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Resumen

La presente investigacion se realiz6 en la empresa costarricense Servicios Nutresa Costa Rica,
S.A., cédula juridica 3-101-695692. Dicha entidad es un centro de servicios administrativos a las

compaiiias del Grupo Empresarial domiciliadas en Costa Rica y a los negocios en Centro Ameérica.

Este estudio consistié en analizar las actividades y el sistema de control interno implementado
en el Departamento de Cartera, el que se encarga de realizar la gestion de las cuentas y el
acompanamiento en el proceso de cobro a los clientes de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, con
el proposito de exponer las debilidades presentes en el proceso e introducir las mejoras necesarias

para lograr el cometido de la investigacion.

En esa linea, se llevo a cabo tres procesos esenciales, los cuales son los siguientes:

1. Identificar las actividades aplicadas en el sistema de control interno establecido para la
gestion de cobranza de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

2. Determinar la efectividad del sistema de control interno existente en la gestion de
cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

3. Disenar una propuesta para el fortalecimiento del sistema de control interno en la gestion
de cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. en procura de mejorar la recuperacion

de las cuentas por cobrar que se generen en las distintas entidades de Grupo Nutresa.

Esta investigacion tuvo como objetivo principal analizar las actividades y el sistema de control
interno aplicados en la gestion de cobranza (proceso de cobro y crédito) de la empresa Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A., con el proposito de determinar las debilidades existentes e introducir las
mejoras que sean requeridas, para esto se realizaron diferentes propuestas, entre otras, el disefio de
estrategias de cobro y la implementacion de nuevos controles para subsanar las deficiencias

identificadas en los diferentes procesos asociados con la gestion de cobranza.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

Planteamiento del problema

Grupo Nutresa es una corporacion de negocios domiciliada en Colombia y esta compuesta por
empresas lideres en América en el area de la alimentacion, tales como carnes, helados, chocolates,
semillas y galletas. En el 2015, se tomo la decision de adquirir las compafiias Galletas Pozuelo,
DCR, S.A.y Americana de Helados, S.A., entre otras, ubicadas en Costa Rica, con el fin de ampliar

su participacion en el mercado de América Central.

Debido a que esta corporacion estd compuesta por muchas entidades, cada una con su estructura
organizacional, buscando la forma de ser mas eficientes y reducir costos, se implemento la
estrategia de crear un centro de servicios compartidos, conocido como Servicios Nutresa Costa
Rica, S.A., con el fin de brindar, desde una sola plataforma, los procesos que son transversales para

todos los negocios. Uno de estos servicios es el Area Contable y Financiera.

En ese sentido, en el Area Financiera esta el Departamento de Cartera, el cual tiene como
objetivo gestionar y garantizar la recuperacion de las cuentas de los distintos negocios del Grupo
Nutresa. En este Departamento se siguen detectando oportunidades de mejora en los procesos; por
cuanto, a pesar de que fue conformado desde hace cinco afios, en Servicios Nutresa Costa Rica,

S.A. la necesidad de los distintos negocios del Grupo y la dinamica del mercado siguen creciendo.

Por consiguiente, se debe determinar si los controles establecidos cumplen con el cometido de
mitigar las carencias que se puedan presentan en la operatividad del Departamento, en procura de
que no se comprometa la recuperacion de las cuentas de los clientes. Ademas, es requerido
identificar si las intervenciones implementadas en dicha unidad son suficientes para mitigar los

riesgos que se presenten, tanto a lo interno como a lo externo.

De tal modo, que es prioritario investigar si las intervenciones en los procesos cumplen con un
objetivo principal que coadyuve con la funcionabilidad de las areas, siempre optando por la

productividad y la eficiencia. Ahora bien, respecto de las cuentas por cobrar, es preciso identificar:
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si los controles son efectivos; los procedimientos definidos para declarar como incobrables las
cuentas de los clientes morosos y la suficiencia de la documentacion que se entrega para gestionar

un proceso de cobro administrativo o judicial.

Adicionalmente, se evidencia la necesidad de desarrollar esta investigacion en el Departamento
de Cartera para valorar aquellos problemas que se estén presentando, a los cuales, a la fecha del
presente trabajo, la administracion no ha podido dar una pronta solucion. Se conoce que identificar
y establecer las medidas administrativas requeridas para subsanar las debilidades en los procesos
y en las gestiones puede hacer mas efectiva la gestion de cobranza de las cuentas, ya que el
proposito del tema que se analiza es detectar oportunidades de mejora, e introducir las acciones
requeridas, a efecto de generar valor a la administracién de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., y

hacer més efectiva y oportuna la recuperacion de la cartera de crédito.

Segun lo mencionado anteriormente, se evidencia la necesidad de validar los procesos con los
involucrados, cuestionar hasta donde conocen la politica, los acuerdos a nivel de servicio y las
acciones que deben realizar en la gestion de las cuentas que tienen a su cargo; ya que debido al
modelo de negocio a los que se brinda el servicio de cartera, los procesos pueden variar debido a

los diferentes canales de venta que tiene los negocios.

Ante la situacion planteada, se considera oportuno elaborar una investigaciéon que analice a
profundidad los factores que pueden intervenir en el control interno del Departamento de Cartera
de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.; evaluando los mecanismos de operacion vigentes y las
mejoras que se pueden introducir en la gestion de cobranza (proceso de crédito y cobro), a efecto

de brindar servicios efectivos en las diferentes empresas del citado Grupo.

Como producto de esa necesidad que se identifica en el Departamento de Cartera de Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A, se plantea la hipdtesis siguiente, la cual guiara el desarrollo de la presente

investigacion para dar respuesta al planteamiento propuesto.

(Evaluar la efectividad del sistema de control interno implementado en el Departamento de

Cartera de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. para la gestion de cobranza?
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Objetivos

Objetivo general

Analizar los factores que intervienen en el control interno para la gestion de cobranza de la

Compaiia Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. para el primer trimestre del 2021.

Objetivos especificos

1. Identificar las actividades aplicadas en el sistema de control interno establecido para la
gestion de cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

2. Determinar la efectividad del sistema de control interno existente en la gestion de
cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

3. Disenar una propuesta para el fortalecimiento del sistema de control interno en la gestion
de cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., en procura de mejorar la recuperacion

de las cuentas por cobrar que se generen en las distintas empresas de Grupo Nutresa.

Justificacion

Al Departamento de Cartera de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, le corresponde
la gestion administrativa de las cuentas por cobrar de los negocios del Grupo, requiere que se
efectiie una evaluacion de los factores que intervienen en el proceso de crédito y cobro; valorando
integralmente el sistema de control interno existente, el cual, en algunos casos, afecta la

oportunidad con que se ejecuta la gestion de cobranza.

Es importante mencionar, que el mercado donde operan los clientes de Servicios Nutresa Costa
Rica, S.A. es muy dindmico y siempre se encuentra en un constante cambio, que, entre otros

aspectos, debe adaptarse a las politicas impositivas del Gobierno.

Respecto de la entidad, fue constituida en el 2015, bajo la estrategia de centro de servicios

compartidos con los negocios de Grupo Nutresa, que incorpora el Departamento de Cartera,



14

encargado de la gestion de las cuentas por cobrar de los negocios. La empresa se encuentra ubicada
en las instalaciones de Galletas Pozuelo DCR, S.A, en la Uruca, San José, Costa Rica. La compaiiia

estd debidamente inscrita en el Registro Nacional. Ver Apéndice C.

Se entiende que las gestiones de cobro se obstaculizan por los elementos externos e internos en
el pais, cuyos elementos impiden capitalizar continuamente las ventas y la recuperacion de estas;
por tanto, se debe estudiar las causas y proponer iniciativas que mitiguen la materializacién de
cualquier riesgo o eventualidad. De tal manera, se debe optar por evaluar y redisefiar las
intervenciones que al momento de la investigacion se estan practicando, realizando las
evaluaciones que sean requeridas, a efecto de introducir las mejoras que sean necesarias en los

procesos establecidos, o de ser necesario, fijar nuevos mecanismos de accion.

Las intervenciones que se manifiestan en el proceso normalmente son definidas por los
encargados del proceso; es decir, las personas que llevan a cabo la operatividad. Siendo asi, permite
tener una vision completa de los métodos y esquemas en el ambiente; sin embargo, puede que las
valoraciones que se utilicen al momento de tomar decisiones no sean las adecuadas, por cuanto los
intereses son comprometidos por la necesidad de incrementar las ventas, no tomando las
previsiones requeridas al otorgar crédito a algunos clientes, razéon por la cual al realizar esta
investigacion, se analizara integralmente, las actuaciones de empleados de la empresa, como de

externos interesados en acudir a créditos al adquirir productos.

Del mismo modo, se puede lograr dar un contexto mas detallado sobre las necesidades de los
clientes, provocando un mayor entendimiento e interés en la industria; tratando de motivar a que
se realicen las acciones necesarias para subsanar situaciones que pueden determinarse en la gestion
de cartera y ventas, que a la fecha no han sido atendidas. En ese sentido, esta investigacion se
enfoca en areas y puntos claves en la gestion de cualquier empresa, principalmente las comerciales;

buscando aplicar, de ser necesario, experiencias exitosas en compaiias similares.

Por las razones mencionadas anteriormente, el propdsito del estudio es analizar los
procedimientos existentes en la gestion de cobranza de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica,

S.A, a fin de proponer las recomendaciones que sean oportunas para hacer mas efectiva dicha



15

gestion; de forma tal, que le permita identificar oportunamente y tomar las acciones que sean
pertinentes, ante cualquier riesgo que se compruebe; especificamente en la recuperacion de las

cuentas pendientes de cobro.

Es importante recalcar, que la necesidad de disefiar e implementar una efectiva y oportuna
gestion de cobro es fundamental para mantener en la empresa la liquidez requerida para atender las
obligaciones con proveedores y mejorar el servicio a los clientes, y con ello, lograr la rentabilidad
que se requiere para cumplir los objetivos de la organizacion. Si esto no se logra, la empresa podria
enfrentar problemas en los procesos productivos, en la atencion de las obligaciones financieras y
en las expectativas de crecimiento. Es debido a esto, que se desarrolla esta investigacion, a efecto
de identificar los factores que intervienen en el proceso de la gestion de cobranza y proponer las
alternativas de solucion; de forma tal, que el servicio que brinda Servicios Nutresa Costa Rica, S.A
sea de calidad y acorde con las exigencias de las empresas a las cuales les presta el servicio que se

analiza.

Ahora bien, para dar visibilidad al estudio, es imperativo realizar un analisis de los resultados
de las nueve carteras de Centro América del ultimo bimestre del 2020 y el primer bimestre del
2021, que gestiona el Departamento investigado. Ergo, importante mencionar, que los resultados
fueron afectados por la enfermedad causada por el nuevo coronavirus, conocido como SARS-CoV-

2. A continuacion, los resultados del analisis efectuado:

1.  Anualmente, la institucién se propone metas de gestion en cada Departamento, el
indicador para la unidad investigada es la rotacion de la cartera, de esta manera, pueden
identificar el tiempo que tarda en recaudar el dinero que adeuda a Grupo Nutresa.
Asimismo, la entidad va midiendo, mensualmente, la rotacion de cartera promedio por
ano, el cual desde enero 2021 hasta marzo 2021, se vio afectado en un 25%.

2. De acuerdo con el punto anterior, Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, también se propone
una meta mensual de vencimiento mayor a 60 dias, la cual tiene como proposito dar
visibilidad al estado de las cuentas que pueden perjudicar la recuperacion de los negocios,
en el lapso de enero 2021 hasta marzo 2021, se ve una afectacion del 7%, lo cual, a nivel

de regiodn, se encuentra en el promedio de su cumplimiento.
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3. Encuanto a las cuentas por cobrar mayor a 90 dias, se identifica que, en el primer trimestre
del 2021, la cartera aument6 un 25%, siendo febrero el que incremento significativamente
en un 15% en comparacion con enero.

4.  Seguidamente, se identifica que existen cuentas por cobrar mayores a 360 dias, en donde
febrero 2021 representa el mes con mayor peso en el cuatrimestre. Dichas cuentas afectan
y se califican como incobrables para los negocios en cuestion; sin embargo, debido a la
pandemia y las restricciones en los paises se ha mantenido un constante contacto y

seguimiento a los clientes para que cumplan con sus deudas.

Segun estas explicaciones, se desarrollard la investigacion sobre el tema mencionado en la
compaiiia Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., a fin de disefiar una propuesta de valor para la
resolucion de las debilidades que se presentan en la gestion de cobranza; de forma tal, que se
mitiguen los riesgos de incobrabilidad; potenciar las actividades que se deben realizar en los
procesos asociados a esta gestion y proponer nuevas actividades que permitan lograr la

recuperacion de las cuentas por cobrar, de manera satisfactoria.

Antecedentes

El estudio ejecutado en el area de control interno, financiero y administrativo, a lo largo de los
afos, ha permitido la evolucion de la informacion en las empresas, debido a que los componentes
asociados con los sistemas de control interno juegan un papel de suma importancia en las
estrategias para permanecer en el mercado y alcanzar con ello, los objetivos previstos por dichas

organizaciones.

En ese sentido, los analisis de diferentes autores permiten dar una vision mas integral de la
importancia y la utilidad de la definicion, implementacion y perfeccionamiento de los sistemas de
control interno, en el logro de los objetivos empresariales y en la salvaguarda y custodia de activos,
asi como en el procesamiento y generacion de informacion oportuna y confiable para las diferentes

administraciones, a fin de ser competitivas en un entorno cada vez mas globalizado.
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Debido a esto, se ve la necesidad de exponer los estudios realizados en diferentes paises,
demostrando que las inquietudes o circunstancias, no solo son relevantes en una empresa; sino, que

son cruciales en las entidades y en los desarrollos productivos en el mundo.

Asi las cosas, los diferentes estudios enfocados en el conocimiento y la teoria asociados a los
sistemas de control interno, sus componentes organicos y funcionales y su puesta en operacion en
diferentes empresas publicas y privadas, evidencian la necesidad y urgencia de toda organizacion
de establecer y dar seguimiento constante a los diferentes procesos, en un afan de valorar riesgos

y establecer mecanismos de control que coadyuven con la oportuna y efectiva toma de decisiones.

Los estudios que se desarrollan seguidamente se efectuaron en organizaciones de diferentes
paises, incluido Costa Rica, lo cual permite comparar y analizar los alcances de cada investigacion,
a fin de delimitar el alcance del estudio que se realizara en la empresa Servicios Nutresa Costa

Rica, S.A., con el objetivo de generar valor agregado a esta compaiia.

Tesis Internacionales

La primera investigacion consultada la realizan Alva, Santillan (2020) para la Universidad
Privada del Norte, Perti, para optar por el grado académico de Licenciatura en Administracion con
énfasis en Gestion Financiera, quienes investigan sobre “Tratamiento contable y tributario del
arrendamiento financiero en la empresa Inversiones y Transportes Marisa EIRL, Trujillo 2019”. El
objetivo general de esta investigacion fue “Determinar el tratamiento contable y tributario del
arrendamiento financiero en la empresa Inversiones y transportes Marisa E.I.LR.L., Trujillo 2019.”

(p.16). Asimismo, definen como objetivos especificos:

1. Establecer el tratamiento contable en el reconocimiento de activos
inmovilizados por arrendamiento financiero.

2. Establecer el tratamiento contable y tributario en la depreciacion e intereses
por activos inmovilizados mediante arrendamiento financiero.

3. Determinar el tratamiento tributario del crédito fiscal en el Impuesto General

a las ventas en el arrendamiento financiero.
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4. Estimar las diferencias temporales e impuesto a la renta diferido en el

arrendamiento financiero. (p.16)

Alva et al (2020) aplican una metodologia cuantitativa y concluyen que los intereses en los
contratos de arrendamiento deben estipularse en el contrato con su arrendador con el fin de que, la
empresa se vea beneficiada con el gasto deducible en el calculo de impuesto para la renta. En

funcioén a lo concluido, el autor indica las siguientes recomendaciones:

1. La empresa debe realizar un adecuado analisis de sus contratos de
arrendamientos, ya que de esa manera podra determinar si se encuentra dentro del
ambito de la aplicacion de la NIIF 16 “Arrendamientos” o desestimar a aquellos que
no califican como arrendamientos o aquellos menores a 1 afio y de bajo valor y, de
igual forma descartar a los arrendamientos sobre renta variable.

2. Laaplicacion de la NIIF 16 conlleva a un cambio en la presentacion de los
estados financieros y que a su vez generan cambios en los ratios [sic] financieros;
por tal motivo es necesario que las empresas determinen las incidencias que trae
consigo esta norma lo antes posible, ya que estos cambios pueden afectar a una
correcta toma de decisiones.

3. Llevar el control en papeles de trabajo, detallando las diferencias entre el
resultado tributario con el resultado de la implementacion de la NIIF 16, asi como
también seguir los lineamientos plasmados en los articulos 18° y 19° de la Ley del
Impuesto General a las Ventas, con la finalidad de evitar las contingencias
tributarias que pueden producirse.

