ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL

Instituto de Ciencias Matematicas
Ingenieria en Auditoria y Contaduria Publica Autorizada
“ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DEL PROCESO DE
CREDITO Y COBRANZAS DE UNA EMPRESA AGROINDUSTRIAL

UBICADA EN LA CIUDAD DE GUAYAQUIL PARA DISMINUIR EL
RIESGO DE INCOBRABILIDAD”

TESIS DE GRADO

Previo a la Obtencion del Titulo de:

INGENIERO EN AUDITORIA Y CONTADURIA PUBLICA
AUTORIZADA

Presentado por:

Diana Lisbeth Mosquera Coronado
Andrea Stefania Ramoén Garcia

GUAYAQUIL — ECUADOR

2012



AGRADECIMIENTO

Agradezco a Dios, por brindarme vida, salud,
inteligencia, por colmarme de bendiciones y
permitirme culminar con éxito mi carrera, por
darme fuerza para derribar cada obstaculo que se
presenta, y poder avanzar con la cabeza siempre
en alto.

A mis padres Damian y Janet que con tanto amor
y sacrificio luchan cada dia para hacer de mi una
mujer de bien, los cuales han sido y seran
siempre mi motivacién, por depositar en mi toda
su confianza, razén por la cual nunca pensé
rendirme y mi grado es mi retribucion llena de
gratitud.

A mis hermanos que son pilar fundamental en mi
vida, a los que sirvo de ejemplo y guia y espero
nunca decepcionar.

A mi novio que ha estado a mi lado siempre, el
cual ha sabido comprenderme y acompafiarme en
todo este duro camino.

A mis tios que se han alegrado por mis logros y
celebran conmigo cada meta alcanzada.

A mis amigos que han hecho que este largo
camino sea mas agradable y a quienes considero
como parte de mi familia.

Diana Lisbeth Mosquera Coronado



AGRADECIMIENTO

En primer lugar a Dios, por brindarme salud, vida y
sabiduria necesarias para culminar con éxito este
proyecto, y por ser mi guia y fortaleza para
continuar cada dia de mi vida.

A mis padres Marco y Rosa quienes han estado
junto a mi siempre, por brindarme su amor y
apoyo incondicional, guiarme con sus consejos
para alcanzar mis objetivos, creer y confiar en mi
y quienes son pilares fundamentales en mi vida.

A mi abuelita por haberme dado su carifio y
cuidado siempre y por continuar bendiciéndome
desde el cielo.

A mis hermanos y a mi prima, quienes son parte
de mi motivacion por darme la fortaleza de
servirles de ejemplo para lograr lo que ellos se
propongan en la vida y a quienes espero no
defraudar.

A mis tios por preocuparse por mi futuro,
apoyarme en todo momento y alegrarse conmigo
en cada logro alcanzado.

A mis amigos con quienes he compartido toda
esta etapa de mi vida, por su confianza y carifio
sincero.

Andrea Stefania Ramon Garcia



DEDICATORIA

A mis padres por ser mi fuente de
motivacion y brindarme siempre su
amor, A mis hermanos por ser parte
de mi vida en todo momento, A mis
tios por apoyarme siempre y alegrase
por mis logros, a mi novio por haber
estado en los momentos dificiles y
apoyarme cuando mas lo necesitaba
al darme palabras de aliento.

Al mas especial de todos, a ti Senor
porque hiciste de este suefo una feliz
realidad, por todo el amor vy
bendiciones con las que me rodeas.
Todo esto es para ti.

Diana Lisbeth Mosquera Coronado



DEDICATORIA

A Dios por estar conmigo en cada
paso que doy e iluminarme siempre
con su Espiritu Santo.

Y siendo mi motivacion para salir
siempre adelante y el mejor regalo
que Dios me ha dado, el presente
trabajo es dedicado también a mi
familia.

Andrea Stefania Ramoén Garcia



TRIBUNAL DE GRADUACION

MBA. ANTONIO MARQUEZ ING. DALTON NOBOA
DIRECTOR DE TESIS PRESIDENTE DEL TRIBUNAL

yomad

ECO. EFRAIN QUINONEZ
VOCAL DEL TRIBUNAL




DECLARACION EXPRESA

“La responsabilidad del contenido de esta tesis de grado, me corresponde
exclusivamente, y el patrimonio intelectual de la misma a la “ESCUELA

SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL”

(Reglamento de graduacion de la ESPOL)

. Horqueres {0ronade’

Diana Lisbeth Mosquera Coronado

Pudrea Komon &

Andrea Stefania Ramon Garcia




RESUMEN

El presente trabajo consiste en la auditoria a los procesos de Crédito y
Cobranzas de una empresa agroindustrial, con el propésito de aumentar la
eficiencia en la ejecucidon de las operaciones y contribuir asi al logro de los
objetivos de la empresa. Para recopilar la informacion se  realizaron
cuestionarios para determinar como esta el control interno de la empresa,
entrevistas al personal clave y el levantamiento de los respectivos procesos, asi
como el analisis de los procedimientos necesarios para ejecutar las actividades
de tanto de crédito como de cobranzas.

El primer capitulo, da una introduccion a la auditoria con un plan de tesis donde
se indican el objeto de estudio, el alcance del trabajo asi como los antecedentes
de la compania objeto de investigacion.

En el capitulo dos, se presenta un marco tedrico donde se hace referencia a
definiciones que permitiran ejecutar el presente trabajo de tesis.

En el tercer capitulo, se presenta informacion de la empresa, el levantamiento
de politicas y procedimientos de cada uno de los procesos, asi como una
evaluacion al area de sistemas, y el planteamiento de las propuestas de mejoras
que permitan realizar con mayor eficiencia la ejecucién de los procesos en

estudio.



Dentro del cuarto capitulo, se incluye las respectivas conclusiones vy

recomendaciones.
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CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de la investigacion consiste en mejorar el proceso de crédito y
cobranzas, con la obtencion de la informacion apropiada sobre la cual se
realizara un analisis a fin de definir un mecanismo que permita disminuir el
riesgo de las ventas a crédito y comparar los procesos con un modelo estandar

para aumentar la recuperabilidad de la cartera.



1.2 INTRODUCCION

Las ventas a crédito son importantes porque generan un beneficio para la
organizacion debido a que le permite generar mas transacciones de ventas,

pero asi mismo dichas ventas incrementan el riesgo de incobrabilidad.

Las politicas de crédito establecidas por la empresa determinan la cantidad de
transacciones que se van a generar y esta depende de la flexibilidad que las
politicas tienen, ademas establece las condiciones de cobro aplicadas a un

cliente.

La transaccion se perfecciona cuando se realiza el cobro de la misma, por lo
tanto el proceso de cobranzas debe proporcionar seguridad razonable que este

cobro se realizara en los plazos y términos establecidos.

1.3 ANTECEDENTES

La compafia que sera objeto de investigacion se dedica al procesamiento de
purés y concentrados, y a la exportacion de frutas tropicales, esta compafiia
pertenece a uno de los conglomerados mas grandes e importantes del Ecuador
ubicado en la ciudad de Guayaquil y el cual cuenta con el respaldo de mas de

40 afnos de experiencia en el sector industrial.



Dentro de los productos que comercializa podemos mencionar: frutas
congeladas |IQF, purés y concentrados de frutas tropicales, frutas confitadas y

pulpas congeladas.

La compaiiia cuenta con una moderna planta de procesamiento que cumple con
las Buenas Practicas de Manufactura y un estricto control de calidad
desarrollado bajo el concepto de HACCP y de acuerdo a las normas 1SO-9001.
Adicionalmente cuenta con el sello Kosher otorgado en una nueva certificacion.
El sistema de calidad establecido en la empresa garantiza los requerimientos

mas exigentes del mercado otorgando confianza a cada uno de sus clientes.

Su objetivo es ofrecer productos y servicios de una excelente calidad a precios
competitivos y siempre guardando un alto sentido de responsabilidad social. Sus
productos se encuentran presentes en los cinco continentes siendo reconocidos

por sus altos estandares de calidad.

El proceso de cobranzas es fundamental para cualquier entidad debido a que
las cuentas por cobrar es quizas uno de los activos mas importantes que posee

y ademas trata de recuperar el dinero que la entidad permitié usar a un tercero.

Este proyecto tiene como primer objetivo determinar el comportamiento que

tienen los clientes bajo las politicas de créditos y cobranzas, y verificar si dichas



politicas y los procesos de crédito y cobranza contribuyen a la disminucién del

riesgo crediticio y por ende a la recuperacion total de la cartera.

El segundo objetivo que se ha planteado es generar un flujo mejorado de los
procesos que se evaluaran los cuales incluyen temas funcionales, de control y
de monitoreo, ademas del planteamiento de indicadores que permitan realizar
una comparacion entre lo que la empresa tiene establecido y lo que se pretende

establecer.

1.4 JUSTIFICACION

Las politicas de crédito son un instrumento importante para incrementar las
ventas, pero constituyen también un riesgo debido a que para su ejecucidon no
se consideran factores como: capacidad de pago de los clientes, historial de

crédito, etc.

En este caso el proceso de cobranzas se debe realizar con mayor rigidez,
dependiendo del comportamiento de cada cliente con el propdsito de garantizar

la disminucién de las cuentas incobrables.

Cuando se realiza el cobro de la misma se puede decir que la transaccién se ha

perfeccionado, por lo tanto el sistema de crédito y cobranzas debe proporcionar



seguridad razonable que este cobro se realizara en los plazos y términos

establecidos.

1.5 ALCANCE

Lo que se pretende lograr con este proyecto es una concordancia entre tres
elementos: perfil del cliente, politicas y procesos de crédito y de cobranzas para
que los saldos de las cuentas no se vean afectados por malas decisiones, ya
que si se tienen politicas de créditos muy flexibles, es posible que exista mayor
riesgo de incobrabilidad, y si por el contrario se tienen politicas de cobranza muy
severas podrian disminuir las ventas afectando de este modo las utilidades de la

organizacion.

Las estructuras definidas a un perfil determinado de clientes con las politicas de
créditos definidas por la organizacion deben asegurar que cierto cliente obtiene
un crédito que se ajusta a sus condiciones y el proceso de cobranzas debe
garantizar que este cliente pagara la deuda basada en la politica de crédito a la

cual él esta sujeto.

Debido a que existen carteras con diferentes periodos de vencimiento es

recomendable realizar un analisis en base a una estratificacidon de esas carteras



para poder determinar que procedimiento de cobro se realizara a determinado

cliente.

Se debe también analizar el impacto del control interno (las medidas que toma la
empresa o los cambios que deben producirse), para reducir los riesgos de

incobrabilidad.

Si después del analisis se encuentra algun problema se deben redefinir las

politicas y los procedimientos para que contribuyan al logro del objetivo inicial.

El analisis que se realizara sera de las transacciones de ventas realizadas

durante el ultimo ano.

1.6 PROBLEMA DE INVESTIGACION

El problema surge en que la organizacion otorga crédito a clientes aun cuando
estan vencidos y en algunos casos no se negocia la deuda anterior lo que

aumenta el monto de la cartera y por ende el riesgo asociado con él.



1.7 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e ;CoOmo se puede mejorar el proceso de cobranzas para lograr las metas
establecidas por la empresa?
e Existen modelos estandares que permitan lograr un mayor ahorro para

la empresa?

1.8 OBJETIVOS

1.8.1 OBJETIVO GENERAL
Mejorar el proceso de crédito y cobranzas que permita disminuir el riesgo de las

cuentas incobrables y aumentar la recuperabilidad efectiva de la cartera.

1.8.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Reconocer los puntos criticos para establecer un mecanismo adecuado
que permita disminuir el riesgo de las ventas a crédito.

e Evaluar el control interno del proceso de cobranzas, para tratar de
asegurar que la ejecucion de dicho proceso se realiza correctamente, que
los activos de la empresa se precautelan y el registro contable es fiel.

e Realizar un analisis estadistico de las cuentas por cobrar estratificadas

por antigledad.



e Proponer un proceso de crédito y cobranzas mejorado y el planteamiento
de indicadores.

e Desarrollar después del analisis el redisefio de politicas de créditos y
cobranzas que se ajusten a los perfiles de los clientes y que estén acorde
a los objetivos que la empresa ha establecido.

e Realizar un analisis de la correlacion entre la carga y capacidad que tiene

un recaudador en el departamento de cobranzas.

1.9 MARCO CONCEPTUAL

1.9.1 CONCEPTOS TEORICOS

Para la realizacion de este trabajo se abordd una serie de definiciones que
sirven de base tedrica para los aspectos objeto de estudio. Todo esto con el
propdsito de efectuar una descripcion de los componentes que intervienen en el
planteamiento del problema, de tal manera que se facilite la explicacion del

mismo basandose en el conocimiento cientifico.



1.9.1.1 Crédito
John Stuart Mill en su Economia politica definié el crédito como el permiso para
usar el capital de otro. En los negocios crédito es la confianza dada o tomada a

cambio de dinero, bienes o servicios.

La operacion de crédito puede también definirse como: la entrega de un valor
actual, sea dinero, mercancia, o servicio, sobre la base de confianza, a cambio
de un valor equivalente esperado en un futuro, pudiendo existir adicionalmente

un interés pactado.

El objetivo principal del departamento de Crédito es minimizar el riesgo en las
operaciones de crédito a fin de evitar que las cuentas por cobrar corran el riesgo

de caer en morosidad alta.

Los factores generales para analizar si el crédito puede ser otorgado o no
incluyen algunos lineamientos tradicionales conocidos como las “cinco C del

crédito”

Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield y Jeffrey F. Jaffe (2009) resumen las

cinco C en lo siguiente:

e Caracter: Disposicion del cliente a cumplir obligaciones crediticias.
e Capacidad: Capacidad del cliente para cumplir obligaciones crediticias

mas alla de los flujos de efectivo de operacion.
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e Capital: Reservas financieras del cliente.
e Colateral: Activo entregado en garantia en caso de incumplimiento.

e Condiciones: Las condiciones economicas generales.

1.9.1.2 Proceso de Crédito

El proceso de Crédito involucra:

e Aumento de activo
¢ Disminucion de rentabilidad
e Aumento del riesgo de la Compaifiia

e Aumento de la capacidad de vender

1.9.1.3 Tipos de Crédito

Existen muchos tipos de crédito, en este caso se analizaran dos de ellos.

El Crédito de consumo es un préstamo a corto o mediano plazo (1 a 4 afos) que

sirve para adquirir bienes o cubrir pago de servicios.

Por otro lado, el crédito comercial es un préstamo que se realiza a empresas de
indistinto tamafio para la adquisicién de bienes, pago de servicios de la empresa

o para refinanciar deudas con otras instituciones y proveedores de corto plazo.

Para efectos del objeto de estudio se aplicara el concepto de crédito comercial

ya que la empresa vende sus productos solo a otras compainiias.
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1.9.1.4 Cobranza

Recuperar el dinero que un tercero utiliza es el objetivo de toda empresa y el

trabajo fundamental que realiza el proceso de cobranzas.

La operacion de cobranzas es el conjunto de actividades que realiza una
empresa para la recuperacion del precio de los productos o servicios que fueron

proporcionados a sus clientes mediante el uso de su crédito.

La operacién de cobranzas incluye la coordinaciéon con los objetivos, politicas y

actividades de la operacion de otorgamiento de crédito.

La eficiente ejecucion de un proceso de cobro esta relacionada no solo con la
gestion que realice el departamento de cobranzas sino también con una correcta

asignacion de crédito.

1.9.1.5 Indicadores

De acuerdo a Humberto Rojas Palacios en su libro Introduccion a las Finanzas
(2003) define que los indicadores son denominados también como razones,
proporciones, porcentajes o cocientes los cuales indican probabilidades y
tendencias, asi como puntos débiles en el negocio y sus principales fallas pero
no sirven de base para formarse juicios ni para poner de manifiesto hechos

ciertos.
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La eleccion de las razones que deben utilizarse depende de la naturaleza del
negocio y del criterio que se busca, ya que por la cantidad de razones que
pueden utilizarse se puede llegar a multiples conclusiones pudiendo sus

resultados ser inutiles o de escasa importancia.

1.9.2 HIPOTESIS
Para la mejor identificacion del problema se plantean una serie de hipoétesis las

cuales se puedan asociar con la realidad.

Estas hipotesis se plantean basadas en unas variables, las cuales permiten

identificar qué factores intervienen en el analisis del problema.

A continuacion se plantean las siguientes hipotesis:

HIPOTESIS 0

HO: La politica de crédito establecida esta acorde con el perfil del cliente.

HIPOTESIS 1

H1: Las politicas de crédito establecidas tienen cierto nivel de flexibilidad las
cuales brindan carteras de incobrabilidad sobre las cuales se puede ejercer

control.
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HIPOTESIS 2

H2: La ejecucion de los procesos de crédito y cobranzas se realiza de manera
efectiva de tal modo que se garantiza la recuperacidon de la cartera y de este

modo el logro de las metas establecidas.

HIPOTESIS 3

H3: La distribucion de cobros asignada a cada recaudador esta sujeta a un plan
que se basa tanto en la capacidad que tiene esa persona como en una

clasificacion por sectores a los cuales €l debe visitar.

1.9.3 VARIABLES
Variables asignadas a la hipétesis 0
V1: Perfil del cliente
Variables asignadas a la hipétesis 1

V2: scoring - parametros de calificacion

Variables asignadas a la hipétesis 2

V3: Tiempo de antigledad de la cartera

V4: Tiempo de recuperacion de la cartera

V5: Monto recuperado
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Variables asignadas a la hipétesis 3

V6: Carga asignada a un recaudador

V7: Capacidad del recaudador

1.9.4 INDICADORES

V1: Perfil del cliente

Antigliedad en el mercado: Indica el tiempo que una empresa ha estado en el

mercado.

Capacidad de pago: Indica cuan solvente es un cliente para que pueda hacer

frente a sus obligaciones.

Localizacion: Permite conocer donde se encuentra ubicado el cliente para hacer

mas facil su localizacion.

V2: Parametros de calificacion

Caracter: Disposicion del cliente a cumplir obligaciones crediticias.
Capacidad: Capacidad del cliente para cumplir obligaciones crediticias mas alla
de los flujos de efectivo de operacion.

Capital: Reservas financieras del cliente.
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Colateral: Activo entregado en garantia en caso de incumplimiento.

Condiciones: Las condiciones econdmicas generales
V3: Tiempo de antigiiedad de la cartera

Indice de cartera vencida: Determina la proporcién de cartera que se encuentra
vencida realizando una estratificacion del tiempo (puede ser cartera vencida 30,

60, 90 o mas dias).
V4: Tiempo de recuperacion de la cartera

Periodo promedio de cobro: Conocer el periodo promedio de cobro permitira
saber el numero de dias que la empresa emplea en hacer efectivas sus cuentas

por cobrar.

Rotacion de las cuentas por cobrar: Este indicador nos permitira conocer
cuantas veces en el ano se realizan los cobros y si éstos estan acordes con las

politicas de crédito y cobranzas que se han establecido.
V5: Monto recuperado

Indice de recuperacién: Este indicador nos permite determinar cuanto del monto
de cartera que se espera cobrar en un tiempo determinado, realmente se ha

recuperado.
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Recuperacion de cartera: Este indicador nos permite conocer el monto total que

se ha recuperado de la cartera que se encuentra vigente.
V6: Carga asignada a un recaudador
V7: Capacidad del recaudador

Numero de empresas con cartera vencida: Indica el total de empresas a las

cuales deben realizarse visitas.

Empresas asignadas a recaudadores: Permite conocer la cantidad de empresas

que debe visitar un recaudador para hacer el cobro.

Tiempo de trabajo: Permite conocer el numero de horas con la que dispone un

recaudador para realizar la distribucién de las empresas que se deben visitar.

1.10 METODO DE ESTUDIO

Para la recopilacion de informacion se emplearon algunas herramientas

conocidas como:

Entrevista: La entrevista tiene de comun el que una persona (encuestador),

solicita informacion a otra (informante o sujeto investigado), para obtener datos
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sobre un problema determinado. Presupone pues, la existencia de dos personas

y la posibilidad de interaccién verbal.

Cuestionario: E| cuestionario es un documento formado por un conjunto de
preguntas que deben estar redactadas de forma coherente, y organizadas,
secuenciadas y estructuradas de acuerdo con una determinada planificacion,
con el fin de que sus respuestas nos puedan ofrecer toda la informacion que se

precisa.

Analisis documental: La descripcion o el analisis documental consisten en
describir un documento en sus partes esenciales para su posterior identificacion

y recuperacion.

Base de datos de la empresa: Informacion acerca de sus clientes que la

empresa tiene almacenada.



CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

2.1 AUDITORIA OPERACIONAL'

2.1.1 DEFINICION

Es el examen critico, sistematico e imparcial de la administracién de una

entidad, para determinar la eficacia con que logra los objetivos preestablecidos y

! Auditoria Operacional. Boletin de Auditoria Operacional: disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos-pdf4/boletines-auditoria-operacional/boletines-auditoria-
operacional.pdf



19

la eficiencia y economia con que se utiliza y obtiene los recursos, con el objeto

de sugerir las recomendaciones que mejoraran la gestion en el futuro.

2.1.2 OBJETIVOS

v’ Evaluacién del control (controles administrativos)
v’ Evaluacién del rendimiento (personal, carga de trabajo, productividad,
calidad, costo)

v’ Asistencia a la direccién (planificacién, organizacion, direccion y control)

2.1.3 METODOLOGIA

La metodologia que se comenta en el Boletin de La Comision de Auditoria
Operacional se simplifica en tres pasos fundamentales: familiarizacion,
investigacién y analisis, y diagnostico, tiene un caracter genérico y debera
adecuarse a las situaciones especificas que se encuentren en el desarrollo de la
revision.

Familiarizaciéon
El auditor debe familiarizarse con la operacién u operaciones que revisara

dentro del contexto de la empresa que esta auditando.
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Enseguida se incluyen algunos lineamientos que permiten al auditor sistematizar
sus esfuerzos para familiarizarse con la empresa en general y con la operacién
que se revisara en particular.

e Estudio ambiental

e Estudio de la gestién administrativa

e Visita a las instalaciones

Investigacioén y analisis
El objetivo de esta segunda fase de la metodologia es analizar la informacion y
examinar la documentacién relativa para evaluar la eficiencia y la efectividad de
la operacion en cuestion.
Es en esta fase en la que se realizan pruebas de detalle de muy diversa indole,
utilizando especialmente pruebas selectivas a juicio del auditor o por medio de
muestreo estadistico.
Para lograr la objetividad aludida es recomendable la utilizacién de técnicas que
enseguida se mencionan:

e Entrevistas

e Evaluacion de la gestion administrativa

e Examen de la documentacion
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Informe

El informe sobre auditoria operacional es el producto terminado del trabajo
realizado y frecuentemente es lo Unico que conocen los altos funcionarios de la
empresa de la labor del auditor.

Su contenido debe enfocarse a mostrar objetivamente, en su caso, los
problemas detectados en relacidén con la eficiencia operativa de la empresa y
con los controles operacionales establecidos, lo que coincide fundamentalmente
con la finalidad del examen realizado. Este enfoque permitira asi mismo, que de
la solucién dada a dichos problemas, surjan oportunidades que contribuyan al
logro de mejoras en la eficiencia operativa y en ultima instancia en la
productividad.

Para que la auditoria operacional sea util a la empresa, el informe debe ser agil
y orientado hacia la accion. Ademas siempre que sea posible, debe cuantificarse

el efecto de los problemas existentes y de los posibles cambios.

2.2 EL CREDITO Y LA COBRANZA EN LAS ORGANIZACIONES

2.2.1 EL CREDITO Y LA COBRANZA?

Un sistema de otorgamiento de crédito a sus clientes es una opcién que muchas

empresas en la actualidad tienen, y esto debido a que les permite incrementar

2 El crédito y la cobranza. Teoria. Van Horne, J. C. & Wachowicz, J. M. (2002) 11ma edicién.
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las transacciones de venta pero asimismo involucra un mayor riesgo. Por esta
razon la entidad debe definir una politica 6ptima de crédito que guarde relacion

con el riesgo que la entidad esta dispuesta a asumir.

Una vez otorgado el crédito y cumplido los plazos que tuvo el cliente para
realizar el pago, empieza la labor del departamento de cobranzas el cual debe

brindar seguridad razonable que el pago se efectuara.

Existen varios procedimientos de cobro los cuales detallaremos mas adelante y
que deben realizarse con mayor rigidez dependiendo de la antigiedad de la

cartera que tiene determinado cliente.

Las condiciones econdmicas, los precios asignados a los productos y la calidad
de los mismos, ademas de las politicas de crédito de la organizacién son los
principales elementos que influyen sobre el nivel de las cuentas por cobrar de
una corporacion. Todas, excepto la ultima, escapan en gran medida al control de
los directores de finanzas. No obstante, al igual que con otros activos
circulantes, los directores pueden variar el nivel de las cuentas por cobrar y
mantener el equilibrio entre la rentabilidad y el riesgo. Reducir los estandares de
crédito puede estimular la demanda, lo que, a su vez, debe traducirse en

mayores ventas y utilidades.
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2.2.2 CREDITO

2.2.2.1 Origen®

La palabra crédito viene del latin credititus' (sustantivacion del verbo credere:
creer), que significa "cosa confiada". Asi "crédito" en su origen significa entre
otras cosas, confiar o tener confianza. Se considerara crédito, el derecho que
tiene una persona acreedoraa recibir de otra deudorauna cantidad en
numerario entre otros. En general es el cambio de una riqueza presente por una

futura, basado en la confianza y solvencia que se concede al deudor.

2.2.2.2 Definicion*
John Stuart Mill en su Economia politica definio el crédito como el permiso para
usar el capital de otro. En los negocios crédito es la confianza dada o tomada a

cambio de dinero, bienes o servicios.

La operacion de crédito puede también definirse como: la entrega de un valor
actual, sea dinero, mercancia, o servicio, sobre la base de confianza, a cambio
de un valor equivalente esperado en un futuro, pudiendo existir adicionalmente

un interés pactado.

3 Origen del crédito disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Cr%C3%A9dito
* Definicion de crédito y disponible en: el sitio web:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
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2.2.2.3 Actividades basicas que integran la operacion de
otorgamiento de crédito

Las actividades basicas que integran la operacion de otorgamiento de crédito

son:

1. Participar en la fijacion de objetivos y politicas de crédito acordes a los

presupuestos financieros de la empresa.
Los objetos fundamentales estan relacionados con niveles de las cuentas
por cobrar y costo de la ejecucion de la operacion, y entre las politicas se
pueden mencionar las referentes a: limites de crédito, forma de
investigaciéon de los solicitantes, personal autorizado para concederlo,
documentacion de los créditos otorgados, obtencidon de seguros de
crédito, condiciones generales del otorgamiento, etc.

2. Intervenir en el establecimiento de metas a corto y largo plazo, que
significa la cuantificacibn de los objetivos establecidos. Evaluar
periddicamente las actividades realizadas con los planes trazados.

3. Planear los recursos humanos y materiales que deben incorporarse a
esta operacion para alcanzar las metas establecidas, asignarlos y
manejarlos en forma eficiente.

4. Tramitar las solicitudes de crédito de clientes potenciales, obteniendo las

referencias que se requieran, bancarias, comerciales, de agencias
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especializadas, etc., y registrando la informacion basica del cliente una
vez que se esta operando con él.

Establecer limites de crédito a los clientes, de acuerdo al tipo de
actividades que realicen, sus referencias crediticias, las experiencias que
guarde la empresa, el volumen de mercancia que desplaza, etc. Deben
existir estratos para la autorizacion de estos limites, asi como revisarse
periddicamente. Estas actividades pueden ser realizadas por un Comité
de Crédito.

Autorizar los pedidos de los clientes de acuerdo a las politicas generales
de crédito y a las especificas de aprobacion establecidas.

Establecer y actualizar permanente los archivos de clientes, en los que se
encuentre su capacidad de crédito, las operaciones con ellos realizadas,
forma de pago, frecuencia y monto de sus compras, fechas de pedidos,
embarque y pagos, etc.

Mantener informacién sobre las condiciones generales del mercado
crediticio y particularmente de las ramas de actividad en que se desarrolle
la empresa.

Conservar una estrecha comunicacion entre crédito y otras operaciones
de la empresa, particularmente con las de cobranzas, ventas, embarques

y contabilidad.
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10.Informar oportunamente sobre los niveles generales de crédito
mantenidos en la empresa en determinando momento (en relacion con
las condiciones preestablecidas) y los casos individuales de excepcién

que sean de importancia.

2.2.2.4 Estandar de crédito’®

Es la calidad minima de solvencia de un solicitante de crédito aceptable para la

compania.

2.2.2.5 Sujeto del crédito®

Es la persona natural o juridica que reune los requisitos para ser evaluado y
posteriormente ser favorecido con el otorgamiento de un crédito, en efectivo o
venta de un articulo con facilidades de pago. Estos requisitos estan

comprendidos en la politica de crédito de la empresa que otorga dicho crédito.

2.2.2.6 Objetivo de un crédito

Desde el punto de vista empresarial, el establecer un sistema de créditos tiene
como objetivo principal incrementar el volumen de las ventas mediante el
otorgamiento de facilidades de pago al cliente, pudiendo ser este comerciante,

industrial o publico consumidor que no presente disponibilidad para comparar

° Estandar de crédito. Van Horne, J. C. & Wachowicz, J. M. (2002). (11ma edicion).
6 Sujeto, Objetivo, Composicion del crédito disponible en el sitio web:

http://www.gestiopolis.com/recursos5/docs/fin/adapocre.htm
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bienes o servicios con dinero en efectivo y de esta forma, cumplir con el objetivo
principal de la organizacion el cual es generar mayores ingresos y rentabilidad

para la empresa.

2.2.2.7 Composicion del crédito

Esta compuesto por:

Solicitante del Crédito (Clientes deudores)

e Otorgante del Crédito (Acreedores)

e Documentos a cobrar: Facturas, letras, pagarés; etc.
e Deudores Morosos

e Garantias Reales o Prendarias

e Tasa de Interés Pactada

e Monto del Crédito

e Plazos y modalidad de pago.

2.2.2.8 Clasificacion del crédito’

El crédito de manera general se clasifica de la siguiente manera:

’ Clasificacion del crédito disponible en el sitio web:
http://www.eumed.net/libros/2006b/cag3/1f.htm
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1. Sequn el origen:

Créditos comerciales, son los que los fabricantes conceden a otros para
financiar la produccion y distribucion de bienes; créditos a la inversion,
demandados por las empresas para financiar la adquisicion de bienes de
equipo, las cuales también pueden financiar estas inversiones emitiendo
bonos, pagarés de empresas y otros instrumentos financieros que, por lo
tanto, constituyen un crédito que recibe la empresa.

Créditos bancarios, son los concedidos por los bancos como préstamos,
créditos al consumo o créditos personales, que permiten a los individuos
adquirir bienes y pagarlos a plazos.

Créditos hipotecarios, concedidos por los bancos y entidades
financieras autorizadas, contra garantia del bien inmueble adquirido.
Créditos contra emision de deuda publica, que reciben los gobiernos
centrales, regionales o locales al emitir deuda publica.

Créditos internacionales, son los que concede un gobierno a otro, o una
institucion internacional a un gobierno, como es el caso de los créditos

que concede el Banco Mundial.
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2. Sequn el destino:

e De produccion: Crédito aplicado a la agricultura, ganaderia, pesca,
comercios, industrias y transporte de las distintas actividades

econdmicas.
e De consumo: Para facilitar la adquisicion de bienes personales.

e Hipotecarios: Destinados a la compra de bienes inmuebles.

3. Sequn el plazo:

e A corto y mediano plazo: Otorgados por Bancos a proveedores de

materia prima para la produccion y consumo.

e A largo plazo: Para viviendas familiares e inmuebles, equipamientos,

maquinarias, etc.

4. Sequn la garantia:

e Personal, créditos a sola firma sobre sus antecedentes personales y

comerciales.

e Real (hipotecas), prendarias cuando el acreedor puede garantizar sobre

un objeto que afecta en beneficio del acreedor.
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2.2.2.8.1 Tipos de crédito segtin ventas a crédito ®

Cuando una empresa realiza ventas a crédito se generan dos tipos de crédito

los cuales detallaremos a continuacion:

v' Crédito comercial: Crédito que una compafia extiende a otra. Las
empresas otorgan de forma rutinaria crédito comercial por la venta de sus
bienes y servicios. El crédito comercial es la fuente individual mas grande
de fondos a corto plazo para los negocios, y representa
aproximadamente una tercera parte del pasivo circulante de las

corporaciones no financieras.

Al extender crédito comercial, el vendedor especifica un periodo de
tiempo que se permite para el pago y a menudo ofrece un descuento por

pago al contado si el comprador paga antes.

El crédito comercial proporciona una informacién valiosa de riesgo de
incumplimiento para aquellos vendedores que han hecho inversiones no
salvables en el comprador. Estas inversiones incluyen los siguientes
aspectos: una disminucién en el valor de un producto cuando es

necesario volver a adquirirlo, los costo de adquirir informacion acerca del

8 Tipos de crédito. Emery, D. R,, Finnerty, J. D., & Stowe, J. D. (2000). (1era ed.)y Weston, J.
F. & Copeland, T. E. (1995). (9na ed. tomo II).
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comprador, la capacitaciéon del personal de ventas y de crédito para
entender las caracteristicas del negocio del comprador, las
demostraciones del producto, la motivacion del comprador para
establecer buenas relaciones, etc. La deteccién oportuna del riesgo del
crédito del comprador puede capacitar al vendedor para que tome
acciones tendentes a controlar y proteger estas inversiones de naturaleza

no salvable.

Crédito de consumidor: Crédito que un negocio otorga a los

consumidores por la compra de bienes o servicios.

2.2.2.9 Ventajas y desventajas del crédito’

Debido a que las ventas a crédito son una herramienta muy importante para

cualquier organizacién ya que permite aumentar la produccion, es necesario

conocer cuales son las ventajas y desventajas del otorgamiento de crédito.

2.2.2.9.1 Ventajas

Aumento del volumen de ventas

Disminucion de los costos unitarios como consecuencia del aumento de

la produccién

o Ventajas y desventajas del crédito disponible en el sitio web:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
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e Elevacidon del consumo, ya que permite a determinados sectores
socioecondmicos adquirir bienes y servicios que no podrian pagar de
contado

e Hace mas productivo el capital

e Acelera la produccion y la distribucion

e Ampliacion y apertura de nuevos mercados

e Creacion de mas fuentes de empleo, mediante nuevas empresas y

ampliacion de las ya existentes

2.2.2.9.2 Desventajas
e Aumento del riesgo de que la compafia se quede sin liquidez
(disponibilidad de efectivo)
e Se puede perder el capital de la empresa, si se otorga crédito sin analizar
al cliente

e Aumento de los costos ( seguimiento de las cuentas por cobrar)

2.2.2.10 Instrumentos de crédito
La mayoria de las veces el crédito se ofrece en una cuenta corriente. Esto

significa que el unico instrumento de crédito formal es la factura, que se envia

'% Instrumento crédito Ross, S. A., Westerfield, R. W. & Jaffe, J. F. (2009). (8va edicion.).
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con el embarque de productos a la cual el cliente firme para dejar constancia de
que los productos han sido recibidos. Después, la empresa y sus clientes

registran el intercambio en sus libros de contabilidad.

En ocasiones es posible que la empresa requiera que el cliente firme un pagaré.
Este documento se usa cuando el pedido es grande o cuando la empresa preve
problemas en la cobranza. Los pagarés eliminan posibles controversias

posteriores en relacion con el contrato de crédito.

Un problema que plantean los pagarés es que se firman después de la entrega
de los productos. Una manera de obtener un compromiso crediticio del cliente
antes de que se entreguen los productos es una letra de cambio comercial. Por
lo general, la compaiia vendedora preparara una letra de cambio comercial en
la que se estipula que el cliente pagara una cantidad especifica en una fecha
determinada. Luego, la letra se envia al banco del cliente con las facturas de
embarque. El banco pide al comprador que firme la letra antes de entregar las
facturas. Cumplido este requisito, los productos se pueden enviar al comprador.
Si se requiere que la letra se pague de inmediato, se llama letra a la vista. En
este caso, los fondos deben entregarse al banco para que puedan ser enviados

los productos.



34

Con frecuencia, incluso al comprador una letra firmada no le es bastante. En
este caso, el vendedor podria exigir que el banco pagara los productos y le
cobrara al cliente. Cuando la institucion financiera se compromete por escrito a
pagar, el documento se llama aceptacion bancaria. Es decir, el banco acepta la
responsabilidad del pago. En virtud de que, por lo general, los bancos son
instituciones de prestigio que gozan de buena reputacion, la aceptacion bancaria
se convierte en un instrumento liquido. En otras palabras, el vendedor puede

vender (descontar) la aceptacion bancaria en el mercado secundario.

