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Prélogo

El area de oportunidad que presenta el departamento de cobranza de un banco
ubicado en el pais de El Salvador y perteneciente a un grupo financiero con
operaciones internacionales que tiene como objetivos: aumentar su productividad,
alcanzar sus objetivos de recuperacion de cartera y disminuir costos, son el motivo a

desarrollar este proyecto.

La experiencia obtenida a lo largo de mas de 10 afios de experiencia en distintas
areas de cobranza como: diseio de estrategia, MIS, operaciones, call center y
proyectos de innovacion tecnoldgica para incrementar la productividad me permiten
tener una visién integral de las necesidades y soluciones para cumplir con los objetivos

del area de cobranza.

El enfoque del estudio esta dirigido a la evaluacidén de proyectos para adquirir un
marcador predictivo. El proveedor es una empresa de nivel internacional el cual ha sido
elegido por el grupo internacional debido a que el producto que ofrecen es lider en el
mercado de soluciones integrales para call center de llamadas de salida la cual ofrece
una plataforma unificada y flexible para el disefio y evaluacion de estrategias de

contacto.



Capitulo 1. Planteamiento del Proyecto.



1.1 Problema de Investigacion.

El principal problema del area de cobranza del banco en cuestion, es que no
cuenta con una herramienta automatizada de llamadas de salida por lo que los agentes
de cobro realizan manualmente sus llamadas para contactar a los clientes y realizar la
gestion de cobranza, al realizar este proceso manual la productividad de los agentes de
cobranza es baja con lo que respecta a un call center que cuente con la tecnologia de
marcador predictivo por o que no permite tener una gestiébn adecuada a la cartera
vencida, el nivel de localizacion de los deudores es minimo, lo que representa un efecto
negativo en la recuperacion de la cartera vencida y una demanda mayor de personal

para poder realizar el proceso de cobranza.

La implementacion de una herramienta de marcacion telefénica predictiva para
el call center aumentara considerablemente el desempefio del area de cobranza, donde
se mitigara los tiempos muertos que un gestor tiene al intentar localizar a los clientes ya
que la herramienta solo enviara a los gestores las llamadas que alguna voz humana
haya respondido por lo que se tendra un incremento en la productividad del equipo de
trabajo que tendra un impacto positivo en la recuperaciéon de la cartera en mora y se

requerira un menor numero de personas para realizar este proceso.

1.2 Objetivo.
Determinar la viabilidad de adquirir un marcador predictivo que permita aumentar

la productividad de operaciones para el area de cobranza de un banco utilizando como

herramienta una metodologia de evaluacion de proyectos.

1.3 Alcance.

Este analisis es para el area de cobranza de un banco ubicado en El Salvador,

donde se realizan y atienden las llamadas de cobro para el pais en cuestion.



1.4 Metodologia.

La metodologia de este proyecto esta basada en la Evaluacion de proyectos de
Gabriel Baca Urbina. (Baca Urbina, 2005)

1.5 Hipotesis.

Es factible la adquisicién de un marcador predictivo por el area de cobranza de
un banco, donde los beneficios en el aumento de la productividad y el cambio positivo

en el saneamiento de su cartera podran pagar con creces la inversion requerida.



Capitulo 2. Entorno de un call center de cobranza.



2.1 Introduccion.

El area de cobranza dentro de una institucion financiera juega un papel clave y
de suma importancia al ser el area encargada de recuperar los créditos vencidos que
han sido otorgados por la institucion. Los motivos por los que un crédito entra en mora

son diversos y podemos clasificarlos en dos grupos:

¢ Inherentes al cliente como lo son: olvido de realizar el pago, falta de liquidez,
un divorcio, enfermedad, desempleo etc., son situaciones por las que los

clientes pueden pasar durante la vida de su crédito;

e Factor externo al cliente como lo son: crisis financiera, victimas de la
delincuencia, desastre natural, falla en el proceso de otorgamiento del
crédito, en este tipo de situaciones se tiene una afectacién de forma masiva

de clientes.

El 4rea de cobranza debe estar preparada para mitigar eficazmente las pérdidas
potenciales por la morosidad de un crédito, contar con personal entrenado y calificado,
el disefio de una estrategia de segmentacion de créditos de acuerdo a su probabilidad
de no pago, una estrategia eficaz de contacto con el deudor por los distintos canales de
comunicacién, un modelo de negociacién para buscar una soluciéon en el primer
contacto con el cliente, ofrecer planes de pagos, planes de descuento y/o
reestructuracion de crédito, procesos de busqueda para clientes no contactados,
medicion de comportamiento del portafolio por cada uno de sus productos y gente son
algunos de los elementos clave que un area de cobranza debe tener para la

recuperacion pronta de un crédito en mora.



2.2 El Credito.

El crédito es un préstamo en dinero donde la persona se compromete a devolver

la cantidad solicitada en el tiempo definido segun las condiciones establecidas

El Crédito es una operacion financiera donde normalmente una persona presta
una cantidad determinada de dinero a otra persona llamada "deudor", en la cual este
ultimo se compromete a devolver la cantidad solicitada en el tiempo o plazo definido
segun las condiciones establecidas para dicho préstamo, mas los intereses

devengados, seguros y costos asociados si los hubiera (MFM, 2014).

La palabra crédito viene del latin creditum sustantivo del verbo credere que
significa creer. Se entiende también como la confianza en un individuo respecto a la

capacidad de cumplir.

El otorgamiento de un crédito es una operaciéon de un préstamo de recursos
financieros por confianza y el analisis a un sujeto y a una empresa disponibles contra
una promesa de pago. Otorgar un crédito significa adelantar fondos, o bien, conceder
un plazo para para recibir un pago exigible. Desde el punto de vista juridico, el crédito
puede considerarse como un préstamo o como una venta a plazos. En la practica la
operacion de crédito se formaliza, ya sea por un movimiento de fondos o por el
otorgamiento de una firma. Se clasifica de acuerdo con el sujeto, que puede ser privado
0 en publico; el destino, que puede ser para la produccion, para el consumo o personal;

y el plazo que puede ser a corto, mediano y largo plazo.’

' Arturo, M. C. (2011). Crédito y cobranza. México: Grupo editorial patria.
MFM. (Octubre de 2014). MFM.COM.MX. Recuperado el 2016, de http://www.mfm.com.mx/wp-
content/uploads/2014/10/Curso-sobre-el-Cr%C3%A9dito-%C2%AD-MFM.pdf



2.3 Tipos de Crédito.

Crédito Hipotecario

El crédito hipotecario consiste en prestar una cantidad determinada de dinero
para la compra de una vivienda. La vivienda que se adquiera quedara como garantia y

respaldo del crédito hasta que este sea liquidado.
Tarjetas de Crédito.

Es un instrumento financiero a través del cual una institucién financiera, que
funge como emisor de la tarjeta concede a su cliente una linea de crédito revolvente
con un importe determinado, conocido como limite de crédito. Mediante un contrato, la
institucion establece las condiciones bajo las cuales otorga el crédito al cliente y la

forma en que este debera pagar a la instituciéon sus adeudos.

La tarjeta de crédito es un medio de pago sin uso de efectivo, con un

financiamiento automatico, generalmente a 30 dias.

Préstamo personal.

Este tipo de crédito consiste en el préstamo de una cantidad de dinero
determinada basada en los ingresos promedio de una persona fisica. Este dinero
puede ser ocupado por la persona fisica para los fines que ellos deseen. La unica

garantia que se tiene sobre este tipo de créditos es la firma del cliente.

2.4 Cobranza.

La cobranza es el proceso por el cual el acreedor realiza actividades para la

recuperacion de los pagos vencidos de un crédito.



Etapas de la Cobranza.

Las etapas de la cobranza son las siguientes:

e Preventiva.

e Baja Mora.

e Extrajudicial.
¢ Prejudicial.
e Judicial.

¢ Recuperacion de cartera castigada.

Preventiva:

La cobranza preventiva es aquella que se realiza previo al vencimiento de la
siguiente fecha de pago de un cliente y el objetivo es recordar la fecha y monto de pago
con la finalidad de prevenir que la cuenta entre en mora. Los clientes a quienes se les
realice este tipo de recordatorio deben de ser seleccionados basados en su historial

crediticio, con el fin de cubrir a los clientes con mayor probabilidad de impago.

Baja de Mora:

Esta etapa de cobranza se encuentran los clientes que tienen entre 1 y 89 dias
de mora. El objetivo es recuperar el saldo vencido de los clientes a través de la
negociacion y ofreciendo alternativas de pago para aquellos clientes que lo requieran
para cubrir su adeudo. Esta etapa es la mas importante para poder recuperar un
crédito, ya que de no recuperarlo en esta etapa las probabilidades pago en el futuro

seran muy bajas.

Extrajudicial.