4. Capacitar de forma correcta a las areas relacionadas para la aplicacion de la
NIIF 16 “Arrendamientos”, con la finalidad de implementar esta norma de manera
optima ante los posibles efectos pueda tener.

5. Usar el presente trabajo de investigacion como fuente de consulta para
futuras investigaciones, ya que se detalla la aplicacion de la NIIF 16 y su incidencia

contable y tributaria en la empresa de Transportes Marisa EIRL. (p. 60)
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De acuerdo con la investigacion elaborada, se ve la necesidad de analizar y profundizar su
estudio con el fin de, tener un mayor conocimiento sobre los términos, condiciones, caracteristicas

y circunstancias que se pueden presentar al definir contratos con los clientes.

Coronel (2016), para optar por el grado académico de Contador Publico, en la Universidad de
Sefior de Sipan, Perti, generd su tesis sobre “Estrategias de Cobranzas y su relacion con la
morosidad en la entidad Financiera Mi Banco- Jaén 2015.” Formulando el siguiente objetivo
general para la investigacion “Determinar la relacion de las estrategias de cobranza en la reduccion
de la morosidad en la entidad financiera Mi Banco -Jaén.” (p. 32) Segun la necesidad encontrada,

los autores se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar las estrategias de cobranza en la entidad financiera Mi banco.
2. Analizar la morosidad de la Entidad Financiera Mi Banco.
3. Implementar estrategias de cobranza para mejorar la morosidad en la Entidad

Financiera Mi Banco. (p. 32)

Bajo esta misma idea y forma, Coronel (2016) aplic6 una metodologia cuantitativa y concluye
que la entidad debe realizar un analisis de la situacion econdémica de sus clientes, para lograr
establecer diferentes alternativas para sus clientes y de esa manera, lograr una disminucién en el
saldo vencido de sus clientes. Adicionalmente, para finalizar indica, que el personal debe estar
debidamente capacitado para realizar el proceso de otorgamiento de préstamos y poder recuperar
los mismos, por lo que deben contar con los instrumentos y herramientas adecuadas para ejecutar

la tarea. Por consiguiente, el autor indica las siguientes recomendaciones:

1. Implementar Las estrategias de cobranza con el propodsito de reducir la
morosidad en la entidad financiera Mibanco — Jaén, estas estrategias permitirian
tomar decisiones que mejoren la calidad de cartera de la entidad Mibanco, la cual
contara con disminucién de morosidad y mayor rentabilidad, a su vez mayor
liquidez en sus transacciones, operaciones ¢ intermediacion monetaria rubro al que

se dedica.
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2. Se debe considerar en el proceso de la otorgacion de los préstamos, de manera
objetiva y precisa un analisis riguroso de la situacion econdmica financiera de sus
clientes, a la vez se debe ofrecer alternativas de solucion para los diferentes tipos de
morosos, con la finalidad de mejorar la cultura de pago de sus clientes, asi mismo,
obtener referencias personales y sociales las cuales ayudaran a determinar la
condicion moral y comportamiento social.

3. Se debe considerar en el proceso de la otorgacion de los préstamos, de manera
objetiva y precisa un analisis riguroso de la situacion econdmica financiera de sus
clientes, a la vez se debe ofrecer alternativas de solucion para los diferentes tipos de
morosos, con la finalidad de mejorar la cultura de pago de sus clientes, asi mismo,
obtener referencias personales y sociales las cuales ayudaran a determinar la
condicion moral y comportamiento social.

4. Se debe aplicar las estrategias de cobranza, teniendo como prioridad la
cobranza formal para obtener la rapida recuperacion de cartera morosa, del mismo
modo que la intermediacion bancaria se relaciona con la pronta recuperacion de los
créditos en morosidad, y lo mas importante el drea de negocios que se encarga de la
otorgacion de los préstamos y personal de recuperaciones debe estar capacitados
para gestionar la otorgacion de préstamos, y la recuperacion de los mismos
minimizando los riesgos al momento de la otorgacion y durante la vigencia del
préstamo, para lo cual deben contar con las herramientas, e instrumentos necesarios
y basicos,. Esto le permitira a la Entidad financiera Mibanco contar con una mejor
calidad de cartera ya que identificara a los mejores clientes para su atencion, ya que
minimizara los riesgos de caer el [sic] morosidad desde la el primer contacto con el
cliente por parte de sus colaboradores quienes se encargan de la atencidn respectiva.

5. Seguir aplicando las estrategias de cobranza, las cuales beneficiara a la entidad
financiera Mibanco en el crecimiento sostenible, con calidad de cartera, y sus

clientes con Optima cultura de pagos. (p. 115)

El aporte que realiza Coronel (2016) en esta investigacion es una de las mas relevantes ya que,
muestra la necesidad de establecer, renovar y analizar las estrategias de cobro que utilizan las

entidades financieras, las cuales deben ser aptas para su clientela.
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La siguiente investigacion consultada, la realiza Jaramillo (2017) para la Universidad Privada
Norbert Wiener, Pert, con el tema “Control interno para mejorar la efectividad en las cuentas por
cobrar y pagar en la empresa GCF Holdings SAC, 2017”, para optar por el titulo de Contador
Publico. Establece el objetivo general “Proponer un plan de implementacion de control interno para
mejorar la efectividad de las cuentas por cobrar y pagar de la empresa GCF Holdings SA” (p. 21).

A su vez, se establecen los siguientes objetivos especificos:

1.  Diagnosticar la efectividad del control interno en las cuentas por cobrar y
pagar de la empresa GCF Holdings SAC.

2. Categorizar la implementaciéon de control interno y la efectividad de las
cuentas por cobrar y pagar, sus subcategorias aprioristicas y emergentes que
permitan cumplir con los objetivos de la empresa.

3. Disefiar un plan de control interno que permita mejorar la efectividad de las
cuentas por cobrar y pagar a través de la disminucion del indice de morosidad de los
clientes de la empresa GCF Holdings SAC.

4. Validar los instrumentos para el diagnostico y la propuesta plan de
implementacion de control interno a través del juicio de expertos.

5. Evidenciar la viabilidad del plan de implementacion de control interno para
mejorar la efectividad de las cuentas por cobrar y pagar a través de flujo-gramas,

datos estadisticos y proporciones. (p. 22)

Este estudio aplica una metodologia cuantitativa. A partir de la investigacion realizada,
Jaramillo (2017) determina que la empresa GCF Holdings carece de un sistema de control interno
que le brinde un eficiente proceso de cobranza, que le permita contar con liquidez. Ademas, no
cuenta con un adecuado proceso de pago ya que, segin el diagnostico realizado, se detectd que
existe la posibilidad de duplicidad en los pagos, debido a que no hay una adecuada distribucion de
funciones en el drea de cobranza y pagos. El autor realiza las siguientes recomendaciones afines a

su estudio:

1. Para la falta de control interno se recomienda implementar el control interno

de acuerdo a los pasos y procesos establecidos especificados en la propuesta de la
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presente investigacion, el cual ademas contribuird a la organizacion interna de la
empresa.

2. Es necesario seguir identificando oportunidades de mejor para con ello
disminuir los riesgos de la organizacion, por lo que se debe evaluar todas las areas
para saber si se necesita mejorar o implementar procesos para la efectividad en el
desarrollo de las actividades del dia a dia.

3. La empresa GCF Holdings debe redistribuir las funciones, de tal forma que
haya un solo encargado tanto de la realizacion de los pagos, como de las cobranzas.

4. Tomar el modelo del plan de implementacion de control interno de la
propuesta e implementarlo en la empresa para que de tal modo haya un equilibrio
entre las cuentas por cobrar y las cuentas por pagar y tengan un buen ciclo financiero
sin caer en el déficit econdmico.

5. Lapropuesta al estar desarrollada en base a los componentes del COSO I, esta
estructura puede ser replicada en las distintas areas de la organizacion, por ello se
recomienda continuar con la implementacion de control interno en toda la
organizacion identificando en primer lugar las areas criticas, ya que son estas las

que necesitan con urgencia un control adecuado para el bien estar de la organizacion.

(p. 115)

Es necesario destacar la importancia del estudio mencionado ya que, genera una base solida
sobre los acontecimientos en los procesos de cobro en esta investigacion y como objetivo

primordial, buscar la efectividad del sistema de control interno y sus procedimientos.

Seguidamente, Mora, Muiiiz, (2017) en investigacion realizada para optar por el grado
académico de Contador Publico en la Universidad de Guayaquil, Ecuador, desarrolla el tema
“Propuesta de control interno para cuentas por cobrar en la empresa PROMOCHARTERS S.A.”
en la cual se plantea como objetivo general “Propuesta de control interno de cuentas por cobrar en
PROMOCHARTERS S.A” (p. 5). En este orden de ideas, Mora, Muiiiz, (2017) se establecen
diferentes objetivos especificos, como conocer los cargos que tiene el Departamento de Cuentas
por Cobrar, establecer las politicas de crédito y procedimientos de cobros con el fin de, lograr una

recuperacion de la cartera vencida.
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Mora et al. (2017) aplican una metodologia cuantitativa, y finiquitan su investigacion
expresando que la entidad estudiada establece sus créditos por medio de contratos y que es
necesario que firmen un instrumento financiero valido para la institucion. Adicionalmente,
mencionan que una vez el cliente se encuentre en mora, el ejecutivo debe dar seguimiento para
lograr una recuperacion inmediata. El autor, producto de la investigacion efectuada, plantea las

siguientes recomendaciones:

1. La empresa PROMOCHARTERS S.A. requiere que se involucre a la
comercializacion de vuelos internacionales y servicios adicionales, en la ciudad,
tomando en cuenta su expansion en medios tecnologicos no tradicionales,
relacionados en internet, es decir, expandir las estrategias de crédito en redes
sociales, considerando los datos del cliente y una pre aprobacion de crédito, para
luego que se refleja la documentacion real este crédito sea aprobado totalmente con
un riesgo minimo.

2. Las tendencias que poseen las cuentas incobrables de la empresa
PROMOCHARTERS S.A. deben de disminuir al momento que se aplican las
multiples estrategias de comunicaciéon para que los clientes puedan acceder a
convenios de pago y oriente su compromiso a generar rentabilidad en la
organizacion.

3. La comunicacion en el area de ventas, facturacion, crédito y cobranza esta
[sic] relacionadas entre siy se recomienda que la supervision debe de estar reflejada
en un sistema de CRM para garantizar la informacion real, disminuir los riesgos y
ampliar las Ventas de vuelos, todo con base al estudio y analisis del cliente.

4. Debe de aplicarse un sistema de manejo y control con una base de dato o
gestion de un CRM en la [sic] operaciones de la empresa PROMOCHARTERS S.A.
con el fin de que se comparta adecuadamente la informacion de aprobacion o
negacion de un crédito para con el cliente, a la vez se establece un proceso rigido en
la cobranza para que exista liquidez en la organizaron presionando al cliente,
siempre aplicando una oferta mejorada en la forma de recuperar la cartera atrasada

o vencida. (p. 72)
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Cabe precisar que el alcance de esta investigacion es similar al tema en estudio, debido a que el
enfoque procura establecer un sistema de control interno en el proceso de cuentas de cobrar y con
ello, generar la recuperacion de la cartera, por lo que muestra la necesidad de establecer dicho

sistema en el procedimiento de cobro

Nole, (2015), en la tesis de investigacion para optar por el titulo profesional en Auditoria,
Finanzas y Proyecto de Inversiéon de la Universidad de Sefior de Sipan, Peru, desarrollé una
investigacion sobre el tema “Estrategias de cobranza y su relacion con la morosidad de pagos de
servicios en la zona Ferrenafe de la entidad prestadora de servicios de saneamiento de Lambayeque,
S.A- 20157, e incorpora como objetivo general “Determinar la relacion entre las estrategias de
cobranza y la morosidad de pagos de servicios en EPSEL, S.A - Ferrefiafe.” (p. 22) Por su parte,

plantea los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar las estrategias de cobranza en EPSEL, S.A —Ferrefafe.

2. Determinar el nivel de la morosidad de pagos de servicios en EPSEL, S.A. —
Ferrenafe.

3. Proponer estrategias de cobranza en mejora de la morosidad de pagos de

servicios en EPSEL, S.A. — Ferrefafe. (p. 22)

En este orden de ideas, el autor utiliza la metodologia cuantitativa y Nole, (2015), concluye que
la empresa presenta gran deficiencia en el cobro y un alto nivel de morosidad en las cuentas de sus
clientes. Seguidamente, expresa que debe utilizar un software que le permita disminuir la cartera
vencida y generar valor en la gestion de Cuentas por Cobrar. De acuerdo con la investigacion

realizada, el autor formula las siguientes recomendaciones:

1. Plantear tacticas de cobranza para modernizar la morosidad en EPSEL, S.A —
2015.

2. Mejorar las estrategias de cobranza para mejorar la morosidad de pagos en
EPSEL S.A. — Ferrenafe.

3. Suspender el servicio de forma rapida, brinda facilidades de refinanciamiento

de deuda, y finalmente reinvertir lo recaudado en obras
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4. Implementar las estrategias de cobranza para mejorar la morosidad de pagos

de servicios en EPSEL S.A. (p. 98)

El estudio mencionado permite crear mayor fundamento en las estrategias que se deben realizar
en los Departamentos de Cartera y la necesidad de que el sistema fortalezca el cumplimiento de los

objetivos definidos por la empresa.

Pérez, Ramos (2016) realizan su trabajo de tesis sobre “Implementacion de un Sistema de
Control Interno en las Cuentas por Cobrar y su incidencia en la liquidez de la empresa Bagservis
SAC, en Trujillo, en el afio 2016 para optar por el titulo profesional de Contador Publico en la
Universidad Privada del Norte, Pert. Los autores formulan como objetivo general “Analizar la
incidencia de la implementacion del sistema de control interno en la liquidez de Bagservis SAC.”

(p. 15) y se proponen los siguientes objetivos especificos:

1. Describir los procesos actuales de control interno de las cuentas por cobrar de
BAGSERVIS SAC.

2. Evaluar la liquidez actual de BAGSERVIS SAC.

3. Establecer e implementar un sistema de control interno de las cuentas por
cobrar.

4. Evaluar el impacto del sistema de control interno de las cuentas por cobrar en

la liquidez. (p.15)

Pérez et al. (2016), aplican el método cuantitativo en su estudio y, por consiguiente, lograr
finiquitar su estudio expresan la necesidad de que el sistema de control interno propuesto fortalezca
la recuperacion de la cartera e incremente significativamente los movimientos en los extractos
bancarios de la Compaiiia. En el estudio realizado, sehalan que el personal no estd siendo
capacitado, debilidad que impide la correcta ejecucion de los procesos y sus responsabilidades. De
tal manera, al concluir con lo detectado, los investigadores plantean las siguientes

recomendaciones:
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1.  Es necesario que la empresa conozca adecuadamente a su cliente antes de
otorgar un crédito, haciendo uso de herramientas como las centrales de riesgo.

2. Continuamente realizar las mejoras del Control Interno de las Cuentas por
Cobrar establecido. Con el fin de obtener mayores utilidades y asi poder alcanzar
los objetivos propuestos, la gerencia debe desarrollar politicas que promuevan la
eficiencia y eficacia en todas las actividades de la empresa, asi como también
implementar controles internos en las demas Areas de la Empresa, como
herramienta util y eficaz que permita controlar, a través de sus técnicas y
procedimientos, los créditos que se otorgan en la empresa, minimizar perdidas e
incrementar los ingresos.

3. Los procedimientos establecidos en el Manual deberian cumplirse para
garantizar que las operaciones de la empresa se ejecuten de manera satisfactoria.

4. Es recomendable que se cobre interés por el retraso en el pago, a los clientes
que no han cumplido con el pago de su deuda, para asi obtener ingresos

extraordinarios por intereses de mora. (p .105)

Es necesario recalcar que, la investigacion mencionada respalda los ideales y la naturaleza de
un buen control interno en el Departamento de Cuentas por Cobrar, la misma busca la la efectividad
en los procedimientos y en el sistema de control interno; por lo que si se logra cumplir las pautas

propuestas, la empresa se vera mayormente beneficiada.

Rebolledo (2015), confecciond su investigacion para la Universidad Regional Autonoma de los
Andes Uniandes, Ecuador, presentando el tema “Procedimiento de control interno contable para
departamento de Cartera y Cobranza en Distribuidora Farmacéutica”, con el proposito de optar por
el grado académico de Ingenieria de Contabilidad Superior, Auditoria y Finanzas, CPA. De tal
manera, presenta el objetivo general “Disefiar procedimientos de control interno para el
departamento de cartera y cobranzas, que permita la recuperacion de la cartera vencida y la
eficiencia y liquidez de la Distribuidora Farmacéutica de Babahoyo” (p. 2). Los objetivos

especificos del estudio son:
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1. Fundamentar cientificamente las bases teoricas referentes a Procedimientos
de Control Interno.
2. Evaluar las areas de Cartera y Cobranzas identificando inconvenientes.