Una empresa también puede usar un contrato de venta con reserva de dominio
como instrumento de crédito. En este esquema, la empresa conserva la
propiedad legal de los productos hasta que el cliente haya efectuado el pago
total. Por lo general, los contratos de venta con reserva de dominio se pagan en

abonos e incorporan un costo por interés.

2.2.2.10.1 Marco Legal"’
Para el detalle de algunos instrumentos de créditos antes mencionados nos

referiremos al Codigo de Comercio vigente en el Ecuador.

" Documentos Mercantiles — Cdédigo de Comercio, Ley de Cheques.
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LETRA DE CAMBIO

Es un titulo de crédito que se lo expide en un lugar determinado con indicacion
de la fecha. La existencia de la firma del deudor en el documento prueba su
aceptacion convirtiéndose en una orden incondicional de pago, debiendo

observarse cumplidamente el valor, el plazo, los intereses y el lugar previsto.

El documento en su redaccion debe indicar que se trata de una letra de cambio.

En el mismo, intervienen tres personas:

e girador
e girado;y
e Dbeneficiario.
Se utiliza de ordinario para saldar deudas internacionales.

La letra de cambio es un documento mercantil por medio del cual una persona
solicita a otra le pague una determinada cantidad de dinero, especificandole la

fecha y el lugar en el cual se efectuara el pago.

En la actividad comercial la letra de cambio, cumple un papel muy importante
especialmente en aquellos negocios cuya actividad econdmica consiste
comercializar con mercaderias, y, en la mayoria de los casos, cuando la

mercaderia se vende a crédito. En la actividad referida, la letra de cambio
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cumple el papel de medio de pago, es decir, garantiza el pago de cierta cantidad

de dinero por parte del cliente que comprdé mercaderia a crédito.

Disposiciones legales

En lo que respecta a la utilizacion de la letra de cambio nos remitiremos a lo que
nos sefiala los titulos VIII y IX del Libro Il del Cédigo de Comercio, en sus

articulos 410, 411, 415, 417, 419, 441, 443, 444, 445, 446, 447, 479 y 481

Art. 410: La letra de cambio contendra:

1. La denominacién de letra de cambio inserta en el texto mismo del
documento y expresada en el idioma empleado para la redaccién del
mismo. Las letras de cambio que no llevaren la referida denominacion,
seran, sin embargo validas, si contuvieren la indicacion expresa de ser a
la orden;

2. La orden incondicional de pagar una cantidad determinada;

3. El nombre de la persona que debe pagar (librado o girado);

4. La indicacién del vencimiento;

5. La del lugar donde se efectuara el pago;

6. El nombre de la persona a quien o cuya orden debe efectuarse el pago;

7. Laindicacion de la fecha y del lugar en que se gira la letra; y

8. La firma de la persona que la emita (librador o girador).
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Art. 411: El documento en el cual faltaren algunas de las especificaciones
indicadas en el articulo que antecede, no es valido como letra de cambio, salvo

en los casos determinados en los parrafos que siguen:

La letra de cambio en la que no se indique el vencimiento sera considerada

como pagadera a la vista.

A la falta de indicacion especial, la localidad designada junto al nombre del
girado se considerara como el lugar en que habra de efectuarse el pago vy, al

mismo tiempo, como el domicilio del girado:

La letra de cambio en que no se indique el lugar de su emision, se considerara

como suscrita en el lugar expresado junto al nombre del girador.

Art. 415: La letra de cambio cuyo monto esté escrito a la vez en letras y en

cifras, valdra en caso de diferencia, por la suma en letras.

La letra de cambio cuyo monto esté escrito varias veces ya sea en letras o en

cifras, no valdra, en caso de diferencia, sino por la suma menor.

Art. 417: Quién quiera que ponga su firma en una letra de cambio, en
representacion de una persona de quien no tenga poder, quedara obligado
personalmente segun los términos de la letra. Este articulo es aplicable al

representante que se haya extralimitado en el uso de sus poderes.
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Art. 419: Toda letra de cambio aun cuando no haya sido girada expresamente a

la orden, es transmisible por via de endoso.

Cuando el girador haya insertado en la letra de cambio las palabras "no a la
orden" o una expresion equivalente, el documento sdlo sera transmisible en la

forma y en los efectos de una sesion ordinaria.

El endoso podra hacerse aun en provecho del girado aceptante o no, del girador

o de cualquier otra persona obligada por la misma letra.

Estas personas podran a su vez endosar la letra.

Art. 441: Una letra de cambio podra ser girada:
e Adiafijo
e A cierto plazo de fecha
e Alavista

e A cierto plazo de vista

Las letras de cambio podran prever vencimientos sucesivos.
Aquellas letras que contengan vencimientos diferentes seran nulas.

El plazo de las letras de cambio con vencimientos sucesivos, concluira al
cumplimiento del que en cada uno de ellos se sefiale, salvo que exista

convencion en contrario sobre la anticipacion de los vencimientos. De no existir
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tal convencién y de producirse la mora de uno o mas de los vencimientos, se
ejecutara exclusivamente aquellas que estuvieren en mora., 0 con vencimientos

sucesivos seran nulas.

Art. 442: L a letra de cambio a la vista sera pagadera a su presentacion.

Debera presentarse al pago dentro de los plazos legales o convencionales
fijados para presentar a la aceptacion las letras pagaderas a cierto plazo de

vista.

Art. 443: El vencimiento de una letra de cambio a cierto plazo de vista se

determinara, sea por la fecha de la aceptacion, o por la del protesto.

A falta de protesto, una aceptacion sin fecha se considerara, por lo que toca al
aceptante, como efectuada el ultimo dia del plazo legal o convencional fijado

para la presentacion.

Art. 444: El vencimiento de una letra de cambio girada a uno o varios meses a
constar de su fecha o de la vista, tendra lugar en la fecha correspondiente del
mes en que debe efectuarse el pago. A falta de fecha correspondiente, el

vencimiento caera en el Ultimo dia de ese mes.

Las expresiones "ocho dias" y "quince dias" se interpretaran no como una o dos
semanas, sino como plazo de ocho y quince dias efectivos, respectivamente. La

expresion "medio mes" significa un plazo de quince dias.
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Cuando una letra de cambio se gira a uno o varios meses y medio de fecha o de

vista se contaran primero los meses enteros.

Art. 445: Cuando una letra de cambio sea pagadera a dia fijo en un lugar en
que el calendario es diferente del que rige en el lugar de la emisién, la fecha del

vencimiento se considerara fijada con arreglo- al calendario del lugar del pago.

Art. 446: E| portador debera presentar la letra de cambio, al pago, él dia en que

es pagadera o en uno de los dos dias habiles que siguen.

La presentacion a una Camara de Compensacion equivaldra a una presentacion

al pago.

Art. 447: El girado podra exigir, al pagar la letra de cambio, que ésta le sea

entregada cancelada por el portador.

El portador podra admitir o rehusar, a su voluntad, un pago parcial. En caso de
pago parcial, el girado podra exigir que se anote este pago en la letra y que se

dé el recibo correspondiente.

Art. 448: El portador de una letra de cambio no podra ser obligado a recibir el

pago antes del vencimiento.

EL girado que pagare antes del vencimiento, lo hara por su cuenta y riesgo.
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El que pagare al vencimiento, quedara legitimamente exonerado de la

obligacion, a menos que existiere de su parte fraude o culpa grave.

Estara obligado a verificar la regularidad de la serie de endosos, pero no la firma

de los endosantes,

Art. 479: Todas las acciones que de la letra de cambio resultan contra el

aceptante, prescriben en tres afios contados desde la fecha de su vencimiento.

Las acciones del portador contra los endosantes y contra el girador prescriben
en un ano, a partir de la fecha del protesto levantado en tiempo util o de a fecha

del vencimiento en caso de la clausula de devolucidén sin costas.

Las acciones de los endosantes unos contra otros y contra el girador prescriben
en seis meses contados del dia en que el endosante ha reembolsado la letra o

del dia en que el mismo ha sido demandado.

Art. 481: El pago de una letra de cambio cuyo vencimiento cayere en dia
feriado, no podra exigirse sino el primer dia habil siguiente. Asimismo, todos los
demas actos relacionados con la letra de cambio, principalmente la presentacion

a la aceptacion y al protesto, sélo podran efectuarse en dias habiles.
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PAGARE A LA ORDEN

Es un documento que contiene la promesa que hace el aceptante para pagar
una suma de dinero convenida a su vencimiento 'Debe contener la

denominacion de "pagaré".

El pagaré es importante por cuanto garantiza el cumplimiento del pago por parte
del deudor, asi mismo, facilita los actos de comercio que se realizan en la

sociedad.

Se emplea comunmente para descontar deudas nacionales, es decir, las que

existen entre personas domiciliadas dentro del territorio de un pais.

Persona que intervienen:

Son las siguientes: beneficiario, deudor y garante:

e El beneficiario: Es la persona a quien se le esta debiendo un valor.

e El| garante: Es la persona que garantiza el pago que tiene que hacer el

deudor.

e El deudor: El aceptante de la obligacién.

Requisitos que se exigen

De acuerdo al articulo 486 del Codigo de Comercio, el pagaré contendra:
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1. La denominacion del documento inserta en el texto mismo y expresado
en el idioma empleado en la redaccion del documento.
Los pagarés que no llevaren la referida denominacién, seran sin embargo
validos, si contuvieren la indicacion expresada a la orden;

2. La promesa incondicional de pagar una suma determinada.

3. Laindicacion del vencimiento;

4. La del lugar donde debe efectuarse el pago;

5. El nombre de la persona a quién o cuya orden debe efectuarse el pago;

6. Laindicacion de la fecha y el lugar donde se suscribe el pagaré; y

7. La firma del que emite el documento (suscriptor).

En los demas aspectos legales considerados para la letra de cambio también se
consideraran en el pagare, es decir, se aplican los articulos 411, 415, 417, 419,

441, 442, 443, 444, 445, 447, 479, 481, ya comentados anteriormente.

EL CHEQUE

Es una orden de pago dada contra un banco, en el cual tiene el librador fondos
depositados a su orden en cuenta corriente con saldo a su favor, para operar

aun en operaciones de crédito en descubierto.

Pueden obtener cheques solo los cuentacorrentistas de un Banco.
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El cheque contiene tres tipos de personas: el girado, que es el Banco; el girador

que es quién lo emite: y el beneficiario, la persona que lo cobra.

Cuando se gira un cheque y el Banco lo cancela en forma simultanea debe ser

la suma sefnalada debitada de la cuenta corriente del girador.

Requisitos del cheque

Tomando como referencia la Ley de Cheques, sefialaremos:

Art. 1: El cheque debera contener:

1. La denominacién de cheque, inserta en el texto mismo del documento y
expresada en el idioma empleado para su redaccion;

2. El mandato puro y simple de pagar una suma determinada de dinero;

3. El nombre de la persona a quién debe pagar o girar;

4. La indicacion del lugar de pago;

5. Laindicacion de la fecha o lugar de emisién; y

6. La firma de quién expide el cheque o girador.

La utilizacion del cheque es muy ventajosa por cuanto evita que la persona lleve

consigo mucho dinero, lo cual le acarrearia serios problemas sociales.

De la misma forma, el cheque se lo utiliza para realizar negociaciones tanto a

nivel nacional como internacional.
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Partes del cheque

El cheque tiene dos talones: el de la izquierda queda en poder del duefio de la
cuenta comente adherido al extremo de la chequera y el talén de la derecha

denominado cuerpo del cheque.

El talén de la izquierda contiene lo siguiente:

e El numero de serie

e El numero de cheque

e La fecha de emision del cheque

e El valor del cheque

e El motivo del giro del cheque

o El saldo anterior existente en el banco

e El valor del dinero depositado

e La suma de los dos conceptos anteriores

e El valor del cheque girado, para obtener el saldo actual existente en el

banco.

El talon de la derecha contiene lo siguiente:

e La serie del cheque girado

e El nimero del cheque
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e El nombre del banco contra quién se gir6 el cheque

El "cuerpo del cheque" se presenta al pagador del banco cuando se lo quiere

hacer efectivo.

Clases de cheques

Tenemos diversas modalidades de emisién de un cheque:

e Cheque ala orden
e Cheque cruzado
e Cheque para acreditar en cuenta

e Cheque certificado.

Cheque a la orden

El cheque es a la orden, cuando lleva el nombre de la persona o empresa que lo
recibira. Este cheque se lo puede transferir para lo cual debera firmar

previamente en el dorso la persona a quien se lo giro6.

Cheque cruzado

Art. 32: El girador o el portador o tenedor de un cheque puede cruzarlo, con los

efectos indicados en el articulo siguiente.
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El cruzamiento se efectua por medio de dos lineas paralelas sobre el anverso,
puede ser general o especial. Es general si no contiene entre las dos lineas
designacion de banco alguno, es especial si entre las lineas se escribe el

nombre de un banco.

Art. 33: El girado no podra pagar el cheque con cruzamiento general a un

banco.

El girado soOlo podra pagar el cheque con cruzamiento especial al banco
designado. No obstante, el banco mencionado puede recurrir a otro banco para

el cobre del cheque.

El cheque cruzado necesariamente tendra que ser depositado es decir, no

puede ser cobrado por ventanilla.

El diccionario Econdmico-Politico de Ediciones Lumarso, sobre cheque cruzado
expresa: "Es identificado con dos rayas paralelas graneadas en el anverso del

documento, solo puede ser cobrado por intermedio de un banco".

Cheques para acreditar en cuenta

Art. 34: El girador, asi como el tenedor del cheque, pueden prohibir el pago en

efectivo insertado en el anverso la mencién transversal "para acreditar en
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cuenta", o una expresién equivalente. En este caso, el girado sélo podra abonar

el cheque mediante un asiento en los libros lo cual equivale al pago.

La tachadura de la expresion "para acreditar en cuenta" se considera como no

hecha.

Cheque certificado

Art. 36: El cheque que contenga la palabra "certificado" escrita y fechada por el
girado, obliga a éste a pagarlo a su presentacion y libera al girador de la

responsabilidad del pago mismo.

Art. 37: La certificacion solo tendra valor cuando se la extiende en cheque a la

orden, en caso contrario, se considerara como no escrita.

El cheque certificado no es negociable como valor a la orden. El beneficiario

podra hacerlo efectivo directamente o por intermedio de un banco.

Art. 38: El cheque certificado no puede ser revocado.

El banco que hubiere certificado un cheque debe dejarlo sin efecto a pedido del

girador, siempre que éste devuelva el cheque.

En caso de substraccion, deterioro, pérdida o destruccion, podra declararselo
sin efecto a peticion del girador o del beneficiario, de conformidad con el

reglamento dictado por el Superintendente de Bancos.
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Con respecto a la factura nos basaremos en ciertos conceptos generales que
servirdn de apoyo para esta descripcion y los cuales no estan incluidos en el

Cddigo de Comercio ni en otro tipo de normativa.

FACTURA COMERCIAL

Es un documento comercial usual entre comerciante que tiene por objeto
detallar la mercaderia y avizorar su cancelacibn de una mercaderia que se
detalla en la misma. La factura no necesita forzosamente que se cancele en el
acto ya que el comerciante que recibe la mercaderia se halla obligado a revisar
la mercaderia y la cuenta para proceder a su cancelacién. En la factura
comercial se determinara el lugar y el dia de emision y se debera detallar
correctamente la mercaderia que se indica y los valores parciales y totales por

rubro para la buena interpretacion de la misma, evitando errores.

Cuando la factura debe cancelarsela en fecha posterior nace la aceptacion.

En el documento el vendedor entrega al comprador el detalle de las mercaderias
vendidas, indicando cantidad, especificaciones, precio (unitario y total),

condiciones de pago, impuestos fiscales, etc.
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Requisitos de la factura

Son los siguientes:

—

. Nombre del comerciante o razén social de la empresa.

2. Numero de orden de la factura.

3. Fecha de venta de la mercaderia.

4. Nombre del comprador (persona individual, negocio o institucion.

5. Las condiciones de venta de la mercaderia (contado o crédito).

6. Cantidad de la mercaderia adquirida.

7. Detalle de la mercaderia adquirida por el comprador.

8. Precio unitario de la mercaderia.

9. Precio total de la mercaderia.

10.Rebajas por los siguientes conceptos: merma, tara, rotura, documentos y
gastos si los hubiere.

11.Impuesto sobre la venta (12 %).

12.Suma total de la factura.

13.Visto Bueno de la persona encargada de emitir la factura.
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Importancia de la factura

La factura es un documento de mucha utilizacion en el negocio, por cuanto en
ella el comerciante tiene recopilada informacién que le va a ser muy necesaria

en el proceso contable.

Por medio de la factura se puede controlar el movimiento de la mercaderia, el
valor unitario y total, el control del pago de impuestos a las transacciones
mercantiles, etc. Es recomendable que la factura sea numerada, por exigirlo asi
la Ley, y por medida de control interno del negocio, toda factura consta de por lo

menos de un original y dos copias.

2.2.2.11 Politica o normas de administracion de crédito

2.2.2.11.1 Definicién de politica’

Una politica representa el marco de referencia para la realizacion de las
acciones que se deben emprender en una empresa en un periodo de tiempo. La
politica debe incluir tres cosas: “qué debemos hacer, cobmo hacer para llegar a
hacerlo, y la medida empleada para evaluar lo que hemos hecho”. Estos tres

elementos los podemos definir como:

'2 Definicion de Politica disponible en el sitio web:
http://ppbconsultores.com.mx/2007/11/08/%C2%BFque-es-una-politica/
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1.- Tener un area de accion o direccion sobre el que se debe trabajar por
ejemplo reducir costos, mejorar la calidad de un producto.
2.- La meta u objetivo cuantitativo que se espera alcanzar en un futuro, en el
area de accion elegida.
3.- Una guia para alcanzar la meta. Esto nos da el como se podria alcanzar el
objetivo esperado.
La politica anual que es la base del proceso de mejora de la empresa, deriva
de una adecuada declaracidon de valores, objetivosy estrategias de la
compaiia. Las metas son simplemente lo que deseamos alcanzar, mientras que
las politicas son guias propuestas para alcanzar las metas.
Una politica debe cumplir los siguientes puntos:
e Debe de estar basada en un analisis de las condiciones reales.
e Debe dar prioridad a la calidad del producto o servicio y estar dirigida a la
mejora de la estructura y cultura global de la empresa.
e Debe presentarse en un lenguaje claro y simple.
e Debe especificar objetivos concretos y definir claramente las metas
esperadas.
e Debe especificar las prioridades y problemas.

¢ Definir la metodologia a emplear.
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Debe de tomar la forma de un convenio mutuo entre todos los niveles de
la empresa, y no impuesta desde la alta direccion.

Debe ser concreta y especifica cuanto mas abajo llegue en los niveles de
la empresa.

Debe tener limites definidos en el tiempo, objetivos y campos de
aplicacioén claramente definidos.

Debe incorporar métodos para transmitir al total de la empresa todos los
nuevos conocimientos adquiridos en el proceso de su ejecucion y en la

verificacion de resultados.

2.2.2.11.2 Clasificacion de las politicas™

Las politicas, de acuerdo con el nivel jerarquico en que se formulen y con las

areas que abarquen, pueden ser:

Estratégicas o generales: Se formulan a nivel delata gerencia y su funcion
es establecer y emitir lineamientos que guien a la empresa como una
unidad integrada. Ejemplo: Los empleados que laboran en la empresa
tendran la posibilidad de ascender de puesto, de acuerdo con su

eficiencia y antigiedad.

3 Clasificacion de las politicas disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos17/procesos-administrativos/procesos-administrativos.shtml
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e Tacticas o departamentales: Son lineamientos especificos que se refieren
a cada departamento. Ejemplo: El departamento de produccion,
determinara los turnos de trabajo conforme a sus necesidades, siguiendo
las disposiciones legales.

e Operativas o especificas: Se aplican principalmente en las decisiones que
tienen que ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un
departamento. Por lo regular, se asignan a los niveles inferiores. Ejemplo:
Seccion de turnos: De ocurrir una falla en el equipo, es conveniente
reportarla al supervisor en turno o, en su caso, al servicio de

mantenimiento.

Las politicas, no interesando su nivel, deben estar interrelacionadas y deben
contribuir a lograr las aspiraciones de la empresa. Asi mismo su redaccion debe
ser clara, accesible y de contenido realista, de tal forma que su interpretacién
sea uniforme.
En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:
e Externas: Cuando se originan por factores externos a la empresa; como
la competencia, el gobierno, los sindicatos, los proveedores, los clientes,

etc.
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Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la empresa, pero que
pueden tener efecto decisivo en el desarrollo de sus actividades y que por
lo mismo, deben tomarse en cuenta al planear:

e Internas: Cuando se originan dentro de la empresa y pueden influir en el
logro de los propdsitos (variaciones de capital, ausentismo, rotacion de
personal, accidentes, siniestros, emplazamientos a huelga, innovaciones,
reacciones del personal ante los sistemas organizacionales, el prestigio
de los jefes ante el personal, los puntos fuertes y débiles de los altos
ejecutivos, de los accionistas, etc.)

En las actividades diarias de una empresa, el personal se enfrenta a
situaciones de decision en donde no existe una politica previamente
establecida, lo que origina ciertos lineamientos que sin estar escritos, se
aceptan por costumbre en la organizacion. Ejemplo: "una empresa no ha
determinado cual sera el limite de entrada de su personal, y a este se le

acepta hasta con 15 minutos de retraso".

2.2.2.11.3 Importancia de las politicas

e Facilitan la delegacion de autoridad.
e Motivan y estimulan al personal.
e Contribuyen a lograr los objetivos de la empresa.

e Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.
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e Indican al personal como debe actuar en sus operaciones.

2.2.2.11.4 Politicas de Crédito™

Las normas de crédito representan las especificaciones de los puntajes o las
caracteristicas que determinan si un cliente recibira o no un crédito. Si una
empresa hace ventas a crédito tan solo a clientes mas fuertes, experimentara
unicamente pequefios montos de pérdidas por cuentas malas. Por otra parte
con toda probabilidad perdera ventas, y la utilidad que abandone sobre estas

ventas perdidas podra ser mayor que los costos que evite.

Las politicas de crédito pueden influir de manera importante en las ventas.

La administracion del crédito se relaciona con las siguientes areas de decision:
1. El analisis del riesgo del crédito.
2. Lafijacién de normas para aceptar o rechazar el riesgo de crédito
3. El especificar los términos de crédito
4. EIl decidir la forma en que se debera financiar las cuentas por cobrar
(crédito otorgado)

5. El determinar quién absorbera el riesgo de crédito

" Politica de Crédito. Weston, J. F. & Copeland, T. E. (1995). (9na edicion. tomo Il); Beaufond,
R. (2005) disponible en http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-creditos/gerencia-
creditos.shtml; y Crédito y cobranzas disponible en el sitio web:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
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6. El establecer politicas y practicas de cobranzas

7. El evitar la sub-optimizaciéon por parte de los departamentos individuales.
Los siete aspectos antes mencionados proporcionan un esquema general sobre
los criterios que se deben considerar al momento de analizar la concesion de un

credito y todo lo que esto implica.

Otro factor a considerar y que juega un papel importante al momento de
establecer las politicas de crédito es el plazo que se otorga a determinado
cliente el cual debe guardar relacidn con lo que se esta presentando en el
mercado, es decir si una empresa A por un producto cobra $30,00 y exige el
pago en un plazo no mayor de 15 dias, mientras que su competidor empresa B
vende un producto idéntico por $30,00 pero ofrece términos de 60 dias, la

empresa A tendra dificultades para vender.

En materia de politica crediticia se pueden distinguir tres tipos de politicas, las

cuales son; politicas restrictivas, politicas liberales y politicas racionales.

1. Politicas restrictivas.

Caracterizadas por la concesion de créditos en periodos sumamente cortos,
normas de crédito estrictas y una politica de cobranza agresiva. Esta politica
contribuye a reducir al minimo las pérdidas en cuentas de cobro dudoso y la

inversion movilizacion de fondos en las cuentas por cobrar. Pero a su vez este
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tipo de politicas pueden traer como consecuencia la reduccién de las ventas y
los margenes de utilidad, la inversion es mas baja que las que se pudieran tener

con niveles mas elevados de ventas, utilidades y cuentas por cobrar.

Este tipo de politica debe aplicarse cuando:

v’ La situacién financiera de la empresa este tan sobre extendida que le
imposibilite asumir un riesgo promedio de crédito normal, y que tenga que
vender solo a los clientes mas fuertes y solidos del mercado.

v' El inventario esté a un nivel bajo por escasez de materias primas en el
mercado.

v’ La demanda de los productos elaborados sea alta y no se pueda
incrementar la produccion para surtir los pedidos, a no ser en un largo
periodo de tiempo.

v" Al vender el producto con un pequefio margen de utilidad y esta dependa
de un buen volumen de ventas y una rotacién rapida y constante del
inventario, la politica debe ser vender solamente a clientes seguros que
acostumbren pagar a corto plazo.

v Cuando las condiciones econémicas en general sean desfavorables.

v’ Las condiciones econdmicas en el giro estén en situaciéon desfavorable y

la posibilidad de pérdidas por cuentas malas sea grande.
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v’ Se produzca un articulo de acuerdo con las especificaciones del cliente y
no pueda ser vendido a otra persona.

v La orden de un cliente requiera disefios costosos, reparacion,
herramientas 0 mas maquinas especiales o trabajos de ingenieria antes
de que el articulo entre en fabricacion.

v’ El producto elaborado tarde mucho en fabricarse.

v' La empresa produzca maquinaria costosa o equipos permanentes de

fabrica, que la politica de crédito se incline a ser mas conservadora.

2. Politicas Liberales.

Como oposicion a las politicas restrictivas, las politicas liberales tienden a ser
generosas, otorgan créditos considerando la competencia, no presionan
enérgicamente en el proceso de cobro y son menos exigentes en condiciones y
establecimientos de periodos para el pago de las cuentas. Este tipo de politica
trae como consecuencia un aumento de las cuentas y efectos por cobrar asi
como también en las pérdidas en cuentas incobrables. En consecuencia, este

tipo de politica no estimula aumentos compensadores en las ventas y utilidades.

Este tipo de politica debe aplicarse cuando:

v’ La posicion de caja y bancos de la empresa sea baja y tenga un pasivo

alto que venza a corto plazo (90 a 60 dias).
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El inventario de la empresa sea anormalmente alto.

El precio de las mercancias producidas descienda.

Se trate de crear un mercado para nuevos productos.

La utilidad bruta de cada articulo sea muy grande.

En el tipo de industria se requieren gastos de mercadeo sustancialmente
elevados.

La empresa tenga altos volumenes de produccion, con una alta carga
fabril, con la necesidad de mantener un alto volumen de ventas para
evitar pérdidas (un punto de equilibrio alto).

Solamente exista demanda y popularidad del producto por un tiempo
determinado.

El tipo de industria esté sujeto a cambios periddicos en el estilo o disefio
de sus productos, y corra el riesgo de sufrir fuertes pérdidas en
mercancias en existencia que se queden sin vender.

Debido a adelantos técnicos o nuevos inventos, suceda que el producto
resulte anticuado u obsoleto.

La empresa se esté aproximando a su estacion principal de ventas y su
posicion financiera no sea lo bastante fuerte para sostener el inventario

que quede hasta la proxima temporada de ventas altas.
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v La empresa pertenezca a un giro cuya gran competencia haga necesaria

una politica de crédito mas liberal para obtener mas clientes.

3. Politicas racionales.

Estas politicas son aquellas que deben aplicarse de tal manera que se logre
producir un flujo normal de crédito y de cobranzas; se implementan con el
propdsito de que se cumpla el objetivo de la administracion de cuentas por
cobrar y de la gerencia financiera en general. Este objetivo consiste en

maximizar el rendimiento sobre la inversion de la empresa.

Se conceden los créditos a plazos razonables segun las caracteristicas de los
clientes y los gastos de cobranzas se aplican tomando en consideracion los

cobros a efectuarse obteniendo un margen de beneficio razonable.

2.2.2.12 Cambios de las normas de crédito'®

Las normas de crédito de la empresa son los requisitos minimos para conceder
crédito a un cliente. La comprensién de las variables principales que se deben
tomar en cuenta cuando una empresa contempla la relajacion o la restriccion de
sus normas de crédito proporcionan una idea general de los tipos de decisiones

que participan.

'* Cambios en las normas de Crédito. Gitman L. J. (2000) ( 8va edicién)
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2.2.2.12.1 Variables principales
Las variables principales que se deben considerar cuando se lleva a cabo la

evaluacion de los cambios propuestos en las normas de crédito son:

1. Volumen de ventas

Se espera que la modificacién de las normas de crédito produzca un cambio en
el volumen de ventas. Si las normas se relajan, se espera que aumenten las
ventas; si las normas de crédito se hacen mas rigidas, se espera que
disminuyan las ventas. Generalmente, el incremento de las ventas afecta la
rentabilidad en forma positiva, en tanto que la disminucion de las ventas afecta

las utilidades en forma negativa.

2. Inversion en cuentas por cobrar

Las cuentas por cobrar implican un costo para la empresa, que se atribuye a
desperdiciar la oportunidad de obtener utilidades de los fondos inmoviles en
cuentas por cobrar. Cuanto mayor sea la inversion de la empresa en cuentas
por cobrar, mayor sera el costo por mantenerlas; cuanto menor sea la inversion
de la empresa en cuentas por cobrar menor sera el costo por mantenerlas. Si la
empresa relaja sus normas de crédito aumenta el volumen de la cuentas por
cobrar y también el costo para la empresa por mantenerlas. Este cambio se

debe al aumento de las ventas y a los periodos de cobros mas largo, como
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consecuencia de un pago mas lento; ocurre lo opuesto si las normas de crédito
se vuelven mas rigidas. De este modo, se espera que una relajacion de las
normas de crédito afecte las utilidades en forma negativa, a causa de la
elevacion de los costos de mantenimiento, en tanto que la restriccion de las
normas de crédito afecte a las utilidades de manera positiva, como resultado de

la disminucion de los costos de mantenimiento.

3. Gasto por deudas de cobro dudoso
La probabilidad, o riesgo, de adquirir una deuda de cobro dudoso aumenta con
la relajacion de las normas de crédito. El incremento de las deudas de cobro
dudoso relacionado con la relajacion de las normas de crédito aumenta los
gastos por deudas de cobro dudoso y afecta la rentabilidad en forma negativa.
La restriccion de las normas de crédito produce el efecto opuesto sobre los

gastos por deudas de cobro dudoso y la rentabilidad.

2.2.2.13 Seleccién de crédito
La base de un crédito es la confianza, si esta no existe entonces no hay crédito,
pero por el contrario si se concede un crédito este trae consigo un riesgo

inmerso. Y es por esta razon que al momento de seleccionar al sujeto de crédito

'® Seleccion de un Crédito. Gitman L. J. (2000) ( 8va edicion)
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debe realizarse un analisis detallado con el propdsito de disminuir la posibilidad

de incumplimiento.

Las cuentas por cobrar representan la concesiéon de crédito de la empresa a sus
clientes. La concesion de crédito a los clientes es un costo por hacer negocios.
Al mantener su dinero inactivo en cuentas por cobrar, la empresa pierde el valor
del dinero en el tiempo y corre el riesgo del incumplimiento por parte de los
clientes. A cambio de incurrir en estos costos, la empresa puede ser
competitiva, atraer y conservar clientes, y ademas mejorar las ventas y las

utilidades.

Por lo general el gerente de finanzas de la empresa controla las cuentas por
cobrar mediante el establecimiento y la administracion de 1) la politica de
crédito, que incluye la determinacion de la seleccion, las normas y las
condiciones de crédito y 2) la politica de cobro. El procedimiento que utiliza la
empresa para manejar estos dos aspectos de las cuentas por cobrar se ve

influido por las condiciones competitivas.

La actividad de seleccion de crédito de una empresa implica de decision de si es

conveniente otorgar crédito a un cliente y la cantidad que se concedera.



65

2.2.2.14 Analisis de un crédito"’

El analisis de crédito trata de determinar quién recibira el crédito y bajo qué
condiciones. Se deben distinguir dos aspectos del proceso: el nuevo cliente
versus las cuentas continuas. El segundo es mucho menos dificil puesto que la
experiencia proporciona una informacion considerable. Obviamente, el analisis
de crédito representa un problema mas profundo cuando se trata de clientes
nuevos. Este tipo de informacién puede obtenerse a un cierto precio a partir de

las agencias de informacion financiera de tipo especializado.

Las fuentes de informacidon que comunmente se emplean para evaluar la

solvencia de los clientes incluyen las siguientes:

1. Estados financieros: pueden usarse reglas generales basadas en
célculos de las razones financieras.

2. Informes de crédito sobre el historial de pago del cliente en otras
empresas: Muchas organizaciones venden informacién sobre la solvencia

crediticia de empresas comerciales.

" Weston, J. F. & Copeland, T. E. (1995). Finanzas en Administracion (9na ed. tomo Il). México:
McGraw-Hill. p 902 903; Ross, S. A., Westerfield, R. W. & Jaffe, J. F. (2009). (8va ed.);
Beaufond, R. (2005). Disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-creditos/gerencia-creditos.shtmi
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3. Bancos: Por lo general, los bancos brindan cierta asistencia a sus clientes
empresariales en la adquisicion de informacion sobre la solvencia de
otras empresas.

4. El historial de pago del cliente en la propia empresa: La manera mas
obvia de obtener una estimacion de la probabilidad de que los clientes no

paguen es examinar si los clientes han pagado sus facturas anteriores.

Ademas, la empresa llevara a cabo su propio analisis para tomar sus propias
decisiones independientes. Cuando se trate del crédito comercial, la empresa
estara vendiendo bienes y otorgando crédito al mismo tiempo. Las dos

actividades se encuentran entrelazadas.

La forma en que se pueda comportar el cliente puede depender en parte de la
manera en la cual el departamento de ventas haya estado tratando al cliente.
Ademas, las politicas y practicas de cobranzas del vendedor pueden afectar en
forma adversa a los clientes. Por lo tanto, una empresa vendedora puede decidir
no basarse por completo en experiencia de otras empresas vendedoras. Puede

haber una oportunidad para desarrollar una nueva relacion con el cliente.
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2.2.2.14.1 Calificacion crediticia®

Una vez que se ha recopilado la informacion, la empresa se enfrenta a la dificil

decision de otorgar crédito o no hacerlo.

Tradicionalmente, al hacer su propia evaluacién independiente una empresa

considera las cinco " C " del crédito:

v’ Cardcter: Tiene que ver con la probabilidad de que un cliente trate de
hacer honor a sus obligaciones. Este factor es de importancia
considerable porque toda transaccion de crédito implica la promesa de
pagar. jHara el acreedor un esfuerzo honesto por pagar sus deudas, o
es probable que el solicitante de crédito trate de evadir su compromiso?
Los administradores de crédito experimentado a menudo insisten en el
hecho de que el caracter es el aspecto mas importante de una evaluacion
de crédito.

v’ Capacidad: Describe un juicio subjetivo en relacién con la habilidad del
cliente para hacer el pago, la posibilidad de cumplir con las obligaciones
de crédito con los ingresos actuales. Se mide el desempefio del negocio
del cliente, y se ve complementado por la observacion fisica de la planta

o del almacén y de los métodos de negocios.

'® Cinco C del Crédito. Weston, J. F. & Copeland, T. E. (1995). (9na edicion. tomo I1).
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v’ Capital: Se mide por la posicidn financiera general de la empresa tal y
como lo indicaria un analisis de razones financieras dando un énfasis
especial al capital contable tangible de la empresa.

v’ Colateral (garantia): Esta representada por los activos que ofrece el
cliente como base para la seguridad del crédito otorgado.

v' Condicién: Tiene que ver con el impacto de las tendencias econémicas
generales sobre la empresa o con desarrollos especiales que ocurren en
ciertas areas de la economia y que pueden afectar la capacidad del

cliente para satisfacer la obligacion.

La capacidad y capital de un solicitante de crédito pueden ser elevados

utilizando indices financieros como:

1. Razdn de circulante.

2. Prueba del 4cido o razon de solvencia inmediata.

3. Rotacién de cuentas por cobrar y periodo medio de cobro.
4. Periodo medio de pago.

5. Rotacién de inventarios.

6. Margen de utilidad neta operativa.
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Razén de circulante.

Este indice financiero indica la capacidad que tiene la empresa para cubrir
obligaciones a corto plazo. Se obtiene dividiendo el total del activo circulante del

negocio, entre el total del pasivo circulante.