Se ejecuta para todos aquellos créditos que no tienen una garantia y que se
encuentran en una morosidad mayor a los 89 dias. El objetivo de recuperacion de estas
cuentas es hacerlo por medio de una liquidacién inmediata o reestructuracion del

adeudo total del cliente que permita la liberacion de reservas realizadas.



Prejudicial:
En esta etapa se ejecutan acciones de cobranza para los créditos donde tienen
una garantia y se persuade al cliente para realizar su pago o llegar a un acuerdo de

pago para evitar el inicio de un juicio.

Judicial:
Se aplica para los créditos que tienen una garantia como respaldo del crédito
otorgado y se inicia cuando el deudor no ha cumplido con sus obligaciones crediticios,

es decir, no ha devuelto el importe de los créditos recibidos.

El acreedor inicia el tramite ante los tribunales de justicia correspondientes para
que a través de un juicio se dicte la sentencia para recuperar el saldo del crédito o la

adjudicacién de la garantia que pueda cubrir el adeudo del demandado

Recuperacion de créditos castigados

En esta etapa se realiza la accion de cobros a la cartera que el banco ya tiene
identificada como perdida, los primeros meses a partir de que se castigd una cuenta
son los mas importantes para poder conseguir una negociacién conforme transcurre el
tiempo el nivel de dificultad de recuperacién aumenta considerablemente. Otro tipo de
estrategia para la recuperacion de esta cartera es por medio de la venta de estos

créditos a un tercero.

Canales de Cobranza.

Los canales para realizar la cobranza son:

e Centro de llamadas (Call Center)

e Medios masivos (SMS, mensajes pregrabados, cartas)
e Visita domiciliaria.

e Agencias de cobranza

e Despacho de abogados



Centro de llamadas (Call Center)
El centro de llamadas es el area de cobranza donde se encuentran los agentes
telefonicos y desde donde se realizan y reciben las llamadas de cobranza para realizar

las negociaciones o acuerdos con los clientes.

Medios Masivos:

Los medios masivos son los canales donde tenemos comunicacion con el cliente
por medios que no implican una atencion humana. Uno de ellos son los SMS (Short
Message System) se utiliza para enviar avisos y recordatorios al cliente sobre las
actividades y situacion de su cuenta. Los mensajes pregrabados son enviados por
medio del marcador predictivo y la funcién es realizar una llamada telefénica al cliente y
este al contestar pueda recibir un mensaje de audio pregrabado indicando la situacion
del crédito o algun recordatorio de pago. Las cartas son otro medio de comunicacion

con el cliente que se hacen llegar a su domicilio informando la situacion de su crédito.

Visitas Domiciliarias:
Las visitas domiciliarias son un canal de cobranza que consiste en realizar una
visita al domicilio del cliente con el fin de ponerse en contacto con el cliente para llegar

a un arreglo de pago.

Agencias de Cobranza:

Las agencias de cobranza son un medio mas para ejercer la actividad de
cobranza, estas agencias en su mayoria cuentan con las herramientas para poner en
practica los distintos canales de cobranza como son call center, visitas domiciliarias,
medios masivos. Estas son utilizadas por distintos motivos, para enviar cuentas cuando
existe un mayor volumen de cuentas de las que se pueden atender en las areas
internas de la institucion, para clientes no localizados o para ejercer una accion distinta

de cobro para el cliente.
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Despacho de Abogados:

Este canal es para enviar aquellos créditos a los que se les debe iniciar un
proceso de demanda para poder recuperar el crédito por medio del tribunal de justicia
ya sea por la liquidacion del crédito por parte del cliente o por la adjudicacion de la

garantia.

2.5 Call Center.

Uno de los elementos claves es el contar con una estrategia eficaz de contacto
con el cliente en los distintos canales de comunicacion como lo son el teléfono, carta,
email, SMS (Short Message System), mensajes de voz pregrabados, visita domiciliaria,
el contacto con el cliente permite poder dar un aviso sobre el estado de su crédito o
establecer una comunicacion directa donde se pueda hacer una negociacion que
permita solucionar la situacion del crédito. Uno de los canales mas utilizados en
México, Centroamérica y Sudamérica es el canal telefénico debido a su bajo costo y
efectividad, el area que administra este canal se le llama call center donde existe un
grupo de agentes telefénicos que atiende las llamadas de salida a los clientes a lo cual
se le denomina outbound, asi como las llamadas de entrada a las que se le denomina
inbound, estos agentes telefonicos son liderados por los supervisados quienes guian y

retroalimentan a los agentes para poder aumentar su productividad y desempefio.

El call center también cuenta con un area de calidad donde son evaluadas
aleatoriamente algunas de las llamadas de los agentes para validar la correcta
aplicacién del modelo de la llamada y evaluar el no incurrir en faltas con los clientes o a
politicas gubernamentales o del banco, actualmente las llamadas de cobros son

resguardadas por al menos 7 anos dependiendo la legislacion de cada pais.

Para que el call center pueda realizar las llamadas telefénicas de forma masiva y
aumentando la productividad de los agentes existe un software que se denomina
marcador predictivo, el cual es determinante para el aumento de productividad y disefio

de las estrategias de contacto de un call center de cobros.
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2.6 Marcador Predictivo.

El marcador predictivo es una herramienta para los centros de llamadas
telefonicas que permite realizar llamadas masivas a distintos numeros telefénicos
enlazando a los agentes solo las llamadas donde se detectdé una voz humana, esto
genera un aumento en la productividad ya que permite a los agentes enfocarse solo en

atender a clientes.

El marcador predictivo con base a las estadisticas en tiempo real de la duracién
de las llamadas predice el momento en que un agente puede recibir una nueva llamada
para su gestidn, de esta forma se anticipa a realizar las marcaciones a distintos clientes
previo que finalice la llamada que este atendiendo en el momento, el numero de
marcaciones que ejecuta el marcador estara definido por la estadistica en tiempo real
del “Hit Rate” que se define como el porcentaje de llamadas donde contesta una voz
humana, por lo que si se tiene un hit rate del 20%, el marcador iniciara con la
marcacion a 5 distintos numeros telefonicos de los cuales en uno de ellos respondera
una voz humana, llamada que sera transferida al gestor de cobros a los pocos
segundos de terminar su llamada previa, para las 4 llamadas restantes sin éxito el

sistema tomara las acciones siguientes segun la estrategia de marcado definida.

Al realizar cada una de las llamadas telefénicas el marcador predictivo a través
de la red telefonica recibe como respuesta una sefializacion segun lo ocurrido en la
llamada, a través de esta sefalizacion el marcador predictivo puede catalogar la
respuesta obtenida tales como: teléfono ocupado, no contestan, anuncio de red, fax,
error de telefonia, buzon de voz etc. El objetivo de las llamadas realizadas es obtener
una voz del otro lado de la linea para que pueda ser transferido a un agente, la
efectividad de identificacion de voz humana del sistema es de un 95%, los cual nos
asegura con una alta probabilidad que el agente reciba una llamada para poder
gestionar, el 5% de las llamadas que no se pueden identificar correctamente pueden

ser por contestadoras con mensajes de inicio cortos o un problema con la sefializacién.
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El proceso de la marcacion predictiva siempre tendra que balancear y cumplir
con 2 grandes objetivos:

1. Reducir el tiempo “idle” el tiempo idle es el tiempo que un gestor espera
entre el fin de la llamada previa y el recibir la nueva llamada, el tiempo
objetivo debera ser menor a 10 segundos

2. %Abandono por debajo del 5%, un abandono es cuando un cliente se
encuentra en nuestra cola de espera y cuelga la llamada, este evento se
presenta cuando realizamos una llamada donde el cliente responde y
todos los agentes se encuentran ocupados por lo que es enviado a la
cola de espera para poder ser transferido al primer agente que cambie su

estado a disponible.

Para reducir el tiempo idle el marcador debera mantener una velocidad de
marcacion basada en la prediccion de los tiempos y en el hit rate, si el sistema
comienza a realizar una marcacion mas acelerada podra presentar en mayor medida
un incremento en el porcentaje de abandono pero con un tiempo idle reducido. Si el
sistema comienza a realizar una marcacién mas pausada el porcentaje de abandono
tendera a reducir pero el tiempo idle se vera afectado. El sistema de marcaciéon
predictivo que se esta evaluando ofrece una gran ventaja con respecto a sus
competidores para estos objetivos, por medio de sus algoritmos de prediccion puede
mantener el equilibrio ofreciendo un éptimo tiempo de espera por parte de los agentes

con un bajo porcentaje de abandono para cuidar el servicio con nuestros clientes.