3. Validar la propuesta a través de expertos del area contable. (p. 2)

El autor emplea la metodologia cuantitativa, por medio de la cual Rebolledo (2015) logra
concluir que el tener un sistema de control interno inadecuado para el Departamento de Cartera y
Cobranza puede materializar riesgos indebidos por lo que, se debe replantear los procedimientos
en funcion de las necesidades del Departamento. Adicional, el establecer dicho sistema
correctamente asegura la eficiencia de los resultados econdomicos y el constante crecimiento de la
institucional. A razon de los resultados obtenidos y la conclusion alcanzada producto de la

investigacion realizada, en el trabajo de graduacion se recomienda lo siguiente:

1.  Procesos de control interno contable para el departamento de cartera y
cobranza que permitiria manejar en una forma adecuada los créditos dados a
clientes.

2. Con la aplicacion de la propuesta de proceso de control interno contable,
permitira a la empresa en el departamento cartera y cobranza, tener una real liquidez
que permita una solvencia econdmica y hacer los desembolsos oportunos a
proveedores.

3. A través de la propuesta de proceso de control interno contable del
departamento de cartera y cobranza, la empresa adquiere mayor confianza,
seguridad y credibilidad de las gestiones comerciales.

4. Asesorar al personal el manejo correcto de la propuesta del proceso de control
interno contable de cartera y cobranza, que permita la eficiencia del manejo de la
recuperacion de los créditos concedidos a los clientes.

5. Con el manejo de control interno contable en el departamento de cartera y
cobranzas, se va a lograr el manejo correcto de la concesién de créditos y la

recuperacion eficiente de las cobranzas a los clientes de la empresa.
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6. Con el manejo de control interno contable en el departamento de cartera y
cobranzas, se va a lograr el manejo correcto de la concesion de créditos y la

recuperacion eficiente de las cobranzas a los clientes de la empresa. (p. 67)

Las conclusiones y recomendaciones expuestas por el autor, permiten mostrar los defectos de
un sistema y procesos mal planteados en el Departamento de Cartera y Cobro y con ello, pueden

identificarse las debilidades que puede tener la empresa en estudio.

Silva, (2018), en la investigacion realizada para la Universidad Privada del Norte, Peru, con el
tema “Control de las cuentas por cobrar y su incidencia en la liquidez de la empresa importaciones
V&C S.AC, 20177, a fin de optar por el grado académico de Contador Publico, plantea como
objetivo general “Determinar de qué manera el control en cuentas por cobrar incide en la liquidez
de la empresa Importaciones V&C S.A.C., 2017.” (p. 3) De tal manera, establece como objetivos

especifico, asociados a esta investigacion:

1.  Determinar de qué manera las Politicas de Cobranza inciden en la Liquidez de
la empresa Importaciones V&C S.A.C., 2017.

2. Determinar de qué manera las Politicas de Limites de Crédito inciden en la
Liquidez de la empresa Importaciones V&C S.A.C., 2017.

3. Determinar de qué manera un manual de funciones incide en la Liquidez de la

empresa Importaciones V&C S.A.C., 2017. (p. 3)

Dicha investigacion emplea un método cuantitativo, Silva, (2018) finiquita su investigacion
senalando el efecto que precede cuando se implementa una politica de cobranza en el Departamento
de Cuentas por Cobrar y destaca los buenos resultados obtenidos en comparacion al 2016. Ademas,
indica que mantener y respetar los limites de crédito permite que la empresa sea mas anuente y no
facilite crédito a clientes que no tienen la capacidad de pago. El escritor realiza las siguientes

recomendaciones afines a su estudio:

1. Al implementar un control en las cuentas por cobrar, se recomienda que estos

controles implementados sean monitoreados y evaluados periddicamente, para que
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asi la empresa continue con la adecuada ejecucion en sus operaciones con la
finalidad de tener una liquidez que le permita cumplir con sus proveedores,
obligaciones financieras u otras deudas.

2. Se recomienda que la empresa Importaciones V&C examine y actualice
periddicamente las politicas de cobranzas, ajustandose a la necesidad de la empresa,
siempre que tenga la finalidad de recuperar las deudas vencidas y las que estan por
vencer, también se debe monitorear los cobros semanal o quincenalmente, para la
mejora continua, y tener informacion real y confiable que ayude a la mejor toma de
decisiones.

3. Se recomienda que la empresa Importaciones V&C examine y actualice
periddicamente los limites de crédito, ajustandose a la necesidad de la empresa,
teniendo como siempre la finalidad de reducir las cuentas por cobrar.

4. Se recomienda monitorear la implantacion del manual de funciones, haciendo
énfasis en el area de cobranzas, para que éste incida en el resultado positivo de las

cuentas por cobrar. (p. 75)

El estudio demuestra la importancia de establecer una politica de cobro y que la misma sea
respetada por los integrantes del proceso, de lo contrario, pueden suceder repercusiones como el

aumento de morosidad e incobrabilidad.

De la revision de los antecedentes nacionales, se determina que los siguientes estudios
contribuyen con un analisis practicado en el area de gestion de crédito y cobro, las cuales pueden

ser de utilidad para direccionar la investigacion que se realiza en la empresa Servicios Nutresa

Costa Rica, S.A.

Tesis Nacionales

Alarcon, C., Herrera, Mejia, Salazar (2017), en su tesis para optar por el grado de Licenciatura
en Contaduria Publica de la Universidad de Costa Rica, titulada “Propuesta de un nuevo sistema
de trabajo para la mejora de la gestion de crédito y cobro basado en tecnologias de informacion

para la empresa AGEAGRO S.A”, estableci6 como objetivo general “Proponer un nuevo sistema
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de trabajo, basado en la tecnologia de informacion para la mejora en la gestion de crédito y cobro
de la empresa AGEAGRO S.A, mediante el andlisis de los procesos actuales y la normativa
contable vigente en materia aplicable a la empresa, asi como cuales herramientas informaticas
puedes ser adaptadas e implementadas para lograr este objetivo.”. Asimismo, establecen sus

objetivos especificos:

1.  Analizar el segmento de mercado donde se desenvuelve la empresa y la
normativa contable aplicable a esta, por medio de un estudio de las perspectivas
tedricas y marcos regulatorios pertinentes.

2. Determinar la realidad actual de la empresa describiéndola en términos de su
giro de negocio y la contextualizacion de su entorno, centrandose en aquellos
procesos de gestion de la cartera de crédito y cobro.

3. Determinar conclusiones y recomendaciones, con el fin de que la

administracion puede implementar la propuesta desarrollada.

Este trabajo aplica una metodologia cuantitativa, Alarcon, C et al. (2017) finiquita su
investigacion expresando que en la actualidad los sistemas de informacion son la herramienta
primordial en las empresas y por lo cual, es de vital importancia que dicho sistema se encuentre
actualizado y apegados a la realidad del negocio. En cuanto a politicas, el autor sefiala que no existe
una correcta transferencia de conocimiento y de funciones en la empresa por lo que, el criterio se
centra en una sola persona lo cual, los procesos se vuelven dependientes al conocimiento de una

persona. El escritor realiza las siguientes recomendaciones afines a su estudio:

1. Concluida la evaluacién de los sistemas propios de la compaiiia y de las
necesidades reales de la empresa por manejar su informacion de manera mas agil y
llegar a conclusiones mas profundas mas alla de lo contable, se recomienda la
implementacion del aplicativo desarrollado en este trabajo, ya sea en el corto o
mediano plazo. Este va de la mano con el objetivo de una empresa familiar como
es el caso de AGEAGRO, S.A., pues genera una mejor posibilidad de conocer las
caracteristicas de sus clientes mas a fondo, ademas de poder interactuar con la

informacidn en una manera mas amigable, gracias a las interfaces del aplicativo.
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2. Es indispensable para la compaifiia disefar una politica de estimacion para
cuentas por cobrar que se adecue a la gestion operativa de la empresa, con la
finalidad de reflejar la realidad econémica e informacion oportuna y veraz.

3. Disefar una politica interna de crédito y cobro que exprese la filosofia de la
compafiia tomando como base las mejores practicas, la cual se oriente a evaluar y
categorizar a los clientes. De igual forma, se debe elaborar un manual de funciones
para cada uno de los puestos correspondientes a las areas de compras y ventas,

donde se indiquen las funciones y responsabilidades de cada colaborador. (p. 136)

Con esta investigacion, se reconoce que los alineamientos que el autor da a la empresa aportan
un mayor conocimiento sobre las debilidades identificadas en los sistemas de informacion de la
institucion lo cual, se relaciona con la investigacion, dado que i es parte de la problematica de

Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

Seguidamente Alarcon, J., Mata, C., Mata, S., Mora (2016), para la Universidad de Costa Rica,
con el tema “Disefio del sistema contable y de control interno para la empresa FHM OKYNAWA
S.A.” Esta investigacion se realizo con el fin de optar por el grado académico de Licenciatura en

Contaduria Publica para lo cual proponen como objetivo general:

Disefiar un sistema contable para la Empresa FHM OKYNAWA S.A de acuerdo
con las Normas Internacionales de Informacion Financiera y un sistema de control
interno para el sistema contable, basado en el COSO 1, con el fin de generar
informacion financiera confiable, veraz, representativa y objetiva para la toma de

decisiones y salvaguarda de los activos de la empresa. (p. 22)
A partir de ese objetivo general, los autores plantean los siguientes objetivos especificos:
1. Recopilar la base tedrica NIIF, COSO 1, y con otras normativas aplicables para

dar el fundamento conceptual al desarrollo de la propuesta. Ademads, contextualizar

el medio en el que se desenvuelve la empresa, mediante la investigacion de la
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industria, para determinar la condicion actual de este tipo de negocios, y definir los
aspectos clave que corresponda.

2. Realizar un diagnostico del contexto actual de la empresa y su entorno,
mediante la indagacion con la administracion, para determinar cuédles son sus
fortalezas y debilidades, de esta manera poder obtener la base para las propuestas.

3. Analizar la situacion actual de la empresa, a fin de determinar los puntos
criticos y factores de éxito del negocio, que sirvan como base para el desarrollo de
la propuesta del sistema contable y sistema de control interno.

4. Disenar el sistema contable de la empresa de acuerdo con las Normas
Internacionales de Informacion Financiera aplicables, que permita a la entidad
registrar y presentar informacion financiera confiable, veraz, representativa y
objetiva para la toma de decisiones. Ademas, disefiar el sistema de control interno
para el sistema contable, tomando como base la guia de buenas practicas COSO 1
para lograr la efectividad de las operaciones y salvaguarda de los activos.

5. Realizar las conclusiones y recomendaciones pertinentes al caso. (p. 22)

En esta investigacion se aplica una metodologia cuantitativa, con la cual los autores concluyen
que la compatfiia no tiene un control interno adecuado que pueda identificar las oportunidades de
mejora en sus procesos y con ello, se demuestra que los manuales no se encuentran oficializados,
puesto que no se han establecido en un documento formal donde se defina la forma de proceder en
cada proceso. Adicionalmente, identifican que la institucion no cuenta con una politica de crédito
y cobro que les permita determinar el alcance y las precauciones que deben tomar en el
Departamento de Cuentas por Cobrar. A partir de los resultados obtenidos, los autores formulan

las siguientes recomendaciones:

1. Implementar el sistema contable propuesto en el proyecto en el capitulo IV,
con la finalidad que la Compaiiia tenga a su disposicion una herramienta que le
facilite el adecuado manejo y presentacion de la informacion financiera,
permitiéndole ademés contar con informacién exacta y veraz para la toma de
decisiones.

2. Implementar el sistema de control interno propuesto en el proyecto en el
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capitulo IV, con la finalidad de garantizar la efectividad, eficiencia y economia de
las operaciones, asi como obtener una mayor seguridad de que tanto las actividades
como los recursos estan dirigidos al cumplimiento de los objetivos definidos por la
entidad.

3. Realizar un estudio por medio del cual se valore la posibilidad de contratar
un contador general; debido a la importancia de la existencia de una persona que se
encargue exclusivamente del manejo y preparacion de la informacion contable de
la Compaiiia. La contratacion sera responsabilidad de la Administracion.

4. Conforme al crecimiento que vaya obteniendo la Compafiia, es importante
que se considere la posibilidad de contratar una mayor cantidad de personal, lo cual
permite que exista una adecuada segregacion de funciones y por ende favorece a un
mejor desempefio por parte de cada uno de los funcionarios en sus puestos.

5. Creacion de un manual de puestos [sic] asi como un manual de politicas y
procedimientos, los cuales le permitan a los colaboradores ejecutar las tareas de
forma eficaz y eficiente en cumplimiento con lo establecido en los documentos
formales.

6. Creacion de una politica de crédito y cobro, en la cual se definan
formalmente los criterios para conceder un crédito, asi como las condiciones y
términos de pago del mismo, con la finalidad de tener control sobre las cuentas por
cobrar y con ello evitar que los clientes no cancelen sus deudas de forma oportuna.

7. Digitalizar el proceso de control de inventario, con el objetivo de tener un
control mas confiable, exacto y oportuno sobre las salidas y entradas de cada uno
de los insumos requeridos para la ejecucion de los distintos proyectos en los que
participa la Compaiia.

8. Designar una fecha, la cual debera ser por lo menos una vez al afio, para
realizar un conteo fisico del inventario, lo cual permita identificar la existencia de
un posible deterioro del valor del mismo y ajustar el valor para efectos de reporte
al cierre fiscal.

9. Estudiar y analizar la posibilidad de implementar la herramienta de gestion
Cuadro de Mando Integral, la cual le permite a la Compafiia medir tanto el

desempeiio [sic] asi como los resultados de la misma desde un punto de vista
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estratégico y mediante una perspectiva general, facilitindole contar con

informacion necesaria e indispensable para la toma de decisiones.

Alfaro, Flores, Marin, Rodriguez, Tapia (2017), desarrollan la investigacion para optar por el
titulo de Licenciatura en Contaduria Publica de la Universidad de Costa Rica, denominada
“Propuesta para la mejora de la gestion contable y estructura de control interno en la empresa

ElectroCare S.A.”, para lo cual definen el siguiente objetivo general:

Disefiar una propuesta de mejora de la gestion contable y estructura de control
interno para la Compaiiia, por medio del desarrollo de un andlisis de la situacion
actual de la empresa de acuerdo con la normativa aplicable, enfocado en los
procesos contables y gestion de control interno, para generar una propuesta integral

que facilite la toma de decisiones de la administracion. (p. 8)

En funcién del objetivo mencionado, establecen los siguientes objetivos especificos:

1. Definir y comprender los principales elementos relacionados con el entorno de la
Compania, asi como aspectos tedricos vinculados con el manejo de la contabilidad y
control interno seglin la normativa aplicable.

2. Describir las diferentes areas y procesos operativos que intervienen en la
elaboracion de procesos contables y de la estructura de control interno.

3. Realizar un diagnostico sobre las areas claves identificadas en capitulos
anteriores, con base en la normativa aplicable, que intervienen en el disefio del
sistema contable y en la propuesta de la estructura de control interno de la
Compaiiia.

4. Elaborar una propuesta desde un punto de vista integral, con soluciones
concretas a los procesos contables y controles a nivel interno de la entidad, con base
en las Normas Internacionales de Informacion Financiera y demds normativa
aplicable.

5. Redactar las conclusiones y recomendaciones.
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Los autores aplican una metodologia cuantitativa y dada la investigacion realizada, Alfaro et a/
(2017) acaba su trabajo sefalando que la institucion debe crear un entorno en el cual pueda
identificar sus deficiencias u oportunidades en los principales procesos de la organizacion,
permitiéndose abarcar los posibles riesgos que pueden presentarse en los mismos. Ademas, indica
que fundar manuales de procedimientos permite el buen funcionamiento de los departamentos
puesto que, los mismos establecen ejemplos y procedimientos de como deben proceder y en qué

términos. En esta investigacion, los autores formulan las siguientes recomendaciones:

1. Realizar andlisis constantes sobre los factores que influyen en la elaboracion
de una estructura de control interno o procesos contables, con la finalidad de
mantener actualizados los elementos que afectan a la Compafiia y de esta forma
poder tomar las acciones requeridas para el desarrollo adecuado de las operaciones.

2. Implementar los manuales de procedimientos generados en la propuesta
para la mejora de la gestion contable, con el propdsito de obtener un mecanismo
que les permita optimizar y estandarizar los mismos; asimismo, que les permita
capitalizar el conocimiento adquirido de manera mas oportuna, en el proceso de
induccion del personal.

3. Implementar la propuesta de control interno desarrollada en el presente
trabajo, con el objetivo de contar con una herramienta que promueva la eficiencia
operativa y ayude en la obtencion de informacion financiera integra y de calidad,
de acuerdo con la normativa aplicable.

4. Identificar las necesidades de operacion de puestos, de forma tal que le
permita establecer manuales de puestos definidos que sirvan como herramienta para
mitigar riesgos significativos en sus areas operativas por medio de la segregacion
de funciones.

5. Finalizar la implementacion del sistema mediante la migracion de la mayor
cantidad de procesos a SAP, con el fin de mantener almacenada toda la informacion
en un solo sistema y aprovechar al méximo las funcionalidades que ofrece el mismo,
que van desde el seguimiento que se le puede dar a una transaccion, hasta la
generacion de reportes que serviran para tomar decisiones de forma mas oportuna.