Asi pues, la razon de circulante se calcula de la siguiente manera:

Activo circulante

Razén de circulante = - -
Pasivo circulante

Asi pues una empresa que tenga activos circulantes por $300.000 y pasivos

circulantes por $100.000 su razén de circulante sera:

$300.000 _
$100.000

Lo cual significa que por cada $1 de deuda a corto plazo que tiene la empresa

cuenta con $3 en activos circulantes para respaldar sus deudas a corto plazo.

Prueba del acido o razén de solvencia inmediata (RSI)

Se determina esta razon de una manera similar a la anterior pero excluye los

inventarios del activo circulante. Entonces la formula seria:

Activo circulante — inventario de mercancias

RSI = - -
Pasivo circulante
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Asi si una empresa tiene $300.000 en activos circulantes, el inventario de
mercancia es de $120.000, y su pasivo circulante es de $100.000, su razon de

solvencia inmediata (RSI) seria:

300.000—120.000
RSI = = 1.80:1
100.000

Lo cual significa que por cada $1 de deuda a corto plazo que tiene la empresa
cuenta con $1.80 en activos disponibles y exigibles para respaldar sus

obligaciones corrientes.

Rotacién de cuentas por cobrar y periodo promedio de cobranza

Estos indicadores son utilizados alternativamente para medir la liquidez de las

cuentas por cobrar.
Rotacion de las cuentas por cobrar

La rotacion de cuentas por cobrar se calcula dividiendo el total de ventas netas

entre el saldo a fin de aino de las cuentas por cobrar entonces:

Ventas

Rotacion de cuentas por cobrar =
Cuentas por cobrar

Si la empresa tiene al final de afio cuentas por cobrar por $250.000, y las ventas

fueron $1.500.000, la rotacion seria:
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$1.500.000

= 6 veces
$250.000

Periodo promedio de cobranza

Si dividimos los 12 meses del ano entre las veces que rotan las cuentas por

cobrar, se obtendria el tiempo promedio en que la empresa cobra sus cuentas.

Asi: 12 meses/ 6 = 2 meses
Lo significa que el periodo medio de cobro de los $250.000 en cuentas por

cobrar es de 2 meses.

Utilizando la férmula directa del periodo medio de cobranza puede obtenerse un

resultado similar:

Cuentas por cobrar * 360 dias

Periodo medio de cobro =
Ventas

Entonces segun el ejemplo anterior, aplicando la formula:

$250.000%360 dias

Periodo medio de cobro = = 60 dias
$1.500.000

Como 60 dias es igual a 2 meses, se obtiene un resultado analogo al obtenido

con el calculo de la rotacion.
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Periodo medio de pago.

Se utiliza un procedimiento similar al anterior pero correlacionado las cuentas

por pagar con las compras.

Asi:

Cuentas por pagar * 360 dias

Periodo medio d =
eriodo medio de pago Compras

Si la empresa tiene cuentas por pagar a fin de afio por $60.000, y sus compras

fueron de $ 900.000 entonces su periodo medio de pago sera de:

$60.000 * 360 dias
$900.000

Periodo medio de pago =

Lo que significa que la empresa sobre un saldo de $60.000 de acuerdo al nivel

de compras efectua sus pagos en lapsos promedios de tiempo de 24 dias.
Rotacion de inventarios.

Este indicador puede reflejar la rapidez del flujo de fondos que circula por las
alzas o bajas del nivel de inventarios. Esta relacion proporciona una idea si los
inventarios son eficientes o0 excesivos en relacion con el volumen de ventas.
Puede calcularse el indice de rotacion de inventarios dividiendo el costo de
ventas entre el promedio de ventas entre el promedio de inventarios del afio,
este promedio a su vez se obtiene sumando el inventario inicial del ano mas el

inventario final y dividiéndolo entre dos entonces:
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Costo de ventas

Rotacion de inventario =
(Inventario inicial + Inventario final)/2

Por ejemplo: si una empresa, durante un determinado periodo, su costo de
ventas fue de $1.300.000, su inventario inicial fue de $140.000 y su inventario a

fin de afio fue de $150.000. Su rotacion seria:

$1.300.000

Rotacién de inventario = = 8.97 veces
($140.000+$150.000)/2

Lo que significa que el inventario se ha vendido 8.97 veces durante el periodo

corriente de operaciones.

Margen de utilidad neta operativa.

Este margen indica el beneficio de la empresa en relacion con el valor de sus
ventas. Este margen de utilidad indica la eficiencia relativa de la empresa
después de tomar en cuenta todos sus gastos impuestos e intereses. Excluye

las perdidas no operativas.

Utilidad neta en operaciones

Margen de utilidad neta = *100

Ventas

También puede utilizarse la utilidad neta del afio, o la utilidad bruta, segun lo

que se quiera analizar con este indice.
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Asi, si una empresa realizd ventas por $400.000.000 y su utilidad neta en
operaciones fue de $16.000.000, entonces su margen de utilidad neta

operacional seria:

Margen de utilidad neta = 316000000 . 449 = 4%
$400.000.000

Los indices anteriormente descritos pueden obtenerse de los estados
financieros que presenten los solicitantes de crédito. No obstante, es necesario
que estos sean comparados con otros de anos anteriores y/o con otras
empresas del mismo ramo. Por esta razén, deben solicitarse los estados
financieros de varios de los ultimos afios, para asi poder llegar a conclusiones
mas precisas observando la tendencia de la empresa a través de estas

herramientas de analisis y también en relacién con empresas del mismo ramo.

2.2.2.15 Riesgo crediticio™
Al otorgar un crédito a determinado cliente existe la probabilidad que éste no
cumpla con sus obligaciones adquiridas en los plazos y términos establecidos lo

que conlleva a la posibilidad de enfrentar una pérdida financiera.

19 Riesgo crediticio. Campoverde, F. (2008) disponible en el sitio web:
http://www.zonaeconomica.com/riesgo-crediticio
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Es importante que las empresas juzguen adecuadamente la solvencia presente
y futura de sus clientes, para de esta manera administrar eficientemente su
cartera teniendo en consideracion que al conceder un crédito se pueden

presentar tres tipos de riesgos:

1. Riesgos de lliquidez,
2. Riesgo de Instrumentacion o legal, y

3. Riesgos de Solvencia.

El primero se refiere a la falta de dinero por parte del deudor para el pago,
reflejandose en el incumplimiento de no poder efectuar el pago dentro del
periodo predeterminado o de efectuarlo con posterioridad a la fecha en que

estaba programada de acuerdo al contrato.

El segundo por la falta de precaucion o conocimiento en la celebracion de
convenios, contratos, elaboracion de pagarés, letras de cambio, o instrumentos

de tipo legal que obliguen al deudor al pago.

El tercer riesgo que se podria incurrir, por falta de un verdadero analisis e
identificacion del sujeto de crédito; que no tenga activos o colaterales para el
pago de sus obligaciones. Para ello es necesario que se adopte un
procedimiento de investigacion y analisis del crédito, que se reflejen en un

verdadero Scoring de Crédito. (Record de calificacion de clientes)
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Las instituciones crediticias deben establecer esquemas eficientes de
administracién y control del riesgo de crédito al que se exponen en el desarrollo
del negocio, en resonancia a su propio perfil de riesgo, segmentacién de
mercado, segun las caracteristicas de los mercados en los que opera y de los
productos que ofrece; por lo tanto es necesario que cada entidad desarrolle su
propio esquema de trabajo, que asegure la calidad de sus portafolios y ademas
permita identificar, medir, controlar, mitigar y monitorear las exposiciones de
riesgo de contraparte y las pérdidas esperadas, a fin de mantener una adecuada

cobertura de provisiones o de patrimonio técnico.

Para la mitigacion de los riesgos crediticios es frecuente tener en cuenta que a
través de la informacién obtenida del cliente y de la relacion comercial aparece

una serie de alarmas que deben ser investigadas y analizadas correctamente:

v’ Atrasos en el pago de recibos

v" Expansion galopante en corto tiempo (Se debe contrastar su capacidad

financiera)
v’ Pedidos superiores a consumo habitual

v’ Solicitud reiterada de renovaciones (Evaluar cada peticiéon exigiendo

garantias a las mismas.

v’ Impago de impuestos y cuotas de la Seguridad Social
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v' Gastos desproporcionados a la actividad

v Desmejoramiento en la presentacion del local

De estas surgen las provisiones especificas, del analisis individual de cada
sujeto de crédito como estimaciones de pérdida, que son constituidas sobre un

segmento del portafolio, en aplicacion de la normatividad vigente de cada pais.

El ejecutivo de crédito como parte de su proceso operativo deberia tener en

cuenta siempre:

Cada solicitud de crédito es una oportunidad
No prejuzgar, sino escuchar con interés
Conceder el crédito con suavidad y humildad (No darlo como un favor)

Las reglas pueden enriquecer los conocimientos

DN N N

Cerciorarse de que el cliente conoce los plazos y las condiciones

contractuales
Ser justo y uniforme en materia de descuento y recargo
No permitir que el cliente sefale las condiciones de negociacion

v’ Cerciorarse de que las cifras estan correctas
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2.2.2.15.1 ¢ Quién absorbe el riesgo del crédito?*°

En dltima instancia, la empresa vendedora absorbe el riesgo de incumplimiento
de pago cuando se extiende un crédito.

También se puede utilizar otro tipo de empresa especializada, las compafias de
seguro de crédito comercial.

Se pueden implementar ciertas medidas para disminuir el riesgo de morosidad o
incumplimiento, y es recomendable que estas se tomen al principio de las

operaciones comerciales, es decir en la fase de preventa.

2.2.2.16 Términos de crédito?'
Al conceder un crédito la empresa debe considerar dos factores relevantes tales
como:

v’ Periodo de crédito y

v’ Descuentos
Los periodos de crédito varian entre las diferentes industrias, en general, para
establecer el periodo de crédito las empresas deben tomar en consideracion tres

elementos:

% Absorcion del riesgo de crédito. Westerfield R. W. Copeland, T. E. (1995). (9na edicion. tomo
).

' Término de Crédito. Ross, S. A., Westerfield, R. W. & Jaffe, J. F. (2009). (8va edicion.); y
Documento disponible en el sitio web:
http://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/98/opt/credito_cobranza.pdf
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1. La probabilidad que el cliente no pague: Una empresa cuyos clientes se
dedican a negocios de alto riesgos puede verse obligada a ofrecer
términos de crédito restrictivos.

2. El tamario de la cuenta: Si la cuenta es pequefia, el periodo de crédito
sera mas breve. Es mas costoso administrar las cuentas pequefias y los
clientes pequefios son menos importantes.

3. El grado hasta el cual los productos son perecederos: Si los valores
colaterales de los productos son bajos y no pueden sostenerse por

periodos largos, se otorgara menos crédito.

Cuando se alarga el periodo del crédito, se reduce efectivamente el precio
pagado por el cliente. En general, esta practica estimula las ventas. La siguiente

figura ilustra los flujos de efectivo de otorgar crédito.

Se realiza El cliente La empresa El banco hace el
la venta a envia el deposita el cheque abono en la cuenta
crédito cheque por en el banco de la empresa
correo
Tiempo |

F
v

COBRANZA

v

S

CUENTASPOR COBRAR

llustracion 1. Flujos de efectivo de otorgar crédito
Fuente: Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield, Jeffrey F. Jaffe: Finanzas

Corporativas (8va edicién)
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El cuanto al plazo de crédito se debe de establecer una politica de plazo,
teniendo en cuenta el plazo de cobro que puede ser a 30 dias, a 60 dias a 90

dias, etc.

El cobro de estas cuentas debe ir de la mano con el periodo de gracia
que nos otorgan los proveedores para pagar nuestras acreencias, de lo

contrario nos veremos en grandes problemas de financiamiento.

Intereses moratorios: Respecto a este tema, también es conveniente
establecer una politica uniforme. Se tendra en cuenta lo que hacen los
otros negocios que se dedican a vender articulos similares, debido a que
en ocasiones acarrean problemas por conflictos con los clientes. Si la
direccién lo estima conveniente, estos intereses moratorios solo de
cargaran en cuentas que han pasado al proceso judicial, ya que los

intereses moratorios son intereses sobre intereses.
Los descuentos pueden ser:
v" Por pronto pago

En lo que se refiere a los descuentos por pronto pago, estos forman parte de los
términos de una venta a crédito y una de las razones por la que se ofrecen es
para acelerar la cobranza de las cuentas por cobrar. La empresa tiene que

equilibrar esta posible ventaja con el costo del descuento.
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v' Por volumen

Estos descuentos se establecen para incrementar las ventas. Generalmente
representan utilidades mayores en cantidad, aunque se reduce el porcentaje de

las mismas en relacion con las ventas.

v’ En determinados articulos

Estos descuentos se establecen para incrementar las ventas de articulos que
tienen poca demanda o que son de menor calidad. También pueden aplicarse a
algunos articulos que son de consumo complementario y que sirve como

gancho para que el cliente consuma otros articulos al mismo tiempo.
v' Compra minima

El objetivo de la compafiia es obtener utilidades; por ende, se debe pensar que
en cada operacion que se realice se incluya una utilidad. La facturacién, el
surtido, el manejo de cuentas, etc., representan gastos, por lo cual en muchos

casos se establece una cantidad minima de compra a crédito.

En general los términos de crédito especifican el periodo a lo largo del cual se
extiende el crédito y el descuento, en caso de que haya alguno, por pronto pago.
Por ejemplo, si los términos de crédito de una empresa otorgados a todos los

clientes aprobados se expresa como 2/10, neto 30, entonces se concede un
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descuento del 2% respecto del precio de venta estipulado, siempre y cuando el
pago se haga dentro de 10 dias, y el monto total se debera pagar después de 30

dias contados a partir de la fecha de factura si el descuento no se toma.

2.2.2.17 Otorgamiento del crédito?

Una vez estipulados y establecidos todos los términos del crédito se procede a
otorgar el crédito con la entrega de los bienes o servicios segun el requerimiento
por parte del cliente. Se debe de tener en cuenta las condiciones en que se
hace efectiva la entrega cuidando de demostrar delante del cliente las bondades

del producto o servicio otorgado en crédito.

2.2.2.18 Auditoria operacional de otorgamiento de crédito®®

2.2.2.18.1 Objetivo
La auditoria operacional de otorgamiento de crédito tiene como objetivo
promover la eficiencia de las actividades que integran esta operacion, las cuales

fueron descritas anteriormente.

2 Otorgamiento de Crédito. Calderén Prado, R. C. (2005) disponible en el sitio web:
http://www.gestiopolis.com/recursos5/docs/fin/adapocre.htm

% Auditoria Operacional. Boletin de Auditoria Operacional: disponible en el sitio web:

http://www.monografias.com/trabajos-pdf4/boletines-auditoria-operacional/boletines-auditoria-
operacional.pdf



83

La eficiente operacion de otorgamiento de crédito puede ser examinada
considerando, entre otros, los siguientes aspectos:

1. El apego a las politicas de crédito y su relacion con las estrategias y
tacticas financieras de la empresa.

2. Que el otorgamiento del crédito se realice en el menor tiempo posible.

3. Que exista un adecuado equilibrio de las caracteristicas del crédito
ofrecido por la empresa con las necesidades del cliente y las condiciones
generales del mercado y de la competencia.

4. Que las cuentas por cobrar se mantengan dentro de los limites planeados
de crédito.

5. Que las cuentas incobrables sean las minimas.

6. Que el costo de la operacion de otorgamiento de crédito sea el minimo

posible, considerando los beneficios que esta ofreciendo a la empresa.

2.2.2.18.2 Metodologia

FAMILIARIZACION

Ademas de la familiarizacion de caracter general con la empresa, sera necesario
conocer la estructura de organizacion de crédito y la ubicacidén organizacional
del area de cobranzas, asi como las relaciones con ventas, embarques y
contabilidad. Debera familiarizarse con los objetivos, politicas y sistemas de las

areas anteriormente mencionadas, asi como con la de procesamiento
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electronico de datos, cuando proceda. Igualmente debera conocer los planes y
programas establecidos a corto, mediano y largo plazo y los controles
establecidos para su cumplimiento.

Visita a las Instalaciones: Inspeccionar las instalaciones de los departamentos
mencionados en el parrafo anterior, para observar recursos materiales,

relaciones interpersonales, ambiente de trabajo, etc.

INVESTIGACION Y ANALISIS.
» Analisis de la informacion financiera operativa.

Obtencién y andlisis de la informacion que se considere necesaria para formarse
un juicio adecuado de la situacion operacional de los créditos, como relacién de
clientes activos, clasificaciones por tipo de crédito, tipo de industria o comercio,
costumbres crediticias, etc., y los limites de crédito establecidos.

Adicionalmente debe obtenerse o consultarse informacion de cobranzas, como
indice de la eficiencia en la concesiéon y manejo de los créditos, por ejemplo:
relaciones de saldos de clientes, antigiedad de los mismos, rotacion de las
cuentas por cobrar y sus respectivos estandares, consumos anuales de clientes,
etc. Debera obtenerse informacién sobre el costo de crédito y el analisis de

alternativas distintas de operacion.
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» Entrevistas.
Las entrevistas deben ser efectuadas al personal que ejecuta la operaciéon de
otorgamiento de crédito para conocer las actividades que realiza, el apego y
adecuacion de las politicas establecidas, las cargas de trabajo, el nivel de
preparacion del personal, los elementos materiales utilizados y los sistemas y
procedimientos vigentes. Debera entrevistarse también al personal de otras
areas relacionadas, tales como:
a. Al personal de cobranzas, fundamentalmente al responsable del area y
los cobradores en lo relativo a problemas de recuperacién de la cartera;
b. Al personal de facturaciéon con objeto de verificar el cumplimiento de las
politicas y aprobaciones de créditos;
c. Al personal de ventas para conocer sus opiniones personales y las que
hayan obtenido de los clientes en lo referente a las gestiones de crédito;
d. Al personal de contabilidad para conocer sobre estados de cuenta de
clientes; detectar omisiones en los procedimientos de crédito y observar
la coordinacion en la informacion de uso comun;
e. Al personal de procesamiento electronico de datos, cuando proceda, para
conocer los procedimientos en vigor que correspondan, los mecanismos

de control interno establecidos, los equipos utilizados, etc.
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En algunos casos sera conveniente celebrar entrevistas con las agencias
especializadas de investigacion que utilice la empresa.
Debera evaluarse la conveniencia de emplear cuestionarios para obtener
la informacién deseada, tanto del personal de la compafiia, como, en su
caso, de clientes vigentes y declinados. Las técnicas de encuesta a
utilizar deberan ser las apropiadas para el tipo de datos que se requieran
obtener.
» Examen de documentacion e investigaciones especificas.
El auditor debera examinar la documentacion que considere necesaria y
efectuar los estudios e investigaciones que se estimen pertinentes para obtener
suficientes elementos de juicio y verificar los datos obtenidos en el analisis de la
informacion y en la realizacion de las entrevistas.
A continuacion se describen algunos de ellos.
a. Solicitar el manual de sistemas y procedimientos, cuando exista, y
asegurarse a través de estudios y pruebas selectivas de su cumplimiento
y actualizaciéon; en su caso debera solicitarse la documentacién del
sistema respectivo, cuando la aplicacién de crédito es manejada en el
computador. De cualquier forma deberan evaluarse los procedimientos en
operacion, en cuanto a formatos, archivos, flujos, puntos de control,

registros e informes, es decir, la existencia de un sistema que permita
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normar las actividades del personal, comunicar las desviaciones, sus
causas, justificaciones y medidas correctivas;

Seleccion y estudio de los créditos concedidos para cerciorarse de que se
estan realizando de acuerdo a las politicas y procedimientos
establecidos;

De acuerdo con los estratos que clasifiquen los clientes en funcién de su
importancia, seleccionar los mas representativos de cada uno de ellos
para comparar sus costumbres de pago con los plazos de crédito
concedidos; en su caso, aplicar muestreo estadistico precisando el
procedimiento apropiado, especialmente cuando la empresa cuenta con
un computador, y es a través de este medio que se obtiene la muestra;
Estudio de los motivos que originan la cancelacion de cuentas
incobrables, profundizar sobre los causados por créditos mal concedidos;
Analisis del tiempo promedio requerido para la autorizacion de los
créditos y para la aprobacion de los pedidos, considerando las politicas y
procedimientos relativos a monto y oportunidad de la venta;

Analisis de las horas requeridas para el proceso (hombre o maquina)
para determinar, aunque sea de manera general, la conveniencia de
utilizar, ampliar, modificar o sustituir equipos electromecanicos o

electronicos.
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DIAGNOSTICO.

» Recapitulacion y re verificacion de hallazgos.
Una vez estudiada y analizada la operacion se hara un resumen de los
problemas y fallas detectadas, agrupados de acuerdo con el tipo de situacion
que afecten. Posteriormente deberan visualizarse las posibles causas y efectos
de los problemas detectados.
El resumen resultante del punto anterior se sujetara a una nueva verificacion
para separar con mayor precision los hechos de las interpretaciones y avanzar
hacia el diagndstico definitivo.

» Discusién de las observaciones con los involucrados.
Debe discutirse con los interesados el borrador del informe con objeto de afinar
la interpretacion del auditor, asegurarse de que se trata de hallazgos reales y
hacer participes a los afectados en la labor creativa.

» Elaboracioén del Informe.
Los elementos basicos que debe contener el informe de la auditoria operacional
de otorgamiento de crédito son los que fueron mencionados anteriormente en la
metodologia de la auditoria operacional en la seccion correspondiente a informe.
El informe de auditoria operacional de otorgamiento de crédito debe hacer

referencia a la carencia o incumplimiento de alguno de los elementos descritos
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en el alance de la auditoria, tales como: objetivos, politicas, procedimientos e
informes.

Igualmente debera mencionar las deficiencias que se localicen en el empleo de
los recursos y la forma en como estos se planean, organizan, dirigen y
controlan. Tal seria el caso de inadecuada interpretacion del mercado crediticio,
planes descoordinados de las estrategias financieras de la empresa,
organizacion inadecuada, lentitud en los procesos operativos, elementos
materiales ineficientes para los volumenes y complejidad de las actividades e

informacion incompleta e inoportuna.

2.2.3 COBRANZA%

2.2.3.1 Definiciéon de cobranza

La operacion de cobranzas es el conjunto de actividades que realiza una
empresa para la recuperacion del precio de los productos o servicios que fueron
proporcionados a sus clientes mediante el uso de su crédito. Esta operacion
incluye la coordinacién con los objetivos, politicas y actividades de la operacion

de otorgamiento de crédito.

2 Auditoria Operacional. Boletin de Auditoria Operacional: disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos-pdf4/boletines-auditoria-operacional/boletines-auditoria-
operacional.pdf
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2.2.3.2 Actividades basicas que integran la operacion de cobranzas

Las actividades basicas que integran la operacion de cobranzas son:

1.

Participar en la fijacion de objetivos y politicas de cobranzas,
considerando los objetivos generales de la empresa y los establecidos
particularmente por la operacion de crédito.

Los objetivos pueden estar relacionados con niveles de las cuentas por
cobrar, periodos de recuperacion, documentacién de cuentas por cobrar,
costo de la ejecucion de la operacion e identificacion de las cuentas
incobrables. Las politicas pueden referirse a descuentos por pronto pago,
aceptacion de documentos, intereses moratorios, no aceptaciéon de
cheques post-fechados, periodos de acciones de prosecucion, etc.
Intervenir en el establecimiento de metas a corto y largo plazo, que
significa, la cuantificacion de los objetivos establecidos. Las metas deben
permitir evaluar las actividades realizadas.

Planear las actividades y los recursos que deben asignarse para alcanzar
las metas establecidas en esta operacion.

Proponer y asignar los recursos humanos y materiales que integran la

operacion y manejarlos en forma eficiente.
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Definir los procedimientos de cobro, formatos, archivos, control de
cobradores y otros que requiera la operacion llevarlos a la practica de
acuerdo a lo previsto, y efectuar cambios que los actualicen y mejoren.
Controlar la documentacién de las cuentas por cobrar de la empresa.
Tramitar el cobro de la documentacién de acuerdo al procedimiento
establecido (presentacion de facturas para su pago, aceptacion de
documentos, envid de la factura por correo, vigilancia de los cobros a
través de Bancos, etc.).

Llevar a cabo la prosecucién de la cobranza, utilizando los medios que se
consideren convenientes, tomando en cuenta las condiciones particulares
de cada cliente (estados de cuenta, cartas recordatorio, cartas de
insistencia, llamadas telefénicas, telegramas, Vvisitas, entrevistas
personales, re documentaciones, agencias de cobranzas, abogados, etc.)
y dejar constancia de los resultados de la misma.

Registrar los resultados de la accién de cobro en forma coordinada por
caja, control de correspondencia, contabilidad, etc. Este registro estara en
funcion a los sistemas establecidos, asi una empresa codificara el aviso
de cobro para su posterior proceso electronico, extraera el documento del
archivo de pendientes de pago, anotara en sus registros individuales la

cobranza realizada, etc.
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10.Controlar y registrar las modificaciones en los adeudos de los clientes,
derivados de intereses moratorios, remesas devueltas, rebajas,
devoluciones, descuentos y reposiciones.

11.Estratificar u obtener informacion estratificada sobre las cuentas por
cobrar de la empresa en relacion a las ventas realizadas a clientes, su
importancia, zonas geograficas, ciclos productivos, experiencias
crediticias y costumbres de pago. Esta estratificacién tiene por objeto
adecuar las acciones de cobranza en relacién con el tipo de cliente de
que se trate y ejercer un control mas estricto sobre los clientes de
importancia.

12.Informar oportunamente sobre la cobranza realizada. Esta informacion
debe proporcionar, en su caso, los datos necesarios para el calculo de
descuentos por pronto pago; incentivos a cobradores, agentes y otros; los
clientes activos y sus condiciones generales; la rotacion de las cuentas;
etc.

13.Informar sobre las cuentas de lenta recuperacion y cobro dudoso.
Proponer la cancelacién de cuentas incobrables y controlar el tramite de
las canceladas. Obtener para fines fiscales la evidencia de la
imposibilidad practica de cobro.

14.Proponer y en su caso obtener seguros de crédito.
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15.Coordinar las actividades de cobranzas con las de crédito, ventas,
embarques, caja y contabilidad.
16.Participar en la seleccion, adiestramiento y capacitacién del personal

encargado de las cobranzas.

2.2.3.3 Gerenciamiento de la Cobranza

v Periodo promedio de cobro
Mide el tiempo promedio que se necesita para cobrar una cuenta, con
frecuencia se lo conoce como dias de ventas pendientes de cobro o dias en

cuentas por cobrar.

El periodo promedio de cobro puede calcularse y compararse con los términos

de crédito estipulados.

v’ Antigiiedad de las cuentas por cobrar

La antigiedad es una técnica que se emplea para evaluar las politicas de
crédito o de cobro al indicar la proporcion del saldo de las cuentas por cobrar
que ha estado pendiente durante un periodo de tiempo especifico. Esta técnica
requiere que las cuentas por cobrar de la empresa se dividan en grupos
basados en el momento de su origen. Esta division se realiza en periodos de un

mes, retrocediendo tres o cuatro meses.
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Esta divisibn de cartera basada en su antigledad ayuda a las empresas a
determinar el comportamiento de los clientes y cuan vencida esta su cartera,
para poder realizar procedimientos cada vez mas rigidos todo con el propdsito

de recuperar el dinero.

Por ejemplo, suponga que una empresa tiene términos de crédito de 2/20, 60
dias neto. La tabla de antiguedad clasifica las cuentas por cobrar de acuerdo
con la antigledad de cada una de ellas. En la siguiente tabla, 75% de las
cuentas estan al dia, pero una cantidad considerable de ellas tienen mas de 60
dias de haberse vencido. Esto significa que algunos clientes se han retrasado

en sus pagos.

Tabla de antigliedad

Tabla 1. Tabla de antigiliedad

Antigiiedad de la cuenta Porcentaje del valor total de las
cuentas por cobrar
0-20 dias 50%
21-60 dias 25
61-80 dias 20
Mas de 80 dias 5
100%

Fuente: Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield, Jeffrey F. Jaffe: Finanzas
Corporativas (8va edicion)
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2.2.3.4 Gestion de cobranza®
La gestion de cobro la podemos dividir en tres modelos entre los cuales

tenemos:

1. Cobranza Distributiva: (Gestiones basadas en escenarios “Suma Cero”)
2. Cobranza Integrativa: (Gestiones basadas en escenarios “Suma
Variable”)

3. Cobranza Disgregativa: (Gestiones basadas en principios)

La primera es basada en elementos que fomentan recuperacion de cartera total,

y usan recursos como la presion, amenaza, el engafo, justificacion, etc.

En el segundo modelo se promueven la reciprocidad entre las partes en conflicto
y utiliza determinados recursos como la cooperacion entre las partes,

compensacion comercial, etc.

En el ultimo modelo se plantea una conducta en un nivel mas avanzado,
considerando determinados recursos de negociacién como son la atencion a las
posiciones asumidas por las partes, a los problemas, a los intereses, a los

criterios, la motivacion, el disefio de opciones y de alternativas.

% Gestion de cobranza Modelos. Rosas, E. (2009) documento disponible en el sitio web:
http://www.degerencia.com/articulo/clasificacion-modelos-o-tipos-de-cobranza
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En una entidad se puede utilizar los tres modelos, y esto depende del tipo de
comportamiento del cliente, cuan antigua es su cartera y cual es el riesgo

asociado con él.

Es importante mencionar que en primera instancia la empresa trata de recuperar
el dinero de las cuentas por cobrar y mantener una buena relacion con el cliente
para asegurar negociaciones futuras, pero cuando el tiempo vencido de una
cartera supera por lo general de 60 a 90 dias la entidad tiene como objetivo

principal recuperar el dinero.

2.2.3.5 Proceso de cobranza?®

Los negocios siguen varios pasos especificos en el proceso de cobranza,
dependiendo de qué tan vencida esté la cuenta, del tamafio de la deuda y de

otros factores. Existen varias técnicas de cobro que se pueden utilizar.

Un proceso de cobranza representativo podria incluir los siguientes pasos.

1. Cartas: Cuando una cuenta tiene unos pocos dias de vencida, la
empresa envia una carta amable, que recuerda al cliente su cuenta

vencida. Si no le paga dentro de cierto periodo de tiempo después de

% proceso de Cobranza. Gitman, L. J. (2000). (8va ed.); Emery, D. R., Finnerty, J. D., & Stowe,
J. D. (2000). (1era ed.); Beaufond, R. (2005) disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-creditos/gerencia-creditos.shtmi
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que se envidé la carta, la empresa manda otra mas exigente; si es
necesario, después de ésta se envia aun otra mas.

Llamadas telefonicas: Si las cartas no tuvieron éxito, se llama por
teléfono al cliente para solicitar personalmente el pago inmediato. Esta
llamada se dirige al departamento de cuentas por pagar del cliente. Si
este tiene una excusa razonable, se podria prolongar el periodo de pago.
Una llamada del abogado del vendedor podria ser necesaria si todos los
recursos anteriores fallan.

Visitas personales: Esta técnica es mucho mas comun en el nivel de
crédito al consumidor, pero los proveedores industriales también la
pueden emplear con eficacia. El envio de un vendedor local o un
empleado de cobranzas, para confrontar al cliente, puede ser un
procedimiento de cobro muy eficaz, pues el pago se podria efectuar en el
mismo lugar.

Agencias de cobro: Una empresa podria encargar la recoleccion de las
cuentas incobrables a un abogado o a una agencia de cobro. Los
honorarios por este servicio son comunmente bastante altos; la empresa
podria recibir menos de $0.50 por doélar con las cuentas cobradas de

esta manera.
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5. Accion legal: La accion legal es el paso mas estricto del proceso de
cobro; es una alternativa al uso de una agencia de cobro. Si la cuenta
tiene el tamafo suficiente, podria usarse esta accidén para obtener una
sentencia contra el deudor. La accion legal directa no sélo es costosa,
sino también puede conducir al deudor a la bancarrota, lo que reduciria
la posibilidad de que realizara negocios futuros que garantizaran el pago

final de la cantidad vencida.

La secuencia de labores de cobranza comienza con los menos costosos y
continda con técnicas cada vez mas costosas solo si los primeros métodos han
fallado.

Los primeros contactos de cobranza son mas optimistas y amigables, y los
ultimos no son nada amigables. Esto se debe a que muchos clientes marginales
pagan si se les pide que lo hagan, y las ventas futuras a estos clientes podrian
ser redituables. Una vez que se hace obvio que el potencial de ventas futuras
redituables es muy limitado, los esfuerzos de cobranza se vuelven mucho mas
agresivos.

La secuencia de cobranza debe ser tal que produzca el valor presente neto mas
alto posible. En el momento en que el flujo de efectivo esperado de la
continuacion de los esfuerzos de cobranza se vuelve menor que el costo

adicional de continuar, la decision correcta es dejar de perseguir al cliente.
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Los procedimientos de cobranza deben tomar en cuenta una serie de aspectos
para que sean acordes con los propdsitos del mismo los cuales son:

1. Causas de que las ventas no se paguen a su vencimiento

2. Sistemas que se utilizan para observar las cuentas.

3. Analisis de las cuentas.

1. Causas de que las cuentas no se paguen a su vencimiento.
El acreedor para determinar por qué un cliente no cumple con sus pagos
utilizando:

a. Registro de compras y pagos en la cuenta individual del cliente.

b. Revisando el archivo de crédito del cliente y manteniendo reuniones

personales con los mismos.
c. Através de la informacién proporcionada por los agentes de ventas.
d. Intercambiando informaciéon y mediante discusiones entre grupos de

comerciantes.

Si se determina la razdén por el cual el cliente no cumple con sus obligaciones,
se puede establecer una clasificacion en grupos. Asi, de acuerdo al grupo al
cual corresponda el deudor se escogeria la técnica de cobranza. Estos grupos
de deudores que no pagan las cuentas a su vencimiento pueden clasificarse de

la siguiente manera:
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i.  Realmente este grupo no presenta problemas de cobro, al suministrarsele
una explicacion de las condiciones de ventas serviria para aclarar la

situacion y los pagos se harian puntualmente.

ii.  Clientes que mal interpretan las condiciones de crédito en forma no

intencional.

Para clientes con esta caracteristica, es recomendable el envio de un
recordatorio de que la cuenta se ha vencido. Si el cliente a menudo incurre en
incumplimiento por esta causa, el acreedor debe esforzarse en hacerle notar la
importancia de cumplir con sus deudas puntualmente. Actualmente, los correos
electronicos, telefax y teléfonos celulares permiten una mayor efectividad en la

comunicacion entre acreedores y deudores.

iii.  Clientes que pasan por alto la fecha de pago de sus cuentas por

negligencia o por métodos de trabajo deficientes.

A este grupo pertenecen particularmente los minoristas, cuando la deuda que
tiene con determinado acreedor es por una cantidad relativamente reducida de
dinero, generalmente no la pagan y la retienen con la intencién de cancelarla
posteriormente conjuntamente con otro pago mas importante. Esto ocasiona

serios problemas en los departamentos de contabilidad y de crédito del
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acreedor. Para este tipo de clientes es recomendable escribirle una carta
explicando las dificultades que ocasionan sus habitos de pago. No obstante
resulta dificil hacer que el cliente abandone su costumbre de hacer los pagos, y
debe este hecho siempre tenerse presente como una de las experiencias del

trabajo de crédito que no se pueda evitar.

iv.  Clientes que descuidan las fechas de vencimiento por lo reducido de la

deuda.

Los clientes pertenecientes a este grupo cumplen a tiempo con sus obligaciones
cuando la fecha de vencimiento de éstas coincide con el auge de temporada de
su propio negocio. En caso de que estos periodos no coincidan hacen esperar al
acreedor. Regularmente, esto es a causa de que las ocasiones en que declinan
las ventas (casos de ventas estacionales o de temporada) se produce un déficit
de capital de trabajo. En vista de que con este tipo de deudas es relativamente
facil entender la situacion se usa, generalmente, una politica de cobranzas,
aunque no agresiva, que trate de presionar en una forma sistematica el proceso
de cobro; de esta manera el deudor no se sentira resentido de la forma en la

cual se le reclama el cumplimiento de su obligacion.

v. Clientes que generalmente pagan sus deudas a tiempo, pero que

ocasionalmente se atrasan.
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En ocasiones suelen presentarse hechos imprevistos tales como huelgas,
desastres naturales (terremotos, inundaciones), incendios o cualquier otro
suceso que afecte la buena voluntad de pago de un cliente y le impida cumplir
con sus obligaciones. En estos casos, la politica de cobro debe ser
relativamente indulgente. El acreedor debe esperar durante un lapso de tiempo
razonable a que el deudor se recupere de la mala situacion que le ha causado la

incapacidad temporal para hacer sus pagos.

vi.  Clientes con incapacidad temporal para pagar.