2.7 Componentes de un centro de contacto.

El marcador predictivo ha tenido una evolucién muy grande en la industria en los
ultimos 20 anos, hoy en dia esta herramienta es una plataforma unificada que ofrece en
forma modular las distintas soluciones que requiere un call center para llevar acabo su
gestiona de cobros, los componentes basicos de un centro de contacto se muestran en

la siguiente figura y son explicados a detalle posteriormente:
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Network Cloud

Microsoft : ‘
[Exchange Server

Unified IP Clients, Voicemail and Multimedia Devices

Fig. 1 Componentes del centro de contacto
Fuente: Manual de marcador predictivo Aspect

1. PSTN (Public Switched Telephone Network):
a. La red publica conmutada, es la red publica de telefonia que permite la

comunicacién de voz en tiempo real.
2. PBX/ACD: (Private Brand Exchange, Automatic Call Distributor)

a. ElI PBX es una central telefénica de red interna de la empresa en cuestion

que se conecta a la red publica (PSTN).
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b. EI ACD como su nombre lo indica es quien distribuye las llamadas de
entrada de una empresa y las rutea a un grupo o persona dentro de la

empresa.

3. Servidores y telefonia
a. Estos son los servidores donde es configurada las aplicaciones y
servicios de la plataforma para manejar las llamadas de salida, llamadas

de Entrada e IVR (Interactive Voice Response).

4. Equipo telefénico de un agente.

a. El aparato que permite atender las llamadas a un agente

5. Clientes para administrar la plataforma.
a. Se refiere a los moédulos para administrar el sistema por parte de los

usuarios.

2.8 Capas de la plataforma unificada:

La plataforma que analizamos en este proyecto es lider en el mercado para
realizar llamadas de salida, las capas que utiliza el sistema se pueden observar en la

siguiente imagen y son explicados a detalle.
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Fig. 2 Capas de la plataforma unificada
Fuente: Manual marcador predictivo Aspect.

1. Telefonia:
a. Esta capa se refiere a la interconexion que existe de la red privada con la
red publica.
b. Para esta funcion se utiliza un TMS (Telephony Media Server), que es
quien controla las lineas telefénicas, administra las llamadas de salida,
llamadas de entrada, conexién de los agentes, identifica si es una voz

humana quien responde el teléfono y reproduce mensajes pregrabados.

2. Base de Datos:
a. En la capa que se refiere a las bases de datos se contemplan distintas
para el correcto funcionamiento de la herramienta, en estas queda
registradas las configuraciones del sistema, la informacién para crear

reportes, las llamadas grabadas, las estrategias de marcacion.
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3. Aplicacion:

a.

Contiene las aplicaciones web que permiten acceder al sistema, es el

nucleo central del funcionamiento del sistema.

4. Clientes o Médulos de administracion.

a.

Modulo de administracion de usuarios: Este moédulo permite a los
usuarios administrar y dar de alta al personal que utilizara la herramienta,
configurando las opciones que se requieran para cada uno de ellos segun
sus actividades dentro del centro de contacto.

Modulo de grabacion de llamadas y reglas de marcacion: Este modulo
permite al usuario agregar las reglas telefonicas para poder hacer una
llamadas como son ingresar los codigos de area o “ladas” que permitan
que una llamada pueda establecerse. También administra las llamadas
que son grabadas en el centro de contacto y contiene la funcionalidad de
poder calificar la calidad de la gestion de las llamadas.

Modulo de disefo de IVR (Interactive Voice Response). Este modulo
permite disefar los arboles de decision por los cuales un cliente puede
navegar al llamar a nuestro centro de contacto.

Modulo de reportes. Este modulo permite tener informacion en tiempo real
sobre la productividad del contact center asi como también permite
realizar reportes histéricos del desempefio.

Modulo de administracion de listas: Este modulo permite al usuario

configurar la estrategia de marcado.

2.9 Flujo de llamadas basico.

1. Flujo de llamadas de entrada.

a.

El cliente realiza una llamada al centro de contacto.

b. El sistema identifica el teléfono marcado por el cliente para identificar a

donde debe de enviar la llamada:
i. IVR
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ii. Aun grupo de Agentes

iii. ldentificar al agente experto en el tema.

El siguiente cuadro nos muestra graficamente el proceso de llamadas de entrada:

Customer

DNIS Table

= ——

i —_——
—t——
= — i
“ﬁ%%

ACD fF-‘BX" . Telephony Subsystem Unified IP Servers
Match on DNIS No Match on DNIS
Mortgage Services
Prompt, Press 1 for Mortgage,
Press 2 for Equity Loans
Equity Loans

Fig. 3 Flujo de llamadas de Salida
Fuente: Manual Marcador predictivo Aspect.

1. Flujo de llamadas de salida.
a. Elsistema de acuerdo a la estrategia configurada envia los registros a
llamar. Donde los posibles eventos son:
i. Voz humana.
ii. Senfal de teléfono ocupado.
iii. Contestadora automatica.
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iv. No responden.
v. Numero no valido.
b. Cada una de las posibilidades recibira un tratamiento distinto para lo cual
el sistema tiene disponibles multiples opciones para configurar.
c. Siresponde una voz humana la llamada sera transferida a un agente
disponible
d. Silallamada resulta un teléfono ocupada se podra volver a llamar al
mismo numero en un periodo de tiempo definido o llamar a otro teléfono

disponible del cliente.

El siguiente cuadro nos muestra graficamente el proceso de llamadas de entrada:

Call Table

0100 =
10 o

010 o@
1001qy 1
=—— ,7 |

l

| —

Advanced List Unified IP Servers Telephony Subsystem
Management
Busy Signal / Not Valid Answering Machine Positive Voice

'Dial Next Number »_ Play_ Message Service

'Fig. 4 Flujo de llamadas de Entrada
Fuente: Manual Marcador predictivo
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2.10Estrategia de Contacto.

La estrategia de contacto configurada en el sistema es una de las piezas mas

importantes para tener éxito con la herramienta ya que el objetivo es poder entablar

una comunicacion con el cliente o responsable de los pagos. La estrategia de contacto

debera contener los siguientes elementos:

1) Horarios:

2)

3)

a)
b)
c)

d)

e)

Conocer los horarios en que se permite realizar llamadas telefonicas de cobro a
los clientes segun la entidad que lo regula en el pais.

Cubrir todos los horarios que la ley permita.

Considerar los fines de semana para poder realizar llamadas.

Establecer los horarios de descanso de los agentes sin afectar los mejores
horarios de contacto.

Realizar la medicion por dia y hora de los mejores horarios para llamar.

Base de datos telefénica:

a)
b)
c)

d)

e)

Conocer las regulaciones del pais en cuestidén para el uso de datos de contacto
con el cliente

Actualizar constantemente la base de numeros telefénicos del cliente

Identificar los tipos de teléfono, Casa, Oficina, Celular, referencia.

Establecer las prioridades de marcacion segun las costumbres del pais
considerando los horarios de oficina, almuerzo, etc.

Ejemplo iniciar con el teléfono celular del cliente, posteriormente el de casa y

finalizar con el teléfono de oficina.

Numero y tiempo de remarcaciones:

a)

b)

Conocer si existe alguna regulacion de limite de llamadas, mensajes o
restricciones a

Evaluar y analizar el numero de reintentos segun el resultado de la llamada
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c) Para las llamadas que no son exitosas se debe determinar si se debera
remarcar al cliente en el mismo teléfono y el tiempo en que deba ejecutarse la

siguiente llamada.

4) Saturacion:

a) Determinar el numero de llamadas maximo para localizar a un segmento de
clientes.

b) Se debe identificar basado en el producto, mora y nivel de riesgo de un
segmento de clientes para saber hasta cuantas veces se podra intentar llamar a
un cliente para localizarlo.

c) Considerar baja saturacién para clientes de bajo riesgo, de saldo bajo o baja
mora.

d) A mayor mora o riesgo la saturacién debera incrementar.
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Capitulo 3. Situacion actual del departamento de cobros.



3.1 Introduccion.

Este estudio es desarrollado para un banco ubicado en El Salvador que tiene
sus origenes en octubre de 1997 en la cual se formalizo una alianza estratégica con un
grupo financiero internacional con mas de 170 afios de experiencia con presencia en
mas de 50 paises alrededor del mundo y una institucion financiera con mas de 25 afnos

de experiencia en el mercado local.

Vision:

Ser el Grupo Financiero mas rentable y eficiente de El Salvador.

Mision:
Ser los mejores en ayudar a los clientes a progresar en su situacion financiera,

proporcionando soluciones relevantes para satisfacer sus necesidades individuales.

Valores:

Nuestro objetivo principal es ser el mejor banco para ayudar a los clientes a
mejorar su situacién financiera. Este principio guia todas nuestras decisiones. Nos
hemos comprometido a ofrecer una excelente atencién al cliente poniendo en practica

los valores que compartimos, como un solo equipo e individualmente.

Integridad:

Tratar siempre a los demas en forma ética y honorable.