6. Realizar la revision oportuna sobre las politicas contables utilizadas



36

actualmente como parte de la documentacion financiera, con el objetivo de reflejar
en dicha informacion tnicamente los principios aplicables al giro de negocio de la

Compaiiia. (p. 196)

Es oportuno sefialar, que el estudio mencionado muestra la importancia de establecer manuales
de procedimientos oficiales, puesto que son requeridos por el personal para realizar una buena
labor en las tareas asignadas. En ese sentido, el autor sefiala la necesidad de realizar andlisis

constantes de los factores que interceden en la estructura y los procedimientos establecidos.

Caballeros, Guzman, Leiva, Vargas, M., Vargas, K.V (2018), en procura de optar por el grado
académico de Licenciatura en Contaduria Publica, realizan una investigacion para la Universidad
de Costa Rica, con el tema “Propuesta de un sistema de control interno para el mejoramiento de las
cuentas por cobrar y el ciclo de compras e inventario de la Farmacia Cavalei, S.A.”, en la cual

establecen el siguiente objetivo general:

Disefiar una propuesta de sistema de control interno para el mejoramiento de la
gestion de las cuentas por cobrar y del ciclo de compras e inventario de la Farmacia
CAVALEI S.A, con el fin de apoyar la toma de decisiones para el logro de los

objetivos de la empresa.

Asimismo, se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Describir la industria en que opera la empresa y los conceptos tedricos que
darén sustento al desarrollo del trabajo.

2. Desarrollar una propuesta de un sistema de control interno para las cuentas
por cobrar y del ciclo de compras e inventario segun las necesidades y la naturaleza
de la empresa.

3. Plantear las conclusiones y recomendaciones a partir de los resultados

obtenidos de la propuesta del sistema de control interno.
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En esta investigacion se aplica una metodologia cuantitativa, en la cual Caballeros ef al (2018)
informan que el sistema de control interno de la compaiia carece de puntos importantes para que
se aplique integralmente y de tal manera, la institucion se resiste a definir nuevos procesos. Por
otro lado, manifiestan que no existe una identificacion ni evaluacion de los riesgos en los
Departamentos por lo cual no existe una visibilidad sobre la forma de orientar al personal en la
toma de decisiones. Por ultimo, se sefiala que en la empresa no se realiza una evaluacion del sistema
de control interno, por lo que no se identifican las mejoras y las debilidades en los procesos que
existen para corregirlas. En esta investigacion, los autores formulan las siguientes

recomendaciones:

1. Con el propoésito de que CAVALEI S.A. cuente con un adecuado sistema
de control interno, que permita el logro de los objetivos y evite que se materialicen
los riesgos, se recomienda aprobar la propuesta planteada en este trabajo de
investigacion y ponerla en practica, debido a que la misma esta orientada a mejorar
los procesos de control interno existentes para las cuentas por cobrar y del ciclo de
compras € inventario.

2. Con respecto a la propuesta presentada, se hace hincapié en la importancia
de que la gerencia comunique las mejoras y las mantenga a disposicion de los
colaboradores, ademas, que se transmitan los conocimientos y se brinden las
capacitaciones necesarias para ponerla en practica. Es preponderante que la
farmacia implemente en primera instancia la propuesta realizada para el
componente ambiente de control, lo anterior debido a que esta es la base para un
efectivo control interno.

3. Es importante que la farmacia realice un monitoreo de la propuesta
brindada, con el fin de verificar que su disefio y funcionamiento se adapten a las
necesidades cambiantes del entorno, con ello poder identificar deficiencias y

riesgos que contribuyan a la mejora continua de los procesos. (p. 115)

El estudio mencionado permite descubrir la importancia y la necesidad de realizar

constantemente evaluaciones de la gestion, efectividad y eficacia del sistema de control interno en
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los diferentes departamentos que conforman la institucion, puesto que esto permite generar una

mejora continua y competitiva en la empresa.

Castro (2018), en la investigacion titulada “Propuesta de un sistema de gestion financiera para
la empresa perfiles ABC que permita mejorar su gestion comercial”, realizada con el fin de optar
por el titulo de Maestria Profesional en Administracion y Direccion de Empresas con énfasis en
Finanzas de la Universidad de Costa Rica, plantea como objetivo general “Implementar un sistema
de gestion financiera en la empresa Perfiles ABC Costa Rica que permita evaluar su situacion
financiera actual y que funcione como una herramienta de apoyo para mejorar la toma de decisiones

de la Junta Directiva”. A partir de este objetivo, propone los siguientes objetivos especificos:

1. Establecer los fundamentos tedricos de modelos y herramientas de gestion
financiera aplicables al desarrollo de la investigacion, asi como al entorno en el que
se desenvuelve la empresa en estudio.

2. Describir los aspectos de la empresa, los antecedentes, la situacion actual, su
estructura operacional y financiera.

3. Analizar la informacion de estados financieros auditados por un periodo de
cinco afios, aplicando herramientas y modelos de analisis que diagnostiquen la
situacion financiera actual de la empresa.

4. Realizar una propuesta de un sistema de gestion financiera para el
mejoramiento de la gestion comercial de la empresa segun lo determinado en la
investigacion.

5. Presentar las conclusiones y las recomendaciones derivadas del trabajo de

investigacion a realizar. (p. 3)

A partir de la investigacion realizada, Castro (2018) concluye que la institucion no realiza
analisis de los indicadores financieros, situacion que impide concretar el estado de la empresa en
cuanto a su situacion financiera y, por ende, la empresa se expone a la toma de decisiones que
podrian no ser convenientes. Ademas, se determina que el periodo medio de cobro es muy alto en
comparacion al crédito facilitado a los clientes; por lo que se propone un plan de accion para poder

lograr una recuperacion fructifera a final de cada afo, de tal manera, que se disminuya el periodo



39

medio de pago. La investigacion desarrollada, permitié formular las recomendaciones que se

detallan:

1.  Por otra parte, es necesario que la empresa implemente la realizacion del
analisis financiero de forma periddica. Si bien es cierto, lo mas recomendable seria
crear un area financiera en la cual exista una persona que tenga a su cargo la
realizacion de este andlisis, no obstante, esto implicaria incurrir en un gasto
adicional para la empresa. Sin embargo, considerando que la empresa esta
atravesando por un periodo de recuperacion de la inversion, no resulta favorable
elevar mucho sus gastos. A pesar de lo anterior, no se puede aplazar por mucho
tiempo la implementacion de este tipo de analisis, ya que esta herramienta va a
permitir que los tomadores de decisiones cuenten con informacion relevante y por
ende exista una mejora en su gestion financiera.

2. En lo que respecta a la rentabilidad sobre el patrimonio de Perfiles ABC, es
necesario que la empresa trate de reducir en la mayor cantidad posible los gastos
operativos que actualmente tiene, siempre y cuando no se genere una afectacion en
la operativa de la empresa y en la prestacion de sus servicios. En este sentido, es
recomendable llevar a cabo una evaluacion exhaustiva de los mismos en el que se
pueda determinar cuales son imprescindibles para la empresa y cuéles no, y que por
ende se puedan eliminar por completo aquellos que no lo son o en su defecto reducir
tales gastos.

3. Asimismo, lo antes mencionado ayudara a mejorar los margenes de utilidad
de la empresa e impactaria positivamente en la rentabilidad. Sin embargo, los gastos
mencionados anteriormente en la propuesta del area financiera y gestion de ventas,
como lo es la contratacion del agente de ventas y de la persona encargada de realizar
el andlisis financiero, no serian tomados en cuanta como parte de la reduccion de
gastos, puesto que se considera que ayudarian a mejorar la gestion de la empresa,
por lo cual serian los Unicos gastos adicionales en los cuales se recomendaria
incurrir.

4. En cuanto a la gestion de cuentas por cobrar, es importante que la empresa

ponga atencidn en mejorar el periodo medio de cobro, el cual actualmente es de 97
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dias y el cual seguiria siendo ese en los préximos cinco afios segtn la proyeccion de
estados financieros. De ese modo, lo anterior también ha sido causa de que el flujo
normal de efectivo de la empresa se vea afectado, el cual no ha resultado suficiente
para alcanzar a cubrir todas las actividades tal como se evidenci6 en el andlisis
hecho.

5. En cuanto a la gestién de cuentas por cobrar, es importante que la empresa
ponga atencidn en mejorar el periodo medio de cobro, el cual actualmente es de 97
dias y el cual seguiria siendo ese en los préximos cinco afios segtn la proyeccion de
estados financieros. De ese modo, lo anterior también ha sido causa de que el flujo
normal de efectivo de la empresa se vea afectado, el cual no ha resultado suficiente
para alcanzar a cubrir todas las actividades tal como se evidenci6 en el analisis
hecho.

6. En tercer lugar, se recomienda a la empresa implementar politicas de
descuento por pronto pago a sus clientes, lo cual serviria de incentivo para ellos. De
ese modo, se sugiere por ejemplo en un principio otorgar un 2% de descuento por
facturas entre el rango de 100,000 y ¢500,000; un descuento de 5% a facturas
mayores de ¢500,000. (p. 145-150)

Rocha (2019), desarroll6 en su tesis para optar por el grado de Bachillerato de Administracion
de Empresas del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, titulada “Actualizacion del manual de
procedimientos del Departamento de Control Interno de la Municipalidad de San Carlos”, en la

que establecid como objetivo general:

Actualizar el manual de procedimientos para el Departamento de Control Interno y
Departamento de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones de la
Municipalidad de San Carlos a octubre 2019, con el fin de contar con informacion

actualizada que contribuya en su productividad y eficiencia. (p. 13)

En procura de alcanzar dicho objetivo, Rocha (2019), incorpord los objetivos especificos que

se presentan a continuacion:
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1. Identificar los principales procedimientos que se realizan en el Departamento
de Control Interno y Departamento de Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciones de la Municipalidad de San Carlos y que requieren actualizacion.

2. Analizar el manual de procedimientos en el Departamento de Control Interno
y Departamento de Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones de la
Municipalidad de San Carlos.

3. Proponer el manual de procedimientos con las mejoras identificadas del
Departamento de Control Interno y Departamento de Tecnologias de Informacion y

Comunicaciones de la Municipalidad de San Carlos. (p. 13)

A partir del estudio realizado, Rocha (2019) expone que para disponer de manuales de
procedimientos actualizados, es necesario que el proceso que se realiza también sea actualizado,
puesto que identifico actividades que se repetian y se sefialaban funcionarios responsables, quienes
no estaban vinculados con el proceso. En funcion de lo mencionado, se logra actualizar 8 procesos
y 10 sub procesos importantes en la gestion administrativa del Departamento de Control Interno de
la Municipalidad de San Carlos. En esta investigacion, Rocha (2019) formula las siguientes

recomendaciones:

1.  Se recomienda al Departamento de Control Interno de la Municipalidad de
San Carlos poner en préctica el presente manual, debido a que en este se plantea la
manera correcta de ejecutar las actividades, ademas contempla las politicas y
normativa vigente para cada procedimiento.

2. Se recomienda realizar una revision anual de los procesos que se desarrollan
en el Manual de Procedimientos con el fin de poder determinar la existencia de
variaciones en los procedimientos y asi poder desempeiar sus respectivas
modificaciones.

3. Se recomienda utilizar el formato personalizado que se disefi6 en el modelo
Bizagi de este trabajo ya sea para ampliaciones o actualizaciones de este y otros
manuales relacionados, con el fin de mantener la estandarizacion de estos.

4. Es recomendable que el Manual de Procedimientos se utilice como un

instrumento para el proceso induccion.
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5. Se recomienda generar un plan de actualizacion del Manual de
Procedimientos para lograr mayor eficiencia en la ejecucion del proceso.

6. Se recomienda que el manual para la Elaboracion y Aprobacion de
Actividades de Control se divulgue a todos los funcionarios del municipio, esto para
la importante actualizacion o creacion de los manuales de procedimientos ya que

resultan ser utiles para la Insitucion [sic]. (p. 141)

La investigacion refiere a diferentes herramientas que pueden contribuir con la actualizacion de
los procedimientos de la Municipalidad y seguido a ello, un manual para lograr una mayor

eficiencia en el desarrollo de las actividades en la institucion.

Sequeira, Vega (2020), desarrollada investigacion para la Universidad Nacional, con el tema

valuacion de la gestion administrativa, operativa, de comercializacion y financiera de la empresa
Autorepuestos Hermanos Vargas, Nicoya, Guanacaste, periodos 2017-2018.” Tal investigacion se
realizé con el propdsito de optar por el titulo de Licenciatura en Administracion con énfasis en
Gestion Financiera. En esta tesis se establece como objetivo general “Evaluar las caracteristicas y
condiciones que inciden en la gestion administrativa, operativa, de comercializacion y financiera
de la empresa Autorepuestos Hermanos Vargas, Nicoya, Guanacaste.” (p. 23) Asimismo, formulan

los objetivos especificos que se detallan, a fin de desarrollar la citada investigacion:

1.  Comprobar el cumplimiento de los requerimientos legales de la empresa
Autorepuestos Hermanos Vargas S.A.

2. Verificar la existencia de una estructura organizacional, politicas y
reglamentos que fundamenten la planificacion estratégica.

3. Analizar los procedimientos de control interno de Autorepuestos Hermanos
Vargas S.A.

4. Examinar las cuentas de los estados financieros conforme a las Normas
Internacionales de Informacion Financiera.

5. Elaborar una propuesta de gestion administrativa, operativa, de
comercializacion y financiera que permita gerenciar de una manera eficiente la

empresa. (p. 23)
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En el desarrollo de esta investigacion, Sequeira et al (2020) aplican una metodologia
cuantitativa y producto del trabajo realizado, concluye que la compafiia en su manual de puestos
no muestra la estructura organizacional, lo cual impide que la comunicacion fluya entre la jefatura
inmediata y el funcionario. Ademas, sefiala que no existen politicas, normativas y reglamentos en
los departamentos, lo cual crea una inconsistencia en el seguimiento y gestion de los funcionarios.

Los autores formulan las siguientes recomendaciones:

1.  Esnecesario dar una induccién mas completa al empleado referente al puesto,
las caracteristicas y la dependencia del mismo, entregar de forma fisica cuéles son
sus responsabilidades por escrito, con el fin de que exista un respaldo en caso de
que la empresa tuviera que pasar por algin problema de indole laboral y legal. Se
recomienda a su vez que el manual se ajuste al puesto de Gerente General para que
posea un asistente. Ademas, se debe adecuar el puesto de coordinador de crédito y
cobro para que también incluya entre sus obligaciones la de cumplir con los aspectos
contables y financieros, lo que se podria actualizar al puesto de Coordinador y
Auxiliar contable.

2. Se recomienda un manual de planificacion estratégica en donde aparte de
mision, vision, objetivos y organigrama también se propongan metas a corto y
mediano plazo para la empresa, que incluya estrategias, en el apartado de la
propuesta se adjunta un documento con lo anteriormente solicitado.

3. Se propone crear normativas y politicas, que permita coordinar y direccionar
las funciones de los trabajadores alineadas al proposito de la empresa.

4. Se recomienda que la empresa elabore un manual de politicas internas en las
cuales quede implicito todos aquellos temas considerados de orden y acatamiento
de los empleados. En el documento de la propuesta se propone un manual de
politicas para la empresa.

5. Dar seguimiento al manual de control interno para que a mas tardar en el afno
2020 esté avalado por el Ministerio de Trabajo como lo establece la ley. Se
recomienda que una vez que esté autorizado se imprima y se le reparta una copia a

cada uno de los empleados. (pp. 110 - 111)
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Por ultimo, Villalobos (2018), en la investigacion titulada “Comportamiento de la morosidad en
los créditos de consumo, otorgados en la Sucursal del Banco De Costa Rica ubicada en el Distrito
Primero del Canton Central de la Provincia de Puntarenas desde el afio 2015 hasta el afio 20177,
desarrollada en la Universidad Técnica Nacional, para optar por el titulo de Licenciatura en
Contaduria Publica, defini6 como objetivo general “Determinar el comportamiento de la
morosidad de los créditos de consumo otorgados desde el aiio 2015 hasta el afio 2017 de la sucursal

del Banco de Costa Rica del canton Central, distrito Primero de la Provincia de Puntarenas” (p. 15)

En procura de alcanzar el referido objetivo general, los autores proponen los siguientes objetivos

especificos:

1. Describir en qué consiste la morosidad crediticia en la sucursal del Banco de
Costa Rica del canton Central de la Provincia de Puntarenas.

2. Identificar los motivos que influyeron para el incumplimiento de los clientes
en sus obligaciones de pagos a los créditos de consumo, de la sucursal del Banco de
Costa Rica del canton Central de la Provincia de Puntarenas.

3. Determinar las consecuencias que genera la morosidad en los pagos de
créditos otorgados a los clientes en la sucursal del Banco de Costa Rica del canton

Central, distrito Primero de la Provincia de Puntarenas. (p. 15)

Para el desarrollo de esta investigacion, Villalobos (2018) aplica la metodologia mixta; y
producto del trabajo realizado, concluye que es fundamental instaurar estrategias de cobro en el
Banco, con el fin de lograr una mayor recuperacion en las cuentas por cobrar. Dado el estudio

realizado, el autor formula las siguientes recomendaciones:

1. Disminuir la morosidad en los créditos de consumo aplicando diferentes
estrategias de cobro, con el fin de captar mas ingresos.