Los clientes de este grupo se caracterizan por forzar demasiado sus negocios
para cubrir sus gastos personales o son compradores y cobradores deficientes
de tal manera que reducen en exceso su capital de trabajo disponible. Para este
tipo de deudores se sugiere una politica agresiva de cobro, aun corriendo el

riesgo de perderlos como clientes.

vii.  Clientes que habitualmente se atrasan.

Los clientes pertenecientes a esta clasificacion abusan de los plazos de pago
debido a que no se les ha aplicado una politica firme de cobranza y se
aprovechan de la oportunidad para atrasar sus cuentas intencionalmente. Esto
lo hacen con la finalidad de financiar sus operaciones con dinero del acreedor

por resultarles mas ventajoso que utilizar su propio dinero. A este tipo de
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clientes debe aplicarse una politica de cobro agresiva, aunque se corra el riesgo
de incomodarlos. También utilizando una politica de alerta y cobranza
enérgicas, acosandolos constantemente puede convertirlos en clientes de una

puntualidad, si no exacta, por lo menos aceptable.

viii. ~ Clientes que se toman un tiempo mayor del establecido para pagar sus
obligaciones.

Esta clase agrupa los clientes que a pesar de su honestidad endeudan por

montos que escasamente puedan ser cubiertos por su capital de trabajo,

entonces ante cualquier circunstancia que haga bajar sus finanzas, comienzan a

tener dificultades para efectuar sus pagos a pesar de sus buenas intenciones de

hacerlos. Este hecho es posible que se presente con mucho mas frecuencia en

el crédito de consumidores que en el crédito comercial.

ix.  Clientes que contraen deudas por encima de su capacidad de pago.

Corresponde a este grupo aquellos clientes a los cuales se les concede un
descuento segun las condiciones de la venta, por pagar en un lapso de tiempo
previamente estipulado, transcurrido ese periodo, y si el cliente no hace la
cancelacion respectiva pierde el derecho al descuento por pronto pago. Sin
embargo muchos deudores, que pagan después de pasado el periodo de

descuento, envian sus pagos como si hubiesen obtenido el descuento. A este
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tipo de deudores no debe permitirseles que incurran en este hecho tomar las
cantidades que paguen (habiendo perdido el descuento) como abono a cuenta y
dejar la cantidad no pagada como cuenta por cobrar y asimismo hacerle la

notificacion correspondiente de la cantidad por él adeudada.

x.  Clientes que se atribuyen descuentos que no se han ganado.

A este tipo de clientes podrian aplicarseles métodos agresivos de cobranza,
utilizando los servicios de bufetes abogados, utilizando letras de cambio, o

procedimientos judiciales convenientes.

xi.  Clientes insolventes o que estan al borde de la insolvencia.

xii.  Clientes que intencionalmente cometen fraude.

Constituyen el grupo de clientes mas problematico de todos los tipos de clientes
anteriormente citados. Estos clientes son generalmente deshonestos y se valen
de engafnos a los acreedores para conseguir crédito y posteriormente utilizan
procedimientos dolosos para no cancelar sus obligaciones. Debe el acreedor
emplear todos los medios legales posibles para salvar la cuenta por cobrar una
vez que se haya detectado el fraude crediticio.

Las ultimas once clases de cliente citadas pueden ser localizadas con bastante
frecuencia en los negocios; tanto de crédito comercial como de consumidores.

En consecuencia, el acreedor debe, para cada caso en particular, tomar en
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cuenta que sus procedimientos de cobranza sean capaces de enfrentarse a
cualquiera de las situaciones que pongan en peligro la recuperacion de las

cuentas por cobrar.

2. Sistemas utilizados para observar las cuentas.

Las fuentes mas importantes para extraer los datos que permitan determinar si
los clientes estan efectuando sus pagos con puntualidad son los medios de que
disponga la empresa para registrar los créditos concedidos a los clientes y los

pagos efectuados por éstos.

La dificultad para observar las cuentas de los deudores sera mayor en la medida
que aumente el numero de éstos. Si una empresa tiene pocas cuentas activas,
las cuentas vencidas pueden ser facilmente localizadas mediante la verificacion
de los registros por lo menos una vez por mes y hasta puede ser mediante
revisiones semanales. En empresas de gran tamafo, que manejan un gran
numero de cuentas, la inspeccioén individual no resulta practica. Para el control
de cuentas muy numerosas, el uso de los sistemas modernos de procesamiento
electrénico; permite establecer sistemas comprobatorios de los vencimientos de
las cuentas por cobrar. En el capitulo final se hace un comentario mas amplio
sobre las aplicaciones del procesamiento electronico de datos en el manejo del

crédito.
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3. Anadlisis de las cuentas.

Esta es una de las actividades mas importantes en la observacién de las
cuentas por cobrar y consiste en clasificarlas de acuerdo con el tiempo durante
el cual han estado vigentes. Este procedimiento debe realizarse en forma
permanente y sus resultados se presentan en un estado de analisis de cuentas,
0 a solicitud de quien esté a cargo de la gerencia de crédito. Este procedimiento
también es util para comprobar el saldo de las cuentas por cobrar. Este estado
denominado analisis de cuentas generalmente contiene:

a. Nombre y direccion del cliente.

b. Monto de la deuda.

c. Que parte de la deuda corresponde a cada mes atrasado en los pagos, o

facturas anteriores pendientes de cancelacion.

2.2.3.6 Financiamiento de las cuentas por cobrar®’
Para el financiamiento de las cuentas por cobrar se dispone por lo menos de
cuatro alternativas: el crédito general, el financiamiento con deudas

garantizadas, el factoraje o una subsidiaria financiera cautiva.

" Financiamiento de las cuentas por cobrar. Weston, J. F. & Copeland, T. E. (1995) (9na ed.
tomo I); Ross, S. A., Westerfield, R. W. & Jaffe, J. F. (2009). (8va ed.).
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Con respecto al crédito general, un enfoque consiste en que todas las fuentes
de financiamiento que aparecen del lado derecho del balance general deberan
usarse para financiar las inversiones del lado izquierdo. A partir de esta
perspectiva, las cuentas por cobrar tienen la misma base que los inventarios o

que cualquier otro activo que se vaya a financiar.

Sin embargo, si la posicién financiera de la empresa es débil, puede ser
necesario proporcionar al prestamista una garantia bajo la forma de un
financiamiento garantizado por las cuentas por cobrar. Puede ser la expansion
de las ventas y el incremento asociado en las cuentas por cobrar lo que haya

creado la necesidad de un financiamiento adicional.

También se pueden emplear otras instituciones. El factoraje implica la actividad
de venta de las cuentas por cobrar de una empresa a una institucion financiera
conocida como factor. La empresa y el factor convienen los términos basicos de
crédito para cada cliente. Este envia el pago directamente al factor, el cual corre

el riesgo de que los clientes no paguen.
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2.2.3.7 Auditoria operacional de cobranzas®®

2.2.3.7.1 Objetivo
La auditoria operacional de cobranzas tiene como objetivo promover la
eficiencia de las actividades que integran esta operacion, las cuales fueron
descritas anteriormente.
La eficiente operacion de cobranzas, puede ser examinada considerando, los
siguientes aspectos:
1. Que al establecer las politicas de cobranza se considere la repercusion
en otras politicas de la empresa.
2. Que al efectuar la cobranza se promuevan las ventas y se mantenga la
buena voluntad de los clientes.
3. Que el periodo de cobro sea el minimo.
4. Que la rotacion de las cuentas por cobrar se aproxima al promedio de
crédito concedido a los clientes.
5. Que las cuentas incobrables sean las minimas.
6. Que la cobranza se realice al menor costo posible.

7. Que exista una adecuada coordinacién con las operaciones afines.

2 Auditoria Operacional. Boletin de Auditoria Operacional: disponible en el sitio web:
http://www.monografias.com/trabajos-pdf4/boletines-auditoria-operacional/boletines-auditoria-
operacional.pdf
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2.2.3.7.2 Metodologia

FAMILIARIZACION

Ademas de la familiarizacion de caracter general con la empresa, sera necesario
conocer la estructura de organizacion del departamento de Cobranzas y la
ubicacion organizacional de las areas de crédito, embarques y caja, asi como
las relaciones con ventas y contabilidad. Debera familiarizarse con los obijetivos,
politicas y sistemas de las areas anteriormente mencionadas.

Visitas a las instalaciones: Inspeccionar las instalaciones de Ilos

departamentos de crédito y cobranzas, facturacion, embarques y caja.

INVESTIGACION Y ANALISIS
» Analisis de la informacion financiera y operativa

Obtencién de la informacion que se considere necesaria para formarse un juicio
adecuado de la situacion operacional de las cobranzas, como relacion de saldos
de clientes, antigledad de los mismos, rotacién de las cuentas por cobrar,
importes cobrados periddicamente, consumos anuales de clientes, experiencias
crediticias de los clientes, gastos fijos y variables de la cobranza, analisis de las
fechas afectivas de cobro en relacidén con los vencimientos de la documentacion,
etc. La utilizacion de cuadros comparativos con ejercicios anteriores o empresas
similares, el uso de cifras relativas permiten obtener mayor provecho de la

informacion analizada.
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» Entrevistas

Elaboraciéon de guias de entrevista y cuestionarios que permitan conocer como
se realiza la operacion de cobranza.

Las entrevistas deben ser efectuadas al personal que ejecuta la operaciéon de
cobranzas para conocer las actividades que realizan, las cargas de trabajo, el
nivel de preparacion del personal, los elementos materiales utilizados y los
sistemas y procedimientos vigentes. Debera entrevistarse también al personal
de otras areas relacionadas, tales como:

a. Al personal de ventas, fundamentalmente al responsable del area y a los
agentes vendedores en lo relativo a la relacion entre ventas y cobranzas,
las opiniones de los clientes referente a las gestiones de cobros y la
participacion de los agentes en la cobranza.

b. Al personal de embarques para conocer la oportunidad con que se
realizan los embarques y los controles establecidos.

c. Al personal de contabilidad sobre los controles de las cuentas de clientes,
conciliaciones de las mismas, envios de estados de cuenta, etc.

d. Al personal de relaciones y servicio a clientes para conocer quejas que
afecten la cobranza.

En algunos casos sera conveniente celebrar entrevistas con agencias de

cobranza y abogados.
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» Examen de documentacion e investigaciones especificas
Debera analizar entre otros, los formatos, archivos, registros e informes que se
mencionan a continuacion:
Formatos: Relacion de cobranza, valores recibidos por correo, notas de cargo y
crédito, facturas y documentos (pagares, letras de cambio), informes de
cobradores, etc.
Archivos: De prosecucion, de antecedentes de los clientes, de cobranza en
tramite, de cobranza en poder de abogados y agencias de cobro, etc.
Registros: De control de clientes (condiciones generales de crédito y cobro), de
cobranzas realizadas por cobrador o agente, de documentos descontados o al
cobro en instituciones bancarias, etc.
Informes: Relacidén de saldos de clientes, su antigledad, informes de cobranza,
consumos de clientes, estadisticas que muestren tendencias, etc.
Deberan elaborarse diagramas de flujo para el analisis de los procedimientos y
la identificacién precisa de los problemas.
En relacién con diagramas de flujo conviene elaborar un diagrama general de la

operacion y diagramas detallados para las siguientes actividades:
e Control de la documentacion de cobro.
e Cobranza local.

e (Cobranza foranea.
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Notas de cargo y crédito.

Informes de cobranzas y probablemente actividades conexas.

En lo que se refiere a preparacion de estudios especificos y verificaciones

adicionales, enseguida se mencionan algunos ejemplos:

Examen de presupuestos de cobranza y analisis histéricos de cobranza

real contra cobranza deseada.
Estudio de los canales de cobranza utilizados y de posibles alternativas.

Seleccion de los clientes mas importantes de cada estrato para comparar

sus costumbres de pago con los plazos de crédito concedidos.

Estudio especifico de cuentas por cobrar de lenta recuperacion o de

cobro dudoso.
Estudio de los motivos que originan cancelacién de cuentas.

Analisis de la gestion de los cobradores y agentes y del sistema de

incentivos establecido.

Costo de la cobranza en relacion con cada peso cobrado.
Analisis del tratamiento fiscal de las cuentas incobrables.
Estudio del afianzamiento del personal de cobranzas.

Estudio de algunos datos estadisticos, tales como cobros a través de
bancos, devoluciones de documentos enviados al cobro, notas de cargo y

crédito, etc.
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DIAGNOSTICO

» Resumen de observaciones y su discusioén previa
Discusion de las recomendaciones con los interesados. Este trabajo debe
desarrollarse a medida que progresa el examen y tiende a aprovechar la
experiencia, afinar la interpretacion del auditor y hacer participe a los afectados

en la labor creativa.

» Elaboracion del informe
Consiste en la elaboracion del informe de la auditoria operacional. Conviene
destacar en este proceso la necesidad de comprobar continuamente la
informacion obtenida y cuantificar, cuando sea posible, el efecto de los

problemas o soluciones que seran incluidos en el informe.

» Informe
Los elementos basicos que debe contener el informe de la auditoria operacional
de cobranzas son los que fueron mencionados anteriormente en la metodologia
de la auditoria operacional en la seccion correspondiente a informe.
A continuacién mencionamos algunos ejemplos aplicables en forma particular a
esta operacion:

e Establecimiento de objetivos y politicas o medios de control para vigilar

su observancia o hacer sugerencias sobre los establecidos.
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Modificaciones a la estructura de organizacion de departamentos
involucrados en la operacion. Pueden hacerse sugerencias para
estructurar el departamento de cobranzas por zonas geograficas, por la
importancia o magnitud de los clientes, por productos, la inclusién de
puestos supervisores, la eliminacion de niveles excesivos, etc.
Establecimiento de presupuestos, sugerencias a los métodos de control y
en general al sistema de informacion.

Modificaciones en los sistemas de cobro establecidos, en las politicas de
prosecucion, en el control de la documentacion, en el registro de los
datos y en los informes que proporciona. Se puede sugerir por ejemplo, la
participacion activa de los agentes vendedores en la labor de cobranzas,
enfatizar la cobranza por correo, el establecimiento de un sistema de
prosecucion, etc.

Comentarios sobre los equipos utilizados vy posibilidades de
mecanizacion. Incluye desde archivos hasta la elaboracion de

correspondencia y sistematizacion parcial o total de la operacién.

Sugerencias para mejorar la motivacion del personal. Pueden
proporcionarse para la elaboracion de planes de incentivos a cobradores,
agentes de ventas y supervisores, y jefes de departamento; pueden

referirse también a la participaciéon del personal en la fijacion de las
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metas, la comparacion con los resultados reales, el reconocimiento de la
labor efectuada y programas de competencia inter-areas de cobro.

e Observaciones para reducir los riesgos de la operacion de cobranzas,
tales como el afianzamiento de personal, seguro de crédito, rotacion de
cobradores, arqueos periddicos, confirmacion de saldos a clientes, etc.

e Recomendaciones de caracter fiscal, vigilancia de los plazos de
prescripcion de las cuentas incobrables, documentacion que ampare la
imposibilidad practica de cobro. etc.

e Comentarios sobre estudios a efectuar que aceleren la recuperacién de la

cartera para mejorar la situacion financiera de la empresa.

2.2.4 ORGANIZACION Y FUNCIONES DE CREDITO Y COBRANZAS?

La forma como estén organizadas las actividades de crédito y cobranzas, asi
como las funciones relacionadas con ellas, va a depender del volumen de
operaciones y del numero de clientes que necesite controlar la empresa.

Una empresa pequefa, con pocos clientes y poco volumen de operaciones,

administraria sus cuentas por cobrar sin necesidad de tener dentro de su

2 Organizacion y funciones de crédito y cobranzas. Beaufond, R. (2005). Disponible en
http://www.monografias.com/trabajos32/gerencia-creditos/gerencia-creditos.shtmi
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organizacion un departamento de crédito. Tampoco necesita un departamento
de cobranzas para recuperar las cuentas por cobrar, bastaria designar para ello,
uno o tal vez dos empleados con conocimientos de administracion de crédito
para realizar tales funciones y las decisiones sobre crédito las toma el gerente
de la empresa. Pero en la medida que la empresa crece, y de acuerdo al
volumen de clientes y transacciones, pueden agrupar estas actividades en
divisiones que pueden adoptar diferentes denominaciones tales como:
Departamento de Crédito, Gerencia de Crédito, Departamentos de Créditos y
cobranzas, Seccion de Crédito y Cobranzas. Bajo cualquier denominaciéon de la
cual sea objeto en la empresa, la actividad de crédito y cobranzas debe
desarrollar tres actividades especiales.

1. Aprobacion de crédito a clientes determinados en condiciones equitativas;
es decir, tanto a conveniencia del cliente como a conveniencia de la
empresa.

2. Control de los cobros de las cuentas para garantizar que se hagan los
esfuerzos necesarios para cobrar las deudas en la medida en que estas
se vayan venciendo.

3. Recuperacion de cuentas. En el caso de las cuentas que parecen
haberse convertido en incobrables (clientes que aparentemente no

pueden o no tienen la intencién de pagar), los responsables de crédito y



117

cobranzas tienen que planificar los esfuerzos que sean apropiados, y
ponerlos en marcha, para hacer efectivos los cobros de las cuentas y

evitar las pérdidas.

Las tres funciones sefaladas anteriormente pueden estar organizadas en un
departamento de crédito y cobranzas, con un gerente y personal suficiente para

la administracion de cuentas por cobrar, si las operaciones asi lo requieren.

2.2.5 RELACION DEL CREDITO Y LA COBRANZA CON OTRAS

AREAS DE LA EMPRESA®

Las politicas de crédito y cobranza se relaciona con las de marketing (ventas y
servicio al cliente). Por ejemplo, si las érdenes de crédito se procesan con
eficiencia, se mejoran las ventas y los clientes se sientes satisfechos. De hecho
es conveniente considerar las politicas de crédito y cobranzas de una empresa
como parte del producto o servicios que estan vendas, por lo tanto los directores
de marketing y finanzas deben cooperar activamente en el desarrollo de las

politicas de crédito y cobranza.

% Relacion con otros departamentos. Van Horne, J. C. & Wachowicz, J. M. (2002). (11ma
edicion).



118

Por lo general, los directores de finanzas son los responsables de aplicar dichas
politicas. No obstante, cada vez son mas comunes los equipos permanentes
formados por individuos con diferentes funciones y que incluyen personal de los
departamentos de finanzas y de marketing, sobre todo cuando se refiere a la

implementacion de las politicas de cobranza.

2.2.5.1 Evitar la suboptimizacion®’

El departamento de ventas puede tratar de maximizar las ventas, especialmente
cuando los agentes de ventas son remunerados sobre |la base de una comision.
Por su parte, el departamento de crédito puede tratar de maximizar las razones
de pérdidas. Ambas metas estan equivocadas. Ambos departamentos deben
tratar de minimizar el valor de la empresa, lo cual implica una cooperacion entre

los dos departamentos.

Tanto las actividades de ventas como las de crédito pueden ser fuentes de una
investigacién e informacion de mercado sobre los clientes y, a la vez, pueden
proporcionar una asesoria creativa para los clientes. Los departamentos de
ventas y de crédito pueden desarrollar relaciones estrechas con los clientes y

ayudarles a lograr operaciones exitosas. Esto sera la base para construir una

%" Evitar la suboptimizacion Weston, J. F. & Copeland, T. E. (1995). (9na edicion. tomo I).
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lista de clientes tanto leales como financieramente fuertes. El analisis de crédito,
las normas de crédito y los términos de venta y las cobranzas no son datos
suficientes. Las situaciones de crédito proporcionan oportunidades para llevar a

cabo interacciones creativas con los clientes.

Como conclusion podemos decir que las politicas de créditos y cobranzas no
son independientes unas de otros, por lo contrario estan estrechamente
relacionadas, y es que con una politica de cobranza rigida el riesgo de que los
clientes no paguen disminuye, y por ende incrementara el valor presente neto de

una politica de crédito mas flexible.



CAPITULO Il

3. PROPUESTA DE MEJORA EN LAS POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS DE LOS PROCESOS DE CREDITO Y
COBRANZAS

3.1 PROCESO DE CREDITO

3.1.1 FAMILIARIZACION
3.1.1.1 Conocimiento del negocio

3.1.1.1.1 Antecedentes de la empresa

La compafia que sera objeto de investigacion se dedica al procesamiento de

purés y concentrados, y a la exportacion de frutas tropicales, esta compafiia
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pertenece a uno de los conglomerados mas grandes e importantes del Ecuador
ubicado en la ciudad de Guayaquil y el cual cuenta con el respaldo de mas de

40 afnos de experiencia en el sector industrial.

Dentro de los productos que comercializa se encuentran: frutas congeladas,

purés y concentrados de frutas tropicales, frutas confitadas y pulpas congeladas.

Su objetivo es ofrecer productos y servicios de una excelente calidad a precios
competitivos y siempre guardando un alto sentido de responsabilidad social. Sus
productos se encuentran presentes en los cinco continentes siendo reconocidos

por sus altos estandares de calidad.

3.1.1.1.2 Misién

Producir y comercializar en el Mercado Nacional e Internacional, elaborados de
frutas y hortalizas, contribuyendo al desarrollo agricola y agroindustrial del pais,
a través de acciones innovadoras y alta tecnologia, enmarcados en principios
éticos y morales, para lo cual contamos con talento humano comprometido con
la calidad y el manejo sostenible de los recursos, manteniendo niveles de
rentabilidad que permitan el crecimiento y retribucién a los accionistas, a sus

colaboradores y a la sociedad.



3.1.1.1.3 Organigrama

DIRECTIVOS

[ Geene Gneral|
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Financiero
Cuentas por cobrar
Cuentas por pagar Caja

Ventas

Produccion

Contabilidad

llustracién 2. Organigrama de la Compaiiia
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Areade Control
de Calidad

Despacho
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3.1.1.1.4 Productos

La compaiia cuenta con una moderna planta de procesamiento que cumple con
las Buenas Practicas de Manufactura y un estricto control de calidad
desarrollado bajo el concepto de HACCP y de acuerdo a las normas 1SO-9001.

Adicionalmente cuenta con el sello Kosher otorgado en una nueva certificacion.

3.1.1.1.5 Calidad
La compaiia a través de una constante revision de cada uno de sus procesos,

obtiene la calidad y la confianza para ofrecer a sus clientes sus productos.

3.1.1.2 Conocimiento del departamento

Se procede a realizar el levantamiento de informacion, con el propdsito de
conocer cuales son los lineamientos que dirigen la operacién de crédito de la
empresa, para realizar después un analisis de las operaciones del personal en

cumplimiento con las politicas y procesos establecidos.

3.1.1.2.1 Politica de Crédito
La politica de crédito establece que para la concesiéon de crédito se debe
analizar factores tanto cualitativos como cuantitativos, entre los cuales se

menciona los siguientes:



Factores Cualitativos:

vV VYV Vv V¥V V¥V VYV VYV VYV V V

Antiguedad del negocio
Antigiedad como cliente
Calificacién de empresa
Calificacion de directivos
Infraestructura
Problemas legales
Atrasos

Garantias

Referencias bancarias

Referencias comerciales

Factores Cuantitativos:

vV Vv V¥V V VYV VYV V¥V

Razén Corriente
Prueba Acida
Rotacién de ventas

Margen Neto

ROE (Rentabilidad sobre el patrimonio)

ROA (Rentabilidad Neta)

Endeudamiento Patrimonial
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» Endeudamiento del Activo
» Apalancamiento

» Capital de trabajo

3.1.1.2.2 Procedimiento de Crédito

La compaiia objeto de la investigacion tiene un manual de procedimientos
donde detallan cada una de las actividades que se deben realizar para el
correcto y eficiente desarrollo de las operaciones de crédito, asi como el

personal encargado de ejecutarlas.

3.1.1.2.3 Visita a las instalaciones

Al realizar la visita a las instalaciones se pudo constatar que en el departamento
de crédito y cobranzas existe un buen ambiente de trabajo, cordialidad y respeto
entre el personal, ademas se pudo verificar que cuentas con recursos materiales
que permiten realizar sus actividades de manera eficiente tales como:

computadoras, archivadores, fotocopiadoras, impresoras, entre otros.

3.1.2 INVESTIGACION Y ANALISIS

Para llevar a cabo la investigacién el personal del departamento proporcion6

informacidon como: solicitudes de crédito, informes de crédito, transacciones de
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venta del afo 2011, reportes de los analisis de cobro del afio 2011,
transacciones de cuentas por cobrar, politicas y procedimientos de las

operaciones.

Es importante recalcar que la empresa objeto de investigacion realiza ventas
unicamente de tipo comercial por lo que existe una sola politica que rige a todos

los clientes.

3.1.2.1 Entrevista
Al entrevistar a cierto personal del area de crédito y cobranzas se pudo conocer

ciertas fortalezas y debilidades existentes en el departamento.

Entre la informacién que se pudo recopilar se encuentra:

v' La Empresa cuenta con un manual de politicas y procedimientos de crédito
y cobranzas.

v Dichas politicas no siempre son aplicadas por el personal, debido a motivos
como falta de difusion.

v Las politicas no son actualizadas con regularidad, la ultima modificacién se
realizé hace aproximadamente 3 afos.

v El departamento se encuentra relacionado con ciertas areas de la empresa

como: Contabilidad, despacho y ventas.
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v’ Las ventas que se realizan al exterior se las hace sin ningun tipo de
garantias.

Conocido el proceso de crédito se procedié a representarlo en forma grafica
mediante la elaboracion de un diagrama de flujo en donde se muestra
claramente cada uno de los pasos que se ejecutan para la concesion de un
crédito.
Es importante recalcar que se desarrollé una tabla de valor agregado de cada
uno de los procesos para constatar si éstos aportan un valor representativo al
proceso. Todo esto con el fin de proyectar un diagrama de flujo mejorado que

permita realizar mas eficientemente las operaciones.
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3.1.2.2 Levantamiento del proceso de crédito
3.1.2.2.1 Diagrama de flujo del proceso de crédito

Representante
de Ventas

Solicitud FCO-002-1y
Carta de Informe de
Crédito FCO-002-2

Coordinador Crédito y Cobranzas |1

Verificar informacién

Coordinador Crédito y Cobranzas |2

Z¢La informacién

;(Laventaesa
< = .
Si Si—»
contado? estd completa? Crear Cédigo de cliente
No N
Coordinador Crédito y Cobranzas |3 _Listado de
Z¢La informacién N T n N o informacién Departamento
esta completa? O0—® Solicitar mforl::a;lént: Departamento > faltante de Ventas
e Ventas
Si
Coordinador Crédito y Cobranzas | 4 Asistente de Crédito y Cobranzas |5 Veraedor e
Verificar historial crediticio del Realizar confirmaciones de
N . . >
cliente y d_e sus directivos en IE.' "l referencias tanto bancarias como "| visitar instalaciones del cliente
Central de Riesgo, Burés de Crédito, comerciales
SRI
A
Coordinador Crédito y Cobranzas | 7
Realizar andlisis de variaciones de las
razones financieras de los tltimos 3
afios al afio solicitante
Gerente de Ventas |10 Coordinador Crédito y Cobranzas |9 Coordinador Crédito y Cobranzas |8
Enviar via correo los resultados de la Enviar correo electrénico con
investigacién y solicitar aprobacién resultados al Gerente de Ventas Evaluar solicitud FCO-002-2
de Crédito
Comité de
Crédito

Comité de Crédito |11 (Crédito

aprobado?

Analizar propuesta

No

Comité de Crédito 112

Informar al cliente que su
crédito no fue aprobado

llustracion 3. Diagrama de flujo del proceso de Crédito
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el diagrama de flujo presentado se muestra la descripcidon secuencial del
proceso de crédito establecido por la empresa objeto de analisis, el cual indica
que este se inicia cuando el representante de ventas envia la solicitud de crédito
y la carta de informe de crédito al coordinador de crédito y cobranzas, quien
realiza la respectiva verificacion de los datos y donde se continua con el proceso

el cual culmina cuando se informa al cliente si su crédito fue aprobado o no.

3.1.2.2.2 Tabla de valor agregado

Tabla 2. Tabla de valor agregado del proceso de crédito

Valor . .
Proceso A Observaciones / Recomendaciones
gregado
. v' Realizar la verificacion de que la
1. Verificar . . )
i .. VAE informacion del cliente se encuentre
informacion completa.
v Permite a la empresa llevar un
2 Crear codiao de control sistematico de sus clientes.
o g VAE v" Hace que la actualizacion de los
cliente . .
datos del cliente se realice de
manera mas facil y eficiente.
3. Solicitar v Permite obtener informacion faltante
informacion al del cliente
VAE , . .
Departamento de v Se realizan gestiones necesarias
Ventas con el cliente.
4. Verificar historial
crediticio del .
. v Este proceso le permite a la
cliente y de sus )
. ; empresa ejercer un control y
directivos en la VAE )
conocer el comportamiento del
Central de

Riesgo, Burés de cliente solicitante de crédito.

Crédito, SRI
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Realizar

confirmaciones

de referencias VAE
tanto bancarias

como comerciales

Visitar

instalaciones del VAE
cliente

Realizar analisis
de variaciones de
las razones
financieras de los
ultimos 3 anos al
ano solicitante

VAE

Evaluar solicitud
FCO-002-1 VAE

Enviar correo

electronico con

resultados al NAV
Gerente de

Ventas

Enviar via correo

los resultados de

la investigacion y VAE
solicitar

aprobacion de

Crédito
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Permite verificar que las referencias
dadas por el cliente son ciertas.

Permite constatar el estado fisico de
la infraestructura  del cliente
solicitante.

Este analisis la empresa lo realiza
con el objetivo de conocer el
comportamiento financiero del
cliente como variaciones en las
ventas y utilidades, pero es
preferible realizar una
categorizacion de clientes en base a
una matriz ponderada de factores
en donde se incluyen factores tanto
cualitativos como cuantitativos.

Se hace el analisis respectivo para
determinar si el cliente es sujeto a
crédito.

Permite conocer la situacion
financiera del cliente, se propone
plazos y cupos de crédito.

El personal de crédito y cobranzas
debe hacer las respectivas
verificaciones de la informacién del
cliente para tratar de tener una
cartera limpia.

Vendedores deben visitar las
instalaciones de todos los clientes
solicitantes de crédito.

El resultado del analisis y la
respectiva investigacion deben ser
enviados directamente al comité de
credito.

Este proceso deberia ser realizado
por el coordinador de crédito y
cobranzas
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v' Se decide sobre la aprobacién o no
de un crédito y se establece cupos
en caso de ser necesario.

v' Se debe enviar al departamento de

11. Analizar ventas I_o,s resultad_o,s acerca (_1e la
propuesta VAE aprobacion o negacion del crédito.

v' Se debe enviar resultados al
departamento de  crédito vy
cobranzas los resultados de la
aprobaciéon de crédito para que
ingresen en el sistema.

v' Se comunica al cliente que no
cumple con los parametros
establecidos para acceder a un
crédito

12. Informar al cliente
que su crédito no VAR
fue aprobado

Fuente: Realizado por las autoras

Es necesario indicar que la decisidbn que corresponde a si las ventas son al
contado o no, se ha suprimido debido a que se considera que el proceso de las
ventas al contado debe ser realizado directamente por el departamento de
ventas conjunto con tesoreria y caja, mientras que el departamento de crédito y
cobranza debe analizar la informacién que corresponde solo a las ventas a

crédito.



3.1.2.2.3 Diagrama de flujo mejorado del proceso de crédito

Representante
de Ventas

Solicitud FCO-002-1y
Carta de Informe de
Crédito FCO-002-2

Coordinador Crédito y Cobranzas |1

Verificar informacién
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esta completa?

Si

No—»

Coordinador Crédito y Cobranzas | 2

h 4

Solicitar informacién a Departamento
de Ventas

Coordinador Crédito y Cobranzas |3

Asistente de Crédito y Cobranzas

Verificar historial crediticio del
cliente y de sus directivos en la
Central de Riesgo, Burés de Crédito,
SRI y asignar puntuacién

|4

Realizar confirmaciones de
referencias tanto bancarias como
comerciales y asignar puntuacién

Coordinador Crédito y Cobranzas |8

Categorizar a los clientes en base a
matriz de ponderacién de factores

Coordinador Crédito y Cobranzas |7
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informacién Depart: )
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Vendedor |5

Visitar instalaciones del cliente
y asignar puntuacién

h

132

Coordinador Crédito y Cobranzas | 6

Realizar anilisis de variaciones de las

Evaluar solicitud FCO-002-2

Coordinador Crédito y Cobranzas | 9

Enviar via correo con resultados de
categorizacion al Comité de Crédito y
solicitar aprobacién de crédito

h

Comité de

Comité de Crédito | 10

Crédito

(Crédito

Analizar propuesta aprobado?

CEED

Si

v

razones financieras de los tiltimos 3
aiios al aiio solicitante

Jefe de Ventas |11

No» Informar al cliente que su

crédito no fue aprobado

Comité de Crédito

|12

Cliente

Enviar resultados a Coordinador de
Crédito y Cobranzas y a Jefe de Ventas

Coordinador Crédito y Cobranzas | 13

.
o

Crear Co6digo de cliente

llustraciéon 4. Diagrama de flujo mejorado del proceso de crédito
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el diagrama de flujo presentado se muestra la descripcién secuencial
mejorada del proceso de crédito establecido por la empresa objeto de analisis,
donde a consideracion del grupo evaluador el proceso de enviar correo
electronico con resultados al Gerente de Ventas debia ser suprimido ya que es
un proceso redundante y se sugiri6 que los resultados debian ser enviados
directamente al Comité de Crédito.

El proceso de categorizar al cliente basado en la matriz de ponderacién de

factores sera detallado mas adelante.

Continuando con la metodologia se hace un analisis de los clientes
clasificandolos por tipo de clientes, si son locales o extranjeros, para asi

determinar cual es la importancia que tiene cada uno de ellos.

Tomando como referencia la base de datos de los clientes de la empresa objeto
de investigacion, se pudo determinar que la cantidad de clientes existentes por

cada estrato es la siguiente:

Tabla 3. Total de clientes de la empresa

Tipo de clientes Numero

Local 245
Exterior 117

Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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Para el desarrollo de este analisis se tomd en consideracién las operaciones de
crédito realizadas en el periodo 2011, las cuales arrojan como resultados que el

numero de clientes con sus respectivos montos de compra fueron los siguientes:

Tabla 4. Poblacion de clientes

Tipo de cliente Numero Monto anual($)
Local 36 1.053.001,13
Exterior 68 8.738.282,09

Fuente: Compaiiia objeto de estudio

En forma grafica se puede observar cual es el porcentaje que representa cada

uno de los estratos del total de ventas a crédito del periodo antes mencionado.

% ventas a crédito local % ventas a crédito exterior

llustracién 5. Porcentaje de ventas por tipo de cliente
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se puede apreciar la gran importancia que tienen las ventas al exterior dentro de

las actividades del negocio, por lo que es imprescindible analizar de manera
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minuciosa las transacciones de ventas y solicitudes de crédito correspondiente a
este tipo de cliente, y verificar la correcta aplicaciéon de las politicas vy

procedimientos de crédito establecidos por la empresa.

Debido a la magnitud de las transacciones de ventas a crédito realizadas en el
ano 2011 se procede a aplicar un muestro con el fin de proceder a analizar a
aquellos clientes potenciales considerando su nivel de compra en cada uno de

los estratos.

El procedimiento de muestreo? aplicado consiste en obtener el promedio y la
desviacién estandar de las ventas a crédito tanto locales como del exterior.
Conseguidos estos valores se procedié a restar del promedio 0,2 veces las
desviacién estandar, esto con la finalidad de que los datos que se obtengan en
la muestra tenga baja dispersion con respecto a valor de la media y asi poder
asegurar de manera razonable que los clientes a los cuales se analicen sean los
mas importantes.

Una vez realizado el muestreo se tiene lo siguiente:

%2 E| procedimiento de muestreo fue escogido a juicio y criterio del grupo auditor.
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Tabla 5. Resultados de la muestra (clientes locales)

Cliente local Monto anual ($)
116.115,02
34.169,21
23.103,68
52.832,51
50.232,00
140.327,55
153.394,38
23.398,80
268.708,51
19.513,56
102.823,12
Total muestra 984.618,34

N —|l—IT@mMmmo Ol m >

Fuente: Compaiia objeto de estudio

Se puede notar que el numero de clientes locales que inicialmente era de 36 ha
disminuido de manera considerable a solo 11, sin embargo es importante
recalcar que estos ultimos acumulan la mayor parte de la cartera de crédito, es
decir que del total de cartera de crédito de clientes locales que era igual a
$1.053.001,13 el 94% (984.618,34/1.053.001,13) se encuentra dentro de la
muestra.