Respeto:

Identificarse con los demas y tomar en cuenta sus diferentes necesidades.

Dedicacion:

Hacer posible el éxito de nuestros clientes, de nuestros equipos y de nosotros mismos.
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Perspicacia:

Emplear nuestro alto nivel de conocimiento para ofrecer de manera proactiva las

soluciones mas adecuadas.

Optimismo:

Enriquecer el ambiente de trabajo con espiritu de equipo, entusiasmo y actitud

emprendedora.

3.2 Organigrama en el departamento de cobros.

El departamento de cobranza esta a cargo de un director del cual dependen 4

Gerencias:

1. Gerencia de Call Center: Administra al equipo de supervisores y gestores de

cobranza

2. Gerencia de Operaciones: Administra las areas de MIS, Calidad y Marcador

Predictivo.

3. Gerencia de Back End: Administra al equipo que se encarga de recuperar la

cartera con mas de 90 dias en mora.

4. Gerencia Administrativa: administra el equipo que se encarga de todas las

labores administrativas como son legalizacion de acuerdos vy finiquito,

administracidon de bienes adjudicados etc.

Director de

Cobranza
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Call Center Operaciones Back End Administrativa

Fig. 5 Organigrama del &rea de cobranza
Fuente: Elaboracion propia.

24




3.3 Principales sistemas.

En el departamento de cobros para llevar a cabo la gestion de las cuentas

vencidas se utiliza 4 principales sistemas:

1. Sistema de Administracién de Cobranza: El sistema de cobranza es aquel donde

se encuentra toda la informacion de los créditos de clientes como por ejemplo:

a. Datos de Contacto: Son la principal fuente de informacion para poder
ponerse en contacto con los clientes ya que en ella se encuentran los
numeros telefénicos actualizados y las direcciones de domicilio y empleo

del cliente.

b. Datos Financieros: Se refiere a toda la informacion de saldos totales,
vencidos, numero de pagos, calculo de intereses, comisiones de mora

que el cliente tiene en todos y cada uno de sus créditos.

c. Datos de gestion: Contempla toda la documentacion de los eventos de
cobro que se ha realizado al cliente, todos los agentes deben documentar
cada accion de cobro realizada y tipificarla de acuerdo al resultado
obtenido en la gestion, por ejemplo: Promesa de pago, negativa de pago,

mensaje etc.

2. Sistema para realizar llamadas: Este sistema funciona por colas de trabajo
segmentadas de acuerdo al tipo de crédito y numero de pagos vencidos, cada
agente o grupo de agentes es asignado a una cola de trabajo. El gestor de cobro
ingresara al sistema y este le enviara en secuencia los clientes a gestionar a si
mismo realizara las llamadas telefonicas por este medio. Este sistema no es
funcional para poder realizar la gestion ya que el proceso es manual por lo que

presenta muchos tiempos improductivos.
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3. Sistema de Grabacién de llamadas: Este sistema es el encargado de grabar
todas y cada una de las llamadas de los agentes de cobro, estas son
respaldadas para cualquier aclaraciéon que un cliente requiera. Las llamadas
grabadas también son utilizadas por el are de cobros para evaluar que el agente
siga los lineamientos establecidos para la llamada de cobranza. Este sistema
tiene areas de oportunidad ya la busqueda de las llamadas grabadas es
complicada y toma demasiada tiempo lo que provoca tiempos improductivos de
los analistas que evaluan las llamadas.

4. Sistema de reportes de productividad: Este sistema provee el detalle basico de
la productividad de los agentes durante sus dias de operacion. Al tener la
informacion basica no permite obtener reportes necesarios para poder controlar
y medir el desempefio del area de cobranza e identificar las principales areas de

oportunidad.

Los sistemas descritos en el punto 2, 3 y 4 son los que se evaluaran para
determinar la factibilidad de sustituirlos por la plataforma unificada de marcador

predictivo.

3.4 Gerencia de Operaciones

El area de operaciones es el area encargada de aplicar la estrategia de cobros
de evaluar el desempenfo del call center y asegurar que los sistemas utilizados estén
disponibles para su uso.

Uno de los procesos que se ejecutan en el area es el proceso de carga de las

cuentas a cobrar diariamente en el sistema para realizar llamadas.

El proceso de carga de cuentas a cobrar es el siguiente:
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Tabla 1 Carga de cuentas a cobrar
Fuente: Elaboracién propia

Subproceso | Descripcion

El analista de operaciones debe revisar que los archivos que
contienen la informacion financiera y demografica este

Validar actualizados.

Archivos

Actualizados . . ,
En caso de que los archivos no estén actualizados se procede a

levantar un incidente en la mesa de ayuda

El analista de operaciones procede a realizar las listas de trabajo
Crear listas | conforme a la definicion de la estrategia.

de trabajo.
Valida que las cifras sean correctas
Cargar El analista carga las listas al sistema de marcacion para cada
Listas en el | equipo de trabajo.
Sistema de
Marcacion

La gerencia de operaciones también realiza el proceso de generacién de
reportes de desempefio de los agentes de cobros, donde se puede observar las

actividades y productividad de los equipos de trabajo.

Otro proceso que realiza la gerencia de operaciones es realizar la evaluacién de
calidad de las llamadas de gestion de los agentes telefonicos. Esta evaluacion consiste
en escuchar 8 llamadas mensuales por cada uno de los agentes y evaluar cada uno de
los elementos de la llamada como lo son: apertura de llamada, negociacion, cierre y
control. Estas evaluaciones son realizadas en archivos de Excel y el funcionario de
calidad tiene que administrar estos y realizar un reporte mensual sobre sus
evaluaciones realizadas. Las calificaciones son parte de la medicion del desempeno del
gestor. El administrar estos informes en archivos de Excel y que sea el analista de
calidad quien resguarde esta informacion en su equipo de computo presenta un riesgo
ya que la perdida de informacién es latente, asi mismo el poder realizar reportes es

complejo al estar la informacion en seccionada en cada uno de los analistas de calidad.
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3.5 Gerencia de Call Center

La gerencia de call center tiene a su cargo el equipo de trabajo que se encarga
de realizar el contacto con los clientes via telefénica para poder realizar y recibir las
llamadas de cobro. Esta compuesta por 12 supervisores que tienen a su cargo a 120

agentes de cobranza.

El call center tiene un horario de 6 am a 9 pm de lunes a viernes y de 7 a 5 pm
los dias sabados. La cartera que se gestiona es para créditos de 6 dias de atraso hasta
los 90 dias de mora y para los productos de hipotecario, tarjeta de crédito y créditos
personales. El call center realiza llamadas de salida de acuerdo a la estrategia definida

y también atiende las llamadas de regreso que el cliente realiza.

Los agentes de cobro utilizan para llevar a cabo sus tareas dos sistemas
principales, el primero se refiere al sistema de cobranza que es donde se puede
observar todos los datos de los créditos de los clientes agentes de cobro y para
realizar las llamadas los agentes utilizan una herramienta que les indica el cliente a

cobrar y posteriormente realizan la llamada manualmente.

La marcacion manual consiste en asignarle al gestor de cobranza un cierto
numero de clientes a los que debe realizar la marcaciéon telefénica a través de un

aparato telefénico ya sea virtual en la PC o un teléfono fisico. Los pasos a seguir son:

1. Identificar el cliente a gestionar. (20 segundos)
Identificar en las notas o datos demograficos el teléfono a llamar. (30 segundos)
3. Ingresar el numero telefonico manualmente al teléfono. (Si existe un error al
digitar el numero telefénico se requiere volver a ingresarlo)
4. Esperar el resultado de la llamada telefonica, donde se puede recibir (30):
a. No contestan (Aprox. 25% de las ocasiones)
b. Contestadora automatica (Aprox. 20% de las ocasiones)

c. Error de telefonia (Aprox. 10% de las ocasiones)
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d. Otros ocupado, fax, mensajes del empresa telefénica, etc. (Aprox. 25% de
las ocasiones)

e. Voz humana (Aprox. 20% de las ocasiones)

Con estos pasos y porcentajes podemos observar que solo el 20% de las
ocasiones podra tener contacto con alguna persona en la linea, para el restante 80%
de las ocasiones tendra que realizar una segunda llamada a algun otro numero

telefénico del cliente.

Una vez que el agente obtuvo una voz humana del otro lado de la linea solo el
35% de las ocasiones sera el titular o responsable de pagos. Por lo que para el
restante 65% necesitara realizar otra llamada telefénica y realizar todos los pasos

anteriormente descritos.
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Capitulo 4. Evaluacion del Proyecto.



4.1 Introduccion.

En general este capitulo contiene un estudio de factibilidad de la adquisicion de
un marcador predictivo, con el cual se podra observar la situacién actual del

departamento de cobranza, el alcance de la demanda, oferta y el analisis de estas.