2. Establecer un procedimiento determinado de fiscalizacion con respecto a la
documentacion que presentan los futuros clientes de créditos de consumo, para
garantizar si realmente tienen la capacidad econdmica para hacer frente a la deuda

a mediano, corto o a largo plazo.
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3. Reforzar la politica de cobro con referencia a los arreglos de pago establecidas
por el Banco de Costa Rica, sucursal ubicada en distrito Primero canton Central de
la Provincia de Puntarenas, con el fin de disminuir la morosidad y minimizar los
gastos que se generan por el proceso de cobro administrativo y judicial.

4. Introducir arreglos de pagos especiales especificos para deudores en
situaciones de desempleo, que les permita hacer frente a las obligaciones contraidas
con el Banco de Costa Rica, sucursal ubicada en distrito Primero canton Central de
la Provincia de Puntarenas, orientados a créditos de consumo.

5. Es necesario que las poélizas de desempleo que adquiere el Banco de Costa
Rica, sucursal ubicada en distrito Primero canton Central de la Provincia de
Puntarenas, para los clientes con créditos de consumo, se apliquen en caso de
despido con y sin responsabilidad patronal, pues estas no obtendran ingresos por un
periodo indefinido.

6. Capacitar al personal de cobro para ser asesores financieros mas que solo
cobradores, para hacer mas eficiente la recuperacion de la cartera de créditos de
consumo del Banco de Costa Rica, sucursal ubicada en distrito Primero canton
Central de la Provincia de Puntarenas.

7. Crear nuevas estrategias de cobro para evitar el traslado de los deudores a
cobro judicial.

8. Establecer una politica de seguimiento de cobro a corto plazo a los deudores

de créditos de consumo, con el fin de garantizar el pago de sus obligaciones. (pp.

94-96)

Se considera que los antecedentes citados, tanto internacionales como nacionales, se constituyen
en importantes fuentes de informacion para el desarrollo del presente proyecto de investigacion, es
decir, se reconoce un valor agregado de los asuntos que planteen los autores en sus trabajos,
creando oportunidades para profundizar en el tema por desarrollarse, toda vez que se desprende de
tales documentos, la importancia de los sistemas de control interno en los procesos de crédito y
cobro de cualquier compaiiia, los cuales son tutiles en la generacion de informacién confiable y
oportuna para la toma de decisiones y para la recuperacion de los adeudos que los clientes

mantengan con las empresas.
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Proyecciones

La presente tesis pretende mediante su desarrollo, analizar el sistema de control interno existente
en la gestion de cobranza de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., con el propdsito de
recomendar las mejoras que sean requeridas; de forma tal, que se alcance los objetivos que dicho
sistema persigue, dentro de los cuales se tiene la generacion de informacion gerencial oportuna y

confiable para la toma de decisiones.

Para el logro de lo anterior, se establece la metodologia de investigacion necesaria para que se
alcancen los objetivos previstos, para lo cual se comprobard la efectividad del citado sistema de
control interno y se analizardn las mejoras que requiere, las cuales se recomendardn a la

administracion de la empresa referida.

Para estos propdsitos se ejecutaran las siguientes actividades:

1.  Se desarrollard una investigacion de las actividades establecidas por parte del
Departamento de Crédito y Cobro, especificamente en la gestion de cobranza; de manera
tal, que se obtenga un mejor entendimiento y el alcance de dicha labor en la recuperacion
y administracion de las cifras pendientes de cobro por parte de la empresa.

2. Se ejecutard un estudio del sistema de control interno vigente en el proceso de gestion de
cobranza de la entidad, obteniendo un analisis de los factores que materializan las brechas
y determinando la capacidad del sistema. Con esto se pretende determinar la fortaleza del
sistema de control interno existente y definir las propuestas de mejora que se estimen

requeridas en el proceso.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

La empresa que se analiza corresponde a un centro de servicios compartidos de los diferentes
negocios integrados en Grupo Nutresa, dado que estas compaiias reportan para la generacion de
los informes financieros emitidos por los departamentos de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.,
dichos informes deben ser confiables, ya que en funcion de esta informacion, las autoridades del

Grupo adoptan las decisiones estratégicas requeridas para el funcionamiento del negocio.

En procura de comprender con mayor detalle el alcance de la investigacion que se realizara, en
este capitulo se desarrollaran los conceptos teoricos requeridos para determinar la profundidad del

trabajo que se realiza y la propuesta que se desarrolle, en funcion de los resultados obtenidos.

De esta forma es necesario introducir, en primera instancia, conceptos y normas vinculados con
el proceso de otorgamiento de crédito y de las actividades asociadas con estos mecanismos de

financiamiento.

Crédito

Segun Erhardt (2017), el crédito es una gran herramienta para desarrollar las ambiciones de la
empresa o de una persona, este tipo de condicion se puede obtener a corto plazo, a diferencia que,
si se hace por cuenta propia, puede demorarse mas tiempo. Cabe decir que, una de las mayores

ventajas es el poder optar por un crédito, el cual puede ir pagando antes de que se venza su crédito.

Se comprende que el crédito es una facilidad que permite a las personas y empresas obtener los
bienes y servicios requeridos, a través de un mecanismo de financiamiento, en el cual, tanto el
concedente como el beneficiario, adquieren compromisos, los que deben estar claramente
establecidos a fin de proteger a ambos actores. Destacar que tal instrumento permite a la persona o
empresa deudora realizar pagos por anticipado, lo cual le resta parte de la carga financiera por
concepto del pago de los intereses; ademas, le facilita a la empresa acreedora disponer en forma
anticipada de los recursos que puede destinar a nuevos emprendimientos o a hacer frente a

obligaciones que haya adquirido con proveedores.
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Erhardt (2017), refiere a que el crédito permite acceder a bienes por anticipado, mientras que se
cancele en un plazo determinado, pactado por la empresa que vende el bien y el servicio y la
persona u organizacion que lo adquiere mediante una promesa de pago. También, hace referencia
a que el crédito se puede aplicar en servicios o bienes; por lo que, su uso es muy comun en las
relaciones comerciales. De ahi la relevancia que existan mecanismos claros y especificos, tanto en
el proceso de otorgamiento como en la gestion de cobro de tales créditos; siendo de relevancia en

esta ultima, el ciclo de cobro.

Proceso de otorgamiento de crédito

Los clientes, de previo a ser sujetos de crédito deben someterse a un proceso de evaluacion, el
cual le permita a la empresa determinar la condicion de crédito y de esta manera, establecer una
estimacion de cuando estarian recuperando el dinero prestado. En ese sentido, Arango, Restrepo

(2017), explican en detalle el concepto de otorgamiento de crédito, en los siguientes términos:

Esta actividad de prestar dinero, a la espera de que sea devuelto en un tiempo
posterior por un valor mayor —como consecuencia del cobro de intereses— conlleva
un riesgo de pérdidas para las entidades, en caso de que los clientes a los que se les
otorgaron los recursos no los devuelvan en las condiciones pactadas, es decir,

cuando los clientes incumplen sus compromisos. (p. 11)

Se desprende de lo expuesto, que en el evento de no dar un efectivo seguimiento a los créditos
otorgados puede generar incobrables o presentar demoras en el proceso de recuperacion de las
sumas adeudadas, con el consiguiente perjuicio para las finanzas y para la rentabilidad de la

institucion.

Destacar que el proceso de otorgamiento de crédito se debe resguardar en cualquier aspecto; es
decir, que los documentos que sean entregados o la informacion encontrada de la empresa sea fiable
y demuestre que los requisitos exigidos al solicitante permitan disminuir, a niveles razonables, el
riesgo de incobrabilidad y pérdida de lo invertido; razén por la cual es requerido que, de previo, al

otorgamiento de crédito, se establezcan los mecanismos de control y requisitos necesarios para
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salvaguardar el patrimonio de las empresas. De ahi la importancia de conocer sobre aspectos
asociados al crédito que se otorga, por cuanto es un acuerdo entre las partes, el cual para su
efectividad, debe estar bien amparado en documentos que se constituyan en garantia al acreedor
para realizar la recuperacion de los recursos financiados. En este proceso es de vital importancia
identificar conceptos asociados con la emision de la factura en la cual se consignan las sumas que
los sujetos de crédito se comprometen a cancelar a las empresas que los financian, cuentas por

cobrar, morosidad y ciclo de cobro, entre otros, los cuales se desarrollan mas adelante.

Factura

Para adquirir un producto o servicio, es necesario un documento formal que lo respalde, es
debido a esto que se elabora la factura comercial, la cual segiin Lara (2015), es un documento
emitido por el proveedor, empresario o profesional, en respaldo a la actividad ejercida y que se

constituye en la constancia ante la normativa mercantil de una transaccion determinada.

En ese sentido, el autor explica que la factura es el documento requerido ante la ley, para poder
cobrar un servicio o producto brindado a su comprador, vinculando una responsabilidad entre el

cliente y el proveedor.

Se identifica que, la factura es el medio que hace constar una relacion entre los interesados en
el proceso, por lo cual, se considera que este documento debe ser resguardado correctamente en la
institucion, ademas, que para surtir efectos juridicos debe cumplir con ciertos aspectos que requiere
la administracion tributaria. Al respecto, Lara (2015) indica que al emitir dicho documento se deben

acatar las exigencias de la legislacion tributaria, que se detallan:

1. Destinatario

2. Objeto

3. Naturaleza

4.  Tipo

5. Precio

6.  Plazo de pago.
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Se define que el respaldo del servicio o producto vendido es suficiente para establecer una
relacion oficial con el comprador, o bien, cuando la cuenta por cobrar presenta morosidad, debe
establecerse un proceso de seguimiento a la deuda y cobro administrativo; como ultima instancia,
cobro judicial. Con el propoésito de dar mayor claridad sobre la efectividad de la factura, durante el
proceso de crédito, es preciso conocer, con claridad la naturaleza y utilidad de las cuentas por

cobrar.

Cuentas por cobrar

Las cuentas por cobrar se generan una vez se otorgue un crédito a una persona o entidad y se
realice la venta, originado por prestacion de servicios u otro concepto asociado a la actividad
economica del proveedor. En relacién con este concepto, Fiestas (2018) sefiala que “las cuentas
por cobrar o los derechos de cobro de una empresa estan generadas por los préstamos otorgados a
terceros, a accionistas o personal, y principalmente por aquellos cuyo origen esta en las ventas que

la empresa efecttia” (p. 23)

Las cuentas por cobrar se originan por préstamos contractuales entre terceros, ya sea a corto o
largo plazo, la empresa obtendra su ingreso por el servicio o venta de uno o varios productos.
Asimismo, al realizar la factura y esta es aceptada por el cliente, se genera una cuenta por cobrar
al cliente si fue facturada bajo una condicion crediticia, siendo asi, la cuenta por cobrar equivale a

derechos exigibles de cobro.

Se expresa que las cuentas por cobrar son documentos que representan derechos exigibles para
realizar el cobro, si el cliente se rehusa a cancelar, los encargados de gestionar el cobro deben dar
un seguimiento, a efecto de recuperar las sumas adeudadas, para lo cual, es fundamental mantener
informacion actualizada sobre la suma adeudad, periodos adeudados, abonos realizados, entre

otros, lo cual se resume en el estado de cuenta.
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Estado de cuenta

Se considera un documento oficial emitido por el Departamento de Cuentas por Cobrar, en el
cual plasma integralmente las sumas adeudadas por el cliente, indicando las facturas pendientes de
pago, los créditos originados en devoluciones de producto a una fecha determinada. Para Meléndez

(2020) un estado de cuenta es:

Es un documento oficial el cual es emitido por entidades bancarias y financieras
para sus clientes. En el documento, informan sobre los montos a pagar, movimientos
en relacion a un crédito o préstamo otorgado, la informacion se presenta de forma
resumida y periodica de forma mensual., este documento aplica también a cuentas

corrientes y cheques, esta informacion es un balance financiero. (...) (pp. 22-23)

Morosidad

Se reconoce que la morosidad se origina por el incumplimiento a alguna obligacion adquirida
por una entidad o una persona fisica, lo cual repercute directamente en la liquidez de la institucion

que presto el servicio o el bien. Pally (2016) define la morosidad como:

Lentitud, demora, falta de diligencia en el cumplimiento de un deber u obligacion.
En el &mbito financiero y comercial se conoce como morosa la persona que demora
repetidas veces el pago de las obligaciones contraidas muy especialmente, la que
registra aceptaciones impagadas, se le conocen malos antecedentes e incumple todo

tipo de contratos y deberes. (p. 39)

Se identifica que la morosidad se establece cuando se infringe el acuerdo original con el

prestador del servicio o vendedor del bien.
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Ciclo de cobro

Vasquez, Vega (2016), citando a Ferndndez (2001), indican que el ciclo de cobro se describe
como “El tiempo que tarda la empresa en colectar sus cuentas por cobrar después de realizar sus
ventas a crédito. El proceso de cobranza es la parte que asegura las entradas de efectivo

provenientes de las operaciones fundamentales”. (p. 32)

Segun lo mencionado anteriormente, el ciclo de cobro es fundamental para toda empresa o
institucion que venda bienes y servicios a crédito, a efecto de proyectar, en forma fiable, el flujo
de fondos producto de la recuperacion de las deudas de clientes y para atender las obligaciones de
la entidad con terceros, y en si, tener rentabilidad y coadyuvar en el logro de los objetivos

estratégicos de la compaiiia, asi como a los objetivos de proceso de cobranza.

Objetivo de cobranza

Carrillo (2017), explicando el objetivo de la cobranza, sefala que: “Este objetivo se refiere a
que se debe tener apropiadamente establecidas las politicas de crédito y cobranza, tener bien
planeadas las técnicas y estrategias que permitan recuperar créditos que ya estdn vencidos; toda

organizacion debe de generar objetivos.” (p. 18)

El objetivo de la cobranza es fundamental en la sociedad, por cuanto permite la recuperacion de
los recursos invertidos para la produccion de alglin bien o la prestacion de un servicio por parte de
una compaiiia; de tal manera, que debe mantener claro que uno de los elementos mas importantes

en la compaiiia debe ser el cobro de los recursos adeudados por los clientes.

Caracteristicas de la cobranza

De acuerdo con Carrillo, Martinez, Roldan (2018): “... las principales caracteristicas de

cobranza es que tiene que ser un proceso agil, regular y sistematico, la primera caracteristica es

porque se reducen perdida de cuentas y costos de cobranza y aumentan las ventas, el segundo



53

porque se evita que se acumulen deudas y finalmente no se puede improvisar en la cobranza.” (p.

29)

Para que la cobranza sea efectiva, debe ser agil, de forma tal que sea oportuna y constante, con
el fin de efectuar una mejor recuperacion de la cartera; ademas, el tiempo entre los pagos debe ser
corto para conservar el compromiso constante del cliente y de esta manera, también brindar
incentivos a los clientes para que mantengan un compromiso firme; aunado a que va a permitir a

las empresas contar con un constante flujo de recursos.

Para su efectividad, la cobranza debe ser sistematica, siendo trascendental que se disponga de
politicas claras para tal gestion y, en forma oportuna y confiable, de la informacidon necesaria y

detallada de las respectivas cuentas por cobrar, con el fin de planificar la gestion.

Politicas de cobranza

De acuerdo con Atoche, Lucero (2016), la politica de cobro corresponde a:

Pautas y la verdadera utilizacion de estandares al tomar determinaciones de crédito,
es decir vienen a ser el resultado de una prueba de numerosos factores, una politica
inteligente estd enmarcada por la finalidad de conseguir o que a largo plazo sea mas

conveniente para la organizacion, y no lo que solo pueda ser de beneficio a corto

plazo. (p. 6)

Las referidas politicas permiten que el equipo de cobro pueda contar con guias y orientaciones,
que la administracion pueda disponer de una base clara sobre la forma de proceder con las cuentas
por cobrar vencidas. Adicionalmente, se considera que una politica de cobranza debe ser efectiva

en todos sus ambitos, con el fin de garantizar la mayor recuperabilidad en la cartera.

De acuerdo con lo mencionado, se comprende que las politicas deben definirse en la empresa,

de previo al otorgamiento de créditos a los clientes.
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Gestion de Cobranza

Como expresa la fuente RSM International Association (2019), “Mediante la gestion de
cobranza se vela porque los clientes de la empresa se mantengan al dia en sus pagos, los regularicen

o reactiven su relacion comercial con la compaiia.”. (parr. 2)

La cobranza permite regular y medir la recuperacion de los recursos provenientes de la
contraprestacion de los bienes o servicios, mostrando el compromiso y el interés del cliente de
mantener la relaciéon comercial con la compafiia hasta que su negocio lo permita. Es decir, la
cobranza procura la recuperacion de la empresa en cualquier escenario, ya sea que la obligacion
del cliente estd pronto a vencerse o bien, su vencimiento sobrepasa el limite establecido (crédito);
razon por la cual la gestion de cobranza es fundamental en toda organizacion. En ese sentido, la

gestion de cobranza debe incorporar, entre otras actividades, mecanismos de cobro.