Continuando esta vez con los clientes del exterior se obtiene lo siguiente:



Tabla 6. Resultados de la muestra (clientes del exterior)

Cliente exterior Monto anual ($)
AA 125.522,11
BB 284.089,90
CcC 311.572,46
DD 118.755,20
EE 770.879,30
FF 133.400,20
GG 349.405,20
HH 92.065,00

Il 2.027.069,01
JJ 1.619.682,65
KK 525.411,06
LL 79.200,00
MM 121.507,56
NN 154.176,68
0]e) 551.846,70
PP 101.900,80
QQ 145.562,50
RR 225.198,50
SS 291.972,20
TT 78.326,32

Total 8.107.543,35

Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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Esta vez se puede notar que el numero de clientes se redujo de 68 a 20 y de la

misma manera la mayor parte del total de la cartera se encuentra en la muestra,

es decir acumulando un 93% (8.107.543,35/8.738.282,09).

Una vez obtenidos los clientes que se deben analizar, se procede a realizar una

investigacion sobre los créditos que se les han concedido, si sus parametros de

calificacion estan dentro de las politicas que se han establecido.
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Dentro de los parametros de calificacién que se aplica se pudo distinguir el

empleo de factores cualitativos y cuantitativos.

FACTORES CUALITATIVOS:

v

v

v

Antiguedad del negocio
Antigiedad como cliente
Calificacién de empresa
Calificacion de directivos
Infraestructura
Problemas legales
Atrasos

Garantias

Referencias bancarias

Referencias comerciales

FACTORES CUANTITATIVOS:

v

v

Razon Corriente

Prueba Acida

Rotacién de Ventas
Endeudamiento Patrimonial
Endeudamiento del Activo

Apalancamiento
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v' Margen Neto
v ROE (Rentabilidad sobre el patrimonio)
v ROA (Rentabilidad Neta)

v Capital de trabajo

Es importante indicar que los parametros minimos que se aceptaran no estan
establecidos en la politica de crédito y queda unicamente a juicio y criterio del

comité de crédito la aprobacién o no de las solicitudes.

El Coordinador de crédito y cobranzas realiza el analisis de los indicadores y en
lo que corresponde a los factores cuantitativos lo hace basado en los estados
financieros de los ultimos tres periodos, determinando asi cual ha sido la
variacion en los niveles de ventas y utilidades, pero no puede concluir si éstos

niveles son los adecuados ya que no tiene un estandar con el cual compararlos.

Y debido a que no existen estos estandares, el analizar las solicitudes de crédito
para decidir si conceder o no el crédito a determinado cliente tarda en ciertas
ocasiones hasta 6 semanas, lo cual genera una molestia para los clientes

solicitantes.

Es necesario recalcar que dentro de la politica de crédito existente en la
empresa se encuentra establecida la opcion de otorgar un crédito adicional al

cupo de crédito y para esto es necesario requerir la autorizacion de ciertos
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niveles jerarquicos basado en un porcentaje del cupo ya establecido y en un
monto de venta determinado, pero se pudo notar que en ciertas ocasiones dicho
requisito no es cumplido por el personal de crédito debido a causas como el
desconocimiento de la politica lo cual podria representar un riesgo para la
empresa, ya que quiza la persona que otorgue el crédito no esté en capacidad

de hacerlo.

Otra observacion en la que se debe hacer énfasis, es que la politica también
establece la suspensién del despacho a clientes que se encuentran vencidos,
pero en muchas ocasiones esto no se cumple, y sélo se presiona al cliente para
que realice el pago pero no se suspende el despacho, porque segun el personal
existe la necesidad de vender. Esto segun el personal de crédito se ha
convertido en una debilidad, y tiene la percepcion que el cliente la conoce y se

aprovecha de la misma.

3.1.2.3 Analisis de riesgos relacionados con el proceso de crédito
La empresa objeto de investigacién se encuentra actualmente en un proceso de
revision de las operaciones de crédito, los objetivos que se han establecido en el
departamento son los siguientes:
o Establecer los lineamientos a observarse para asegurar la adecuada
concesion de créditos a clientes y que la gestién de recuperacion de

cartera se efectue apropiadamente sin afectar la comercializacion. Estos
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parametros tienen como propdsito el cumplir con las expectativas de
calidad y satisfaccion de nuestros clientes.

e Ademas facilitar el crecimiento en la participacién de mercado mientras
se protege la inversidn de los accionistas a través de la concesion
cautelosa de crédito que tienda a una optima utilizacion del capital de
trabajo.

Se conoce que en la empresa:

e Las politicas y procedimientos no se han actualizado hace casi 3 anos.

e Los empleados no siempre aplican las politicas y procedimientos debido
a que muchas veces al desconocimiento de las mismas.

e Las ventas que se realizan al exterior no se respaldan con ningun tipo de
garantia.

e En ciertos casos no se hace la visita a la empresa solicitante verificando
el estado de la infraestructura que se menciona en la solicitud de crédito.

e Se siguen realizando despachos a clientes que se encuentran vencidos.

¢ No se verifica si las empresas que sirven como referencias comerciales
proveen a la compania solicitante del crédito productos significativos al
proceso productivo, ademas que en ciertos casos no piden detalles del

cupo de crédito que esta le ha proporcionado.
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Controles existentes:

Se hace la respectiva confirmacion de la referencia tanto bancaria como
comercial.

Se hace la revision de la calificacion en la central de riesgo tanto de la
empresa como de sus directivos.

Solicitan informacion al Servicio de Rentas Internas para constatar el
cumplimiento de las obligaciones tributarias por parte de la empresa
solicitante.

Se verifica que la empresa no esté pasando por problemas legales.

Existe un comité de crédito integrado por el gerente general, tesorero,
contralor, gerente de ventas y jefe de crédito y cobranzas.

El departamento de Auditoria verifica el cumplimiento del procedimiento
de crédito.

Se evalua el desempenio del cliente segun lo establecido en la Politica de

Crédito y Cobranzas, con una frecuencia semestral o anual.

Se realiza la respectiva actualizacion de los datos cuando el cliente
vuelve a solicitar un crédito después de transcurrido un tiempo

aproximado de 2 afos.
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Los riesgos asociados a la operacion de crédito son:

e Riesgo de que las empresas del exterior caigan en morosidad y no se
pueden ejecutar garantias (debido a que no existen).

e Alteracion de los perfiles establecidos debido a la aparicion de muchos
clientes nuevos.

e Debido a la falta de actualizacién de las politicas existe el riesgo de que
éstas no se ajusten a la situacion real del mercado, que los empleados
tomen decisiones equivocadas y como consecuencia que exista riesgo de
pérdida econdmica afectando a las utilidades de la empresa.

e Aumento de la cartera vencida por falta de suspensién o en su caso
cierre de despachos.

Para medir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos asociados al proceso de
crédito y su nivel de impacto se ha establecido una escala la cual se detalla a

continuacion:

Tabla 7. Escala de nivel de ocurrencia - proceso de crédito

Ocurrencia
Escala | Nivel de Ocurrencia
1 Rara vez ocurre
2 Poco probable

3 Medio probable
4 Muy Probable
5 Altamente probable

Fuente: Realizado por las autoras
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Tabla 8. Escala de nivel de impacto - proceso de crédito

Impacto
Escala Nivel de Impacto
1 Bajo
Medio/Bajo
Medio
Medio/Alto
Alto

B WDN

Fuente: Realizado por las autoras

También es necesario medir la efectividad que tienen los controles existentes en
el proceso.

Tabla 9. Escala de nivel de efectividad - proceso de crédito

Controles
Nivel Efectividad
Baja 10%
Media/Baja 25%
Media 50%
Media/Ata 75%
Alta 95%

Fuente: Realizado por las autoras



3.1.2.3.1 Matriz de riesgo

Tabla 10. Matriz de Riesgo del proceso de crédito
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Riesgo inherente

Aplicable

Experimentado

Ocurrencia

Impacto

Severidad

Efectividad
Controles

Riesgo Residual

Riesgo que las empresas en el
exterior caigan en morosidad y no
se pueden ejecutar garantias
(debido a que no existen).

10%

Alteracion de los perfiles
establecidos debido a la aparicion
de muchos clientes nuevos

Si

No

75%

Debido a la falta de actualizacion de
las politicas existe el riesgo de que
estas no se ajusten a la situacion
real del mercado, que los
empleados tomen decisiones
equivocadas y como consecuencia
que exista riesgo de pérdida
econdmica afectando a las
utilidades de la empresa.

Si

Si

12

25%

Aumento de la cartera vencida por
falta de suspension o en su caso
cierre de despachos.

Si

Si

25

10%

22,5

Fuente: Realizado por las autoras
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Una vez realizada la matriz de riesgo se procede a identificar cuales son los
riesgos mas severos mediante una matriz de priorizaciéon de riesgos, para de

este modo trabajar sobre ellos implementando controles y tratar de mitigarlos.

Matriz de priorizacion de riesgos

Zona de
5 |5 |10 [15 |20 |25 alto riesgo
4 4 |8 12 |16 | 20 / e impacto
3 316 9 12 |15
Impacto 2 > 4 6 3 110
1 112 3 4 |5
112 3 4 |5
Ocurrencia

Luego de realizada la matriz se establece que los riesgos mas severos son
aquellos cuyo valor residual esta dentro de la zona de alto riesgo e impacto.

Una vez determinado cuéles son los riesgos mas severos se ha elaborado una
matriz de causa y efecto del riesgo con el propdsito de identificar las razones o
motivos que estan originando que el problema se intensifique y ocasionen un
gran impacto en el proceso Crédito.

Todo esto con el propdsito de establecer mecanismos que ayuden a mejorar y
trabajar sobre las causas que no permiten que la operacion se esté ejecutando

correctamente, y disminuir las desviaciones que en ésta se producen.
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3.1.2.3.2 Diagrama de causa - efecto del proceso de crédito

Despacho de mercaderia Falta de aplicacion de
a clientes vencidos las politicas de crédito
Necesidad Fal!:a clie
de vender conocimiento
Incremento Incumplimiento por
de ingresos ' exigencia de Ventas
Aumento de la
%= cartera vencida
Falta de conocimiento Falta de comunicacion de los clientes
de los minimos entre el dpto. de creditoy ——» S
establecidos el comité de crédito

Falta de revisidn Falta de evaluacion

— ;
de requisitos al cliente

Despachos adicionalesa Aumento excesivo del

clientes no sujetos a cupo de crédito

credito adicional

llustracién 6. Diagrama Causa - Efecto del proceso de crédito
Fuente: Realizado por las autoras
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3.1.3 PROPUESTA DE MEJORA
Existen muchos factores que causan problemas tanto a nivel de empresa como
en cada una de las areas y en sus procesos. Normalmente, esto se debe a las

deficiencias y debilidades operativas.

Para poder detectar estos problemas es necesario identificar claramente las

causas de los problemas, para lo cual se realiz6é un analisis de causa y efecto.

3.1.3.1 Scoring de Crédito

También se ha decidido que es necesario redefinir la politica de crédito donde
se incluya una matriz de categorizacién de los clientes solicitantes (scoring de
crédito) basada en los factores cualitativos y cuantitativos antes mencionados
donde se realiza una ponderacion determinada a cada factor a fin de agilitar el
proceso de concesion de crédito, ya que una vez establecidos estos valores
existird seguridad razonable que los clientes con una buena capacidad de pago
cumplen sin ningun problema las condiciones maximas establecidas, y por lo
contrario un cliente con una holgada capacidad de pago requerird una mayor

atencion al momento de conceder un crédito.

Es importante recalcar que el scoring planteado debe proporcionar relaciéon con
el perfil que la empresa desea que tengan sus clientes. El perfil establecido por

el departamento de Marketing y ventas es el siguiente:
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PUBLICO OBJETIVO

Los créditos estan dirigidos a empresarios de las medianas y grandes
empresas, tanto nacionales como extranjeras, que sus actividades estén dentro
del sector comercial, industrial, agrario y servicios, cuyo nivel de rentabilidad sea
igual o mayor al de la industria, que tengan en promedio mas de 40 empleados
y se encuentre reconocida en el mercado con alrededor de 10 afos de

trayectoria.

Basados en nuestra experiencia y conocimiento del mercado, y convencidos en
la capacidad emprendedora de nuestros clientes, les ofrecemos créditos que se
adaptan a sus necesidades proporcionandoles productos importantes para su
proceso productivo y desarrollo de negocio, creando asi una relacion

personalizada y a largo plazo para garantizarles su crecimiento progresivo.

Somos la mejor opcidn de aquellas empresas serias, que cuenten con un sélido
nivel de liderazgo, que busque el beneficio colectivo, y que han mantenido un

nivel de cumplimiento de sus obligaciones moderado.

Nuestra meta en cada uno de nuestros clientes es establecer lazos soélidos de
confianza y que pertenezca a nuestro lado por toda su vida, pudiendo asi ser

testigos de su progreso institucional.
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Tomando como referencia los indicadores de la industria publicados en el sitio
web de la Superintendencia de Compafias, se procede al disefio de la matriz

de ponderacion de factores cualitativos y cuantitativos.

Cabe recalcar que los indicadores que se vayan a tomar como base deben estar
relacionados al tipo de actividad que realiza el cliente solicitante de crédito. Para
objetos de aplicacidon del ejercicio se tomaran los que corresponden al sector

Comercial (ELABORACION DE FRUTAS, LEGUMBRES Y HORTALIZAS.)

PARAMETROS DE CATEGORIZACION

Tabla 11. Parametros de categorizacion de clientes

Categoria 1 Holgada Capacidad de pago
Categoria 2 Buena Capacidad de pago
Categoria 3 Con problemas de pago
Categoria 4 Dudosa capacidad de pago

Fuente: Realizado por las autoras
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DEFINICION DE CADA UNO DE LOS PARAMETROS

Holgada capacidad de pago

>

YV V VvV V¥V

A\

Presenta una situacion financiera con muy buen nivel de liquidez. Cuenta
con un nivel de endeudamiento bajo, tiene buena capacidad generadora
de ganancias, muy buena rentabilidad y sélida solvencia patrimonial.
Antigledad del negocio mayor a 15 afios.

Antiguedad como cliente mayor a 10 afios.

La empresa cuenta con calificacion AAA 'y AA en la central de riesgo.
Sus directivos y accionistas cuentan con calificacion de A en la central de
riesgo.

Posee mas de una edificacion y todas son propias.

La empresa nunca ha pasado por problemas.

Cumple puntualmente con el pago de sus obligaciones sin recurrir a
financiamiento.

Mas del 95% del crédito esta garantizado.

Posee cuentas bancarias con saldos promedios de mas de 6 cifras
medias.

Cuenta con excelentes referencias comerciales.
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Buena capacidad de pago

>

YV V VvV V¥V ¥V VY VYV V

Presenta una situacion financiera con buen nivel de liquidez. Cuenta con
un moderado nivel de endeudamiento, buena rentabilidad y adecuada
capacidad generadora de ganancias.

Presenta atrasos de hasta 60 dias en el pago de sus obligaciones.
Antiguedad como cliente entre 5y 10 afos.

El crédito esta garantizado entre 75% y 95%.

Antigledad del negocio entre 5y 15 afios.

Cuenta con direccion calificada y honesta.

Alguna vez presento controversias legales pero fueron solucionados.

La empresa cuenta con calificacion Ay B en la central de riesgo.

Sus directivos y accionistas cuentan con calificacion de B en la central de
riesgo.

En cuanto a infraestructura posee mas de una edificacion y las cuales
son alquiladas.

Posee cuentas bancarias con saldos promedios de 6 cifras medias.

Cuenta con buenas referencias comerciales.
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Con problemas de pago (indicadores bajo la media del sector)

>

YV VWV V 'V

Y

Presenta una situacion financiera insuficiente con problemas de liquidez.
Ademas posee alto nivel de endeudamiento, rentabilidad ajustada y
escasa capacidad generadora de ganancias.

Antiguedad del negocio entre 1y 5 afios.

Antiguedad como cliente entre 1 y 5 afios.

La empresa cuenta con calificacion C y D en la central de riesgo.

Sus directivos y accionistas cuentan con calificacion de C y D en la
central de riesgo.

En cuanto a infraestructura posee una edificacion la cual es propia.

La empresa alguna vez presento controversias pero no fueron
solucionadas.

Presenta atrasos entre 60 y 90 dias en el cumplimiento de sus
obligaciones.

El crédito esta garantizado entre 50% y 74%.

Posee cuentas bancarias con saldos promedios de 6 cifras medias y
registra entre 2 y 3 protestos.

Cuenta con malas referencias comerciales.
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Dudosa capacidad de pago

>

YV VWV V V

Y

Presenta una situacion financiera iliquida con capital de trabajo negativo.
El nivel de endeudamiento es alto.

Se encuentra permanentemente atrasado en los pagos, con
incumplimientos superiores a los 90 dias.

Antiguedad del negocio menor a un afo.

Antiguedad como cliente menor a un ano.

La empresa cuenta con calificacion D en la central de riesgo.

Sus directivos y accionistas cuentan con calificacion D en la central de
riesgo.

En cuanto a infraestructura posee una edificacion la cual es alquilada.

La empresa se encuentra constantemente involucrada en controversias
legales o se le haya requerido su quiebra.

Menos del 50% del crédito esta garantizado.

Posee cuentas bancarias con saldos promedios de 5 cifras altas y
registra mas de 3 protestos.

Cuenta con malas referencias comerciales.



3.1.3.1.1 Factores Cuantitativos

Tabla 12. Factores Cuantitativos
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Razén Prueba | Rotacién | Margen Endeudamiento | Endeudamiento ,
Corriente Acida | de Ventas Neto ROE ROA Patrimonial del Activo el

Fogvidaalll 20088 | 13611 | 22173 | 0,0551 | 0,364 |0,1176 2,198 0,6199 3,198
Desviacion
estindar 2,707 1,9779 2,7583 1,0328 | 1,3285 | 1,1016 2,4332 1,1772 2,4332
Optimista 4,7158 3,339 4,9756 1,0879 | 1,6925 | 1,2192 0,2 0,2 0,7648
Medio ‘ 2,0088 1,3611 2,2173 0,0551 0,364 |0,1176 2,198 0,6199 3,198
Pesimista ‘ -0,6982 | -0,6168 -0,541 -0,9777 | -0,9645 | -0,984 4,6312 1,7971 5,6312

Fuente: Sitio web de la Superintendencia de Compaiiias - Indicadores 2009

Optimista: Es igual a la media del sector mas la
desviacion estandar.

Optimista: Es igual a la media del sector menos

la desviacion estandar.
Medio: Es igual a la media del sector. Medio: Es igual ala media del sector.

Pesimista: Es igual a la media del sector menos
la desviacion estandar

Pesimista: Es igual a la media del sector mas la
desviacion estandar




Tabla 13. Categorizacién factores cuantitativos 1

valores mayores o iguales al

Categoria 1: “Optimista”
Categoria 2: valores menores al Op“tlmls’ga” y
mayores o iguales al “Medio
Categoria 3: valores menores al “Meqlo_ y Tayores
o iguales al “Pesimista
Categoria 4: valores menores al “Pesimista”

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 14. Categorizacién factores cuantitativos 2

valores menores o iguales al

Categoria 1: Pyl iets
9 Optimista
. valores mayores al “Optimista”
Categoria 2: yo B a’y
menores o iguales al “Medio
. valores mayores al “Medio” y menores
Categoria 3: ay ocio Y I
o iguales al “Pesimista
Categoria 4: valores mayores al “Pesimista”

Fuente: Realizado por las autoras

156
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PARAMETRIZACION DE CADA FACTOR

Tabla 15. Categorizacién Indicador Razén Corriente

Categorizacion de los valores de Razén Corriente

Categoria 1: | valores mayores o iguales a 4,7158
Categoria 2: | valores menores a 4,7158 y mayores o iguales a 2,0088
Categoria 3: | valores menores a 2,0088 y mayores o iguales a -0,6982
Categoria 4: | valores menores a -0,6982
Fuente: Realizado por las autoras
Tabla 16. Categorizacion Indicador Prueba Acida
Categorizacion de los valores de Prueba Acida
Categoria 1: | valores mayores o iguales a 3,339
Categoria 2: | valores menores a 3,339 y mayores o iguales a 1,3611
Categoria 3: | valores menores a 1,3611 y mayores o iguales a -0,6168
Categoria 4: | valores menores a -0,6168

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 17. Categorizacién Indicador Rotaciéon de Ventas

Categorizacion de los valores de Rotacion de Ventas

Categoria 1: |valores mayores o iguales a 4,9756

Categoria 2: |valores menores a 4,9756 y mayores o iguales a 2,2173
Categoria 3: |valores menores a 2,2173 y mayores o iguales a -0,541
Categoria 4: |valores menores a -0,541

Fuente: Realizado por las autoras
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Tabla 18. Categorizacién Indicador Margen Neto

Categorizacion de los valores de Margen Neto

Categoria 1: | valores mayores o iguales a 1,0879

Categoria 2: | valores menores a 1,0879 y mayores o iguales a 0,0551
Categoria 3: | valores menores a 0,0551 y mayores o iguales a -0,9777
Categoria 4: | valores menores a -0,9777

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 19. Categorizacién Indicador ROE

Categorizacion de los valores de ROE (Rentabilidad sobre el Patrimonio)

Categoria 1: | valores mayores o iguales a 1,6925

Categoria 2: |valores menores a 1,6925 y mayores o iguales a 0,364
Categoria 3: |valores menores a 0,364 y mayores o iguales a -0,9645
Categoria 4: | valores menores a -0,9645

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 20. Categorizacién Indicador ROA

Categorizacion de los valores de ROA (Rentabilidad Neta del Activo)

Categoria 1: | valores mayores o iguales a 1,2192

Categoria 2: | valores menores a 1,2192 y mayores o iguales a 0,1176
Categoria 3: |valores menores a 0,1176 y mayores o iguales a -0,984
Categoria 4: | valores menores a -0,984

Fuente: Realizado por las autoras




Tabla 21. Categorizacién Indicador Endeudamiento Patrimonial
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Categorizacion de los valores de Endeudamiento Patrimonial

Categoria 1: |valores menores o iguales a 0,2

Categoria 2: |valores mayores a 0,2 y menores o iguales a 2,198
Categoria 3: |valores mayores a 2,198 y menores o iguales a 4,6312
Categoria 4: |valores mayores a 4,6312

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 22. Categorizacién Indicador Endeudamiento del Activo

Categorizacion de los valores de Endeudamiento del Activo

Categoria 1: | valores menores o iguales a 0,2

Categoria 2: |valores mayores a 0,2 y menores o iguales a 0,6199
Categoria 3: |valores mayores a 0,6199 y menores o iguales a 1,7971
Categoria 4: |valores mayores a 1,7971

Fuente: Realizado por las autoras

Tabla 23. Categorizacién Indicador Apalancamiento

Categorizacion de los valores de Apalancamiento

Categoria 1: |valores menores o iguales a 0,7648

Categoria 2: |valores mayores a 0,7648 y menores o iguales a 3,198
Categoria 3: |valores mayores a 3,198 y menores o iguales a 5,6312
Categoria 4: |valores mayores a 5,6312

Fuente: Realizado por las autoras
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Tabla 24. Factores Cualitativos
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CATEGORIA | CATEGORIA | CATEGORIA | CATEGORIA
1 2 3 4
Antlgueda_d Mﬂayor a5 Eptre 15y 5 Eptre 5y1 Menor a 1 afio
del negocio anos anos ano
Antlgue_dad M:’:\yor a10 Eptre 10y5 Eptre 5y1 Menor a 1 afio
como cliente | afios afos ano
Calificacion de | Categoria Categoria Ay | Categoria C .
empresa AAAy AA B yD ceiegeTh 2
Callflcac_lon de Categoria A Categoria B Categoria C'y Categoria E
directivos D
Posee mas Posee mas de Posee una Posee una
Infraestructura | de unay son | unay son inay {nay
. ; es propia es alquilada
propias alquiladas
Problemas Nunca ha Alguna vez Alguna vez : .
. tuvoylo tuvo y no lo Siempre tiene
legales tenido . .
soluciond soluciond
Pagos Entre 30 y 60 | Entre 61y 90 | Mas de 90
Atrasos , , ,
puntuales dias dias dias
Mas del 95% | Entre 75% Y Entre el 50% | Menos del
, del crédito 95% del Y 74% del 50% del
Garantias . s . . . U .
esta crédito esta crédito esta crédito esta
garantizado garantizado garantizado garantizado
Posee Posee Posee cuentas
cuentas con Posee cuentas
Referencias | saldos con saldos SUERZE ©oll con saldos
. . : saldos promedio de
Bancarias promedio de promedio de romedio de | 5 cifras altas o
6 cifras 6 cifras bajas prol
. , 5 cifras altas | menos
medias o0 mas
Referen_c las Excelentes Buenas Malas Malas
Comerciales

Fuente: Realizado por las autoras
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3.1.3.1.3 Matriz de puntuacion

Toda la informacién obtenida es trasladada a una matriz de puntuacion a fin de

asignar a cada empresa en una de las categorias establecidas.

Los indicadores que se utilizan para este objeto corresponden al ultimo ejercicio

econdomico.

A cada uno de los factores de la matriz se les asignara un valor igual a la unidad
(1) dentro de la categoria en la cual se encuentre, de acuerdo a la
parametrizacion realizada anteriormente. En el caso de que no se haya podido
parametrizar a algun factor se ingresara en la columna N/A, y el mismo no

tendra efecto dentro de la puntuacion final

Una vez asignado los valores de los factores dentro de cada categoria se
procede a realizar la ponderacion tanto para los factores cuantitativos y

cualitativos:
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FACTORES CUANTITATIVOS
(a+ b+ c+d)/Nimero de factores con categoria asignada

_ Z de los factores cuantitativos 1° a 9° con categoria 1 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

b= Z de los factores cuantitativos 1° a 9° con categoria 2 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

c— 2 de los factores cuantitativos 1° a 9° con categoria 3 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

d= Z de los factores cuantitativos 1° a 9° con categoria 4 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

La sumatoria dentro de cada categoria es multiplicada por el numero otorgado a
la misma, y es de esta forma que si se obtiene una puntuacion alta es debido a
que muchos indicadores fueron incluidos en categorias altas y si por el contrario
se obtiene una puntuacién baja es debido a que muchos indicadores fueron

incluidos en categorias bajas.

Dicha puntuaciéon se encuentra comprendida de 1 a 4, siendo mas deseable la

puntuacion 1 y menos deseable la puntuacion 4.
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FACTORES CUALITATIVOS

(a+ b+ c+d)/Numero de factores con categoria asignada

_ Z de los factores cualitativos 1° a 10° con categoria 1 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

b= Z de los factores cualitativos 1° a 10° con categoria 2 multiplicado por el
B nUmero de la categoria

_ Z de los factores cualitativos 1° a 10° con categoria 3 multiplicado por el
B el nimero de la categoria

d= Z de los factores cualitativos 1° a 10° con categoria 4 multiplicado por el
B el numero de la categoria

El mismo criterio es aplicado para la puntuacion de los factores cualitativos.

Para efectos de la puntuacién final se procede a ponderar a los factores tanto
cuantitativos como cualitativos y se da una un porcentaje del 70% a los
cuantitativos y un 30% a los cualitativos. Es importante recalcar que el
porcentaje mas alto se lo da a los factores cuantitativos debido a que son

medibles y por lo tanto mucho mas faciles de comprobar.
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MATRIZ DE PUNTUACION

Tabla 25. Modelo Matriz de Puntuacion

FACTORES CUANTITATIVOS

iNDICES/ CATEGORIAS \
1. Razén Corriente

2. Prueba Acida
3. Rotacion de Ventas

4. Margen Neto

5. ROE (Rentabilidad
sobre el patrimonio)
6. ROA (Rentabilidad
Neta del activo)

7. Endeudamiento
Patrimonial

8. Endeudamiento del
Activo

9. Apalancamiento

10. Capital de trabajo

Y(1a9)*x1=a| Y(1a9)=*2=b|X(1a9)*3=c|X(1a9)*x4=d

Puntuacioén factores

cuantitativos (a+ b + c + d)/Namero de factores con categoria asignada = A

FACTORES CUALITATIVOS

INDICES/ CATEGORIAS | 1 2 3
1. Antigliedad del
negocio

2. Posicién en el
mercado
3. Calificacion de
empresa
4. Calificacion de
directivos

5. Infraestructura
6. Problemas legales

7. Atrasos
8. Garantias
9. Referencias
Bancarias
10. Referencias
Comerciales
Y(1al0)*1=a|Y(lal0)x2=b|XY(1al0)*x3=c|Y(1al0)x4=d

o ! X (a+ b + ¢+ d)/Namero de factores con categoria asignada = B
1- Holgada capacidad de pago 3- Con problemas de pago
2- Buena capacidad de pago 4- Dudosa capacidad de pago

Fuente: Scoring de carteras de crédito, disponible en:
http://www.dumraufnet.com.ar/spanish/ppt/finanzas_b2.pdf
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Una vez disefiada la matriz (scoring de crédito) se procedié a aplicarla a dos

clientes de la empresa objeto de estudio.

Por efectos de confidencialidad de la informacion se ha denominado al primer

cliente como CLIENTE Ay al segundo como CLIENTE B.

3.1.3.1.4 Matriz de puntuacion Cliente A
Los datos tomados como referencia para la aplicacion de la matriz para el

CLIENTE A son los siguientes:

> FACTORES CUANTITATIVOS

Tabla 26. Factores cuantitativos - cliente A

Iindice Valor
Razoén Corriente 2,14
Prueba Acida 1,72
Rotaciéon de Ventas 1,43
Margen Neto 0,09
ROE (Rentabilidad sobre Patrimonio) 0,17
ROA (Rentabilidad Neta del Activo) 0,13
Endeudamiento Patrimonial 0,38
Endeudamiento del Activo 0,27
Apalancamiento 1,38
Capital de Trabajo $1.858,55

Fuente: Compaiia objeto de estudio
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Razoén Corriente

Debido a que el indice de razén corriente tiene como resultado 2,14 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 4,7158 y mayor o igual a

2,008 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.

Prueba Acida

Debido a que el indice de prueba acida tiene como resultado 1,72 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 3,339 y mayor o igual a

1,3611 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.

Rotacién de Ventas

Debido a que el indice de rotacion de ventas tiene como resultado 1,43 y por ser
un valor que se encuentra en el intervalo de menor a 2,2173 y mayor o igual a

-0,541 se ubica dentro de la CATEGORIA 3.

Margen Neto

Debido a que el indice de margen neto tiene como resultado 0,09 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 1,0879 y mayor o igual a

0,0551 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.
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ROE (Rentabilidad sobre el Patrimonio)

Debido a que el indice de ROE tiene como resultado 0,17 y por ser un valor que
se encuentra en el intervalo de menor a 0,364 y mayor o igual a -0,9645 se

ubica dentro de la CATEGORIA 3.

ROA (Rentabilidad Neta del Activo)

Debido a que el indice de ROE tiene como resultado 0,13 y por ser un valor que
se encuentra en el intervalo de menor a 1,2192 y mayor o igual a 0,1176 se

ubica dentro de la CATEGORIA 2.

Endeudamiento Patrimonial

Debido a que el indice de endeudamiento patrimonial tiene como resultado 0,38
y por ser un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 0,2 y menor o

igual a 2,198 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.

Endeudamiento del Activo

Debido a que el indice de endeudamiento del activo tiene como resultado 0,27 y
por ser un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 0,2 y menor o igual

a 0,6199 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.



168

Apalancamiento
Debido a que el indice de apalancamiento tiene como resultado 1,38 y por ser
un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 0,7648 y menor o igual a

3,198 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.

> FACTORES CUALITATIVOS

Antigliedad del negocio: Se encuentra constituida desde el mes de Agosto del

2002.

Antigiiedad como cliente: Se encuentra registrada en la base de datos de la

compania desde el afio 2006.

Calificacion de empresa: La empresa cuenta con una calificacion de AA en la

central de riesgos.

Calificacion de directivos: Los directivos de la empresa se encuentran

ubicados en la categoria A en la central de riesgos

Infraestructura: Posee un inmueble propio no posee sucursales.

Problemas legales: La empresa alguna vez tuvo un conflicto con un empleado

por motivo de liquidacion el mismo que fue resuelto.
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Atrasos: Registra atrasos en promedio de 40 dias.
Garantia: No presenta garantias

Referencias Bancarias: Posee una cuenta bancaria desde septiembre del

2002 con saldo promedio de seis cifras medias.

Referencias Comerciales: Posee dos referencias comerciales calificadas como
excelentes de compafias que proveen materias primas importantes para su
proceso productivo. Actualmente en las companias posee cupos de crédito de

$45.000,00 y $25.000,00 con plazos de 45 y 30 dias respectivamente.

Se procede a ingresar los valores en la matriz:
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MATRIZ DE PUNTUACION CLIENTE A

Tabla 27. Matriz de puntuacion - cliente A

FACTORES CUANTITATIVOS

iNDICES/ CATEGORIAS 1

1. Razén Corriente 1
2. Prueba Acida 1
3. Rotacion de Ventas 1
4. Margen Neto 1
5. ROE (Rentabilidad sobre el
patrimonio) 1
6. ROA (Rentabilidad Neta del activo)
7. Endeudamiento Patrimonial

8. Endeudamiento del Activo

9. Apalancamiento

10. Capital de trabajo 1

—_— [

Puntuacioén factores

cuantitativos
FACTORES CUALITATIVOS

INDICES/ CATEGORIAS 1
1. Antiguedad del negocio 1
2. Antigliedad como cliente 1
3. Calificacién de empresa 1
4. Calificacion de directivos 1
5. Infraestructura 1
6. Problemas legales 1
7. Atrasos 1
8. Garantias 1
9. Referencias Bancarias 1
10. Referencias Comerciales 1

4 8 3 4
= 0 a . 0 2

1- Holgada capacidad de pago
2- Buena capacidad de pago
3- Con problemas de pago
4- Dudosa capacidad de pago

Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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3.1.3.1.5 Matriz de puntuacion Cliente B
Los datos tomados como referencia para la aplicacion de la matriz para el

CLIENTE B son los siguientes:

> FACTORES CUANTITATIVOS

Tabla 28. Factores cuantitativos - cliente B

Indice Valor
Razén Corriente 1,4
Prueba Acida 1,1
Rotacion de Ventas 1,94
Margen Neto 0,01
ROE (Rentabilidad sobre Patrimonio) 0,21
ROA (Rentabilidad Neta del Activo) 0,02
Endeudamiento Patrimonial 7,65
Endeudamiento del Activo 0,88
Apalancamiento 8,65
Capital de Trabajo $205,83

Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Razoén Corriente

Debido a que el indice de razon corriente tiene como resultado 1,4 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 2,0088 y mayor o igual a

-0,6982 se ubica dentro de la CATEGORIA 3.

Prueba Acida

Debido a que el indice de prueba acida tiene como resultado 1,1 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 1,3611 y mayor o igual a

-0,6168 se ubica dentro de la CATEGORIA 3.
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Rotacion de Ventas

Debido a que el indice de rotacion de ventas tiene como resultado 1,94 y por ser
un valor que se encuentra en el intervalo de menor a 2,2173 y mayor o igual a

-0,541 se ubica dentro de la CATEGORIA 3.

Margen Neto

Debido a que el indice de margen neto tiene como resultado 0,01 y por ser un
valor que se encuentra en el intervalo de menor a 0,0551 y mayor o igual a

-0,9777 se ubica dentro de la CATEGORIA 3.

ROE (Rentabilidad sobre el Patrimonio)

Debido a que el indice de ROE tiene como resultado 0,21 y por ser un valor que
se encuentra en el intervalo de menor a 0,364 y mayor o igual a -0,9645 se

ubica dentro de la CATEGORIA 3.

ROA (Rentabilidad Neta del Activo)

Debido a que el indice de ROE tiene como resultado 0,02 y por ser un valor que
se encuentra en el intervalo de menor a 0,1176 y mayor o igual a -0,984 se

ubica dentro de la CATEGORIA 3.
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Endeudamiento Patrimonial

Debido a que el indice de endeudamiento patrimonial tiene como resultado 7,65
y por ser un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 4,6312 se ubica

dentro de la CATEGORIA 4.

Endeudamiento del Activo

Debido a que el indice de endeudamiento del activo tiene como resultado 0,88 y
por ser un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 0,2 y menor o igual

a 0,6199 se ubica dentro de la CATEGORIA 2.