En el mercado existe distintas empresas que ofrecen la herramienta de
marcador predictivo como lo son: Aspect, Avaya, Concerto, Interactive Intelligence,
Nuxiba, Genesys etc. este estudio se acotara a analizar unicamente la empresa que es
lider en el mercado para el segmento de llamadas de salida y en plataformas
unificadas, adicional a que es la empresa elegida por los lineamientos globales de

tecnologia de call center del banco en cuestién.

4.2 Estudio de Mercado-Analisis de la demanda.

De acuerdo con el capitulo anterior el area de cobros del banco en El Salvador

es responsable de realizar la gestion de la cartera de los 6 a 90 dias de mora.

Para poder determinar la demanda del servicio se analizara:

1. EI comportamiento del portafolio de los ultimos 12 meses para conocer si el
mercado se esta ampliando o contrayendo.

2. Tendencia de las cuentas en mora para conocer si tiene el mismo
comportamiento que el portafolio.

3. Cuentas asignadas a la unidad de cobros para realizar la actividad de
cobranza.

4. Factor de asignacidén para conocer el porcentaje de cuentas asignadas al
area de cobros.

5. Demanda de llamadas para las cuentas asignadas a cobranza.
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Para nuestro estudio el area de cobros tiene la necesidad de al menos realizar
en promedio 3 llamadas diarias a cada cliente para poder establecer contacto con el
titular o responsable de pagos. Las 3 llamadas es un estandar de mercado en las areas

de cobro.

Analisis del Portafolio.

Para el analisis del portafolio se toma en cuenta todos los créditos en la cartera
de El Salvador que incluyen los distintos productos como los son: Créditos personales,

Hipotecas y Tarjetas de Crédito.

En el grafico del portafolio podemos observar que este ha tenido un incremento
promedio del 0.04% de Diciembre de 2014 a Octubre de 2015. Para los ultimos 3
periodos se ha tenido un decremento del 0.03%. Comparando el mes de Enero de
2016 vs Enero de 2015 se tuvo un incremento de cuentas en el portafolio del 3.8%,

ubicandose el ultimo dato en 124 mil cuentas como el universo de créditos para El

Salvador.
Cuentas en portafolio
127,000
125,000 S—
124,000 _________,..j
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120,000 —m—
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117,000
P - L I~ o CRNE SR A N e L~
O TS I I - T T I T T I T T
AR s e 5 5 5 S
AR AR ART AR ART AR DT BT DT APT ANT PT R ABTP
= Cuentas en portafolio

Grafico 1 Cuentas en Portafolio
Fuente: Elaboracién propia
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Cuentas en Mora.

Se define como cuenta en mora, todo aquel crédito que tenga uno o mas dias de
mora hasta antes de que sea castigada la cuenta. En el grafico de cuentas en mora
podemos observar que ha tenido un incremento de 3.5% de Enero 2015 a Enero 2016,
asi mismo se pueden apreciar que el volumen de cuentas en mora fluctua entre 10 y
15 mil cuentas mensuales, estas variaciones estan dadas también por los cortes y dias

de cierre de la cartera, el promedio de los ultimos 6 meses es de 11,764 cuentas.

Cuentas en Mora

Cuentas en Mora

Grafico 2 Cuentas en Mora
Fuente: Elaboracion propia

Cuentas asignadas al area de cobranza.

Las cuentas asignadas a cobranza estan definidas por todos aquellos créditos
que por definicion de la estrategia han sido asignados al call center de cobranza para
realizar una gestion via telefonica, estas cuentas determinan la carga de trabajo diaria
para nuestro estudio. Las cuentas asignadas a cobranza se obtienen del sistema de

cobros y se cuenta con los ultimos seis meses de historia. En este periodo el promedio
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ha sido de 6,751 cuentas asignadas diariamente al area de cobros. En la grafica

siguiente podemos observar su comportamiento.

Cuentas Asignadas
15000
13000
11000
9000
5000
3000
1000
-1000 A
PN LN S N R e N\
IR R O R M S S S S I
NI IFFIIIIPIIIIIIS
DT AT AT AT AT DT AR AT AT AR AT AT DT AR
Cuentas Asignadas

Gréafico 3 Cuentas asignadas
Fuente: Elaboracion propia.

Factor de Asignacion.

El factor de asignacion es un factor que nos determina el % de las cuentas en

mora que son asignadas a la gestion de cobros via telefénica en el call center. Si

comparamos las cuentas en mora con el numero de cuentas asignadas a cobranza,

tenemos un factor promedio de los ultimos 6 meses del 55.5%. En la siguiente grafica

podemos ver el comportamiento del factor de asignacion:
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Factor de Asignacion

0.8

0.6

0.4

0.2

= Factor de Asignacion

Grafico 4 Factor de Asignacion.
Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla siguiente tenemos todos los valores revisados en los graficos

anteriores por cada uno de los meses analizados:

Tabla 2 Cuentas de cobranza
Fuente: Elaboracién propia

Cuentas en portafolio Cuentas en Mora Cuentas Asignadas Factor de Asignacion

Periodo

2014 - 11 120,153 12,036
2014 - 12 120,217 13,176
2015 - 01 120,145 9,803
2015 - 02 120,747 9,751
2015-03 122,069 15,987
2015-04 123,088 13,329
2015-05 123,171 13,292
2015 - 06 123,478 11,999
2015 - 07 124,035 12,621 6,753 54%
2015-08 125,135 10,794 6,108 57%
2015-09 125,352 12,275 6,258 51%
2015-10 125,727 13,281 7,100 53%
2015 - 11 125,462 10,552 6,227 59%
2015-12 125,010 13,533 7,140 53%
2016 - 01 124,726 10,150 6,095 60%
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Demanda de Llamadas requeridas.

Como se menciond al inicio del capitulo el area de cobros requiere realizar la

cobertura a todas las cuentas asignadas diariamente al call center, asi también debe de

realiza

r al menos 3 intentos de llamada a las cuentas en mora por lo que la demanda

diaria de llamadas es la siguiente:

Tabla 3 Demanda de llamadas requeridas.
Fuente: Elaboracion propia.

Periodo Cuentas Asignadas Llamadas Diarias

2015 - 07 6,753 20,259
2015 - 08 6,108 18,324
2015 - 09 6,258 18,774
2015-10 7,100 21,300
2015 - 11 6,227 18,681
2015-12 7,140 21,420
2016 - 01 6,095 18,285

El promedio requerido es de 19,578 llamadas de forma diaria para poder cubrir

la cuota de al menos 3 llamadas para las cuentas asignadas a cobranza.

4.3 Estudio de Mercado-Analisis de la Oferta.

En el analisis de la Oferta se analizara la cobertura a las cuentas que se ha

realizado por parte del equipo del area de cobros, por lo que analizaremos:

1.

o & DN

El numero de horas laborables de un gestor de cobros.

El numero de gestores de cobranza.

La duracién de la llamada con el cliente.

Numero de llamadas “Oferta” realizadas.

El promedio requerido es de 19,578 llamadas de forma diaria para poder cubrir

la cuota de al menos 3 llamadas para las cuentas asignadas a cobranza.
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Horas Laborables

El numero horas pagadas para un agente de call center es de 8 horas para cada
turno de lunes a viernes, de las 8 horas pagadas se da un break (tiempo de descanso)
de 30 minutos (0.5 hrs.), se destinan 15 minutos (0.25 hrs.) a la retroalimentacion y se
destinan 15 minutos (0.25 hrs.) de Kick off que es una reunion que cada supervisor
debe llevara a cabo diariamente con sus agentes para dar la comunicacion de los
resultados del dia anterior y notificar cualquier tema que se requiera tener presente

para el dia a trabajar o posteriores.

Los dias sabados los agentes solo asisten 5 horas al call center de las cuales 30

minutos (0.5 hrs.) son destinadas al break time que es su tiempo de descanso.

En el siguiente cuadro podemos ver la distribucion de los tiempos de los agentes

anteriormente descrita.

Tabla 4 Horarios
Fuente: Elaboracion propia

Concepto Matutino \ Vespertino Matutino Vespertino

Lunes a Lunes a . .

Dias De trabajo Viernes Viernes Sabado Sabado
Hora de Entrada 06:00 a.m. | 01:00 p.m.| 07:00 a.m.| 12:00 p.m.
Hora de Salida 02:00 p.m.| 09:00 p.m.| 12:00 p.m.| 05:00 p.m.
Horas Pagadas 8 8 5 5
Breaks (Lunch-Personal) 0.5 0.5 0.5 0.5
Coaching 0.25 0.25

Meeting ( Kick off) 0.25 0.25

Horas Productivas Esperadas 7 7 4.5 4.5

Numero de gestores de cobranza.