Mecanismos de cobro.

Respecto de los mecanismos de cobro, Carhuancho, Nolazco y Ortiz (2018), indican que “Son
mecanismos que permiten realizar las cobranzas de manera eficiente y las estrategias seran

utilizadas de acuerdo al nivel de cumplimiento de cada cliente”. (p. 16)

Se comprende estos mecanismos se realizan estratégicamente de acuerdo con el nivel de atraso
en que se encuentre el cliente; los cuales deben ser definidos por las empresas, en funcion del nivel

y estado de cumplimiento de las cuentas por cobrar, por parte de los clientes.

De acuerdo con lo expuesto por Carhuancho, Nolazco y Ortiz (2018), es fundamental que las
distintas empresas cuenten con mecanismos de cobro efectivos, en procura de recuperar de la
manera mas efectiva y oportuna las sumas adeudadas por los clientes, todo esto en funcion de las
estrategias que defina e implemente el departamento a cargo del cobro. A razon de lo expuesto, se
va a estar investigando los mecanismos de cobro con que cuenta la empresa; de tal manera, que sea
posible valorar las alternativas para fortalecer tales componentes, proceso en el cual es fundamental

que se establezca un efectivo sistema de control interno que brinde certeza de que la informacion
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que se genera sea oportuna y confiable y se emitan las politicas requeridas para realizar la gestion
de cobro correspondiente; considerando dentro de tales actividades, el proceso de cobro

administrativo y judicial de las cuentas desatendidas por los clientes.

Cobro administrativo

Se considera que el cobro administrativo es aquel proceso que se ejecuta cuando existen
operaciones de dificil recuperacion en las cuentas por cobrar, eso conlleva un seguimiento
exhaustivo por parte del personal administrativo y los encargados de ventas. De acuerdo con

Escalante (2015):

El procedimiento administrativo de cobro coactivo es un procedimiento especial por
medio del cual la Administracion tiene la facultad de cobrar directamente las
acreencias a su favor, sin que medie intervencion judicial, adquiriendo la doble
calidad de juez y parte dentro del proceso. Este procedimiento tiene como finalidad
obtener el pago forzado de las obligaciones fiscales o recursos a favor de la
Administracion, mediante la venta en publica subasta de los bienes del deudor,

cuando este ha sido renuente al pago voluntario de sus obligaciones. (p. 15)

El cobro administrativo es el proceso que se ejerce cuando hay cuentas por cobrar de dudosa
recuperacion, por lo que, el personal debe custodiar los documentos que acreditan la facultad de
realizar cobro, en acompafiamiento de un abogado; quien contribuye al cobro forzado por la

empresa.

Dadas las acotaciones mencionadas, es necesario establecer y demostrar la necesidad de plantear
un plan de accidon oportuno para la recuperacion de las cuentas por cobrar; con una morosidad
mayor a 90 dias, de tal manera, solicitar el consejo del abogado y realizar el cobro correspondiente,
del mismo modo, si se realiza la gestion mencionada y no se obtiene alglin resultado, se debe

realizar un cobro judicial.
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Cobro judicial

Es el ejercicio de cobro por medio de acciones a través de un proceso judicial, iniciado por el
proveedor del bien y/o servicio, debido a que el deudor presenta una alta morosidad y no hay

respuesta de un pago. Al respecto, Castillo (2016) indica:

Son aquellos en los que, sin pronunciarse sobre el fondo de un asunto, declaran y
disponen el pago inmediato de una deuda o el cumplimiento de una obligacioén que
se sustenten en documento al que la ley le otorga calidad de titulo ejecutivo (...)

(pp. 32-33)

Se interpreta que el cobro judicial es la exigencia del pago a los titulos ejecutivos, adquiridos en
la relacion deudor y proveedor, independientemente del motivo de la facturacion. Dicho proceso,
puede habilitarse cuando el demandante vea y considere necesario, por ende, no requiere solicitar
algin permiso para procesar el reclamo; no obstante, se considera que el procedimiento es muy
engorroso y en términos de tiempo, muy extenso, es por esta razon que se considera la ultima
instancia para recuperar cartera vencida, puesto que, se debe realizar visitas y atestiguar, entre otros
procedimientos, para gestionar el pago exigido. De no ser efectivas etas gestiones, se debe reflejar
contablemente la situacion de estas operaciones; por lo que se debe proceder con el registro de la

incobrabilidad.

Incobrabilidad

Para Mero (2020), la incobrabilidad es el derecho exigible por la institucion debido a la
prestacion o venta, que genere un vinculo entre el acreedor y deudor, siendo asi, lograr captar
beneficios econdomicos en un tiempo determinado, no obstante, las cuentas por cobrar a crédito,

pueden no recuperarse, por lo que se considera que debe exigirse una garantia para ambas partes.

Se identifica que la incobrabilidad es el no pago del cliente ante la deuda adquirida, a pesar de
haber establecido un procedimiento de recaudacion ante el deudor, sin embargo, los intentos son

infructuosos. Cabe precisar que, al otorgar un crédito a un cliente, este debe entregar una garantia
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real que permita a la empresa reclamar dicha operacion, de forma tal que se logre saldar la cuenta

pendiente.

Es necesario confrontar al cliente y establecer una claridad al momento de negociar, si en ese
momento el cliente se rehuisa a pagar, carece de capacidad de pago para cancelarla; la institucion

debe decidir si envia a cobro judicial o se registra la operacion en la cuenta de incobrables.

Para poder determinar si la cuenta por cobrar califica como incobrable es necesario crear un
expediente con el seguimiento de la deuda, por ello, Chompol, Vera (2018), enumeran los

requisitos a observar en este proceso:

1. Oficios de requerimiento de cobro de la deuda vencida claramente
identificada, los mismo que se debe de tener una constancia de recepcion por parte
del cliente.

2. Envios de correos electronicos a la direccion del deudor con constancia de
recepcion de entrega, ya sea mediante la opcion de acuse de recibido o del mismo
correo hacerle firmar el recibido.

3. Sistemas de cobro a través de centrales de llamadas telefonicas, que realicen
para los cobros, los cuales queden registrado el historial de llamadas realizadas en

el proceso de gestion de cobro. (p. 27)

Segun la fuente, los requerimientos mencionados evidencian una buena gestion de cobranza,
por lo que, al cumplir con la documentacion necesaria se puede realizar el ajuste de las cuentas a
la cuenta de gasto correspondiente y la respectiva contra cuenta de activo, (estimacion por

incobrables).

Estimacion por incobrables

Respecto de la estimacion por incobrables, Pauletti (2020), menciona que “Esta cuenta registra

los aumentos y las disminuciones realizadas a las estimaciones que se efectuan con la finalidad de

determinar las partidas que se consideran de cobro dificil” (p. 5).



58

El autor expone la importancia de tener la cuenta de activo en la institucion, la cual permite
incrementar o disminuir su saldo en funcion al célculo financiero y la cartera vencida, con el fin de
ajustar las cuentas incobrables de la empresa cada cierto tiempo. De acuerdo con lo anterior, se
recomienda que una vez identificadas las cuentas por cobrar por incobrables, no se demora mas de
un afio en ajustarla, con el propdsito de revelar la cartera vencida; aspecto que debe incorporar la

administracion de la empresa, en sus procesos contables.

Administracion

Se conoce como el conjunto de acciones que se ejecutan en un tiempo determinado con el fin
de cumplir los objetivos establecidos por la entidad en la planificacion y hacer uso de los recursos
con los cuales se dispone dentro de la empresa. De tal manera, Cano (2017) explica que la
administracion “Es un proceso por medio del cual se consigue calidad en el funcionamiento de un
organismo social, a través del correcto aprovechamiento de sus recursos, en pro del logro de

objetivos predeterminados.” (p. 21)

En concordancia con lo mencionado, la administracién debe procurar el uso integral de todos
los recursos con que dispone la empresa; para lograr ese balance se debe organizar al personal para

que realicen sus labores acorde a lo definido en el proceso administrativo.

Cabe precisar que toda administracion debe tener una buena organizacion, control y seguimiento
de sus procesos, no obstante, este debe estar al tanto de las necesidades que surjan en el desenlace
de su desarrollo, con el fin de, lograr los objetivos instituidos en la planificacion de la institucion;

por lo que es fundamental que se tenga claridad sobre la operacion del proceso administrativo.

Proceso administrativo

Segin Hernandez, J. y Hernandez, S. (2019), al proceso administrativo “Se le ha identificado
como la base primordial de la practica administrativa otorgandole a ésta una capacidad de
abstraccion mas amplia y la posibilidad de generar conceptos tedricos cada vez mas

particularizados a las necesidades de las empresas ...”. (p. 66)
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El proceso administrativo nutre la efectividad de los departamentos, en busca de la satisfaccion
de los objetivos, hace posible que los conceptos teodricos sean desarrollados en la empresa,
estudiando las necesidades y particularidades para tener la capacidad de gestion necesaria para

cumplir las metas definidas por la organizacion.

Se entiende que el proceso se emplea para cumplir los objetivos, mediante el involucramiento
de las personas en la ejecucion de las actividades y la asignacion de tareas, en procura de alcanzar
el propdsito o atender una necesidad comtn. Adicionalmente, el area administrativa, al ejecutar un
flujo continuo e interrelacionado de actividades de control, planificacion y organizacion, busca el
uso efectivo de los recursos organizacionales, a efecto de alcanzar los objetivos previstos por la

administracion.

Gestion

Para que el proceso administrativo se pueda llevar a cabo es requerido que se establezcan
previamente, las gestiones involucradas en los diferentes procesos. En ese sentido, Campos,

Espinoza, Guerrero, Mufioz, Zuiiga, (2017), respecto de la gestion, informan:

Se considera como el proceso de planificar organizar, ejecutar y evaluar una
empresa de manufactura, comercial, servicios, instituciones publicas y privadas, etc.
El término gestion puede abarcar una larga lista de actividades [sic] pero siempre se

enfoca en la utilizacion eficiente de los recursos. (p. 16)

Se expresa que las gestiones estan inmersas en el proceso de planificacion, organizacion,
ejecucion y evaluacion en cualquier &mbito de la compaiiia, son definidas para determinar y

alcanzar los objetivos sefialados con el uso de los recursos que posee la empresa.

La gestion esta constituida por todas aquellas acciones que son definidas por la administracion
para cumplir sus funciones o las tareas asignadas. Ademas, la gestion es el medio requerido para
que se materialicen los resultados buscados ante las situaciones presentadas en el giro normal de

un negocio. En ese sentido, se pretende que la gestion sea el vehiculo que involucre a todo el
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personal, con el fin de facilitar las soluciones al cliente ante una determinada necesidad. La gestion
analiza las opciones que tiene la empresa, mientras que la administracion, reorganiza los recursos

con los cuales dispone para atender los requerimientos de los clientes o usuarios.

Se entiende que la administracion es la parte que controla y direcciona la empresa hacia el
objetivo planteado y el cumplimiento de los indicadores, mientras que la gestion se orienta a la
organizacion, coordinacion y las acciones que ejecuta la persona; analizando las opciones y los
riesgos que conllevard el proceso. Asimismo, se comprende que es fundamental realizar una
planificacién constante e integral de todos los recursos de la institucion, de tal manera, que se

alcancen los objetivos definidos.

Planificacion

La planificacién corresponde al plan de accion que hace posible alcanzar los objetivos que se
plantea la organizacion. En esta se realiza un estudio de los recursos disponibles, con el propdsito

de medir y aumentar las habilidades para lograrlo.

En ese sentido, segtn lo expuesto por Pelazas, M. (2018), “Se necesita para la planificacion el
desarrollo de una estrategia global basada en el objetivo y alcance del encargo, y segun se espera

que responda la organizacion de la empresa”. (p. 19)

Con base en lo mencionado, se comprende que la planificacion es la base para cumplir con los
objetivos que la organizacion se plantea. En esta etapa se debe desarrollar indicadores,
procedimientos que guien a los colaboradores y crear estrategias en funcion del tipo de objetivo.
Es importante mencionar, que la planificacion no solo se debe realizar en este punto, sino que se
debe implementar en todos los procesos que se ejecutan, asimismo, es de vital importancia que la
gerencia general y los otros niveles jerarquicos tomen en cuenta el término y lo implementen, a la

hora de adoptar decisiones que determinan el futuro de la empresa.
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Sistema de Control Interno

Se conoce que, para el buen funcionamiento de las entidades, sean publicas o privadas, se
requiere de la implementacion de un efectivo sistema de control interno, en procura de
salvaguardar, de manera razonable, los activos, proveer informacion oportuna y confiable, asi como
el logro de los objetivos planteados y el cumplimiento de la normativa aplicable. Tal y como lo

describe el Comité de Soporte Organizacional de la Comision Treadway:

El control interno es un proceso llevado a cabo por el consejo de administracion, la
direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de

objetivos relacionados con las operaciones, la informacion y el cumplimiento. (p. 3)

El establecer un sistema de control interno requiere del seguimiento y consejo de la
administracion de la entidad para que puedan establecer un disefio apegado a la empresa y con ello,
orientar al personal que ejecuta los procesos; enfocado en la seguridad de la consecucion de los

objetivos en sus operaciones e informacion que se brinde.

Para crear un sistema de control interno es necesario involucrar a todo el personal con el vasto
conocimiento en el drea y establecer el sistema ideal para la empresa. Seguidamente, se requiere
que los duefios de cada area comuniquen y guien a sus equipos al cumplimiento de los objetivos
planteados a inicios de la creacion de dicho sistema. Es necesario ser claros con el personal que

realiza la operacion para que la informacion viaje sin interrupciones en el proceso y en el sistema.

Importancia del sistema de control interno

En todos los procesos establecidos en la empresa, se debe tener un punto de control, por cuanto

como menciona Rivera (2015):
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Permite a la alta direccion de una organizacion dar una seguridad razonable, en
relacion con el logro de los objetivos empresariales. Todo lo anterior por medio del
establecimiento de aspectos basicos de eficiencia y efectividad en las operaciones,
asi como confiabilidad de los reportes financieros y cumplimiento de leyes, normas

y regulaciones, estas enmarcan la actuacién administrativa. (parr. 1)

La necesidad de establecer un sistema de control interno permite a la alta direccion tener una
seguridad razonable, sobre las actividades y procedimientos que se realicen puesto que, el objetivo
de dicho sistema es involucrar los procesos operativos, informacion y cumplimiento para que

logren la efectividad y eficiencia que busca la organizacion.

Se comprende que la implementacion de un sistema de control interno en los procesos de
cualquier organizacion, admite identificar posibles escenarios en los cuales se pueda materializar
un riesgo y definiendo los mecanismos de accion requeridos para mitigar los efectos de los posibles
eventos. En ese sentido, se entiende que el control puede garantizar y resguardar los bienes,
operaciones y proyecciones de la empresa, ya que siempre debe ser considerado en las actividades

que se realicen; mostrando la validez, la eficiencia de este y los beneficios que su implementacion.

Es importante mencionar que, la implementacion de un sistema de control interno permite el
establecimiento de puntos de decision, en los cuales, en primera instancia, se muestre la necesidad
de esta vigilancia y seguidamente, pueda evaluar y detectar las inconsistencias de la informacion
suministrada, creando planes de accion para evitar que se materialicen tales inconsistencias; para
lo cual se demostrara la necesidad de crear o replantear, en caso de ser necesario, los controles que
la empresa esté ejecutando en las areas, procesos y actividades, con el fin de actualizar los controles

y las actividades a la realidad determinada.

Propdsito del sistema de control interno

El Comité de Soporte Organizacional de la Comision Treadway (COSO, 2013), explica que el
marco integrado COSO:
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Se dedica a proporcionar liderazgo de pensamiento mediante el desarrollo de marcos
y orientaciones generales sobre el control interno, la gestion del riesgo empresarial
y disuasion del fraude disefiados para mejorar el desempefio organizacional y la

supervision y reducir el grado de fraude en las organizaciones. (parr. 1)

Es decir, el marco integrado busca orientar a las sociedades para que los procesos de control
interno se ajusten a la realidad de la organizacion y el entorno en el cual operan; de forma tal, que
permitan integrar dicho marco, a los distintos procesos que se desarrollan en la empresa, a su vez
contribuya al logro de los objetivos establecidos, siempre en apego a la normativa que rige el

accionar de la respectiva compaiiia.

De acuerdo con lo expuesto, el citado marco integrado se constituye en la guia principal para
establecer e implementar el sistema de control interno en las organizaciones. En ese sentido, es
importante evaluar en Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. las acciones adoptadas para realizar un
sistema de control interno, el cual considere los procesos asociados con la gestion de cobranza y
en el establecimiento de tal sistema, entre otros, defina objetivos, componentes y responsables,

aspectos que se abordan seguidamente.