Apalancamiento

Debido a que el indice de apalancamiento tiene como resultado 8,65 y por ser
un valor que se encuentra en el intervalo de mayor a 5,6312 se ubica dentro de

la CATEGORIA 4.

> FACTORES CUALITATIVOS

Antigiiedad del negocio: Se encuentra constituida desde el mes de Marzo del

2006.
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Antigiiedad como cliente: Se encuentra registrada en la base de datos de la

compania desde el afio 2008.

Calificacion de empresa: La empresa cuenta con una calificacién de A en la

central de riesgos.

Calificacion de directivos: Los directivos de la empresa se encuentran

ubicados en la categoria B en la central de riesgos.
Infraestructura: Posee un inmueble alquilado.

Problemas legales: La empresa alguna vez tuvo un conflicto con un proveedor

por motivo de mercaderia en mal estado el mismo que fue resuelto.
Atrasos: Registra atrasos en promedio de 70 dias.
Garantia: No presenta garantias

Referencias Bancarias: Posee una cuenta bancaria desde septiembre del

2007 con saldo promedio de cinco cifras bajas.

Referencias Comerciales: Posee dos referencias comerciales calificadas como
buenas. Actualmente en las Compafias posee cupos de crédito $10.000,00 y

$5000,00 con plazos de 45 y 30 dias respectivamente

Se procede a ingresar los valores en la matriz:
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MATRIZ DE PUNTUACION CLIENTE B

Tabla 29. Matriz de puntuacién - cliente B

FACTORES CUANTITATIVOS

iNDICES/ CATEGORIAS 1 p

1. Razén Corriente

2. Prueba Acida

3. Rotacion de Ventas

4. Margen Neto

5. ROE (Rentabilidad sobre el
patrimonio)

6. ROA (Rentabilidad Neta del activo) 1
7. Endeudamiento Patrimonial 1
8. Endeudamiento del Activo 1
9. Apalancamiento 1
10. Capital de trabajo 1

w
H

N/ A

— | — | — [ —

—

Puntuacioén factores
cuantitativos

FACTORES CUALITATIVOS

iNDICES/ CATEGORIAS 1 2
. Antigiedad del negocio 1

. Antigiedad como cliente 1
. Calificacion de empresa 1
. Calificacion de directivos 1
. Infraestructura 1
. Problemas legales 1
. Atrasos 1
. Garantias 1
. Referencias Bancarias 1
0. Referencias Comerciales

2O N[O |WIN[—

N

1- Holgada capacidad de pago
2- Buena capacidad de pago
3- Con problemas de pago
4- Dudosa capacidad de pago
Fuente: Compaiia objeto de estudio
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El resultado de la Matriz de Puntuacion del Cliente A, indica que ese cliente
cuenta con una buena capacidad de pago (CATEGORIA 2), lo cual le permitira
a la empresa agilitar el proceso de concesién de crédito, ya que el mismo
cumple con estandares que brindan seguridad razonable que el crédito que se

llegase a otorgar sera recuperado.

El resultado de la Matriz de Puntuacion del Cliente B, indica que ese cliente
cuenta con problemas de pago (CATEGORIA 3), lo cual le permitira a la
empresa estar alerta sobre la situacion econémica de su cliente, tomar acciones
preventivas durante el proceso o en su caso negar el crédito para evitar

pérdidas financieras futuras.
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3.2 PROCESO DE COBRANZAS

3.2.1 FAMILIARIZACION

3.2.1.1 Conocimiento del departamento
Se procede a realizar el levantamiento de informacién con el propédsito de
conocer cuales son las operaciones que dirigen el proceso de cobranzas para

verificar si éstos son los que realmente el personal esta ejecutando.

3.2.1.1.1 Politica de cobranzas
La politica de cobranza establece los lineamientos a observarse con el fin de
asegurar la adecuada gestion de recuperacidon de cartera disminuyendo asi el

riesgo de incobrabilidad.

3.2.1.1.2 Procedimiento de cobranzas

La compaiia objeto de la investigacion tiene un manual de procedimientos
donde detalla cada una de las actividades que se deben realizar para el correcto
y eficiente desarrollo de las operaciones de cobranzas, asi como el personal

encargado de ejecutarlas.

3.2.1.1.3 Visita a las instalaciones
Al realizar la visita a las instalaciones se pudo constatar que en el departamento

de crédito y cobranzas existe un buen ambiente de trabajo, cordialidad y respeto
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entre el personal, ademas se pudo verificar que cuenta con recursos materiales
que permiten realizar sus actividades de manera eficiente tales como

computadoras, archivadores, fotocopiadoras, impresoras, entre otros.

3.2.2 INVESTIGACION Y ANALISIS
Para llevar a cabo la investigacién el personal del departamento proporciond
informacion como: Estado de cuenta de clientes actualizados, analisis de cobros

del afno 2011, transacciones de cuentas por cobrar.

3.2.2.1 Entrevista

Al entrevistar a cierto personal del area de crédito y cobranzas se pudo conocer

ciertas fortalezas y debilidades existentes en el departamento.

Entre la informacién que se pudo recopilar se encuentra:

v' Existe un solo recaudador en la empresa para realizar cobros a mas de 10
empresas diarias.

v' La distribucién de las empresas que debe visitar depende del monto a
cobrar y la importancia de cada cliente.

v' Se realizan llamadas de ultima hora al recaudador y se le pide que cambie

el plan de cobros.
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v' El procedimiento de cobro aplicado a los clientes no depende de la
antigiedad que tenga la cartera, a pesar de que en el manual de
procedimiento si se detalla el paso que se debe seguir en cada uno de los
casos.

Conocido el proceso de cobranzas se procedié a representarlo en forma grafica
mediante la elaboracion de un diagrama de flujo en donde se muestra
claramente cada uno de los pasos que se ejecutan para la recuperacién de la

cartera.

Es importante recalcar que se desarroll6 una tabla de valor agregado de cada
uno de los procesos para constatar si éstos aportan un valor representativo al
proceso, todo esto con el fin de proyectar un diagrama de flujo mejorado que

permita realizar mas eficientemente las operaciones.
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3.2.2.2 Levantamiento del proceso de cobranzas
3.2.2.2.1 Diagrama de flujo del proceso de cobranzas, cartera por vencer

Coordinador de
pedidos

Facturas de venta

Asistente de Crédito y Cobranzas |1

Recibir y clasificar facturas si son a
crédito o al contado

Asistente Crédito y Cobranzas |2

¢(Facturas son
al contado?

Adjuntar recibo al recibo de caja

No

v

Coordinador Crédito y Cobranzas |3

Mensajero | 4

Entregar factura al cliente y recoger

Solicitar informacién a Departamento
de Ventas

Reporte de cartera

firma de recepcién en la factura que
corresponde a Crédito y Cobranzas

Coordinador Crédito y Cobranzas |5

Enviar correo electrénico con
resultados al Gerente de Ventas

Coordinador Crédito y Cobranzas | 7

Emitir el reporte de analisis de

de clientes

Coordinador Crédito y Cobranzas | 8

Indicar al mensajero las empresas
donde debe cobrar

|

Mensajero 19

Receptar pagos y comprobantes de
retencién y firmar soportes del
cliente

cartera al vencimiento y planificar
gestion de cobro diaria

Asistente Crédito y Cobranzas |6

Archivar factura por cliente-
vendedor

Mensajero | 10

Preparar reporte de Resumen de

> cobros realizados y entregar al
asistente de crédito y cobranzas los
valores recaudados en el dia

»| Reporte de Cobros

Asistente Crédito y Cobranzas |11

Recibir valores recaudados en el dia
y conciliarlos con el reporte de
cobros y firmarlo




Asistente Crédito y Cobranzas
: j Entregar al cajero para el depésito

Cajero | 14
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112

iSon valores de
cobro inmediato?

Asistente Crédito y Cobranzas | 13

Confirmar normalidad en el
depésito

.Cheque es
protestado?

Si

Asistente Crédito y Cobranzas | 15
Emitir Nota de Débito

Aplicar pagos a cuenta del cliente

Ref. ICO-003

No
Coordinador Crédito y Cobranzas | 16
Gestionar cobro
Ref. Proceso
Cartera vencida Cheques
postfechados
vencidos
——————

Gerente de Comercializacion y vendedor | 22

¢La postergacién

4—Si

Autorizar postergacion

estientre3y5
dias?

No

v

+—N

No

v

Asistente Crédito y Cobranzas | 17

Guardar en caja fuerte cheques
postfechados

Asistente Crédito y Cobranzas | 18

Actualizar reporte de cheques
postfechados y remitir a Tesorero
y Contador

Asistente Crédito y Cobranzas | 19

Confirmar el vencimiento de
cheques postfechados

.Cliente solicité
postergar depésito
cheque postfechado?

(Postergacion es
mayor a 2 dias?

No
v

Coordinador Crédito y Cobranzas | 20

Comité de Crédito

|23

Autorizar postergacién

Autorizar postergacion

!

Asistente Crédito y Cobranzas | 21

Verificar vencimiento de cheques
postfechados postergados

\i

llustracion 7. Diagrama de flujo - proceso de cobranzas cartera por vencer
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el diagrama de flujo presentado se muestra la descripcidon secuencial del
proceso de cobranzas de cartera por vencer establecido por la empresa objeto
de analisis, el cual indica que este se inicia cuando el coordinador de pedidos
envia las facturas de venta al asistente de crédito y cobranzas, quien las recibe
y clasifica si son a crédito o contado y donde se continua con el proceso el cual
culmina cuando el asistente de crédito y cobranzas aplica el pago a la cuenta
del cliente y con la gestién de cobro basado en la referencia del proceso de

cartera vencida en caso de incumplimiento.

3.2.2.2.2 Tabla de valor agregado

Tabla 30. Tabla de valor agregado - proceso de cobranza cartera por vencer

Valor . .
Proceso Observaciones / Recomendaciones
Agregado
1. Recibir y clasificar v' Este proceso no corresponde a la
facturas si son a NAV cobranza sino mas bien a la venta
crédito o al contado que se realiza.
v' Este proceso no corresponde a la
2. Adjuntar factura al NAV cobranza de las ventas a crédito
recibo de caja sino mas bien a la de las ventas al
contado.
3. Clasificar por cliente
v' Este proceso no corresponde a la
y entregar a NAV s
b operacion de cobranza
mensajero

4. Entregar al cliente y
recoger firma de
recepcién en la NAV
factura que
corresponde a
crédito y cobranza

v Este proceso no corresponde a la
operacién de cobranza sino mas
bien a la venta a crédito y
despacho de mercaderia



10.

11.

12.

13.

Devolver copia
firmada a la
asistente de crédito
y cobranza

Archivar factura por
cliente-vendedor

Emitir el reporte de
analisis de cartera 'y
planificar gestion de
cobro diaria

Indicar al mensajero
las empresas donde
debe cobrar

Receptar pagos y
comprobantes de
retencion y firmar
soporte de cliente

Preparar reporte de
resumen de cobros
realizados y
entregar al asistente
de Crédito y
Cobranzas los
valores recaudados
en el dia

Recibir valores
recaudados en el
dia y conciliarlos
con el reporte de
cobros y firmarlos

Entregar al cajero
para el deposito

Aplicar pagos a
cuenta del cliente

NAV

NAV

VAE

VAE

VAR

VAE

VAE

VAE

VAR
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Este proceso no corresponde a la
operacion de cobranzas, mas bien
a la venta a crédito

Este proceso no corresponde a la
operacion de cobranzas, mas bien
a la venta a crédito

Este proceso permite de manera
ordenada agrupar a aquellos
clientes a los cuales se debe
realizar el cobro de deudas
vigentes.

Permite  hacerle conocer al
mensajero los clientes los cuales
han confirmado el pago.

Permite al cliente tener seguridad
que los pagos que él realiza son
registrados.

Permite llevar un control de los
cobros realizados diariamente por
el mensajero.

Permite asegurar que los cobros
realizados son realmente aquellos
que se han reportado.

Deposita todos los valores que los
clientes han pagado.

Disminuye el saldo de las cuentas
que los clientes deben pagar.



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Confirmar
normalidad en el
deposito

Emitir nota de
Debito

Gestionar Cobros

Guardar en caja
fuerte cheques
postfechados

Actualizar reporte
de cheques
postfechados y
remitir a tesorero y
contador

Confirmar el
vencimiento de
cheques
postfechados

Autorizar
postergacion

Verificar
vencimiento de
cheques
postfechados
postergados

VAE

VAE

VAE

VAE

VAE

VAE

VAR

VAE
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Permite asegurar que los cheques
recibidos se han depositado sin
problemas

Se disminuye el cobro realizado en
caso de presentarse algun tipo de
inconformidad (cheques
protestados)

Se procede a realizar todas las
acciones necesarias para la
recuperacioén de la cartera

Protege los valores que se han
cobrado pero aun no han sido
depositados.

Lleva un control de aquellos
cheques que estan proximos a
vencer a fin de que sean
depositados en la fecha que
corresponde

Se realiza el depdsito de los
cheque una vez que se ha
verificado su vencimiento.

Permite al cliente tener mas tiempo
para cubrir los valores adeudados
Este proceso es realizado por
diferentes niveles jerarquicos
dependiendo de los dias de
postergacién otorgados

Una vez cumplido el plazo de
postergacion autorizado se realiza
el depésito.

Fuente: Realizado por las autoras
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3.2.2.2.3 Diagrama de flujo mejorado del proceso de cobranzas, cartera por
vencer

Coordinador Crédito y Cobranzas | 1

Departamento Listado de clientes " " iCliente
créditoy por vencer Comul,l?ar a.I cliente con dos dias de confirma el Si@
Cobranzas anticipacién que la deuda esta pago?

préxima a vencer

No

Coordinador Crédito y Cobranzas | 3 Coordinador Crédito y Cobranzas | 2

: }——>" Indicar al mensajero las empresas

donde debe cobrar

i M. jero 14

Mensajero 13

Receptar pagosy »
comprobantes de retenciény
firmar soportes del cliente

Reporte de cartera

de clientes < Emitir el reporte de analisis de

cartera al vencimiento y planificar
gestién de cobro diaria

Asi Crédito y Cobranzas |5

Preparar reporte de Resumen de
cobros realizados y entregar al
asistente de crédito y cobranzas
los valores recaudados en el dia

Reporte de Cobros valoresr dados en el dia
y conciliarlos con el reporte de

cobrosy firmarlo

Asistente Crédito y Cobranzas |6

[4——Si
Entregar al cajero para el deposito

iSon valores de
cobro inmediato?

Cajero 18 Asistente Crédito y Cobranzas |7 N
iCheque es . - " o
protestado? Confirmar normalidad en e Aplicar pagos a cuenta del cliente
deposito
i Asi Crédito y Cobranzas | 11
Si Ref. 1CO-003 R
# Guardar en caja fuerte cheques
Asistente Crédito y Cobranzas |9 postfechados
Cheques
Emitir Nota de Débito e postfechados ° i
vencidos
Asistente Crédito y Cobranzas | 12
No -
Coordinador Crédito y Cobranzas | 10 ]\ﬁ) Actualizar reporte de cheques

postfechados y remitir a Tesorero
y Contador

Gestionar cobro

Ref. Proceso
Cartera vencida

Asistente Crédito y Cobranzas | 13

Cliente soli
postergar dep
heque postfechado?

< Confirmar el vencimiento de
cheques postfechados

7La postergaciéon
estientre3yS5
dias?

Gerente de Comercializacién y vendedor | 16

(Postergacién es

Sk mayor a 2 dias?

Autorizar postergacion

No
y o v
Comité de Crédito |17 Coordinador Crédito y Cobranzas | 14

Autorizar postergacién Autorizar postergacién

Asistente Crédito y Cobranzas | 15

» Verificar vencimiento de cheques 4’( : )

postfechados postergados

llustracion 8. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera por vencer
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el diagrama de flujo presentado se muestra la descripcién secuencial
mejorada del proceso de cobranzas de cartera por vencer establecido por la
empresa objeto de andlisis, donde a consideracién del grupo evaluador los
procesos de: Recibir y clasificar facturas si son a crédito o al contado, Adjuntar
factura al recibo de caja, Clasificar por cliente y entregar a mensajero, Entregar
al cliente y recoger firma de recepcion en la factura que corresponde a crédito y
cobranza, Devolver copia firmada a la asistente de crédito y cobranza y Archivar
factura por cliente-vendedor debian ser suprimidos ya que estos procesos no

corresponden a la operacién directa de cobranzas sino mas bien a la de ventas.

Debido a lo mencionado en el parrafo anterior, se ha considerado que el
proceso de cobranzas de cartera por vencer debe iniciar con la obtencién de un
listado de clientes con cartera por vencer y comunicar a los mismos con dos
dias de anticipacion que su deuda esta proxima a vencer, luego se continda con
el proceso culminando este cuando el asistente de crédito y cobranzas aplica el
pago a la cuenta del cliente y con la gestién de cobro basado en la referencia

del proceso de cartera vencida en caso de incumplimiento.



187

3.2.2.2.4 Diagrama de flujo del proceso de cobranzas, cartera vencida

Departamento
Créditoy
Cobranzas

Lista de cartera
vencida

Coordinador Crédito y Cobranzas |1

Clasificar cartera de acuerdo a su
antigiiedad

v
Lista de cartera
vencida
clasificada

Coordinador Crédito y Cobranzas |2

S P
Llamar al cliente requiriendo el cobro

(Carteraes
menor a 30
dias?

No

Coordinador Crédito y
Cobranzas |11

Coordinador Crédito y Cobranzas |3

(Carteraes
menor a 90
dias?

Entregar al Departamento
Legal factura del cliente con
soportes de las gestiones de

Insistir telefénicamente al cliente y
notificar el atraso al gerente de
comerecializacién con copia al

¢Esta entre 30

45 dias? Si—»

. tesoreroy jefe de ventas
recuperaciéon
— No
Coordinador Créditoy I
Coordinador Créditoy Cobranzas 17 Coordinador Crédito y Cobranzas |4
Cobranzas |12

Elaborar carta de
requerimiento del cobro

Informar al cliente el traspaso {Esta entre 45 Elaborar carta de requerimiento del

de su deuda al Departamento firmada por el Contralor «Si 60 dias? cobro dirigida al G.erente Financiero
Legal dirigida al Gerente Financiero del cliente
con copia al Gerente General
del cliente
No . 2
~ Jefe de despacho |5
Coordinador Crédito y Cobranzas | 8
Coordinador Crédito y Elaborar carta de requerimiento del Cerrar despacho
Cobranzas 113 R — C(.)I).l'(.) firmada por el Contralor
" " - dirigida al Gerente General del
Notificar via correo electrénico cliente .
al Comité de Crédito Coordinador Crédito y Cobranzas |6
Calcular intereses por mora
A
v N Py
Comité de Crédito | 14 Coordinador Crédito y Cobranzas | 9
Analizar casoy de ser Abrir expediente de clientes con ¥
necesario autorizar mas de 60 dias de atraso detallando j
. e ix : Cliente
registro de provision de el proceso de cobranza emprendido
cuentas de dudoso
recaudo
A
v Coordinador Crédito y Cobranzas | 10
FIN Mantener informado al Comité de

Crédito sobre gestiones de cobro
realizadas con el cliente

llustracion 9. Diagrama de flujo del proceso de cobranza - cartera vencida
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el diagrama de flujo presentado se muestra la descripcidon secuencial del
proceso de cobranzas de cartera vencida establecido por la empresa objeto de
analisis, el cual indica que este se inicia cuando el coordinador de crédito y
cobranzas clasifica la cartera de acuerdo a su antigiedad; es necesario recalcar
que en este diagrama se encuentran incluidos todos los rangos de vencimiento

definidos por la empresa y lo cual hace que su lectura se vuelva complicada.

3.2.2.2.5 Tabla de valor agregado

Tabla 31. Tabla de valor agregado - proceso de cobranza cartera vencida

Valor . .
Proceso Observaciones /| Recomendaciones
Agregado
1. Clasificar cartera de v' Este proceso permite conocer el
acuerdo a su VAE tiempo que tiene vencida una
antigiiedad cuenta.
. v' Permite recordar al cliente que su
2. Llamar al cliente . :
o VAE cuenta esta vencida y la empresa
requiriendo el cobro . )
requiere el pago de la misma.
3. Insistir
telefénicamente al v' Permite llevar un control de las
cliente y notificar el cuentas que estan teniendo mayor
atraso al gerente de VAE atraso para poder ejercer las
comercializacion con acciones necesarias para la
copia al tesorero y jefe ejecucion del cobro.
de ventas

v' Permite ejercer presion sobre el
4. Cerrar despacho VAE cliente para que éste realice el
pago.



10.

11.

Elaborar carta de
requerimiento del
cobro dirigida al
Gerente Financiero
del cliente

Calcular intereses por
mora

Elaborar carta de
requerimiento del
cobro firmada por el
Contralor dirigida al
Gerente Financiero
con copia al Gerente
General del cliente

Elaborar carta de
requerimiento del
cobro firmada por el
Contralor dirigida al
Gerente General del
cliente

Abrir expediente de
clientes con mas de
60 dias de atraso
detallando el proceso
de cobranza
emprendido

Mantener informado al
Comité de Crédito
sobre gestiones de
cobro realizadas con
el cliente

Entregar al
Departamento Legal
factura del cliente con
soportes de las

VAE

VAE

VAE

VAE

VAR

VAE

VAE
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Este proceso permite de manera
formal solicitar el cobro de las
deudas que el cliente mantiene
con la empresa y que se
encuentran en un rango de 30 a 45
dias de atraso.

Este proceso permite calcular un
recargo sobre la deuda que los
clientes mantienen y las cuales ya
tienen un atraso mayor a 30 dias.

Este proceso permite de manera
formal solicitar el cobro de las
deudas que el cliente mantiene
con la empresa y que se
encuentran en un rango de 45 a 60
dias de atraso.

Este proceso permite de manera
formal solicitar el cobro de las
deudas que el cliente mantiene
con la empresa y que tienen de
atraso un periodo mayor a 60 dias.

Permite a la empresa tener un
control de aquellos clientes cuya
cartera tiene una antigiedad de
mas de 60 dias, esto con el fin de
que en créditos posteriores que
solicite el cliente se tenga en
consideracion su comportamiento
de pago.

Permite llevar un control sobre las
acciones que el departamento
ejecuta para la recuperacion de la
cartera.

Permite tomar acciones mas
drasticas sobre aquellas cuentas
cuyo vencimiento supera los 90
dias de atraso.
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gestiones de

recuperacion

v Permite conocer al cliente que
debido al incumplimiento en el
12. Informar al cliente el pago de sus obligaciones su caso
traspaso de su deuda VAR ha sido traslado al departamento
al Departamento Legal legal, y es con éste con quien debe
llegar a algun tipo de acuerdo en el

pago.

v Le permite conocer a la maxima
autoridad cuales son las acciones
que se han tomado para la
recuperacion de la cartera.

13. Notificar via correo
electronico al Comité VAE
de Crédito

14. Analizar caso y de ser

necesario autorizar v Permite realizar la provision de las
registro de provision VAE cuentas que se cree no sea

de cuentas de dudoso posible su recuperacion.

recaudo

Fuente: Realizado por las autoras

Una vez analizado el procedimiento de cartera vencida y realizada su tabla de
valor agregado, se determin6 para el planteamiento de los procedimientos
mejorados hacer una clasificacion de los mismos de acuerdo a su antiguedad,
para que de esta manera sea mas facil para el asistente de cobranza identificar
qué proceso debe ejecutar dependiendo de la antiguedad la cartera de

determinado cliente.

Se plantean a continuacién los siguientes diagramas de flujos mejorados:



191

3.2.2.2.6 Diagramas de flujo mejorado del proceso de cobranzas, cartera
vencida

COBRANZA DE CARTERA VENCIDA MENOR A 30 DIiAS

Departamento
Créditoy
Cobranzas

Lista de cartera
vencida

Lista de cartera
vencida menor a
30 dias

Coordinador Crédito y Cobranzas |1 4‘—»@

Clasificar cartera de acuerdo a su
antigiiedad

Coordinador Crédito y Cobranzas |2

Llamar al cliente requiriendo el cobro

Lista de cartera
vencida entre 30
y 45 dias

§

(Cliente
confirma el
pago? No

Si

Lista de cartera Lista de cartera
vencida mayor a vencida entre 45
90 dias y 60 dias

Coordinador Créditoy Cobranzas | 3

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de cartera vencida 30 a
45 dias

Indicar al mensajero las empresas
donde debe cobrar

Lista de cartera
vencida entre 60

y 90 dias
Mensajero |5
Mensajero 14
Preparar reporte de Resumen de
Receptar pagos y .
- ¥ cobros realizados y entregar al
comprobantes de retenciény N P
. N asistente de crédito y cobranzas
firmar soportes del cliente
los valores recaudados en el dia
Asistente Créditoy Cobranzas |6

iSon valores de
cobro inmediato?

@

valores r dados en el dia
y conciliarlos con el reporte de
cobros y firmarlo

Reporte de Cobros

Asistente Créditoy Cobranzas |7 N
Entregar al cajero para el depési
Asistente Crédito y Cobranzas | 12 Asistente Crédito y Cobranzas | 13
Guardar en caja fuerte cheques » Actualizar report(? fle cheques
- — ostfechados postfechados y remitir a Tesorero
Asistente Créditoy Cobranzas |8 P y Contador
Aplicar pagos a cuenta del cliente i
Cheques Asistente Crédito y Cobranzas | 14
postfechados —
- vencidos Confirmar el vencimiento de
Cajero [ cheques postfechados
Confirmar normalidad en el
depésito
;Cheque es si Asistente Crédito y Cobranzas | 10 Coordinador Crédito y Cobranzas | 11
i
protestado? Emitir Nota de Débito Gestionar cobro

Ref. Proceso
Cartera vencida

N

llustracion 10. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera vencida (menor 30
dias)
Fuente: Compaiia objeto de estudio



192

COBRANZA DE CARTERA VENCIDA ENTRE 30 Y 45 DIAS

Departamento
Créditoy

Lista de cartera
_| vencida entre 30

Cobranzas

Coordinador Crédito y Cobranzas |1

Insistir telefonicamente al cliente y

Coordinador Crédito y Cobranzas |2

A

y 45 dias

.

iCliente
confirma el
pago?

Coordinador Crédito y Cobranzas | 5

Indicar al mensajero las empresas
donde debe cobrar

¢_1

notificar el atraso al gerente de >
comercializacién con copia al
tesorero y jefe de ventas

Elaborar carta de requerimiento del
cobro dirigida al Gerente Financiero
del cliente

Y

Coordinador Crédito y Cobranzas |4

Jefe de despacho |3

Calcular intereses por mora

Cerrar despacho

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de cartera vencida 45
a 60 dias

M

Mensajero

G -

0

17

Receptar pagos y
comprobantes de retenciény
firmar soportes del cliente

Preparar reporte de Resumen de
cobros realizados y entregar al

asistente de crédito y cobranzas

los valores recaudados en el dia

Asistente Crédito y Cobranzas | 16

Reporte de Cobros

Asistente Crédito y Cobranzas |8

Recibir valores recaudados en el dia
y conciliarlos con el reporte de
cobros y firmarlo

Actualizar reporte de cheq

y Contador

postfechados y remitir a Tesorero

)

Asistente Crédito y Cobranzas | 17

Confirmar el vencimiento de
cheques postfechados

Cheques
postfechados
vencidos

Ref. Proceso
Cartera vencida

Asistente Crédito y Cobranzas | 15
;Son valores de
< Guardar en caja fuerte cheques [N c;bro inmediato?
postfechados
Si
2
Asistente Crédito y Cobranzas |9
Entregar al cajero para el depésito
Asistente Crédito y Cobranzas | 10
Aplicar pagos a cuenta del cliente
Cajero |11
Confirmar normalidad en el
depésito
Jefe de despacho |14 Chequees
[4—Ni »
Reanudar despacho protestado?

Si

v

Coordinador Crédito y Cobranzas | 13

Asistente Crédito y Cobranzas | 12

Gestionar cobro

Emitir Nota de Débito

llustracién 11. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera vencida (entre 30 y

45 dias)

Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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COBRANZA DE CARTERA VENCIDA ENTRE 45 Y 60 DIAS

Coordinador Crédito y Cobranzas |1

Lista de cartera . P
Depa['ta'mento vencida entre 45 Elaborar carta de requerimiento del Coordinador Crédito y Cobranzas |4
Crédito y > y60 dias » cobro firmada por el Contralor dirigida > Recalcular i
Cobranzas al Gerente Financiero con copia al ecalcular intereses por mora
\/\ Gerente General del cliente

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de cartera vencida 30 a Si
45 dias desde proceso No. 5

(Cliente
confirma el

pago?

No
v

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de cartera vencida 60 a
90 dias

llustracion 12. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera vencida (entre 45 y
60 dias)
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

COBRANZA DE CARTERA VENCIDA ENTRE 60 Y 90 DIAS

" Coordinador Crédito y Cobranzas | 8
Lista de cartera N —
Departamento N Elaborar carta de requerimiento del Coordinador Crédito y Cobranzas |4
. _ | vencida entre 60 . .
Créditoy 90 dias cobro firmada por el Contralor .
Cobranzas Recalcular intereses por mora

dirigida al Gerente General del
\f cliente

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de carteravencida 30 a |«—Si
45 dias desde proceso No. 5

(Cliente
confirma el

pago?

No

v

REF. Procedimiento mejorado
Cobranza de cartera vencida
mayor a 90 dias

llustracién 13. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera vencida (entre 60 y
90 dias)
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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COBRANZA DE CARTERA VENCIDA MAYOR A 90 DIAS

Lista d " Egg:g:::;gor Créditoy 111 Coordinador Crédito y
ista de cartera
Departamento vencida mayor . D Cobranzas 112
Créditoy q 90 dias > ntrlefgar a eplalifamento » Informar al cliente el traspaso
Cobranzas Legal factura del c u.ente con de su deuda al Departamento
\/\ soportes de las gestiones de Legal
recuperacion

Coordinador Crédito y
Cobranzas 113

Notificar via correo electrénico
al Comité de Crédito

4
Comité de Crédito | 14

Analizar caso y de ser
necesario autorizar
registro de provision de
cuentas de dudoso
recaudo

FIN

llustracién 14. Diagrama de flujo mejorado - proceso cobranza cartera vencida (mayor a
90 dias)
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Los cinco diagramas de flujo presentados anteriormente muestran
especificamente que proceso debe realizar el personal encargado de la
cobranza dependiendo de la antigiedad que tenga la cartera.

Estos diagramas mejorados permiten mejorar la lectura de los respectivos

procedimientos a ejecutarse.
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3.2.2.3 Analisis de riesgos relacionados con el proceso de cobranzas
La empresa objeto de investigacidn se encuentra actualmente en un proceso de
revision de las operaciones de cobranza, el objetivo que se ha establecido en el

departamento es el siguiente:

e Establecer los lineamientos a observarse con el fin de asegurar la
adecuada gestion de recuperacion de cartera disminuyendo asi el riesgo

de incobrabilidad

Se conoce que en la empresa:

e Las politicas y procedimientos no se han actualizado hace casi 3 anos.

e Los empleados no siempre aplican las politicas y procedimientos debido
muchas veces al desconocimiento de las mismas.

e Existe un solo recaudador en la empresa para realizar cobros a mas de
10 empresas diarias.

e La distribucion de las empresas que debe visitar depende del monto a
cobrar y la importancia de cada cliente.

e Se realizan llamadas de ultima hora al recaudador y se le pide que
cambie el plan de cobros.

e El procedimiento de cobro aplicado a los clientes no depende de la

antiguedad que tenga la cartera, a pesar de que en el manual de
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procedimiento si se detalla el paso que se debe seguir en cada uno de los
casos.

e Cuentan con un sistema que permite realizar los registros de cobros.

e El personal de cobranza es capacitado regularmente.

e No proporciona incentivos a los cobradores.

e El recaudo que debe realizarse a las empresas regularmente se da los
dias jueves y viernes.

e EIl recaudador cuenta con insuficiente recurso para la ejecucién de su
actividad.

e Los cheques postfechados son guardados en una caja fuerte hasta su
vencimiento

Controles existentes:

e Los respaldos se generan cada tres dias.

e El acceso al sistema de cobros es restringido (usuarios y claves
personales).

e Se requiere autorizacién de los niveles superiores para la postergacion de
cheques postfechados.

e El departamento de Auditoria verifica el cumplimiento del procedimiento
de cobranza.

e Se evalua el desemperio del cliente segun lo establecido en la Politica de
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Crédito y Cobranzas, con una frecuencia semestral o anual.
e Se registran todas las gestiones necesarias para la recuperacion de
cartera.

Los riesgos asociados a la operaciéon de cobranza son:

e Pérdida de informacion por no generarse los respectivos respaldos
diariamente.
¢ Incremento en la antigliedad de las carteras.
Para medir la probabilidad de ocurrencia de los riesgos asociados al proceso de
cobranza y su nivel de impacto se establecido una escala la cual detallamos a

continuacion:

Tabla 32. Escala de nivel de Tabla 33. Escala de nivel de impacto
ocurrencia - proceso de cobranza - proceso de cobranza
Ocurrencia Impacto
Escala | Nivel de Ocurrencia Escala Nivel de Impacto
1 Rara vez ocurre 1 Bajo
2 Poco probable 2 Medio/Bajo
3 Medio probable 3 Medio
4 Muy Probable 4 Medio/Alto
5 Altamente probable 5 Alto

Fuente: Realizado por las autoras Fuente: Realizado por las autoras
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También es necesario medir la efectividad que tienen los controles existentes en
el proceso.

Tabla 34. Escala de nivel de efectividad - proceso de cobranza

Controles
Nivel Efectividad
Baja 10%
Media/Baja 25%
Media 50%
Media/Ata 75%
Alta 95%

Fuente: Realizado por las autoras

3.2.2.3.1 Matriz de riesgo

Tabla 35. Matriz de Riesgo del proceso de cobranza

8 g
2| &3] o383
Q < [ hrd Re] _.g -~ g
. . © ] Q % .t > E m
Riesgo inherente e E| & | & S EE| o
3. E g E O OO D>

< = h
W &

Perdida de informacién por no

generarse los respectivos respaldos Si | No | 1 4 |4 |50%] 2

diariamente.

Incremento en la antiguedad de las

Si | Si 3 4 |12(50% | 6
carteras.

Fuente: Realizado por las autoras
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Una vez realizada la matriz de riesgo se procede a identificar cuales son los

riesgos mas severos mediante una matriz de priorizaciéon de riesgos, para de

este modo trabajar sobre ellos implementando controles y tratar de mitigarlos.

MATRIZ DE PRIORIZACION DE RIESGOS

5 5110 |15 |20 |25
4 4 |8 12 16|20
3 316 |9 12 | 15
Impacto 515714 [6 |8 [10
1 112 |3 4 |5
112 |3 4 |5
Ocurrencia

/

Zona de alto
riesgo e
impacto

Luego de realizada la matriz se establece que los riesgos mas severos son

aquellos cuyo valor residual esta dentro de la zona de alto riesgo e impacto.

Una vez determinados cuales son los riesgos mas severos se ha elaborado una

matriz de causa y efecto del riesgo con el propdsito de identificar las razones o

motivos que estan originando que el problema se intensifique y ocasionen un

gran impacto en el proceso Cobranzas.

Todo esto con el propdsito de establecer mecanismos que ayuden a mejorar y

trabajar sobre las causas que no permiten que la operacion se esté ejecutando

correctamente, y disminuir las desviaciones que en ésta se producen.
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3.2.2.3.2 Diagrama de causa - efecto del proceso de cobranzas

Mala aplicacion de Falta de aplicacion de las
procedimientos de cobranza politicas de cobranza

Falta de
4 personal
necesario Faltide
-—
conocimiento

‘ Falta c‘ie J
conocimiento
[nsuficiente
recurso para —— Falta de difusion ——» ;
ejecutarlo Incremento en la

» antigiiedad de las

Desconocimiento de carteras.

Protesto de cheques ———

nuevas técnicas de ——————%

cobro
Ingreso de nuevo B
4———  personal de Postergacion de
cobranza chegues postfechados
Insuficiente gestion de Aceptacién de
cobro cheques postfechados

llustracion 15. Diagrama Causa - Efecto del proceso de cobranza
Fuente: Realizado por las autoras
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3.2.2.4 Antigliedad de cartera

Para la realizacion de este analisis la empresa objeto de estudio proporciono
informacion como los estados de cuenta de los clientes al cierre de cada mes
del periodo 2011.