El numero de gestores en plantilla que se tienen para el call center de El
Salvador es de 50, de los cuales 30 agentes laboran en el turno matutino y 20 agentes

en un el turno vespertino. Para el analisis de la oferta de llamadas instalada en nuestro
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call center se considera y analiza el factor ausentismo el cual se tiene identificado que

es de un 10% de ausentismo de forma mensual, en el ausentismo se consideran los

siguientes eventos que incluye vacaciones, incapacidades, faltas permisos especiales

para los agentes o vacantes por cubrir. Con el nivel de ausentismo del 10 % se estima

que de los 50 agentes contratados por el call center de El Salvador se presentaran a

laborar en promedio 45 agentes. En la grafica siguiente podemos ver

comportamiento de ausencia de los agentes en los ultimos 6 meses.

% Ausentismo
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20%
15% o~
10% _——-—-"""“‘-.._W / \v T ——
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"E*‘\? ,.3“? *P@ -'P’@ ﬂPﬁ 1‘54? *F‘@

m— AUSENLIEMO

Grafico 5 %Ausentismo
Fuente: Elaboracion propia.

Duracion de llamadas.

el

La duracion de las llamadas que realiza cada uno de los gestores presenta un

promedio de 244.7 segundos de los meses de Agosto de 2015 a Enero de 2016
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Fuente: Elaboracion propia.

Numero de llamadas “ofertadas” realizadas.

El numero de llamadas “ofertadas” se calcula a partir de la duracién en segundos

de cada una de las llamadas, en el siguiente grafico podemos ver el comportamiento de

Agosto 2015 a Enero 2016, donde el promedio es de 14.7 llamadas.
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Gréfico 7 Llamadas por hora por gestor
Fuente: Elaboracion propia.
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El total de llamadas ofertadas por todos los agentes del call center de EI
Salvador por cada uno de los meses anteriores es calculado de la siguiente forma:
Horas Productivas X Llamadas por Hora X Numero de Gestores, donde el promedio de

los meses de Agosto 2015 a Enero 2016 es de 4,617 llamadas.

Llamadas "ofertadas' del call center

6,000.00
5,500.00
5,000.00 o~
4,500.00 — ~—
4,000.00
3,500.00
3,000.00
& & » W v <
9 4 4 2 P =P
) o o o 8 0

= | lamadas por hora productiva

Grafico 8 llamadas "ofertadas" del call center.
Fuente: Elaboracion propia.

Saturacion de la cartera asignada al call center.

La saturacion es un concepto utilizado en estadisticas de marcador predictivo el
cual indica el numero de llamadas promedio realizadas para un cliente y la formula para
obtenerlo es: Total de llamadas/Cuentas asignadas, el promedio de Agosto 2015 a

Enero de 2016 se muestra en un 0.7.
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Grafico 9 Saturacion
Fuente: Elaboracion propia.

4.4 Proyeccion de la demanda.

En este punto basados en los datos obtenidos del estudio de la demanda se
pronosticara la demanda de llamadas que el call center requiere para poder lograr el
objetivo de saturacién de 3, el prondstico corresponde Febrero 2016 a Enero de 2017.
El promedio de la demanda de llamadas es de 19,490 llamadas como podemos

observarlo en el siguiente cuadro.
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Tabla 5 Proyeccion de la demanda de llamadas
Fuente: Elaboracion propia.
Cuentas en Cuentas en Cuentas Factorde Demanda de

Periodo  portafolio Mora Asignadas Asignacion llamadas

2014-11| 120,153 12,036

2014 -12| 120,217 13,176

2015-01] 120,145 9,803

2015-02| 120,747 8,751

2015-03| 122,069 15,987

2015 - 04| 123088 13,329

2015-05] 123171 13,292

2015-06| 123 478 11,999

2015-07| 124,035 12,621 6,753 54% 20,259
2015-08] 125135 10,794 6,108 57% 16,324
2015-09] 125352 12,275 6,258 51% 18,774
2015-10| 125727 13,281 7,100 53% 21,300
2015-11| 125462 10,552 6,227 59% 16,6861
2015-12| 125010 13,533 7,140 53% 21,420
2016 -01] 124,726 10,150 6,095 60% 18,285
2016 - 02| 124,989 11,319 6,484 57% 19,453
2016 - 03| 124 987 11,419 6,931 57% 19,592
2016 -04| 124,973 11,266 6,480 58% 19,439
2016 - 05] 124 9686 11,369 6,514 57% 19,541
2016 - 06] 124,961 11,287 6,487 57% 19,461
2016 - 07| 124 967 11,213 6,495 57% 19,484
2016 - 08| 124967 11,318 6,497 57% 19,490
2016 - 09| 124 967 11,312 6,495 57% 19,484
2016 - 10| 124 967 11,315 6,496 57% 19,487
2016 -11| 124 967 11,213 6,495 57% 19,485
2016 -12| 124 967 11,314 6,495 57% 19,485
2017 - 01| 124 967 11,314 6,495 57% 19,486

Para realizar el prondstico de la demanda de llamadas se realizé el calculo por
medio de un promedio mévil ponderado dando un mayor peso a los meses mas
recientes (t-1 0.5, t-2 0.25, t-3 0.15, t-4 0.05. t-5 0.05).

4.5 Proyeccion de la oferta.

Para la proyeccion de la oferta de llamadas que el call center podra ofrecer se

realizaran 3 distintos escenarios:
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e Escenario 1: Este escenario pronosticara la oferta de llamadas basado en
la productividad actual del call center.

e Escenario 2: En este escenario se pronosticara la oferta de llamadas
contemplando el incremento en la productividad dada la implementacion
del marcador predictivo.

e Escenario 3: Se pronosticara el numero de recursos unicamente

necesarios para satisfacer la demanda de llamadas pronosticada.

Escenario 1:

Como se describié anteriormente este escenario presenta la oferta de llamadas
pronosticada basado en los niveles de productividad actuales, asi mismo se compara
versus la demanda de llamadas y se calcula la demanda insatisfecha, si continua el call
center de El Salvador sin la herramienta de marcador predictivo seguira sin cumplir con
el objetivo de saturacion como lo podemos observar en la demanda insatisfecha en el

cuadro siguiente:

Tabla 6 Escenario 1 Proyeccion de la oferta.
Fuente: Elaboracion propia.

Demanda Mo Total de
de %% Llamadas Horas llamadas Demanda
Periodo llamadas Mo Agentes Ausetismo por Hora Productivas Oferfadas Insatisfecha
2015 - 08 18,324 50 12% 136 7.0 4,181 14,143
2015 -09 18,774 50 6% 151 70 4 953 13,821
2015 -10 21,300 50 16% 146 7.0 4,294 17,006
2015 - 11 18,681 50 6% 14 6 70 4 802 13,879
2015-12 21,420 50 12% 14.9 7.0 4 577 16,843
2016 - 01 18,285 50 10% 14 5 70 4 574 13,711
2016 - 02 19,453 50 10% 14 6 7.0 4614 14,839
2016 - 03 19 592 50 10% 14 6 70 4 592 15,000
2016 - 04 19,439 50 10% 14 6 7.0 4 605 14,834
2016 - 05 19 541 50 10% 14 6 70 4 600 14 940
2016 - 06 19,461 50 10% 14 6 7.0 4 600 14,861
2016 - 07 19,484 50 10% 14 6 7.0 4 601 14,883
2016 - 08 19,490 50 10% 14 6 7.0 4 600 14,889
2016 - 09 19,484 50 10% 14 6 7.0 4 601 14,883
2016 -10 10,487 50 10% 14 6 7.0 4 601 14 886
2016 - 11 19,485 50 10% 14 6 7.0 4,601 14,885
2016 -12 10,485 50 10% 14 6 7.0 4 601 14 885
2017 - 01 19,486 50 10% 14 6 7.0 4,601 14,885
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Escenario 2:

En este escenario calcularemos la proyeccion de la oferta tomando en cuenta el
incremento en la productividad esperada por la implementacion del marcador
predictivo. EI numero de llamadas atendidas por hora por un gestor incrementara
considerablemente con esta herramienta ya que se eliminan tiempos muertos que el
agente por medio de una marcacion manual tiene al llevar a cabo este proceso, un
factor conservador de mejora de pasar de una marcacién manual a una marcacion
predictiva es del 40% por lo que un gestor pasara de atender 14.6 llamadas por hora a

20.5 llamadas por hora.

El marcador predictivo como lo hemos mencionado anteriormente solo enviara
las llamadas donde se detecte que una voz humana respondid, por lo que todas las
llamadas que resulten ser una contestadora, tono de ocupado, no contesten etc. no

seran enviadas al gestor.