Objetivos del sistema de control interno

El resumen ejecutivo COSO (2013) plantea tres categorias de objetivos para su desarrollo, los

cuales son:

1.  Objetivos operativos
2. Objetivos de informacion

3. Objetivos de cumplimiento

En lo concerniente a los objetivos operativos, el resumen ejecutivo COSO, sefiala “Hacen

referencia a la efectividad y eficiencia de las operaciones de la entidad, incluidos sus objetivos de
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rendimiento financiero y operacional, y la proteccion de sus activos frente a posibles pérdidas.” (p.

3)

Se desprende de lo anterior, que los objetivos operativos estan asociados con el establecimiento
de los mecanismos requeridos para que las actividades y operaciones que desarrolla la empresa
sean efectivas y eficientes y se procure la salvaguarda de los activos, para lo cual de previo se

deben establecer con claridad los objetivos de rendimiento, tanto financiero como operacional.

Por su parte, COSO (2013) explica que los objetivos de informacion son “Hacen referencia a la
informacion financiera y no financiera interna y externa y pueden abarcar aspectos de
confiabilidad, oportunidad, transparencia, u otros conceptos establecidos por los reguladores,

organismos reconocidos o politicas de la propia entidad.” (p. 3)

Es decir, los objetivos de informacion se enfocan en procurar la generacion y distribucion en
forma oportuna, confiable y transparente de aquellos datos que puedan aportar a la gestion de la
institucion, todo ello en apego a las necesidades de la empresa y en acatamiento de la normativa

técnica y juridica aplicable, a lo interno y externo de la respectiva compaiiia.

Por ultimo, en cuanto a los objetivos de cumplimiento, COSO (2013) sefiala que “Hacen

referencia al cumplimiento de las leyes y regulaciones a las que esté sujeta la entidad.” (p. 3)

Este objetivo tiene como proposito cumplir con las leyes y las regulaciones a las que se
encuentre comprometida la respectiva empresa, tanto internas como las impuestas por entes

reguladores, industria en que opera y el gobierno, entre otras.

Componentes del control interno

De acuerdo con Coloma y de la Costa (2015), los componentes de control interno “Se derivan

de la manera en que la direccion gestiona la empresa y estan integrados en el proceso de direccion”

(p. 138)
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Los componentes del control son responsabilidad de la empresa integrarlos en sus métodos y a
la planificacion estratégica que realice; manteniendo la linea de lo establecido en los manuales

existentes, con el fin de garantizar la veracidad y transparencia con la que trabaja la compaiiia.

Conforme con lo sefialado por Coloma y de la Costa (2015), el control interno debe estar
integrado en cada proceso que se desarrolla y vinculado con los planes definidos por la empresa
respectiva. Importante mencionar que el control interno es una herramienta eficaz que permite tener
seguridad en la toma de decisiones, por tanto, la necesidad de mantenerlo en la gestion que se

realice, permitira una mayor eficacia y la obtencion de los beneficios previstos por la organizacion.

Conforme con lo establecido por el enfoque COSO (2013), el sistema de control interno

considera cinco componentes funcionales, a saber:

1. Entorno de control
Evaluacion de riesgos
Actividades de control

Informacién y comunicacion

A

Actividades de supervision. (pp. 6-7)

El Resumen Ejecutivo COSO (2013), sefiala que el primer componente, denominado Entorno
de Control, “Es el conjunto de normas, procesos y estructuras que constituyen la base sobre la que

desarrollar el control interno de la organizacion.” (p.4)

El segundo elemento, segiin el Resumen Ejecutivo citado, corresponde a la Evaluacion de
Riesgos, la cual es definida como: “La posibilidad de que un acontecimiento ocurra y afecte
negativamente a la consecucion de los objetivos. La evaluacion del riesgo implica un proceso

dinamico e iterativo para identificar y evaluar los riesgos de cara a la consecucion de los objetivos.”

(p-4)

La evaluacion de riesgos considera una constante influencia de situaciones internas y externas,

por ello, los objetivos, procesos y controles deben tener una direccion clara de la empresa para
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saber hasta qué punto debe tener tolerancia. No obstante, la direccion de la empresa debe considerar
el dinamismo que se presenta en las diferentes situaciones, para poder establecer sus objetivos y

definir los mecanismos que adoptara para hacer frente a los riesgos identificados.

En ese sentido, las evaluaciones de riesgos se realizan para calificar los eventos y su impacto
que, en caso de materializarse, incidirian en forma negativa, en el logro de los objetivos operativos,

de cumplimiento y de informacion.

Por su parte, las actividades de control corresponden al tercer elemento del sistema de control

interno. Tales actividades, segiin el Resumen Ejecutivo de cita previa.

Son las acciones establecidas a través de politicas y procedimientos que contribuyen
a garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la direccion para mitigar los

riesgos con impacto potencial en los objetivos. (p.4)

Tales actividades de control deben estar incorporadas en las politicas y procedimientos de la
compaiiia, dando por un hecho que las primeras necesidades de los clientes o posibles riesgos estén

detectadas en estos.

En este segmento se encuentra uno de los mayores apoyos de los Departamentos, establecer en
un documento las actividades de control, que se implementan para mitigar los riesgos detectados,
de la mejor forma ya que como bien lo menciona COSO “En aquellas areas en las que no es posible
una adecuada segregacion de funciones, la direccion debe desarrollar actividades de control

alternativas y compensatorias” (p.5)

Asi las cosas, la empresa puede desarrollar otras formas de poder establecer actividades para
disminuir el riesgo de la mejor manera, siguiendo las instrucciones que se establecieron en las

politicas y procedimientos.
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Por su parte, segin el Resumen Ejecutivo COSO, el cuarto componente, denominado
Informacion y Comunicacion: “Es necesario para que la entidad pueda llevar a cabo sus

responsabilidades de control interno y soportar el logro de sus objetivos.” (p. 5)

Es necesario que la compaiia brinde y permita que la informacidon necesaria fluya a los
integrantes que establecen, implementan y fortalecen, el sistema de control interno, creando la
oportunidad de obtener informacién que aporte a las actividades que se realizan a diario en el

Pproceso.

Segin el resumen ejecutivo mencionado, facilitar informacion y comunicar cualquier
acontecimiento, incrementa la posibilidad de que los participantes puedan tomar decisiones
oportunas y efectivas en procura del logro de los objetivos organizacionales. En ese sentido, el
detalle de la informacion va a depender del nivel jerarquico de la organizacion, sea operativo o
gerencial y de las decisiones a que deba hacer frente el funcionario a quien se le suministra la
informacién. Adicionalmente, los sistemas de informacion de comunicacion, deben estar disefiados
para suministrar informacion oportuna y confiable a los colaboradores acerca de la necesidad de
ejecutar sus funciones y el resultado de su desempefio, de forma tal que cuenten con una

retroalimentacion oportuna y efectiva acerca de su gestion.

Por ultimo, el Resumen Ejecutivo referido, informa respecto del quinto componente,
denominado actividades de supervision: “Las evaluaciones continuas, las evaluaciones
independientes o una combinacion de ambas se utilizan para determinar si cada uno de los cinco
componentes del control interno, incluidos los controles para cumplir los principios de cada

componente estan presentes y funcionan adecuadamente.” (p. 5)

Las actividades de supervision se encargan de estudiar y analizar, integralmente, la informacion
recopilada, por lo tanto, se encarga de demostrar si la operacion de los componentes del sistema de
control interno esta siendo ejecutada correctamente en la compaiiia, con el Gnico fin de poder
demostrar los resultados, a efecto de que sean estudiados por las entidades; ademas de comunicarle
a la direccién en estudio los hallazgos identificados y ejecutar los ajustes que procedan, a efecto de

mantener el sistema de control interno operando en forma efectiva.
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El proceso de supervision se puede realizar en tres momentos distintos, sea mediante
evaluaciones continuas, las cuales pueden ejecutarse en los diferentes niveles de la compaiiia,
departamento o proceso. También, se puede revisar por medio de evaluaciones independientes, las
cuales se pueden desarrollar en un entorno donde los procesos, controles y los riesgos hayan
madurado; posibilitando que la supervision pueda ejecutarse a partir de una periodicidad definida

por la empresa.

Responsables del control interno

Tal como se menciona en la definicion de control interno, la direccion y el consejo
administrativo de la institucion son los principales responsables del sistema de control interno.
Ademas, todo el personal de la empresa es responsable del establecimiento, implementacion y
operacion de tal sistema; velando por perpetrar las evaluaciones, haciendo los ajustes que
encuentren pertinentes en los procesos y, a su vez, mediante la capacitacion de los colaboradores
para que ejecuten sus labores acordes con los mecanismos vigentes. Caso contrario, el
procedimiento se vera afectado constantemente y afectaria el cumplimiento de los objetivos

planteados en el sistema de control interno.

En toda organizacion debe haber claridad sobre el concepto de control interno, ya que sin ella,
los procesos y la formulacion del como solucionar los problemas que se estan presentando podrian
ser ambiguos y esa situacion originaria que se materialicen riesgos que irian en detrimento del

logro de los objetivos previstos por la organizacion.

En ese sentido, el Resumen Ejecutivo COSO hace referencia a que: “La organizacion evalua y
comunica las deficiencias de control interno de forma oportuna a las partes responsables de aplicar

medidas correctivas, incluyendo la alta direccion y el consejo” (p. 7)

Se comprende que las instituciones deben tener procesos en los cuales, deben ser evaluados
constantemente por las vias establecidas, debido a ello puede surgir y detectarse deficiencias en

sus procesos; para que se apliquen las medidas correctivas correspondientes.
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En cada proceso se determina una persona responsable por velar su cumplimiento y alinear las
diferentes situaciones que se presenten para seguir con su gestion, si en algin momento se detecta
alguna falencia en el mismo se deben crear medidas correctivas al proceso o Departamento que

tuvo la deficiencia.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

Este capitulo permite que se identifique la manera en que se realiza la investigacion y del como
se procede con la recoleccion de los datos para su debido andlisis. Mantiene como fin principal la
muestra de los medios que se usardn como garantia de la fiabilidad de la informacién que se
obtendra, permitiendo medir la efectividad del sistema de control interno aplicable en la gestion de
cobranza de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., con el fin de proponer las oportunidades de mejora

que se identifiquen al efectuar esta investigacion.

Enfoque de la Investigacion

Resulta oportuno para la presente investigacion, hacer referencia a Hernandez, Mendoza (2018)
cuando detallan que “La investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos

que se aplican al estudio de un fendmeno o problema” (p. 4).

Debido a esto, es necesario que se determine en el conocimiento del enfoque empleado para el
desarrollo de una investigacion. Para ello, se selecciona dentro de tres posibles enfoques, a saber:

cuantitativo, cualitativo y mixto.

Respecto del enfoque de la investigacion cuantitativa, Herndndez et al. (2018), sefialan:
“Necesitamos un lugar preciso al cual arribar (planteamiento especificado y delimitado) y un mapa
preciso o GPS (disefio acotado). Nuestro equipaje incluye andlisis estadistico pues lidiaremos con

nuameros.” (p. 7)

Se deduce de las citas anteriores, que por medio de la investigacion se busca profundizar en un
determinado problema, analizando los aspectos mds relevantes, sean positivos o negativos,
buscando identificar eventuales soluciones y mejoras en el proceso que se analiza. De ahi la
necesidad de buscar informacién relevante y confiable, que garantice la veracidad y fiabilidad de
los resultados. En ese sentido, se determina que el enfoque se constituye en el punto de partida para

encontrar la respuesta al problema que se investiga y para alcanzar los objetivos definidos.
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Ademés, segun los autores citados, el enfoque cuantitativo efectiia una medicion en las tedricas
planteadas, monitoreando las respuestas que la poblacion brinda ante las suposiciones. Se interpreta
que esta direccion evalua las pautas existentes y realiza pruebas sobre las teorias; de tal manera,
que se puede mostrar la realidad de la investigacion, numérica y estadisticamente. Es necesario
aplicar el enfoque mencionado puesto que, permitird profundizar especificamente en la importancia

de la tesis.

Tipo de Investigacion

Al determinar el enfoque de la presente investigacion, se puede establecer la tipologia del
estudio, ya que esto permitird al investigador orientarse en los aspectos que debe abarcar. Al
respecto, Herndndez et al. (2018) sefialan que “los principales factores que determinan el alcance
inicial y final de un estudio son dos: a) el conocimiento actual del problema de investigacion que
nos revele la revision de la literatura y b) el propdsito que el investigador haya definido.” (p. 112).
Dada la definicion anterior, se determina que la tipologia a implementar debe ser la exploratoria,

correlacional y descriptiva.

Exploratoria

Como expresa Herndndez et al (2018), en una investigacion exploratoria “Se llevan a cabo

cuando el propdsito es estudiar fenomenos y problemas nuevos, desconocidos o poco estudiados

(p. 107)

El tipo de no explotaria se implementa en los temas que no son estudiados con frecuencia o bien,
para algunas empresas este &mbito puede ser novedoso debido a que las investigaciones realizadas

con anterioridad no se cumplen en este ambito.

De acuerdo con el tema en cuestion, se detecta que es un tema que no se estudia con frecuencia
en el area por lo que se debe examinar detalladamente las fuentes que existen y crear un valor con

el estudio.
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Correlacional

Desde el punto de vista de Hernandez et a/ (2018), una investigacion correlacional se
“Investigaciones que pretenden asociar conceptos, fenomenos, hechos o variables. Miden las

variables y su relacion en términos estadisticos” (p. 109)

Se entiende que la investigacion correlacional efectia un andlisis de las concurrencias o

similitudes que se encuentre en las variables.

Segun se ha visto, la investigacion correlacional aporta a las investigaciones una forma para
encontrar informacion y del mismo modo, analiza los patrones que se encuentren en la zona que se

estudia, por lo que ayuda a conocer la similitud de las variables que se investigan.

Descriptiva

Empleando las palabras de Hernandez et al (2018), las investigaciones descriptivas “Son la base
de las investigaciones correlacionales. Proporcionan informacién para llevar a cabo estudios

explicativos. (p. 106)

Se comprende que el estudio descriptivo especifica las caracteristicas mas relevantes de la

investigacion.

Después de las consideraciones anteriores, el estudio descriptivo indica las caracteristicas mas
importantes en el tema en cuestion; por lo que, en este punto se estudian los puntos mas relevantes

de la posible poblacién o el argumento que se desea justificar.

Diseiio de la Investigacion

El disefio de la investigacion aporta la estrategia para la recoleccion de informacion necesaria,

a efecto de suministrar posibles soluciones al problema analizado. En ese sentido, Hernandez et al.

(2018), exponen que “Es el mapa operativo en la ruta cuantitativa. Representa el punto donde se
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conectan las fases conceptuales del proceso con la recoleccion y el andlisis de los datos.” (p. 148).
Asimismo, el disefio debe ubicar al investigador en la estrategia que debe implementar puesto que,
para lograr los objetivos y proyecciones establecidas en su estudio es necesario para obtener la

informacion que se requiere.

Como expresan Hernandez, et al. (2018), en una investigacion no experimental “(se

implementan sin manipular variables, los fenomenos o variables ya ocurrieron” (p. 149)

Se entiende que el estudio no experimental es el estudio de las eventualidades presentadas en
sus elementos, exponiendo a una cantidad de actores para recibir un estimulo de las suposiciones
planteadas con el proposito de ser analizadas. Se interpreta que el disefio no experimental se
cimenta sobre los hechos; por lo que, el estudio a desarrollar se orienta a la observacion de las

situaciones existentes y demostrar que no fueron realizadas de manera intencional.

De acuerdo con la cita mencionada, se elabora una investigacion de los temas que se determinen
en su naturaleza; es decir, se debe analizar su comportamiento en el ambiente en el que se presente;
de tal manera, que se puede detectar las causas del objeto en cuestion, permitiendo hallar una

oportunidad de mejora o bien, recomendar las formas para disminuir su frecuencia.

Por otra parte, segin Hernandez et al. (2018), una investigacion transeccional corresponde a

“Investigaciones que recopilan datos en un momento tnico.” (p.177)

Se entiende que en un estudio transeccional o transversal, se recolectan los datos necesarios para
describir en detalle las variables que se presentan, mostrando la frecuencia y creando escenarios
para mostrar su relacion en los procesos. Se observa claramente que este tipo de estudio puede
refundir las respuestas de un momento unico; es decir, por medio de este estudio se puede evaluar

y entender las variables en la investigacion.

En funcioén de la cita mencionada, se comprende que se debe confeccionar, describir y analizar
las incidencias que se han planteado para llegar a esta investigacion. Posteriormente, se estudia la

frecuencia y los casos que se presentan; definiendo si hay alguna relacion. Adicionalmente, se debe
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analizar si lo sucedido fue en un momento unico o no, permitiendo identificar la causa del problema
y mostrar las oportunidades de mejora, en procura de resolver la situacion que origina el problema

identificado.