Una vez revisada esta informacion se pudo observar que en promedio el monto

de las cuentas por cobrar esta distribuido de la siguiente manera:

» % CARTERA LOCAL
™ % CARTERA DEL EXTERIOR

llustracion 16. Clasificacion de la cartera de la empresa por monto
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

En cuanto a clientes la cartera esta distribuida de la siguiente manera:

™ % CLIENTES LOCALES
® % CLIENTES DEL EXTERIOR

ah

llustracion 17. Clasificacion de la cartera de la empresa por tipo de cliente
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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El siguiente paso es proceder a revisar cuanto de la cartera total esta vencida en

cada uno de los meses, tomando en cuenta la diferenciacion por estrato.

También es importante identificar la cartera en riesgo, que para nuestro caso

corresponde a aquella cartera que tiene vencida mas de 30 dias.

3.2.2.4.1 Cartera Local

Tabla 36. Clasificacion de la cartera local

Meses % cartera vencida | % de cartera en riesgo
enero 74% 65%
febrero 70% 56%
marzo 66% 48%
abril 59% 47%
mayo 36% 37%
junio 44% 3%
julio 20% 3%
agosto 37% 20%
septiembre 13% 6%
octubre 27% 5%
noviembre 29% 6%
diciembre 33% 2%

Fuente: Compaiia objeto de estudio
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#2204 cartera vencida

W= de cartera en riesgo

llustracion 18. Clasificacion de la cartera local
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

En el grafico se puede observar que la cartera de clientes locales es muy
riesgosa, ya que la variaciéon entre la cartera vencida y en riesgo es muy

estrecha.

Es importante recalcar que la cartera en riesgo esta compuesta por carteras
vencidas entre 31-60, 61-90 y mas de 90 dias, para lo cual hay que definir el
riesgo correspondiente a cada uno de estos rangos, ya que si mayor es la

antigledad de la cartera mayor es su riesgo de incobrabilidad.
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Matriz de ponderacién de riesgo de incobrabilidad

Tabla 37. Ponderacion del riesgo de incobrabilidad

Tramos % riesgo Categoria de riesgo
31-60 20% Bajo
61-90 30% Medio
mas de 90 50% Alto

Fuente: Realizado por las autoras

Una vez definido el riesgo para cada tramo de antigiedad de cartera, se
procede a mostrar un grafico donde se puede identificar claramente cual es el
nivel de riesgo de incobrabilidad de cartera en cada uno de los meses del

periodo de analisis.

% cartera vencida

% de cartera de bajo
riesgo (31-60 dias)

e/, de cartera de mediano
riesgo (61-90 dias)

% de cartera de alto
riesgo (mas de 90 dias)

llustracion 19. Nivel de riesgo de incobrabilidad de la cartera local
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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NIVEL DE CARTERA VENCIDA
ENERO

0,010% PRV

% Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera % Cartera
por vencer vencida 1- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 20. Cartera local mes de Enero
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se puede entonces concluir que al final de enero el 26% de la cartera se
encuentra por vencer, el 9% de la misma esta en rango de vencimiento de 1-30
dias, el 63% de la cartera tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del 20%
que es aquella que se encuentra vencida 31- 60 dias, un 0,01% de la cartera se
encuentra con riesgo acumulado de incobrabilidad del 50% la cual tiene un
vencimiento de 61-90 dias, y un 2% de cartera con riesgo acumulado de
incobrabilidad del 100% se encuentra en un periodo de mas de 90 dias de
vencimiento. Entonces se puede decir que hasta este mes la probabilidad de

cobro dudoso es baja y se deberian tomar acciones para que la cartera vencida
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de 31- 60 dias sea recuperada antes de que su riesgo de incobrabilidad

incremente.

FEBRERO

2,01%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 21. Cartera local mes de Febrero
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de febrero existe un 30% de cartera que esta por
vencer, el 26% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 13 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 50% de la
cartera por vencer de enero, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
febrero un 13%. El 9% de cartera vencida de 1-30 dias de enero disminuy6 en 6
puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del 67% de esa cartera,
dejando como cartera vencida de 31-60 dias en febrero un 3% y el cual tiene un

riesgo de incobrabilidad asociado del 20%. El 63% de cartera vencida de 31-60
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dias de enero disminuy6é en 12 puntos porcentuales lo que indica que se ha
recuperado el 19% de esa cartera, dejando como cartera vencida en el rango
de 61-90 dias un 51% y el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de
incobrabilidad del 50%. El 0.01% de cartera vencida de 61-90 dias que existe en
enero no se ha podido recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de
mas de 90 dias de febrero un 2.01% incluyendo este un 2% de cartera vencida
que ya existia en el mes anterior, el cual posee hasta esa fecha un riesgo

acumulado de incobrabilidad del 100%.

MARZO

0%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera 9% Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 22. Cartera local mes de Marzo
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de marzo existe un 34% de cartera que esta por

vencer, el 30% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyd
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en 12 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 40% de la
cartera por vencer de febrero, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
marzo un 18%. El 13% de cartera vencida de 1-30 dias de febrero se pudo
cobrar en su totalidad, dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias
0%. El 3% de cartera vencida de 31-60 dias de febrero no se ha podido
recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de 61-90 dias de marzo un
3% vy el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad del
50%. El 51% de cartera vencida de 61-90 dias que existe en febrero ha
disminuido en 7 puntos porcentuales , lo que equivale al cobro del 14% de esa
cartera, dejando como cartera vencida en el rango de mas de 90 dias de marzo
un 44%, el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad

del 100%.
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ABRIL

0% 0%

% Cartera 9% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias GIES 90 dias de 90 dias

llustracion 23. Cartera local mes de Abril
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de abril existe un 42% de cartera que esta por vencer,
el 34% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyé en 23
puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacién del 67% de la cartera
por vencer de marzo, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en abril un
11%. EI 18% de cartera vencida de 1-30 dias de marzo se pudo recuperar en su
totalidad, dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias 0%. En el
rango de 31-60 dias del mes de marzo no existe cartera vencida, por lo tanto
tampoco se presenta cartera vencida dentro del rango de 61-90 dias del mes de
abril. El 3% de cartera vencida de 61-90 dias que existe en marzo no se ha

podido recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de mas de 90 dias
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de abril un 44% que ya existia en el mes anterior mas el aumento de 3 puntos
porcentuales de cartera vencida de 61-90 dias de marzo, el cual posee hasta

esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad del 100%.

MAYO

0,02% 0%

% Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera 9 Cartera
por vencer vencidal- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 24. Cartera local mes de Mayo
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de mayo existe un 35% de cartera que esta por vencer,
el 42% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyd en 14
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 33% de la cartera por vencer
de abril, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en mayo un 28%. El 11%
de cartera vencida de 1-30 dias de abril disminuyd en 10.98 puntos porcentuales
lo que corresponde al cobro del 99.82% de esa cartera, dejando como cartera

vencida de 31-60 dias en mayo un 0.02% y el cual tiene un riesgo de
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incobrabilidad asociado del 20%. En el rango de 31-60 dias del mes de abril no
existe cartera vencida por lo tanto tampoco se presenta cartera vencida dentro
del rango de 61-90 dias en el mes de mayo. En el rango de 61-90 dias en abril
no existe cartera vencida, por lo que no se ha trasladado ningun valor a cartera
vencida de mas de 90 dias en mayo, pero lo que si podemos distinguir al
comparar los rangos de mas de 90 dias de vencimiento tanto en el mes de abril
como mayo es la disminucion en 10 puntos porcentuales es decir del 47% al

37% de cartera respectivamente.

JUNIO

3%

0% (17

% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera 9% Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 25. Cartera local mes de Junio
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de junio existe un 62% de cartera que esta por vencer,

el 35% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior no se ha podido
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recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de 1-30 dias de junio un
35%. El 28% de cartera vencida de 1-30 dias de mayo disminuyé en 25 puntos
porcentuales lo que corresponde al cobro del 89% de esa cartera, dejando como
cartera vencida en el rango de 31-60 dias un 3% y el cual tiene un riesgo de
incobrabilidad asociado del 20%. EI 0,02% de cartera vencida de 31-60 dias de
mayo se pudo recuperar en su totalidad, dejando como cartera vencida en el
rango de 61-90 dias un 0%. En el rango de 61-90 dias de mayo no existe
cartera vencida, por lo que no se ha trasladado ningun valor a cartera vencida

de mas de 90 dias en junio.

JULIO

3%

0,02% 0%

% Cartera % Cartera % Cartera % Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 26. Cartera local mes de Julio
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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Se concluye que al final de julio existe un 80% de cartera que esta por vencer,
el 62% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyd en 45
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 73% de la cartera por vencer
de junio, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en julio un 17%. El 35% de
cartera vencida de 1-30 dias de junio disminuyd en 32 puntos porcentuales lo
que corresponde al cobro del 91% de esa cartera, dejando como cartera vencida
en el rango de 31-60 dias un 3% vy el cual tiene un riesgo de incobrabilidad
asociado del 20%. El 3% de cartera vencida de 31-60 dias de junio disminuyo
en 2.98 puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del 99.33% de esa
cartera, dejando como cartera vencida en el rango de 61-90 dias un 0.02% vy el
cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad del 50%. En
el rango de 61-90 dias en junio no existe cartera vencida, por lo que no se ha

trasladado ningun valor a cartera vencida de mas de 90 dias en julio.
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AGOSTO

0%

3%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias G ES 90 dias de 90 dias

llustracién 27. Cartera local mes de Agosto
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de agosto existe un 65% de cartera que esta por
vencer, el 80% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 65 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 81% de la cartera por
vencer de julio, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en agosto un 15%.
El 17% de cartera vencida de 1-30 dias de julio no se ha podido recuperar,
dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias de agosto un 17% y

el cual tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del 20%.

El 3% de cartera vencida de 31-60 dias de julio tampoco se ha podido
recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de 61-90 dias de agosto

un 3% vy el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad
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del 50%. El 0.02% de cartera vencida de 61-90 dias de julio se pudo recuperar
en su totalidad, dejando como cartera vencida con mas de 90 dias en agosto

0%.

SEPTIEMBRE

B 3% 3%

% Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 28. Cartera local mes de Septiembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de septiembre existe un 87% de cartera que esta por
vencer, el 65% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyé en
58 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 89% de la cartera
por vencer de agosto, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en septiembre
un 7%. EI 15% de cartera vencida de 1-30 dias de agosto se pudo recuperar en
su totalidad, dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias en

septiembre 0%. El 17% de cartera vencida de 31-60 dias de agosto disminuyo
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en 14 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 82% de esa cartera,
dejando como cartera vencida de 61-90 dias en septiembre un 3% vy el cual
posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad del 50%. El 3%
de cartera vencida de 61-90 dias de agosto no se ha podido recuperar, dejando
como cartera vencida en el rango de mas de 90 dias de septiembre un 3%, el

cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de incobrabilidad del 100%.

OCTUBRE

1% 0%

% Cartera % Cartera % Cartera % Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 29. Cartera local mes de Octubre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de octubre existe un 73% de cartera que esta por
vencer, el 87% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 65 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 75% de la

cartera por vencer de septiembre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias
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en octubre un 22%. El 7% de cartera vencida de 1-30 dias de septiembre
disminuy6 en 6 puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del 86% de esa
cartera, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en octubre 1% y el cual
tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del 20%. En el rango de 31-60 dias
del mes de septiembre no existe cartera vencida por lo tanto tampoco se
presenta cartera vencida dentro del rango de 61-90 dias en el mes de octubre.
El 3% de cartera vencida de 61-90 dias que existe en septiembre no se ha
podido recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de mas de 90 dias
de octubre un 4%, el mismo que incluye un punto porcentual que ya existia en
el mes anterior, y el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado de

incobrabilidad del 100%.
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NOVIEMBRE

0,
Zoa 0,004% 4o

% Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 30. Cartera local mes de Noviembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de noviembre existe un 71% de cartera que esta por
vencer, el 73% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyé en
50 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 69% de la
cartera por vencer de octubre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
noviembre un 23%. El 22% de cartera vencida de 1-30 dias de octubre
disminuy6 en 20 puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del 91% de
esa cartera, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en noviembre un 2% vy
el cual tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del 20%. El 1% de cartera
vencida de 31-60 dias de octubre disminuy6 en 0.996 puntos porcentuales, lo

que equivale al cobro del 99.6% de esa cartera, dejando como cartera vencida
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de 61-90 dias en noviembre un 0.004% y el cual posee hasta esa fecha un
riesgo acumulado de incobrabilidad del 50%. En el rango de 61-90 dias en
octubre no existe cartera vencida, por lo que no se ha trasladado ningun valor a
cartera vencida de mas de 90 dias en noviembre, pero lo que si podemos
distinguir al comparar los rangos de mas de 90 dias de vencimiento tanto en el

mes de octubre como noviembre es que el 4% de cartera se ha mantenido.

DICIEMBRE

0,21% 0% 2%

% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
IET 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 31. Cartera local mes de Diciembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de diciembre existe un 67% de cartera que esta por
vencer, el 71% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyé en
40 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 56% de la cartera

por vencer de noviembre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
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diciembre un 31%. El 23% de cartera vencida de 1-30 dias de noviembre
disminuyé en 22.79 puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del
99.09% de esa cartera, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en
diciembre un 0.21% y el cual tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del
20%. El 2% de cartera vencida de 31-60 dias de noviembre se pudo recuperar
en su totalidad, dejando como cartera vencida de 61-90 dias en diciembre 0%.
El 0.004% de cartera vencida de 61-90 dias que existe en noviembre no se ha
podido recuperar, dejando como cartera vencida en el rango de mas de 90 dias
de diciembre un 2%, el mismo que incluye 1.996 puntos porcentual que ya
existia en el mes anterior, y el cual posee hasta esa fecha un riesgo acumulado

de incobrabilidad del 100%.
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Tabla 38. Clasificacion de la cartera del exterior

Meses % cartera vencida | % de cartera en riesgo
enero 31% 2%
febrero 50% 7%
marzo 46% 5%
abril 25% 0,3%
mayo 34% 0,1%
junio 26% 2%
julio 16% 4%
agosto 30% 8%
septiembre 25% 11%
octubre 34% 2%
noviembre 34% 3%
diciembre 33% 8%

Fuente: Compaiiia objeto de estudio

4

b

% cartera vencida

% de cartera en riesgo

llustracion 32. Clasificacion de la cartera del exterior
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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En el presente grafico se puede observar claramente que el riesgo de
incobrabilidad de la cartera del exterior tiene un comportamiento diferente que el
de la cartera local, debido a que existe mucha variacion entre la cartera vencida
y en riesgo de los clientes del exterior; lo cual permite concluir que si el
porcentaje de factibilidad de cobro es muy alto se podra brindar seguridad

razonable que las pérdidas por incobrables en esta cartera sera minima.

Para efectos de analisis se tomara en consideracidon la misma matriz de

ponderacion de riesgo de incobrabilidad definida para los clientes locales.

Se procede a realizar el analisis en cada uno de los meses correspondientes al

ano en estudio.
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NIVEL DE CARTERA VENCIDA
ENERO

1% 0% 1%

% Cartera % Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera
por vencer vencida1- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 33. Cartera del exterior mes de Enero
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se puede entonces concluir que al final de enero el 69% de la cartera se
encuentra por vencer, el 29% de la misma esta en rango de vencimiento de 1-30
dias, el 1% de la cartera tiene un riesgo de incobrabilidad asociado del 20% que
son aquellas que se encuentran vencidas 31- 60 dias, no existe cartera que se
encuentra en periodo de vencimiento de 61-90 dias, y un 1% de cartera con
riesgo acumulado de incobrabilidad del 100% la misma que se encuentra en un

periodo de mas de 90 dias de vencimiento.

Entonces se puede decir que hasta este mes la probabilidad de cobro dudoso es

minima y el cual corresponde a un 2% de la cartera total.
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FEBRERO

0% 1%

% Cartera 9% Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida1l- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 34. Cartera del exterior mes de Febrero
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de febrero existe un 50% de cartera que esta por
vencer, el 69% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 25 puntos porcentuales , lo que equivale a la recuperacion del 36% de la
cartera por vencer de enero, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
febrero un 44 %. El 29% de cartera vencida de 1-30 dias de enero disminuy6 en
23 puntos porcentuales lo que corresponde al cobro del 79% de esa cartera,
dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias un 6% vy el cual tiene
un riesgo de incobrabilidad asociado del 20%. El 1% de cartera vencida de 31-
60 dias de enero disminuyé en el mismo porcentaje, lo que indica que se ha

recuperado la totalidad de esa cartera y por ende no existe cartera vencida en el
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rango de 61-90 para el mes de febrero. En el rango que corresponde a cartera
vencida de mas de 90 dias en febrero acumula similar porcentaje al que tenia en

enero, con lo que se puede concluir que no se ha cobrado ningun valor.

MARZO

0% 1%

% Cartera % Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 35. Cartera del exterior mes de Marzo
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de marzo existe un 54% de cartera que esta por
vencer, el 50% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyd
en 9 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 18% de la
cartera por vencer de febrero, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en
febrero un 41%. El 44% de cartera vencida de 1-30 dias de febrero ha
disminuido en 40 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 91% de la

cartera vencida de 1-30 dias de enero, dejando como cartera vencida en el
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rango de 31-60 dias un 4%, y el cual tiene un riesgo de incobrabilidad de 20%.
El 6% de cartera vencida de 31-60 dias de febrero se ha podido recuperar en su
totalidad, dejando 0% como cartera vencida en el rango de 61-90 dias de
marzo. En el rango que corresponde a cartera vencida de mas de 90 dias en
marzo acumula similar porcentaje al que tenia en los dos meses anteriores , con
lo que se puede concluir que no se ha cobrado ningun valor y el riesgo de

incobrabilidad correspondiente a ese rango es del 100%.

ABRIL

0,00% 0,02% 0,24%

% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera % Cartera
por vencer vencida1l- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 36. Cartera del exterior mes de Abril
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de abril existe un 75% de cartera que esta por vencer,
el 54% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuy6 en 29

puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 54% de la cartera
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por vencer de marzo, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en abril un
25%. El 41% de cartera vencida de 1-30 dias de marzo se pudo recuperar en su
totalidad, dejando como cartera vencida en el rango de 31-60 dias en abril un
0%. El 4% de cartera vencida de 31-60 dias del mes de marzo disminuyd en
3,98 puntos porcentuales, lo que equivale a la recuperacion del 99,5% de la
cartera vencida de 31-0 dias de marzo, dejando como cartera vencida de 61-90
dias en abril un 0,02% y acumulando este un 50% de riesgo de incobrabilidad.
En lo que corresponde a cartera vencida de mas de 90 dias haciendo una
comparacion se puede identificar la disminucion en 0,76 puntos porcentuales de
marzo a abril, con lo que se puede concluir que se ha cobrado el 76%
correspondiente a esta cartera, dejando como cartera vencida de mas de 90

dias en abril un 0,26%, y acumulando este un 100% de riesgo de incobrabilidad.
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MAYO

0% 0% 0,13%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 37. Cartera del exterior mes de Mayo
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de mayo existe un 66% de cartera que esta por vencer,
el 75% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyé en 41
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 55% de la cartera por vencer
de abril, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en mayo un 34%. El 25%
de cartera vencida de 1-30 dias de abril disminuy6 en su totalidad lo que indica
que la gestion de cobro realizada fue apropiada y permitio reducir a 0% la
cartera vencida de 31-60 en mayo. En el rango de 31- 60 dias del mes de abril
no existe cartera vencida por lo tanto tampoco se presenta cartera vencida
dentro del rango de 61-90 dias en el mes de mayo. En el rango de cartera

vencida de mas de 90 dias de mayo se pudo identificar un 0,13% de cartera, y
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de la cual se puede concluir que corresponde al cobro del 0,02% de la cartera
vencida de 61-90 y un 46% de la cartera vencida de mas de 90 dias, ambas del

mes anterior, y acumulando este un 100% de riesgo de incobrabilidad.

JUNIO

1% 0% 0,14%

% Cartera 9% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera
por vencer vencida1l- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 38. Cartera del exterior mes de Junio
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de junio existe un 74% de cartera que esta por vencer,
el 66% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyd en 42
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 64% de la cartera por vencer
de mayo, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en junio un 24%. El 34%
de cartera vencida de 1-30 dias de abril disminuyé en 33 puntos porcentuales,
lo que equivale al cobro del 97% de la cartera vencida de 1-30 dias de mayo,

dejando como cartera vencida de 31-60 dias en junio un 1% y concentrando
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este un riesgo de incobrabilidad del 20%. En el rango de 31- 60 dias del mes de
abril no existe cartera vencida por lo tanto tampoco se presenta cartera vencida
dentro del rango de 61-90 dias en el mes de mayo. En el rango de cartera
vencida de mas de 90 dias de junio se pudo identificar un 0,13% de cartera
cuyo valor es el mismo que acumulaba en el mes anterior lo que permite
claramente concluir que no se ha realizado ningun cobro, ademas es importante

recalcar que este acumula un 100% de riesgo de incobrabilidad.

JULIO

0
4% 0% 0%

% Cartera 9% Cartera % Cartera 9 Cartera 9 Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 39. Cartera del exterior mes de Julio
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de julio existe un 84% de cartera que esta por vencer,
el 74% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuy6 en 61

puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 82% de la cartera por vencer



231

de junio, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en junio un 13%. El 24% de
cartera vencida de 1-30 dias de abril disminuyé en 20 puntos porcentuales, lo
que equivale al cobro del 83% de la cartera vencida de 1-30 dias de junio,
dejando como cartera vencida de 31-60 dias en junio un 4% y concentrando
este un riesgo de incobrabilidad del 20%. El 1% de cartera vencida de 1-30 dias
de junio disminuyé en su totalidad lo que indica que la gestion de cobro
realizada fue apropiada y permitié reducir a 0% la cartera vencida de 31-60 en
julio. En el rango de 61- 90 dias del mes de junio no existe cartera vencida por
lo que no se puede trasladar ningun valor cartera vencida mas de 90 dias de
julio. También se pudo identificar al comparar la cartera vencida mas de 90 dias
tanto del mes de junio como de julio una disminucion total, indicando asi que la

gestion de cobro ejecutada permitio la recuperacion completa de la cartera.
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AGOSTO

1% 0%

% Cartera % Cartera % Cartera % Cartera 9% Cartera
por vencer vencida1- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias (G ES 90 dias de 90 dias

llustracién 40. Cartera del exterior mes de Agosto
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de agosto existe un 70% de cartera que esta por
vencer, el 84% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 62 puntos porcentuales lo que equivale al cobro del 74% de la cartera por
vencer de julio, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en agosto un 22%.
El 13% de cartera vencida de 1-30 dias de julio disminuyé en 6 puntos
porcentuales, lo que equivale al cobro del 46% de la cartera vencida de 1-30
dias de junio, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en julio un 7% vy
concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 20%. EI 4% de cartera
vencida de 31-60 dias del mes de julio disminuyd en un 3 puntos porcentuales,

lo que equivale a la recuperacion del 75% de la cartera vencida de 31-60 dias
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de julio, dejando como cartera vencida de 61-90 dias en agosto un 1% y
acumulando este un 50% de riesgo de incobrabilidad. En el rango de 61- 90 dias
del mes de julio no existe cartera vencida por lo tanto tampoco se presenta

cartera vencida dentro del rango de mas de 90 dias en el mes de agosto.

SEPTIEMBRE

0% 1%

% Cartera 9% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 41. Cartera del exterior mes de Septiembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de septiembre existe un 75% de cartera que esta por
vencer, el 66% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 56 puntos porcentuales , lo que equivale al cobro del 80% de la cartera por
vencer de agosto , dejando como cartera vencida de 1-30 dias en septiembre un
14%. El 22% de cartera vencida de 1-30 dias de agosto disminuyé en 13 puntos

porcentuales, lo que equivale al cobro del 59% de la cartera vencida de 1-30
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dias de agosto, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en septiembre un
9% y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 20%. El 7% de cartera
vencida de 31-60 dias de agosto disminuyé en su totalidad lo que indica que la
gestion de cobro realizada fue apropiada y permitié reducir a 0% la cartera
vencida de 61-90 en agosto. El 1% de cartera vencida 61-90 dias en agosto se
ha traslado en su totalidad a cartera vencida de mas de 90 dias en septiembre,
lo que permite concluir que la gestion de cobro no ha podido detener el
incremento del riesgo de incobrabilidad que hasta esta fecha es del 100% para

dicha cartera.

OCTUBRE

1% 0,26% 1%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
porvencer vencidal- vencida31- vencida 61- vencida mas
30 dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 42. Cartera del exterior mes de Octubre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio
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Se concluye que al final de octubre existe un 66% de cartera que esta por
vencer, el 75% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 42 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 56% de la cartera por
vencer de septiembre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en octubre un
33%. El 14% de cartera vencida de 1-30 dias de septiembre disminuyé en 13
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 93% de la cartera vencida de
1-30 dias de septiembre, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en
octubre un 1% y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 20%. El 9%
de cartera vencida de 31- 60 dias de septiembre disminuyé en 8,74 puntos
porcentuales, o que equivale al cobro del 97% de la cartera vencida de 31- 60
dias de septiembre, dejando como cartera vencida de 61-90 dias en octubre un
0,2% y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 50%. Haciendo la
comparaciéon de los rangos de mas de 90 dias tanto en el mes de septiembre
como el de octubre se puede identificar que ambos acumulan un 1% y poseen
un riesgo de incobrabilidad del 100% lo que permite concluir que no se ha

cobrado ningun valor correspondiente a dichas carteras.
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NOVIEMBRE

32 : 0% 1%

% Cartera 9% Cartera % Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
dias 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 43. Cartera del exterior mes de Noviembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de noviembre existe un 66% de cartera que esta por
vencer, el 66% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 35 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 53% de la cartera por
vencer de octubre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en noviembre un
31%. El 33% de cartera vencida de 1-30 dias de octubre disminuy6é en 30
puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 91% de la cartera vencida de
1-30 dias de noviembre, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en
noviembre un 3% y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 20%. El
1% de cartera vencida de 31-60 dias de octubre disminuy6 en su totalidad lo

que indica que la gestién de cobro realizada fue apropiada y permitié reducir a
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0% la cartera vencida de 61-90 dias en noviembre. Haciendo la comparacion de
los rangos de mas de 90 dias tanto en el mes de octubre como el de noviembre
podemos identificar que ambos acumulan un 1% y poseen un riesgo de
incobrabilidad del 100% lo que permite concluir que el 0,26% de cartera vencida

de 61-90 en octubre fue cobrado.

DICIEMBRE

2% 0%

% Cartera % Cartera 9% Cartera 9% Cartera % Cartera
por vencer vencida 1-30 vencida 31- vencida 61- vencida mas
IET 60 dias 90 dias de 90 dias

llustracion 44. Cartera del exterior mes de Diciembre
Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Se concluye que al final de diciembre existe un 79% de cartera que esta por
vencer, el 66% de la cartera que estaba por vencer el mes anterior disminuyo
en 53 puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 80% de la cartera por
vencer de noviembre, dejando como cartera vencida de 1-30 dias en diciembre

un 13%. El 31% de cartera vencida de 1-30 dias de octubre disminuyo en 24
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puntos porcentuales, lo que equivale al cobro del 77% de la cartera vencida de
1-30 dias de noviembre, dejando como cartera vencida de 31-60 dias en
diciembre un 7% y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 20%. El
3% de cartera vencida de 31-60 dias de noviembre disminuyé en 1 punto
porcentual, lo que equivale al cobro del 33% de la cartera vencida de 31-60 dias
de noviembre, dejando como cartera vencida de 61-90 dias en diciembre un 2%
y concentrando este un riesgo de incobrabilidad del 50%. En el rango de cartera
vencida de mas de 90 dias de vencido se ha podido identificar comparando el
mes tanto de noviembre como diciembre una disminucion total de dicha cartera,
con lo que se puede concluir que la gestion de cobro implementada ha permitido
la recuperacién de la cartera que acumulaba un riesgo de incobrabilidad del

100%.
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3.2.2.5 Gerenciacion de las cuentas por cobrar

El uso eficiente de los activos corrientes es muy importante en la determinacion
de rentabilidad de la empresa, en consecuencia se procedid a analizar el
indicador PERIODO PROMEDIO DE COBRO el cual permitira determinar los

dias en que una cuenta por cobrar tarda en hacerse efectivo.

En la medida en que se reduzca la cantidad de dias sefalados en el indicador,

menor sera el costo de la financiacion de las ventas a crédito.

Empresa objeto de estudio

Cuentas por cobrar * 360 dias

Periodo promedio de cobro =
Ventas

1.283.341,13 = 360 dias
12.629.650,26

Periodo promedio de cobro =

Periodo promedio de cobro = 36,58

Industria (promedio)
Periodo promedio de cobro = 32,5085

Como se puede observar el indicador de periodo promedio de cobro de la
empresa objeto de estudio presenta poca desviacion con respecto al promedio
de la industria, lo que indica que la compania para cobrar una cuenta necesita

en promedio el mismo tiempo en comparacion con otras empresas de su sector.
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3.2.2.6 Analisis del sistema

Una vez revisadas las cuentas por cobrar de los clientes se procedi6é a hacer un
analisis del sistema informatico que es utilizado por la empresa, con el propdsito
de determinar si dicho sistema contribuye a la ejecucion eficiente de las
operaciones, permite obtener informacion para la correcta toma de decisiones,
que solo la persona autorizada acceda a la informacién que se distribuya y

sobre todo asegure que dicha informaciéon no sea manipulada.

A continuacion se muestra la dependencia de las operaciones de crédito y

cobranzas del Sistema de Informacidn.

Tabla 39. Dependencia del sistema de informacién

Operacion Dependencia %
Crédito Baja 10
Cobranzas Alta 90

Fuente: Compaiiia objeto de estudio

Con el cuadro antes presentado se puede observar la alta dependencia que la
Operacion de Cobranzas tiene sobre el Sistema de Informacién, y es por esta
razon que revisaremos la documentaciéon que soporta la gestion de cobro en los

sistemas.

Para la aplicacion de los cobros en el sistema el personal cuenta con un
instructivo, donde se detalla claramente cuales son todos y cada uno de los

pasos que se deben realizar asi como las personas responsables de
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ejecutarlos. Este instructivo segun personal encargado de la gestion es de facil

entendimiento al igual que el sistema lo que permite minimizar errores.

3.2.2.7 Analisis carga — capacidad

Para la correcta ejecucion del proceso es necesario contar con el recurso
humano necesario, para de esta manera mantener un equilibrio entre el trabajo

asignado y la capacidad que el personal tiene para realizarlo.
En el departamento se cuenta con el siguiente personal:

» Un coordinador de Crédito y Cobranzas
» Cuatro asistentes
» Un recaudador

Es importante recalcar que el personal labora 8 horas diarias.

Trabajo asignado: El recaudador debe visitar en promedio 10 empresas diarias.

Se deben realizar alrededor de 100 llamadas, y se envian alrededor de 50

correos electrénicos diariamente.

El tiempo promedio de envio de un correo oscila entre 5 y 10 minutos.
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El tiempo promedio de cada llamada es de 5 minutos, donde en ciertas

ocasiones el asistente debe esperar para tener contacto con el cliente.

RESULTADOS

Después de analizar la informacién y realizar la respectiva verificacion se pudo
determinar que el personal existente en el departamento es suficiente para que

se realicen las operaciones de cobro.

Se debe enfatizar que la mayoria de los clientes realizan pagos los dias jueves y
viernes por lo que en caso de que en esos dias fuese insuficiente el unico
recaudador que existe se deberia tener en consideracién el empleo de otro
recurso ademas de la contratacion de un recaudador extra, ya que esto

aumentaria los gastos de cobranza.
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3.2.3 PROPUESTA DE MEJORA
Existen muchos factores que causan problemas tanto a nivel de empresa como
en cada una de las areas y en sus procesos. Normalmente, esto se debe a las

deficiencias y debilidades operativas.

Para poder detectar estos problemas es necesario identificar claramente las

causas de los mismos, para lo cual se realiz6 un analisis de causas y efectos.

Es importante tener en cuenta que es muy dificil mejorar lo que no se puede
medir, y es en base a esta premisa que se considera fundamental definir una
serie de indicadores que permitan medir tanto la gestion como la recuperacién
de cartera, todo esto con la finalidad de disminuir tiempos muertos y aumentar la

eficiencia en las operaciones de cobro.

A continuacién se listan los indicadores considerados necesarios para el

propdsito antes planteado.
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3.2.3.1 Indicadores de Gestion
| FICHA DEL INDICADOR

NOMEREDELINDICADOR || Contactos por llamadas

Determinar el numero de enlaces, es decir
cuantas llamadas se contestaron del total de
OBJETIVO DEL INDICADOR || llamadas realizadas.

Contactos
FORMULA DE CALCULO ! I
Total de llamadas Expresado en %
RESPONSABLE Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION Registro de llamadas realizadas

FRECUENCIA DE MEDICION | Trimestral

Mivel Base || 0.7 Unidad 1 Meta || 0.8 Tendencia T

SEMAFORO
Rojo . Amarillo (::] Verde .
< hely *= L6l v< B00G *>= 3004

llustracion 45. Indicador Contactos por llamada
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR

Contacto directo

OBJETIVO DEL INDICADOR

Identificar el nimero dellamadas gue son contados
directos del total de llamadas realizadas.
Contacto directo: Llamada atendida directamente

por el cliente.

FORMULA DE CALCULOD

Contacto directo

— T K
jotar e Lwamaonas

Expresadoen 3¢

RESFOMNSABLE

Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION

Registro de llamadas realizadas

FRECUENCIA DE MEDICION || Trimectral

Nivel Base || 0.5 Unidad 1 Meta 0.75 || Tendencia T
SEMAFORO

Rojo . Amarillo O Verde .

< 5204 »® 5204 v< 7504 >® 7504

llustracion 46. Indicador Contacto directo
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf



246

FICHA DEL INDICADOR

NOMBEE DEL INDICADOR

Compromiso de pago

OBJETIVO DEL INDICADOR

Permite conocer cuiantos compromisos de pago
se¢ han realizado en relacion con los contactos
obtenidos de la gestion telefonica.

FORMULA DE CALCULD

Compromisos de pagos

Contactos Directos

Expresadoen %

RESPOMNSABLE

Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION

Registro de llamadas realizadas

FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

Nivel Base || 0.8 Unidad 1 Meta

0,65

Tendencia T

SEMAFORO

Rojo .

Amarillo O

Verde .

< 600

>= 6005 v < 850p

>= 8504

llustraciéon 47. Indicador Compromiso de pago
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf
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FICHA DEL INDICADOR

NOMEBRE DEL INDICADOR

Eficiencia

OBJETIVO DEL INDICADOR

Determinar los compromises de pagos cumplidos
del total de compromisos de pagos realizados.

FORMULA DE CALCULO

Compromisos de pagos cumplidos
Total de compromisos de pagos realizados

Expresadoen %

RESPONSAELE

Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION

Resumen de cobros realizados

FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

Nivel Baze || 0.7 || Unidad 1 Meta || 0,80 || Tendencia T

SEMAFORO
Rojo . Amarillo O Verde .
< 560y >= D6lh v < 800p >u 300G

llustracion 48. Indicador Eficiencia
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf
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3.2.3.2 Indicadores de Recuperacion

FICHA DEL INDICADOR

NOMEBREDEL INDICADOR

Liberacidn de clientes

OBJETIVO DEL INDICADOR

Determinar el nimero de clientes que registren
pago total de las cuotas morosas durante un
pericdo que va desde el primere al Gltimo dia del
mes de asighacidn.

FORMULA DE CALCULO

CLientes pagades

Clientes que adeudan Expresadoen %

RESPOMSABLE

Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION

Estados de Cuenta

FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

Mivel Base || 0.7 Unidad 1 Meta 0.8 Tendencia || T

SEMAFORO
Rojo . Amarillo O Verde .
< 560G *=& 5604 v < 800G >= 8004

llustracién 49. Indicador Liberacién de clientes
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBREE DEL INDICADOR

% de recuperacion de cartera

OBJETIVD DEL INDICADOR

El objetive es identificar el efectivo recuperado
de la cartera asignada, en relacion al dinero total
a recuperar.

FORMULA DE CALCULD

E fectivo recuperado
Efectiveo total a recuperar

Expresado en 3%

RESPOMNSABLE

Jefe de Cobranzas

FUENTE DE INFORMACION

Informes de Analisis de Cobros mensuales

FRECUENCIA DE MEDICION

Trimestral

Nivel Base || 0.7 || Unidad 1 Meta || 0.35 || Tendencia T

SEMAFORO
Rojo . Amarillo O Verde .
< 600y = 600G v< 8504 >= 8504

llustracion 50. Indicador Recuperacion de cartera
Fuente: Documento en linea disponible en:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/467/1/CD-0838.pdf
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Durante la ejecucion del trabajo de campo, se pudo apreciar que es de gran
importancia contar con una herramienta que permita medir las cualidades que
posee un cliente, para poder categorizarlo y controlar que estas cualidades se

ajusten al perfil de cliente que la empresa tiene establecido.