Un concepto que se maneja en la marcacion predictiva es el “Hit Rate” que es el
porcentaje del total de llamadas que hizo el marcador predictivo donde se obtuvo una
voz humana, el hit rate esperado es del 25% que es el un promedio que manejan los
otros paises y operaciones con el mismo sistema, esto quiere decir que por cada 100
llamadas que realice el marcador predictivo, 25 de ellas seran voz humana. El calculo

de la oferta con estos nuevos valores podemos verlo en el siguiente cuadro:
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Tabla 7 Escenario 2 Proyeccién de la Oferta
Fuente: Elaboracion propia.

No Llamadas Total de llamadas
Demanda No por Hora con Ofertadas por el
de % ENELES Marcador Horas Marcador Demanda
Periodo  llamadas No Agentes Ausetismo  por Hora Predictivo  Productivas predictivo Insatisfecha
2015-08 | 18324 50 12% 136 70 4 181 14,143
2015-09 | 18774 50 6% 15.1 7.0 4953 13,821
2015-10 | 21,300 50 16% 14.6 7.0 4294 17,006
2015 - 11 18,681 50 6% 14.6 7.0 4802 13,879
2015-12 | 21,420 50 12% 149 70 4 577 16,843
2016 - 01 18,285 50 10% 14.5 7.0 4 574 13,711
2016-02 | 19453 50 10% 14.6 205 7.0 25,840 -6,387
2016-03 | 19592 50 10% 146 205 7.0 25117 6,125
2016-04 | 19439 50 10% 146 205 70 25,788 -6,349
2016-05 | 19541 50 10% 14 6 205 70 25,762 6,222
2016-06 | 19461 50 10% 14.6 205 7.0 25,758 -6,298
2016-07 | 19484 50 10% 14.6 205 7.0 25,766 -6,282
2016-08 | 19,490 50 10% 14 6 205 70 25,762 6,272
2016-09 | 19484 50 10% 146 205 70 25,764 -6,280
2016-10 | 19487 50 10% 14.6 205 7.0 25,763 6,276
2016 - 1 19,485 50 10% 14.6 205 7.0 25,763 -6,278
2016-12 | 19485 50 10% 146 205 70 25763 6,278
2017 -M 19,486 50 10% 146 205 70 25,763 6,278

Como se observa en el cuadro anterior con el incremento en la productividad y
manteniendo el mismo numero de agentes se tendra una mayor oferta de llamadas

incluso sobrepasando la demanda.

Escenario 3:
En este ultimo escenario de la proyeccion de la oferta se ajustara el numero de
agentes Optimos para poder cubrir la demanda de llamadas necesarias y evita el

exceso de llamadas a partir de la implementacion del marcador predictivo.
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Tabla 8 Escenario 3 Proyeccidn de la Oferta
Fuente: Elaboracion propia.

Demanda No. Llamadas por Total de llamadas
de % Mo. Llamadas Horacon Marcador  Horas Ofertadas por el Demanda

Pericdo  llamadas No Agentes Ausetismo  por Hora Predictivo Productivas  Marcador predictivo  Insatisfecha
2015-08 | 18,324 50 12% 136 7.0 4,181 14,143
2015-09 | 18,774 50 6% 15.1 7.0 4,953 13,821
2015-10 | 21,300 50 16% 146 7.0 4,294 17,006
2015-11 | 18,681 50 6% 146 70 4802 13 879
2015-12 | 21,420 50 12% 149 7.0 4577 16,843
2016-01 | 18,285 50 10% 145 7.0 4574 13,711
2016-02 | 19,453 38 10% 146 205 70 19 639 185
2016-03 | 19,592 38 10% 146 205 7.0 19,545 47
2016-04 | 19,439 38 10% 146 205 7.0 19,599 -160
2016-05 | 19,541 38 10% 146 205 7.0 19,579 -39
2016-06 | 19,461 38 10% 146 205 70 19 576 116
2016-07 | 19,484 38 10% 146 205 7.0 19,582 -98
2016-08 | 19,490 38 10% 146 205 7.0 19,579 90
2016-09 | 19,484 38 10% 146 205 70 19 580 97
2016-10 | 19,487 38 10% 146 205 7.0 19,580 93
2016-11 | 19,485 38 10% 146 205 7.0 19,580 95
2016-12 | 19,485 38 10% 146 205 7.0 19,580 95
2017-01 | 19,486 38 10% 146 205 70 19 580 94

Como se puede observar en el cuadro anterior el numero de agentes requeridos
para cubrir la demanda de llamadas disminuye de 50 agentes a 38, una mejora del

25% en numero de agentes requeridos en el call center El Salvador.

4.6 Estudio Técnico.

Para nuestro estudio la localizacion optima del sistema de marcador predictivo
debera de ser instalado en el edificio del banco en cuestidn, el banco cuenta con una
granja de servidores que cubren con todas las especificaciones de seguridad
requeridas para la instalacion del marcador predictivo, el equipo fisco que se instalara
en el sitio es un DCP (Digital Communications Processor) (ASPECT SOFTWARE,
2006) este equipo es el corazon del sistema de marcacion predictiva y provee la

interface entre las lineas telefénicas y el marcador predictivo.
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Fuente: Manual marcador predictivo.

4.7 Analisis y Evaluacion Econémica.

A fin de realizar la evaluacion y comparacion entre el proceso actual de cobranza
y el beneficio con el proceso con la implementacion de la tecnologia de marcador
predictivo, iniciaremos con el analisis del costo actual de la mano de obra de los

agentes de cobranza.

Analisis del costo de agentes.

Actualmente el call center de El Salvador cuenta con 50 plazas de gestores
telefonicos que realizan la labor de realizar llamadas manualmente a los clientes para
realizar el cobro de las cuotas atrasadas de los clientes. El salario minimo para el
comercio y servicio es de $8.39 USD al dia y $251.70 USD (Ministerio de Trabajo y
Prevision Social El Salvador, 2015). En el siguiente cuadro podemos observar el detalle

de los salarios minimos para los distintos sectores.
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Tabla 9 Comparativo de Salario Minimo EI Salvador
Fuente: (Ministerio de Trabajo y Prevision Social El Salvador, 2015).

Sector Sueldo por Hora Sueldo diario Sueldo mensual
Comercio y sernvicios $1.05 $8.39 $251.70
Industria $1.03 $8.22 $ 246.00
Maquila, textil y confeccion $0.88 $7.03 $210.90
Corta del café $0.54 $4.30 $129.00
Corta de Cafia (Zafra) $0.46 $3.64 $109.20
Cosecha de algodén $0.41 $3.29 $98.70

El sueldo de los gestores en el call center de El Salvador es de 2 salarios
minimos de forma mensual de forma fija y cuentan con un incentivo basado en metas
de recuperacion de cartera el cual puede llegar a ser de hasta 2 salarios minimos
adicionales a su salario fijo, en promedio los agentes por este concepto reciben un

salario minimo adicional, en el siguiente cuadro podemos observar el costo anual.

Tabla 10 Salario de los agentes de cobro
Fuente: Elaboracion propia. Datos en USD

Concepto Valor/USD

Numero de Agentes 20
Salario Mensual $503.50
Comisiones $251.70
Salario Mensual + Comisiones $755.20
Salario Total de Agentes (Mensual) | $37.760.00
Salario Total de Agentes (Anual) $453.120.00

Como observamos en el cuadro anterior el costo mensual por el total de los
agentes de cobro es de $37,760 USD vy el costo anual es de $453,123 USD de forma
anual, como lo observamos en la proyecciéon de la oferta de llamadas, el nimero de
agentes requeridos disminuiria debido al incremento en la productividad de la solucion

con lo que podemos observar que los costos serian los siguientes:
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Tabla 11 Salario de agentes con Marcador Predictivo
Fuente: Elaboracion propia.

Concepto Valor/USD

Mumero de Agentes 38
Salario Mensual $503.50
Comisiones $251.70
Salario Mensual + Comisiones $755.20
Salario Total de Agentes (Mensual) | $28.697 60
Salario Total de Agentes (Anual) $344 371.20

En el cuadro anterior podemos observar que solo con la implementacion del
marcador predictivo solo se requieren 38 de los 50 gestores actuales, donde el costo
mensual es de $28,697 USD vy el anual de $344,371.20, en el siguiente cuadro
podemos observar el comparativo donde el ahorro que se tendria en sueldos de forma
mensual seria de $9,062.40 USD y de $108,748.80 USD de forma anual

Tabla 12 Comparativo de salarios
Fuente: Elaboracion propia.