Con el desarrollo de una Matriz de categorizacion denominado Scoring de
crédito se logr6 enmarcar cada uno de los factores considerados para la
concesion de crédito a una categoria previamente definida. Esto permite brindar
seguridad razonable que cada cliente estara categorizado segun sus
condiciones y la empresa podra percibir de manera mas rapida si es
recomendable conceder un crédito a determinado cliente o no, proporcionando
asi carteras de crédito mas limpias con niveles de incobrabilidad bajos. El
conocimiento de la situacién actual de la empresa permitié definir acciones
correctivas, que se ven reflejadas en las propuestas de mejoras, las cuales

contribuiran en el cumplimiento del objetivo.

Una vez finalizado el trabajo en campo queda demostrado que la concesion de
créditos a través de la matriz de categorizacion permite realizar de manera
eficiente el proceso de crédito, el cual esta relacionado con el perfil del cliente,
garantizando asi con una correcta gestion de cobranzas, recuperacion de

cartera, tal como se menciond en las hipétesis planteadas en el Capitulo 1.



CAPITULO IV

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Luego de haber analizado el proceso de crédito como de cobranzas, e
identificado los riesgos claves que pueden afectar a los procesos se concluye

que:

4.1.1 PROCESO DE CREDITO
e Las acciones que el personal ejecutaba en este proceso de cierto modo
permitian asegurar de forma razonable la recuperacion de la cartera de

crédito, sin embargo la ejecucion del mismo se extendia en un tiempo
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mayor al razonable, lo que causaba cierta molestia e inconformidad en
sus clientes.

e Por otra parte se pudo notar que la causa fundamental de la tardanza en
la concesiones de créditos es que el departamento no cuenta con un
scoring de crédito establecido, y las evaluaciones de la solicitudes de
crédito quedan unicamente a juicio y criterio del Comité.

e También se puede concluir que en el procedimiento de concesion de
crédito existia duplicacién de tareas, que podria ser una de las causas
de la demora injustificada.

e Es importante recalcar que en el otorgamiento de crédito a clientes del
exterior la empresa objeto de estudio no exige ningun tipo de garantias lo
cual puede aumentar el riesgo de incobrabilidad.

e Al analizar la politica de crédito como las ventas a crédito realizada a
clientes se puede concluir que existen casos en los que no se suspende
el despacho cuando estos se encuentran vencidos en sus pagos a pesar

de que la politica lo establece.

4.1.2 PROCESO DE COBRANZAS

Una vez levantados los procesos, recopilada y analizada la informacion

concerniente a la operacion de cobranza se concluye que en el departamento
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existen formalmente establecidos diferentes procesos de cobro dependiendo de
la antigliedad de la cartera, pero este no fue aplicado correctamente durante el
primer semestre del periodo en estudio por el personal lo cual causé problemas

en la recuperacion de cartera.

Una vez analizados los resultados obtenidos de las cartera local se puede
concluir que en los cinco primeros del periodo 2011 existieron problemas
originados por ventas a crédito realizadas en noviembre del 2010 y a las cuales
no se les aplicé los procedimientos o técnicas de cobro apropiados lo cual
permitié que el nivel de vencimiento de las carteras avance, incrementando asi
su riesgo de incobrabilidad; pero durante los siguientes siete meses estas
deficiencias fueron corregidas lo que permitié carteras mas limpias con menor

riesgo de incobrabilidad.

En cuanto a la cartera del exterior se puede concluir que es poco riesgosa, y por
ende se puede entender la confianza que la empresa objeto de investigacion

tiene hacia sus clientes del exterior.
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4.1.3 SISTEMA DE INFORMACION

Una vez revisado el sistema se puede concluir que:

e Este brinda seguridad razonable de que la informacion no es manipulada,
debido a que para el acceso al sistema se requiere la introduccion de un
usuario y contrasefa por parte del personal.

e Existe segregacion de funciones, es decir el personal que opera el
sistema es diferente de aquel que lo administra.

e Los instructivos de aplicacion de cobros y débitos en caso de
inconformidad de pago, indican claramente cada uno de los pasos que
debe seguir el personal para ejecucion del procedimiento, asi como el

responsable de cada tarea.

4.1.4 CARGA CAPACIDAD

Después de haber analizado el trabajo asignado a un empleado podemos
concluir que no es necesario el reclutamiento adicional de personal de cobranza
ya que este si es suficiente para el desarrollo correcto de la operacion, pero se
ha podido detectar que en los dias de mayor afluencia de cobros el unico
recaudador existente no puede efectuar el total de cobros asignados debido a la

falta de recurso necesario (motocicleta).
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4.2 RECOMENDACIONES

Después de haber realizado los andlisis y de haber identificado errores que
pueden afectar el proceso tanto de crédito como de cobranza se recomienda lo

siguiente:

e Ejecutar los diagramas de flujo mejorados propuestos tanto para el
proceso de crédito como el de cobranzas, ya que en estos se definen
claramente cudl es la actividad que se debe realizar y el responsable de
la misma.

e Asegurar el crédito otorgado a todo tipo de cliente mediante la utilizacién
de una poliza de seguros, lo cual permitira la recuperacion de cartera en
caso de incumplimiento del compromiso de pago.

e Aplicar la matriz de categorizacién a los clientes solicitantes de crédito
con el objetivo de minimizar tiempo en la ejecucion del proceso de
concesion de crédito y asegurarse que estos clientes cumplen con el
perfil que la empresa tiene definido.

e Monitorear constantemente la gestion de cobranza para determinar si el
personal esta realizando correctamente su trabajo.

¢ Identificar los tramos que presentan comportamientos poco favorables e

implementar las respectivas acciones correctivas como verificacion en el
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cumplimiento de los procedimientos, cambios en la politica, reclutamiento
de nuevo personal entre otros.

Implementar los indicadores sugeridos en el proceso de cobranzas tanto
gestion como de recuperacion de cartera, para poder medir la evolucion

de las actividades que se realizan y asi mejorarlas.
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Anexo No. 1

POLITICA DE CREDITO
Finalidad

o Establecer los lineamientos a observarse para asegurar la adecuada
concesion de créditos a clientes y que la gestion de recuperacion de cartera
se efectue apropiadamente sin afectar la comercializacion. Estos
parametros tienen como propdsito el cumplir con las expectativas de
calidad y satisfaccion de nuestros clientes.

e Ademas facilitar el crecimiento en la participacion de mercado mientras se
protege la inversion de los accionistas a través de la concesion cautelosa

de crédito que tienda a una éptima utilizacion del capital de trabajo.

Alcance

Esta politica es de aplicacidon general para todas las ventas a crédito locales y del

exterior que realice la compafiia objeto de investigacion.

Definiciones
Comité de Crédito: Es el organismo maximo encargado de definir y administrar la
politica de crédito y cobranzas de la empresa. Se reunira cada sesenta dias para
revision de la cartera total y otras consideraciones relacionadas con el tema,
pudiendo realizar reuniones extraordinarias en caso de ser necesario, adelantando
o postergando las fechas establecidas para su realizacién. En caso que el Comité
estime pertinente podria suspender las reuniones, lo cual debera ser notificado via
mail. El Comité de Crédito esta conformado por: Gerente General, Contralor,
Gerente de Comercializacién, Coordinador de Crédito y Cobranzas y Tesorero.
Las funciones principales del Comité de Crédito son las siguientes:

e Analizar y asignar lineas de crédito a los clientes;

e Modificar las condiciones establecidas en las lineas de crédito de clientes;

e Cerrar lineas de crédito previamente asignadas;

e Autorizar condiciones especiales de crédito;



e Autorizar el registro de una provision para cuentas de dudoso cobro;

e Solicitar garantias de cualquier tipo para respaldar las operaciones con un
cliente;

e Autorizar las gestiones de cobranzas al departamento legal o con
abogados externos; y

e Modificar lo dispuesto en esta politica y en demas procedimientos del area

de Crédito y Cobranzas.

Cliente: Son todas las personas naturales o juridicas que compran bienes o

servicios ofertados por la empresa.

Cliente calificado: Aquellos clientes que compran por lo menos tres veces en un
semestre por un monto superior a US$500, y que han sido sujeto de andlisis de
credito y/o verificacion de informacién. Los clientes calificados se subdividen en

clientes de contado y clientes de crédito.

Cliente de contado: Son aquellos clientes calificados cuya forma de cancelacion

es en efectivo o cheque de cobro inmediato.

Cliente de crédito: Son aquellos clientes calificados cuya forma de cancelacion
es a un plazo preestablecido y en los términos fijados por los niveles de

autorizacion descritos en este procedimiento.

Asignacion cupos de crédito: El Comité de crédito es quien autoriza el cupo que
se le otorgara a cada cliente, luego que el departamento de crédito haya realizado
la respectiva evaluacion de la solicitud entregada por el Gerente de

Comercializacion.

Evaluacion de crédito: Es responsabilidad del Coordinador de Crédito vy
Cobranzas evaluar el crédito solicitado, la misma que se realizara de acuerdo a
Procedimiento para Calificar e Ingresar Clientes en Cartera y basandose en los

siguientes parametros:



a)

b)

Referencias bancarias: Se analizara los informes emitidos por los bancos con
la finalidad de medir la liquidez del cliente y el cumplimiento de sus

obligaciones con las entidades financieras.

Referencias comerciales: Las referencias comerciales reportadas por el
cliente deben ser de empresas que le provean productos significativos para sus
procesos productivos. Con base a esta informacién determinara si el cliente
puede optar por la totalidad del cupo de crédito solicitado, antes de realizar
cualquier otro analisis de crédito. Ademas, es importante verificar cual es el

porcentaje de utilizacién del cupo de crédito otorgado por sus proveedores.

Informacién adicional: Se solicitara informacion adicional al cliente en caso
de considerarlo pertinente, tales como: estados financieros y de ser posible
auditados, certificado de cumplimiento de obligaciones tributarias, certificado

de gravamenes, etc.

Garantias: Es facultad del Comité de Crédito el solicitar garantias por el crédito

otorgado a un cliente, las mismas que pueden ser:

e Garantias bancarias

e Cartas de crédito domésticas

e Cartas de crédito documentario
e Garantias Stand — by

e Pagarés o letras abalizadas por los bancos.

Cuando el comité de crédito autorice, se podran receptar algunas de las siguientes

garantias:

e Contratos de prenda comercial ordinaria sobre activos;
e Contratos hipotecarios sobre activos;
e Pagarés por cada venta realizada; vy,

e Garantias personales entregadas por los accionistas.



Cambio condiciones de crédito

Aumento de cupos y plazos: Toda solicitud de aumento de cupo de crédito o
ampliacion en los plazos de pago estara sujeta a una nueva evaluacién de crédito.
Para estos fines se procedera segun lo dispuesto en esta politica.
Adicionalmente, el Gerente de Comercializacion indicara al Coordinador de
Crédito y Cobranzas el prondstico de ventas y las razones por el incremento del
cupo o de la ampliacion de los plazos.

Luego de la evaluacion realizada por el departamento de Crédito y Cobranzas, el
departamento de Comercializacion sera el encargado de proponer los cambios al
Comité de Creédito, quien resolvera la peticidn.

Reduccién de cupos y plazos: En caso de que cualquiera de los miembros de
Comité de Crédito conozca causas que ponga en riesgo la capacidad de pago y/o
legalidad en las operaciones del cliente, deben solicitar al Coordinador de Crédito
y Cobranzas una nueva evaluacién. Realizadas las investigaciones pertinentes, el
Coordinador de Crédito y Cobranzas enviara al Comité de Crédito, los resultados
de su gestion y comentarios, el cual decidira si es necesario modificar o mantener

las condiciones establecidas.

Despachos adicionales al cupo establecido: Sera obligacion del departamento
de crédito y cobranzas determinar si el cliente que lo solicita es sujeto a que se le

otorgue un crédito adicional. Los niveles de autorizacion son los siguientes:

Coordinador de Crédito y | Hasta el 5% del crédito autorizado, siempre y
Cobranzas y Tesorero cuando no exceda de US$25,000.

Contralor y Gerente de Hasta el 10% del crédito autorizado y los que
Comercializacion excedan de US$25,000 hasta US$50,000.

A pesar de que existen niveles de autorizacién establecidos, es responsabilidad
del departamento de Crédito y Cobranzas informar via correo electronico al
Comité de crédito acerca de estas situaciones, las mismas que seran por casos

puntuales.




Cuando las autorizaciones de despachos adicionales al cupo de crédito a un
mismo cliente se conviertan en recurrentes, el Coordinador de Crédito y
Cobranzas solicitara el incremento al cupo de crédito, de acuerdo a lo indicado en

esta politica respecto a la “Asignacion cupos de crédito”.

Suspension de despacho: Se procedera en los siguientes casos:

e Cuando el cupo de crédito asignado ha sido totalmente utilizado, en estos
casos se debera tener en consideracion lo establecido en el procedimiento
“despachos adicionales al cupo establecido”;

e Cuando un cheque enviado a deposito para cancelar facturas haya sido
protestado por el banco por insuficiencia de fondos, cierre de cuentas o
firma inconforme; vy,

e En los casos en que el Comité de Crédito estime conveniente para los

intereses de la compafia.

Cierre de despacho: Se efectuara en los siguientes casos:
e Si el cliente registra tres protestos de cheques, ya sea por insuficiencia de
fondos, cierre de cuentas o firmas inconformes; vy,
e En los casos en que el Comité de Crédito estime conveniente para los

intereses de la compaiia.

Responsabilidad
El cumplimiento de esta politica es responsabilidad del Comité de Crédito y su
supervision en cuanto al cumplimiento de la misma estara a cargo del

departamento de auditoria y control.



Anexo No. 2

PROCEDIMIENTO PARA CALIFICAR E INGRESAR CLIENTES EN

Responsable
Representante de

Ventas

Sec.

01

CARTERA

Accion

Entrega los formularios: Solicitud Apertura de
Cddigo / Actualizacion de Datos, y Carta Informes
de Crédito, por cada banco en donde el potencial
cliente indique mantenga cuentas. Toda Ia
documentacion debera estar debidamente firmada
por el cliente, y debera indicar la condicion de
pago: Contado o Crédito, y adjuntar la siguiente

documentacion:

1a. Personas Naturales:
- Fotocopia de la cédula de ciudadania y
- Fotocopia del R.U.C.

1b. Personas Juridicas:

Ventas al contado:

- Fotocopia de nombramientos de los
representantes legales y
- Fotocopia del R.U.C.

Ventas a Crédito:

- Fotocopia de los nombramientos de los
representantes legales,

- Fotocopia de la cédula de ciudadania de los
representantes legales,

- Escritura de Constitucion y Estatutos de la

Compaiia,



Coordinador de

Crédito y Cobranzas 02

Jefe de Ventas

Coordinador de

03

Crédito y Cobranzas 04

Gerente de
Comercializaciéon

Comité de Crédito

05

06

07

- Fotocopia del R.U.C.,

- Estados Financieros actualizados (si se
requiere), y

- Carta de autorizacion para verificacion de

referencias bancarias y comerciales.

Recepta la informacién y verifica si esta completa.
Si la venta es al contado y la documentacién esta
completa ingresa al sistema y crea el cddigo, de
acuerdo a instructivo Creacion de Codigos de
Clientes. Si no ha recibido toda la documentacién

la solicita al departamento de Comercializacién.

Realizara las gestiones necesarias con el cliente

para obtener la informacién restante.

En caso de ser la venta a crédito y la informacion
esté completa, procede a la evaluacion de la
Solicitud de Crédito, de acuerdo a lo indicado en

este procedimiento y envia a

Informa via correo electronico los resultados de la
evaluacion asi como sus comentarios sobre la
asignacion de cupos, plazos y garantias por
escrito a la Gerencia de Comercializacion en un

lapso de cinco (5) dias laborables.

Informa via correo electronico los resultados de la
investigacion y solicitara al Comité de crédito la
aprobacion de una linea de crédito.

Analizara la propuesta, y de ser el caso, asignara

el cupo.



Coordinador de

Crédito y Cobranzas 08

Auditoria y Control

09

10

11

12

Apertura un cédigo para el cliente en el sistema de
acuerdo a instructivo Creacion de Codigos de

Clientes.

Realizara las gestiones de recuperacion de

acuerdo a las condiciones otorgadas.

Evaluara el desempefio del cliente segun lo
establecido en la Politica de Crédito y Cobranzas,
con una frecuencia semestral o anual, de acuerdo

a las circunstancias.

Aplica las modificaciones de las condiciones de
ventas a cliente, dispuestas por el Comité de
Crédito.

Periodicamente verificara el cumplimiento de este

procedimiento.



Anexo No. 3

POLITICA DE COBRANZA
Finalidad

e Establecer los lineamientos a observarse con el fin de asegurar la
adecuada gestion de recuperacion de cartera disminuyendo asi el riesgo

de incobrabilidad

Alcance

Esta politica es de aplicacion general para el cobro de todas las ventas a crédito

locales y del exterior que realice la compainiia objeto de investigacion.

Definiciones:

Cartera de cobro dudoso: Las carteras de cobro dudoso son aquellas que llevan
un vencimiento mayor a 90 dias.

Interés por mora: El interés por mora es aquel valor adicional que se cobrara a
aquellas cuentas que lleven vencidas un plazo mayor a 30 dias.

Dias de gracia: Son aquellos dias adicionales al plazo de crédito normal

otorgados por diferentes niveles jerarquicos los cuales se detallan a continuacion:

Dias de Gracia Autorizacion
2 Coordinador de Crédito y Cobranzas
3-5 Gerente de comercializacion y Contralor
>5 Comité de Crédito

Evaluacion del desempeno del cliente: Los clientes calificados deben ser
evaluados por lo menos una vez al afio; sin embargo, es potestad del Comité de
Creédito el solicitar revisiones de su desempefio con mayor frecuencia.

El proceso de evaluacion consistira en la actualizacién de la informacion del
cliente descrita anteriormente. Adicionalmente se clasificara el comportamiento de

pagos de la siguiente manera:



Clasificacion Dias atraso Escala
A 0-7 Excelente
B 8-30 Muy Bueno
C 31-60 Bueno
D 61-90 Regular
E 91— en adelante Malo

Para realizar la clasificacion se debe tener en consideracion el cumplimiento del
plazo de pago otorgado al cliente, el cual incluye los dias de gracia adicionales

que pudiera haber otorgado el Comité de Crédito.



Anexo No. 4

PROCEDIMIENTO PARA RECUPERACION DE LA CARTERA

Responsable Sec.

Accion

Cobranzas de ventas al contado

Recepcionista 01

Representante, Coord.
de Ventas o Pedidos 02

03

Coordinador de
Ventas o de Pedidos 04

05

Asistente de
Crédito y Cobranzas 06

Recibe al cliente e informa al Representante de
Ventas, Coordinador de Ventas o Coordinador de

Pedidos, para que lo atienda.

Recepta la solicitud del cliente y verifica que
cumpla con los requisitos establecidos en este

procedimiento.

En caso de estar completa la informacion solicita
al Coordinador de Pedidos y despacho, la

elaboracion de la Orden de Venta.

Elabora Orden de Venta de acuerdo a la solicitud

del cliente e imprime dos copias.

Comunica al Asistente de Crédito y Cobranzas

realizar el cobro de la venta realizada.

Recepta los valores que constan en la orden de
venta y detalla en las dos copias la forma de
cancelacion, incluyendo el valor del pago vy
numero y valor del comprobante de retencion,
coloca a las dos copias el sello de cancelado, la
fecha del cobro y su rubrica. Cuando el pago sea
con cheque incluira el numero de cheque y
nombre del banco girado. Una copia la entrega al
cliente para que con ella retire el producto en

Bodega de Pto. Terminado y la segunda copia la



Coordinador de
Pedidos y Despachos07

Asistente de

Crédito y Cobranzas 08

Cajera 09

10

anexa al pago. Debera considerarse lo siguiente:
6a. Pagos recibidos en efectivo

6b. Todos los cheques deberan estar
certificados, salvo ciertas excepciones
definidas por el Coordinador de Crédito y
Cobranzas y aprobadas por la Gerencia de

Comercializacion.

Verifica la cancelacién y elabora factura y guia de
remision, de acuerdo a lo descrito en el
procedimiento Emision, ingreso, despacho y

facturacion de 6rdenes de ventas.

Entrega los valores cobrados diariamente al
Cajero, previa obtencion de una fotocopia de cada
uno de los cheques, tal como se indica en

instructivo Cobros.

Recibe los valores y coloca su rubrica en cada una
de las fotocopias de los cheques como evidencia
de recepcidn conforme; adicionalmente anota el
nombre y cuenta del banco al que enviara los

depositos.

Envia los valores a depositar utilizando el servicio

del blindado y bajo el siguiente esquema:

10a. Los depdsitos hasta US$ 10,000.00 al banco
que seleccione dependiendo de las
necesidades de flujo de caja.

10b. Para los depdsitos superiores a US$
10,000.00 consultara al Tesorero, a qué



banco debe enviar los valores.

11 Al siguiente dia habil de efectuado el depésito,
entrega las respectivas papeletas selladas al
Asistente de Crédito y Cobranzas.

Asistente de
Crédito y Cobranzas 12 Aplica los pagos a la cuenta del cliente, genera el

Recibo de Caja, lo imprime y distribuye, de

acuerdo a instructivo Cobros.

Cobranzas de ventas a crédito

Coordinador de pedidos
o Asistente de pedidos 13 Entrega facturas de las ventas realizadas en el

dia.

Asistente de Crédito
y Cobranzas 14 Recibe y clasifica facturas emitidas, si son a

crédito o al contado.
14a. Las que son al contado las adjunta al

respectivo recibo de caja.

14b. Las que son a crédito las clasifica por cliente
y las entrega al mensajero para que las

entregue al cliente.

Mensajero 14c. Recoge la firma de recepcion del cliente en la
copia de la factura que corresponde a Crédito
y Cobranzas.

14d. Devuelve esta copia al Asistente de Crédito y
Cobranzas.

Asistente de Crédito
y Cobranzas 14e. Archiva por cliente — vendedor.



Coordinador de

Crédito y Cobranzas 15

Mensajero

Asistente de Crédito
y Cobranzas

16

17

18

19

20

21

22

Diariamente emite el reporte Analisis de Cartera
(gerencial), con el cual se analizara la cartera de
cada cliente y se planificara la gestion de cobro
diaria.

Indica al Mensajero las empresas donde debe

efectuar las recaudaciones.

Recepta los pagos y los comprobantes de
retencion. Sella, firma y anota la fecha en los

soportes del cliente en sefial de recepcion.

Diariamente, prepara el reporte Resumen de
Cobros Realizados, y entrega al Asistente de
Crédito y Cobranzas todos los valores recaudados

durante al dia.

Recibe los valores recaudados durante el dia y los
concilia con el reporte de cobros elaborado por el

mensajero.

Si estan conformes los valores, firma el reporte

como evidencia de recepcion de la cobranza.

Los valores de cobro inmediato son entregados al
Cajero para su deposito de acuerdo a instructivo
Cobros, mientras que los cheques posfechados
los debe guardar en la caja fuerte hasta el dia de

su vencimiento.

Actualiza el reporte Control de cheques
posfechados, segun instructivo Cheques
postfechados, y lo remite previa revision del



Tesorero 23

Cajero 24

Asistente de
Crédito y Cobranzas 25

Coordinador de
Crédito y Cobranzas 26

Gerente Comercializacion
y Contralor 27

Comité de Crédito 28

Coordinador de
Crédito y Cobranzas 29

Coordinador de Crédito y Cobranzas al Contador y
Tesorero, el dia que especifique el cronograma de

cierre.

Verifica que todos los cheques posfechados sean
entregados oportunamente al Cajero para el
respectivo depdosito en la fecha de vencimiento.

Repite los pasos descritos en numerales 10, 11y

12 del presente procedimiento.

Aplica los pagos a la cuenta del cliente, genera el
Recibo de Caja, lo imprime y distribuye, de

acuerdo a instructivo Cobros.

Si a la fecha de vencimiento, el cliente solicita
postergar el depédsito del cheque posfechado, le
otorga al cliente un plazo adicional de hasta dos
dias calendario, sin necesidad de informar al
Comité de Credito.

Autorizan la postergacion de un cheque
posfechado, cuando el plazo adicional solicitado

por el cliente, es entre 3 y 5 dias calendario.

Autorizan la postergacion de un cheque
posfechado, cuando el plazo adicional solicitado

por el cliente es superior a 5 dias calendario.

Cuando recibe cheques protestados, debe
proceder de la siguiente forma:

29a. Notificar telefénicamente al cliente.



Cobranzas de cartera vencida

Coordinador de
Crédito y Cobranzas 30

29b. Emitir Nota de Débito de acuerdo a instructivo
Emision de Notas de Deébito y remitirla al

cliente con fotocopia del cheque.

29c. Efectuar las gestiones necesarias hasta que
el valor del cheque sea cubierto.

Realiza las gestiones de recuperacion de cartera a
partir del cumplimiento del plazo de pago otorgado
al cliente, el cual incluye los dias de gracia
adicionales que pudiera haber otorgado el Comité
de Crédito. Los clientes previamente autorizados
por el Comité de Crédito (plan de pagos) se
manejaran de acuerdo a lo que estipule dicho

comité.

Cartera vencida hasta 15 dias
30a. Insistira repetidamente en forma telefdnica

con el cliente la recuperacion.

Cartera vencida entre 16 y 30 dias
30b. Insistira repetidamente en forma telefdnica

con el cliente la recuperacion.

Cartera vencida entre 31 y 60 dias
30c. Insistira repetidamente en forma telefonica

con el cliente.

30d. Notificara el atraso via correo electrénico al
Gerente de Comercializacion con copia al

Tesorero y Jefe de Ventas, y procedera a



30e.

30f.

30g.

30h.

30i.

cerrar el despacho del producto. De igual
forma se comunicara telefénicamente a
Facturacion. Las excepciones a esta
disposicion seran comunicadas por el
Gerente de  Comercializacion  previa

autorizacion del Comité de Crédito.

Elaborara una carta requiriendo el cobro y
dirigida al Gerente o Jefe Financiero del

cliente.

Cuando la cartera vencida cumpla 46 dias de
atraso, elaborara una carta requiriendo el
cobro, firmada por el Contralor y dirigida al
Gerente o Jefe Financiero, con copia al
Gerente General de la compaiiia.

Cuando la cartera vencida cumpla 61 dias de
atraso, elaborara una carta requiriendo el
cobro, firmada por el Contralor y dirigida al

Gerente General de la compafia deudora.

Se abrira un expediente de los clientes con
mas de sesenta (60) dias de atraso en el cual
se detallara todo el proceso de cobranzas
emprendido. Se debera incluir ademas las
comunicaciones formales de todos los
correos electronicos o cualquier tipo de

comunicacion escrita.

Se cobrara intereses por la cartera vencida
por mas de 30 dias. Si el cliente se negase a

cancelar los intereses, el Comité de Crédito



Comité de Crédito

Auditoria y Control

31

32

33

es el unico autorizado a exonerar el cobro de

estos valores.

30j. Se mantendra informado via correo
electronico al Comité de Crédito sobre las
gestiones realizadas con el cliente. Incluira
copias de todas las comunicaciones en la

carpeta del cliente.

Cartera vencida con mas de 90 dias

30k. Previa autorizacion del Comité de Crédito se
entregara al departamento Legal la factura
del cliente con los soportes de todas las

gestiones de recuperacion.

30l. Se enviara comunicacion al cliente
informandole sobre el traspaso de su deuda

al departamento Legal.

Notificara via correo electronico al Comité de
Crédito a fin de que analice el caso y de ser
necesario autorice el registro de una provision

para cuentas de dudoso recaudo.

Definira las acciones a tomar respecto al personal
responsable en caso de inobservancia de este
procedimiento, errores en calculos en liquidacion o

pérdida de documentacion.

Periddicamente verificara el adecuado

cumplimiento de este procedimiento.



Anexo No. 5
FORMATO DE INFORME DE CREDITO

] COMPANIA XX S.A.
IDENTIFICACION:
RAZON SOCIAL DEL CLIENTE:
NOMBRE COMERCIAL O DE FANTASIA:
PERSONALIDAD JURIDICA:
R.U.C.
DIRECCION:
PAIS:
CIUDAD:
TELEFONO:
FAX:
E-MAIL:

ACTIVIDAD DEL NEGOCIO:

CUPO DE CREDITO SOLICITADO:

RESUMEN EJECUTIVO:
FECHA DE CONSTITUCION:
REPRESENTANTE LEGAL:
ACCIONISTAS:

DIRECTIVOS:
PRESIDENTE:

GERENTE GENERAL :
GERENTE FINANCIERO :
GERENTE DE COMPRAS:

No. DE EMPLEADOS:
No. DE REGISTRO MERCANTIL:

INFRAESTRUCTURA:
INMUEBLE PROPIO O ALQUILADO:
DIRECCION :

SUCURSALES:

INFORMACION FINANCIERA:

CIERRE DE EJERCICIO ECONOMICO 2010
RESULTADOS

Ventas

Compras

Costo de Ventas

Resultado Bruto

Utilidad del Ejercicio

BALANCE GENERAL
Caja-Bancos-Inversiones Temporales
Cuentas por Cobrar

Inventario

Otros Activos Circulantes

Activo Circulante Total

Total Activos Fijos

Total Activos Diferidos

2009

2008




Total Activos a Largo Plazo
Activo Total

Proveedores

Créditos Bancarios Circulantes
Otros Pasivos Circulantes
Pasivo Circulante Total

Pasivo Largo Plazo Total
Pasivo Diferido

Pasivo Total

Patrimonio

INDICADORES FINANCIEROS
CIERRE DE EJERCICIO ECONOMICO
Razén Corriente

Prueba Acida

Capital de Trabajo

ROE (Rentabilidad sobre Patrimonio)
ROA (Rentabilidad Neta del Activo)
Rotacion de Ventas

Endeudamiento patrimonial
Endeudamiento del activo
Apalancamiento

Margen Neto

BANCOS:

NOMBRE DE INSTITUCION BANCARIA:
No. DE CUENTA CTE. O DE AHORROS:
SALDO PROMEDIO:

REGISTRA PROTESTOS:

CLIENTE DESDE:

REGISTRA CREDITOS:

NOMBRE DEL OFICIAL DE CREDITO :
TELEFONO:

REFERENCIAS COMERCIALES:
NOMBRE DEL PROVEEDOR:

BIEN O SERVICIO QUE PROVEE:
CUPO DE CREDITO:

PLAZO:

FORMA DE PAGO:

PROMEDIO DE COMPRAS MENSUAL:
MONTO DE COMPRAS:
PUNTUALIDAD:

NOMBRE DEL CONTACTO:
TELEFONO:

RESULTADO DEL ANALISIS:

CREDITO OTORGADO:
CUPO:

PLAZO:

FORMA DE PAGO:
MODALIDAD DE PAGO:
GARANTIAS:
OBSERVACIONES:

2010

2009

2008




Anexo No. 6

CUESTIONARIO 1
ANALISIS DEL PROCESO DE CREDITO Y COBRANZAS

1. ¢(Existe un manual de politicas de crédito y cobranzas en el
departamento?
Si esta respuesta es afirmativa favor contestar la pregunta 2 y 3.
Si

2. ;Son actualizadas las politicas dependiendo de las necesidades del
departamento?
No

3. ¢Hace cuanto tiempo no se actualizan Ilas politicas de créditoy
cobranzas?
Desde hace 3 afos aproximadamente

4. ¢Dichas politicas son aplicadas por el personal del departamento?
A veces por falta de conocimiento

5. ¢En qué circunstancias no se cumplen las politicas?
Los despachos realizados, la empresa no se puede quedar sin ventas

6. ;Se encuentra el departamento relacionado con otras areas de la
empresa? Mencione cuales.
Si, con ventas, contabilidad y despacho

7. ¢(Existe un manual de procedimientos de crédito y cobranzas?
Si

8. ¢(El personal de crédito y cobranzas hace en realidad lo que dice el
procedimiento?
No, porque a veces toca hacer excepciones, a veces hay clientes realmente
buenos y no es justo que por un mes que se atrasé con el pago de la factura
por X problema, solo por eso error no se lo puede juzgar, por eso toca hacer
excepciones



9. ¢Existen estandares de control establecidos en el proceso de crédito y
cobranzas?
La autorizacion del comité de crédito: GERENTE GENERAL, TESORERO,
CONTRALOR, GERENTE DE VENTAS y JEFE DE COBRANZAS

10. ¢ Qué indicadores emplea la empresa?
Indicadores donde nos indique la cantidad de llamadas que hacemos
mensualmente, solo cantidad no tiempo, y los cobros realizados vs a las
facturas vencidas nada mas

11.¢.Los clientes de la empresa se ajustan a perfiles establecidos por la
empresa?
La mayoria, hay muchos clientes nuevos, y toca analizarlos personalmente a
cada accionista y familiares



CUESTIONARIO 2
ANALISIS DEL PROCESO DE CREDITO

. (Qué tipo de garantias se exigen para el otorgamiento de crédito al
exterior?
Ninguna

. ¢A que fuentes de informacioén recurre para otorgar un crédito (bancos,
buros de crédito, otras empresas)?

Bancos, certificados comerciales, buro de crédito, SRI, Superintendencia de
Compaiiias

. ¢ Qué parametros utilizan para el otorgamiento de un crédito?
Que la empresa no haya pasado por problemas legales, y chequear todo lo
que se solicita

. ¢ Qué parametros utilizan para ampliar el cupo de crédito?
Los mismos de los que se piden para otorgar el crédito

. ¢(Cuando se otorga un crédito, este se encuentra respaldado por algun
documento (pagarés, letras de cambio, etc.)? Mencione cuales
especificamente

Depende el cliente, si no tiene liquidez si pedimos prenda (pagarés)

. ¢Qué controles existen en el proceso de crédito?
El analisis de los clientes pasa por la tesorera, la jefa de crédito y los gerentes
de ventas y general

. ¢(Envian a alguien para que pueda observar las instalaciones de la
empresa solicitante?
Al vendedor

. ¢Qué tipo de controles se utilizan al realizar ventas al exterior (garantia)?
No se les pide garantia a los del exterior

. ¢Se realiza la respectiva verificacion de los datos que da el cliente?
(Confirmacion con bancos de referencias bancarias, buros de crédito)
Si



CUESTIONARIO 3
ANALISIS DEL PROCESO DE COBRANZAS

. ¢Cuantos recaudadores existen en la empresa?
1

. ¢Cuantas empresas debe visitar un recaudador diariamente?
Mas de 10

. La distribucion de las empresas a visitar por cada recaudador, ;esta
sujeta a un plan que se basa en una clasificacion por sectores?
Si, depende la cantidad de facturas y la importancia del cliente

. Con respecto a la carga y capacidad de los cobradores, ¢;cree usted que
es suficiente un recaudador para realizar los cobros que la empresa
requiere que se hagan diariamente?

El problema es que muchas empresas cancelan solo jueves o viernes, y no

contratarias a una persona solo para uno o dos dias maximos a la semana

. Seleccione las técnicas de cobro que utiliza la empresa
e Cartas

e Llamadas telefonicas

o Visitas personales

e Agencias de cobro

e Accion legal—>» SI LLEGARA A NECESITARSE
e Otros

. ¢El procedimiento de cobro realizado a un cliente se basa en la
antigliedad de la cartera o es el mismo para todos?
El mismo para todos

. ¢Serealiza algun tipo de incentivo a los cobradores?
No



CUESTIONARIO 4

TEMA: ANALISIS DEL SISTEMA DE APLICACION DE COBROS
DEPARTAMENTO: SISTEMAS

PREGUNTAS RESPUESTA
El asistente de cobranzas, solo él
. ¢Quién puede acceder al puede porque tiene la clave de
sistema? acceso.

. ¢Las claves de acceso son
personales o estan establecidas?

Son personales

. ¢Cada qué tiempo se actualizan
los usuarios y contrasefas?

Cada 30 dias

. ¢Cuando un empleado esta
ausente que pasa con su claves
de acceso?

Son bloqueadas

. ¢El sistema de aplicacion de
cobros es de facil entendimiento?

Si, ademas existe un instructivo
donde se explica paso a paso lo que
se debe hacer

. ¢En el departamento de
computacion todos pueden
acceder al sistema de aplicacion
de cobros?

No, el departamento de
computacion se manejan varios
sistemas, el de cobros de ventas,
contabilidad, y cada persona tiene a
Su cargo uno

. ¢Tienen respaldo de la
informacion?

Si asi es, manejamos archivos
donde vamos actualizandolo cada
vez que caducan los documentos