Costo con Marcador

Costo Actual . Diferencia
Predictivo

Concepto Valor/USD Valor/USD Valor/USD
Numero de Agentes a0 38 12
Salario Mensual $503.50 $503.50 $0.00
Comisiones $251.70 $251.70 $0.00
Salario Mensual + Comisiones $755.20 $755.20 $0.00
Salario Total de Agentes (Mensual) | $37.760.00 $28.697.60 $9.062.40
Salario Total de Agentes (Anual) $453.120.00 $344 371.20 $108,748.80

Reduccion de PCL

Como revisamos anteriormente el concepto de PCL (Provision for credit losses)
(Investopedia) se refiere a la provision que se realiza para las perdidas esperadas de
los créditos, otro beneficio de implementar el marcador predictivo es que al mejorar la
productividad la recuperacion tendra un efecto positivo, las perdidas esperadas para

cobranza El Salvador tiene como objetivo tener una reduccion de $11,000,000 USD
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anualmente, y con la entrada del marcador predictivo se estima una mejora
conservadora de 1% anual, quedando de la siguiente forma el ahorro por la reduccién

de pérdidas anuales:

Tabla 13 Reduccién de perdidas anuales
Fuente: Elaboracion propia.

FY2017 FY2018 FY2019 FY2020  Total

Reduccion de
pérdidas anuales S$115,500| $121,275 $127,339| S$133,706| $364,114

Inversion inicial y costos de mantenimiento

La inversion inicial, los costos implementacion y los costos de mantenimiento

para los primeros 5 afios son los siguientes:

Tabla 14 Inversion para compra de Marcador predictivo
Fuente: Elaboracion propia.

Ao
Gastos 1 3 4 5
Recursos de Desarrollo $§ 3.750.00
Viajes para Implementacién $ 1522667
Recursos del Proveedor $ 50,500.00
Hardware $ 2722188
Software $ 11.699.65
Mantenimiento $34,160.33 | $34,160.33 | $34,160.33 | $34,160.33
Circuitos de Telefonia $ 83443 |% 83443 |$ 83443 |$ 83443
Depreciacion $ 2167964 | % - $ - |3 - $ -
Contingencia $ 1300778 |% 349948 |% 349948 |§ 349948 | § 349948
TOTAL GASTOS (USD) $143,085.62 | $38,494.24 | $38,494.24 | $38,494.24 | $38,494.24

El costo inicial por la implementacion del marcador predictivo es de $143 mil
USD donde se incluyen los costos del software, hardware y recursos para la
implementacion del sistema asi mismo se muestra el costo de mantenimiento que es
de $34 mil USD de forma anual para cubrir todo la cobertura del soporte y aplicacién de

mejoras en el sistema.

50



Valor Presente Neto y TIR

A continuacion se presenta el estudio de valor presente neto que es el valor
monetario que resulta de restar la suma de los flujos descontados a la inversion inicial
(Baca Urbina, 2005).

TIR es la tasa de descuento por la cual el VPN (Valor Presente Neto) es igual a
cero. Es la tasa que iguala la suma de los flujos descontados a la inversion inicial (Baca
Urbina, 2005).

Tabla 15 Valor Presente Neto
Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis Financiero

Ingresosi/Ahorros 1 2
Reduccion de pérdidas anuales 50 115,500 §121,275 $127,339 133,706
Ahorro en reduccion de agentes 5 108,749.00
TOTAL INGRESOS $ 22424900 | % 121,275.00 |$ 12733875 (% 133,705.69
Gastos 1 74 3 4 5
Recursos de Desarrollo 5 3,750.00
Viajes para Implementacién 5 15,226 67
Recursos del Proveedor 5 50,500.00
Hardware b 2722188
Software 5 11,699.65
Mantenimiento 5 3416033 | 8 3416033 | & 3416033 | & 34,160.33
Circuitos de Telefonia 5 83443 (8% 83443 | 8 83443 | 5 834.43
Depreciacién 5 2167964 | § - 5 - 5 - 5 -
Contingencia 5 1300778 | & 149948 |§ 349948 | § 349948 | § 349948
TOTAL GASTOS| § 143,085.62 | § 3849424 | § 38,494.24 | § 38,494.24 | § 38,494.24
Beneficio Neto $  (143,085.62)| $ 18575476 | $ 82,780.76 | § 88,844.51 | § 95,211.45
Valor Presente Neto
Resumen 1 74 3 4 5
Costo del proyecto $  (19793762)
Ingreso Neto 5 18575476 |5 B2 78076 | & 8884451 | 5 95.211.45
Depreciacidn 5 2167964 | § - 5 - 5 - 5 -
Flujo de Efectivo § (176,257.98)| § 18575496 $82,78076 | § 8884451 | & 95,211.45
VPN $148,706.57
TIR 65%
Tasa de descuento 17.1%

Como podemos observar la inversion inicial es recuperada desde el segundo
afno de operacion donde el flujo de efectivo muestra ya una ganancia cubriendo el costo

inicial del proyecto, el VPN muestra un valor positivo de $148,706.57 USD.
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Capitulo 5. Resultados y conclusiones



5.1 Resultados y Conclusiones

El estudio de la demanda de llamadas que el portafolio de cobranza requiere ha
demostrado que actualmente el centro de cobranza no cubre con la necesidad
requerida para poder al menos realizar 3 llamadas en promedio diarias para los clientes
en mora. El continuar con el mismo proceso marcaciéon manual generaria la necesidad

de contratar masivamente agentes de cobros para poder alcanzar el objetivo.

Para lograr la cobertura total de la demanda de llamadas se requiere de la
implementacion del marcador predictivo que ayude a mitigar los tiempos muertos que
se generan al tener una cobranza manual y asi aumentar la productividad de los
gestores en al menos un 30%, como observamos esto ayudara a requerir un menor
numero de agentes de 50 a solo 38 agentes lo que permite tener un ahorro mensual de

$9 mil USD mensuales y $108 mil USD de forma anual.

Asi mismo el implementar el marcador predictivo tendra una contribucion en la
reduccion de las pérdidas esperadas dada la mejora en la productividad y cobertura de
todas las cuentas en mora, esta contribucion esperada desde el primer afo es de $115

mil doélares.

La inversion inicial del proyecto es de $143 mil USD vy el costo de mantenimiento
anual es de $38 mil USD, después de obtener el valor presente neto de $148 mil USD y
analizar los costos, la recuperacion de la inversion se presenta desde el segundo afio
de implementacion, por lo que podemos concluir y demostrar que nuestra hipotesis del
presente estudio es verdadera ya que el implementar el marcador predictivo en el area

de cobranza se paga con creces generando grandes beneficios al area.
Para la implementacion exitosa del proyecto se recomienda una serie de talleres

que a continuaciéon se detallaran y donde deberan participar todos los involucrados en

el proyecto.
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Taller de definicion de configuracion:

El objetivo de este taller es definir las configuraciones que se realizaran en el marcador
predictivo donde se consideren todas las necesidades del call center de cobranza en
cuestién. Se debe involucrar a las personas encargadas de las operaciones del call
center para poder tener a detalle la forma en que operan, las estrategias que se
aplican, los horarios, el tipo de campafas, los agentes de cobros que se tienen en cada

una de ellas.

Taller de capacitacion:

El objetivo de este taller es capacitar en el uso del sistema a los equipos de
trabajo involucrados en el proyecto, personal técnico, administradores y usuarios. El
entrenamiento es fundamental para el éxito de la implementacion y optimizacion del
sistema ya que el uso efectivo de cada uno de sus parametros permitira conducir al call

center de acuerdo a los requerimientos que se establezcan.

Taller de configuracion:

El objetivo de este taller es que los equipos capacitados en el uso de la herramienta
realicen la configuracién técnica y de operaciones basados en lo que se definio en el
primer taller de disefio de configuracion. Esta configuracion permitira operar al call

center en la forma que se requiere para el cumplimiento de sus objetivos.

Taller de Pruebas:

El objetivo de este taller es realizar las pruebas al sistema ya configurado con la
parametrizacién inicial, para este periodo de pruebas se debe establecer una matriz
donde se debe detallar cada uno de los casos que deberan ser ejecutados para la
evaluacion del sistema y estos permitan detectar las desviaciones que puedan existir

en el sistema, si es detectada alguna se debera levantar la incidencia para que pueda
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ser corregidas. Una vez finalizado el periodo de pruebas de forma exitosa se tendra

listo el sistema para ser implementado.

Implementacion:

La implementacion del sistema debera de ser planeada y de forma paulatina. El tener el
plan detallando cada una de las actividades permitira llevar de forma controlada la
operacioén, la definicion de las responsabilidades hara que cada miembro del equipo
tenga claridad en las tareas que debera ejecutar, la comunicacion entre todos los
equipos sera fundamental, se recomienda realizar sesiones durante el dia donde al
menos un representante de cada equipo estén presentes para dar a conocer los
avances obtenidos y definir los siguientes pasos. El realizar la migracion de forma
paulatina de agentes de cobro tiene como propdsito el tener controlado el grupo y
detectar inmediatamente las desviaciones para ser corregidas, asi mismo brindar el

apoyo a las dudas de los usuarios que vayan teniendo en la operacion.
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