Fuentes de Informacion

Las fuentes de informacion se constituyen en la materia prima de toda investigacion, y permiten
establecer y determinar aquellos términos que son necesarios para elaborar el estudio, por lo que
corresponden a todo elemento que permite facilitar al cumplimiento de los objetivos. Tal y como

lo menciona Gallaud (2015), las fuentes se pueden clasificar en primarias y secundarias.
Fuentes primarias
De acuerdo con Gallaud (2015), las fuentes primarias:
Son fuentes originales en el sentido de que nadie reuni6 antes esa informacion. Una
fuente primaria puede ser un libro que se analiza, un manuscrito que se interpreta,
datos estadisticos recién recopilados, encuestas, el relato de un testigo ocular o algiin
tipo de documento sobre el que no se ha realizado un analisis previo (p. 21)
Fuentes secundarias
Se comprende de lo expuesto por Gallaud (2015), en relacion con este tipo de fuentes, que las:
Fuentes secundarias (o indirectas), que incluyen un material que ya ha pasado por
el andlisis de otros expertos. Se trata de hechos y materiales conocidos o trasmitidos

por otros. Son los libros de critica y, en general, las interpretaciones que de un tema

se han hecho. (p. 21)
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Muestra de la Investigacion

En este apartado se detallan las personas que seran seleccionadas, para lo cual se analizan
diversas variables, tales como relacion con el problema que se investiga, los objetivos propuestos,

la hipotesis y las variables a analizar.

Poblacion

La poblacién estd compuesta por las personas, organizaciones € instituciones que se encuentran
dentro del ambito de la investigacion. De acuerdo con Hernandez et al. (2018), la poblacion

corresponde al “Conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones.”

(p. 199).

En esta investigacion, la poblacion serd infinita puesto que el enfoque de la investigacion se
realiza en diferentes instituciones del sector, para lo cual se aplicaran diversos instrumentos, con
el proposito de obtener la informacioén relevante y necesaria para detectar las oportunidades de

mejora y la elaboracion de las recomendaciones que sean pertinentes.

Muestra

Hernandez, et al. (2018), especifican respecto de la muestra, que constituyen un “Subgrupo del
universo o poblacion del cual se recolectan los datos y que debe ser representativo de esta, si se

desean generalizar los resultados.” (p. 196)

Se comprende que la muestra es un grupo selecto al cual se aplicaran los instrumentos y se
analizaran sus respuestas y a partir de este punto, se definen las observaciones que ayuden a
solucionar la oportunidad planteada inicialmente. La muestra est4d conformada por un total de 10
personas, 5 personas de diferentes empresas, que operan en el sector que se desempefa la
institucion y 5 personas del Departamento de Cartera de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., como

puede observarse en la Tabla 1.
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Tabla 1: Lista de personas a quienes se aplicara el cuestionario

Numero ‘ Actividad Puesto
1 Funcionario de departamento cartera Servicios | Gerencia de cartera
Nutresa Costa Rica S. A.
2 Funcionario de departamento cartera Servicios | Analista de cartera
Nutresa Costa Rica S. A.
3 Funcionario de departamento auditoria Servicios | Gerencia de auditoria
Nutresa Costa Rica S. A.
4 Funcionario de departamento planeacion | Jefe de planeacion financiera
financiera Servicios Nutresa Costa Rica S. A.
5 Funcionario de departamento Auditoria Servicios | Auditora interna
Nutresa Costa Rica S. A.
6 Funcionario en empresa de servicios Coordinadora de Contabilidad
Funcionario despacho de contadores Contador publico autorizado
8 Contador privado Auditor empresas
relacionadas
9 Funcionario despacho de contadores Gerencia de auditoria
10 Contador privado exterior Jefe del departamento de
Contabilidad

Fuente: Solera, (2021).

Inclusiones y exclusiones.

Para la aplicacion de los instrumentos a las fuentes de informacion, se seleccionard a los

trabajadores que se ven involucrados con la gestion de cobranzas y en el sistema de control interno

de estas actividades, con el fin de identificar la problemdtica de primera mano. Igualmente, se

tomara en cuenta el criterio de la poblacion y muestra que tienen funciones en los procedimientos

en estudio como auditores, contadores, analistas de cartera y gerentes de areas relacionadas.
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Unidades de Analisis

De acuerdo con Lifeder (2020), las variables “Son las distintas caracteristicas o propiedades de
los seres vivos, objetos o fendmenos que tienen la particularidad de sufrir cambios y que pueden

observarse, medirse, ser objeto de analisis y controlarse durante el proceso de una investigacion.”

(parr. 1)

Por el disefio asignado a la investigacion y el alcance delimitado en su enfoque, las unidades de
analisis son las variables que se definiran de seguido, producto de la conceptualizacién de los
objetivos especificos. Tales variables facilitan al investigador segmentar los objetivos y definir los

mecanismos para obtener la informacién requerida.

Segun Hernandez et al. (2018), “es una propiedad o concepto que puede variar y cuya variacion
es susceptible de medirse u observarse (es capaz de adquirir diferentes valores y que pueden ser

registrados por un instrumento de medicion).” (p. 52).

En la tabla 2 se presenta el esquema de la matriz de conceptualizacion del enfoque cuantitativo,
en el cual se detallan los objetivos especificos, las variables derivadas, su identificador, asi como

la definicion conceptual, la operacional y la instrumental.



Objetivos

Identificar las
actividades  aplicadas
en el sistema de control

interno establecido para

Tabla 2: Matriz de conceptualizacion para enfoque cuantitativo

Variable

Actividades
establecidas en
el sistema de

control interno.

Indicador

Entorno.
Control.
Supervision.

Comunicacion.

Definicion Conceptual

Tales actividades, segun el Resumen Ejecutivo
COSO (2013) Son las acciones establecidas a
través de politicas vy

procedimientos que

contribuyen a garantizar que se lleven a cabo las

Definicion
Operacional
Mediante
aplicacion de
cuestionarios  se

logra identificar las

Definicion

Instrumental

del
“Cuestionario para
del

Departamento  de

Preguntas

el  Personal

la gestidon de cobranza instrucciones de la direccion para mitigar los | actividades Cartera”.

de Servicios Nutresa riesgos con impacto potencial en los objetivos. | establecidas.

Costa Rica, S.A. (p.4)

Determinar la | Efectividad del | Impacto de los | Jaimes, Rojas y Valencia (2018) expresan que la | Mediante la | Preguntas del
efectividad del sistema | sistema de | logros. efectividad es el resultado de la eficiencia y la | aplicacion de “Cuestionario para
de control interno | control interno. eficacia comprendiendo que el termino es la | cuestionarios se | el Personal del
existente en la gestion Grado de | relacion entre los resultados, previstos y no | lograidentificar las | Departamento  de

de cobranza de la

empresa Servicios
Nutresa Costa Rica
S.A.

cumplimiento.

previstos, y los objetivos, asimismo, la efectividad
es la muestra del cumplimiento de las metas

establecidas.

actividades

establecidas.

del

informe de

Analisis

indicadores de
Cartera en Centro
América y cédulas
de vencimiento

por negocio.

Cartera”.

Resumen de
indicadores de
gestion Cartera,

Rotacion Promedio
Afo y/o analisis de
cédulas de
vencimiento de las
Carteras de los
negocios en Centro

América.




Objetivos

Disefiar una propuesta
para el fortalecimiento
del sistema de control
interno en la gestion de
cobranza de Servicios
Nutresa Costa Rica,
S.A.,
mejorar la recuperacion
de
cobrar que se generen

en procura de

las cuentas por

en las distintas
empresas de Grupo
Nutresa.

Variable

Propuesta de un
de
control interno.

sistema

Indicador

Mecanismos
de control en
los procesos
Técnicas de

cobro

Estrategias de

cobro

Definicion Conceptual

Segun la fuente, Lerma (2016) la propuesta se
plantea la importancia y la viabilidad de la misma
con el fin de que sea analizada por los
representantes de las instituciones con la finalidad

de que pueda apoyar la solucién del estudio.

Definicion

Operacional

En funcién de
resultados
obtenidos
medio
instrumento
aplicado,
creara
propuesta

el sistema

control interno.

Definicion

Instrumental

79

los

por
del

se
una

que

permita fortalecer

de

Por medio del
instrumento

aplicado atribuye a
del

objetivo planteado.

la  solucion

Fuente: Solera, 2021.



Instrumentos

A continuacion, se detallan los instrumentos que se van a implementar en esta investigacion
para recopilar la informacion que se requiere, siempre enfocandose en la obtencion de la mayor

cantidad de informacion posible.

Cuestionario

De acuerdo con Hernandez et al. (2018), el cuestionario “Consiste en un conjunto de preguntas
respecto de una o mas variables a medir.” (p. 251) Tal herramienta puede contener diferentes tipos
de preguntas, sean abiertas o cerradas, con el fin de obtener las respuestas necesarias e informacion

adicional que facilite un analisis del tema objeto de analisis.

En ese sentido, Hernandez et al. (2018), expresa que las preguntas cerradas “son aquellas que
contienen opciones de respuesta previamente delimitadas. Resultan mas faciles de codificar y

analizar.” (p. 251)

Cabe mencionar, que la aplicacion de este cuestionario se realizard a colaboradores de la
empresa en investigacion y a una muestra de personal, quienes trabajan en otras compaiiias en el
ambito del centro de servicios. Al ser asi, este instrumento tomara en cuenta respuestas dicotomicas

de los encuestados.

Ahora bien, es importante conocer que Herndndez et al. (2018), respecto de las preguntas
abiertas sefiala que “No delimitan las alternativas de respuesta. Son utiles cuando no hay suficiente

informacion sobre las posibles respuestas de las personas.” (p. 254)

Se comprende que las preguntas abiertas permiten tener mayor entendimiento sobre lo que se
consulta a los participantes; sin embargo, hay un riesgo que las respuestas sean muy diferentes a lo

que se plantea, o bien, al total de la muestra a la cual se aplica el instrumento.
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El uso de este tipo de preguntas permite que el investigador extienda mas su conocimiento sobre
el proceso o gestion que se lleva a cabo; no obstante, puede suceder que las respuestas no sean
concretas; por lo que el investigador debe ser claro al solicitar e indagar con las personas

entrevistadas, con el fin de lograr los resultados esperados.

Procedimiento de Recoleccion y Analisis de Datos

Respecto del procedimiento para recoleccion de datos, Hernandez et al. (2018), refiere a que se
constituye en los “Instrumentos predeterminados y estandarizados. Antes del analisis se recaban
todos los datos numéricos.” (p. 21) Se interpreta que este proceso es primordial para poder concluir

y llevar a cabo la investigacion.

Es importante mencionar, que la informacién obtenida debe ser estudiada, analizada e incluso
consultada, con el fin de cumplir con el objetivo planteado al inicio de la investigacion. Lo anterior,
se debe a que la mala planificacion o el mal uso de las herramientas puede mostrar resultados

erroneos y que las herramientas utilizadas pierdan credibilidad y utilidad.

Para dar inicio a la recoleccion de datos, la presente investigacion se estara utilizando el
cuestionario de preguntas, con el fin de averiguar y obtener informacion de primera mano. Dicha
herramienta se va a implementar por medio de Google Forms, y se va a dirigir al personal del
departamento encargado del proceso de gestion de cobranza (crédito y cobro) y adicionalmente,
se estard contactando a personal de otras compaiiias, involucrados en un giro de negocio similar,
a efecto de ampliar los resultados de la investigacion y de la propuesta que a partir de esta, se

genere.

Método de Analisis de Datos

Ahora bien, el proceso de andlisis de datos es el punto mas importante de la investigacion, por
cuanto, va a permitir el andlisis e interpretacion de la informacidn obtenida, asi como a profundizar
sobre las dudas que surjan de la aplicacion de las herramientas aplicadas, en procura del logro de

los objetivos de la investigacion.
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El analisis de los datos obtenidos se realiza por medio de la tabulacion de los resultados
contenidos en los cuestionarios y las entrevistas aplicadas, asi como en la elaboracion de las
graficas que se obtengan a partir de las herramientas utilizadas, de forma tal que permita una

efectiva interpretacion de la informacion suministrada por los encuestados.

Procedimiento de Recoleccion de Datos

Las preguntas realizadas al personal encuestado se enfocan en los aspectos mas importantes del
proceso y del control interno aplicado, con el proposito de alcanzar los objetivos planteados en la

investigacion.

Para comprender y analizar correctamente la informacién, se utiliza Google Forms, que se
constituye en una herramienta que va graficando o enlistando las confirmaciones de los

encuestados en linea, evitando la manipulacion de la informacion.

Contenido de la Recoleccion de Datos

Una vez aplicados los instrumentos para la recoleccion de datos, estos seran migrados a hojas
de calculo de Microsoft Excel, a fin de facilitar la generacion de tablas, graficos y diferentes anélisis
aplicables a las variables estudiadas, las cuales, a partir de los resultados alcanzados, facilitaran la

formulacion de las recomendaciones y conclusiones del estudio.

Este analisis permitira conocer en detalle la situacion del proceso que se evaltia, asi como
identificar las brechas que se presentan en la gestion, de forma tal que se puedan plantear las
recomendaciones necesarias para mejorar tal proceso y las conclusiones que se alcancen respecto

del asunto objeto de investigacion.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En procura de alcanzar los objetivos previstos para la investigacion, se efectu6 el andlisis de
cada una de las variables que sustentan tales objetivos y se realizo la revision de los resultados

obtenidos mediante la aplicacion de los instrumentos previstos a las personas seleccionadas.

Producto de la aplicacion de tales instrumentos, se obtuvo datos confiables y objetivos que

fueron analizados e interpretados, a efecto de brindar sustento a la investigacion realizada.

Es preciso senalar, que el cuestionario fue aplicado a cinco funcionarios de la empresa de
Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., vinculados con la gestion de cobranza, obteniendo la respuesta
de cuatro de estos colaboradores. Asimismo, se disefid otro instrumento, el cual se le remitid a
cinco representantes de compafiias con un giro de negocio similar al de la institucion que se estudia,

y fue respondida por cuatro servidores.

Las respuestas obtenidas fueron analizadas, a fin de identificar los insumos que permitirian
evaluar el sistema de control existente en la gestion de cobranza de la empresa Servicios Nutresa
Costa Rica, S.A. y sus oportunidades de mejora, asi como los factores que pueden afectar los
procesos que se desarrollan en esa compaiiia.

Cuestionario para el Personal del Departamento de Cartera

El cuestionario se confeccion6 con un total de 34 preguntas, cuyas respuestas, asi como su

respectivo analisis, se detallan de seguido.

Pregunta numero 1

1.  (Tiene conocimiento del manual donde se establecen los requisitos que se exigen al cliente

cuando solicita que la empresa le otorgue un crédito? Detalle tales requisitos.
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El 100% de los colaboradores de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.; sefial6 tener
conocimiento de la existencia de un manual, en el cual se establecen los requisitos para el
otorgamiento de crédito a sus clientes. Los requisitos contenidos en el citado manual, se describen

en la tabla 3.

Es relevante destacar, que para optar por el crédito, el formulario citado debe presentarse
completo, aportando, entre otros, referencias comerciales de cinco casas comerciales con las cuales
el solicitante tenga crédito, firmado por el cliente y el vendedor y el Supervisor de la zona, asi

como el visto bueno del Gerente de Ventas.

Tabla 3: Requisitos solicitados por Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. para otorgar créditos

Numero Exigencias

1 Copia de la cédula de identidad o pasaporte

Copia de la personeria juridica vigente.

Formulario de la solicitud de crédito.

Estar al dia con la Caja Costarricense del Seguro Social.

g M WN

El cliente debe tener tres meses de estar efectuando compras de contado
con la empresa.
Fuente: Solera (2021).

Se desprende de la informacion recopilada que, a pesar de que exista un manual donde se
establezcan requisitos para el otorgamiento de crédito a los clientes, se deberia ser mas exigente en
la empresa, a efecto de disponer de mayor informacion que demuestre la solidez de la compafiia o
el cliente que solicita financiamiento, que se realicen estudios técnicos que sustenten el monto del

crédito que se otorgue y respalden la capacidad de pago de los deudores.

Aunado a ello, es preciso que la compaiia establezca la politica de actualizar periddicamente el
referido manual, de forma que incluya aspectos identificados a partir de la evaluacion de riesgos
que se debe realizar; ademds que tales ajustes sean comunicados a los empleados de la

organizacion.



85

Pregunta niumero 2

2. ¢(Cuales de las siguientes areas considera necesario reforzar en el proceso de otorgamiento

de crédito a un cliente? Justifique en el espacio "otro"

a)  Ventas
b)  Cartera
c¢) Comercial

d) Otro:

El 100% de los colaboradores de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., sefiald que en
el proceso de otorgamiento de crédito se requiere reforzar la participacion del area ventas, no
obstante, parte de los participantes también ve conveniente que el tema debe retomarse con el area
comercial y delimitar el rol que deben cumplir en el referido proceso, por cuanto son del criterio,
que esas dependencias desconocen la relevancia y repercusiones del otorgamiento de
financiamiento a los clientes, lo cual crea una brecha que dificulta la ejecucion de las actividades
previstas en la empresa para estos propdsitos, ya que, no contar con la informacion necesaria para
este proceso, va en detrimento del procedimiento aplicable para el otorgamiento de crédito a los

clientes, e incide negativamente en el sistema de control interno vigente.



Grifico 1 Departamentos a las que se debe reforzar el proceso de otorgamiento de crédito
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Fuente: Solera, 2021.

Lo expuesto puede repercutir en el momento de solicitar un crédito en la entidad puesto que, los
funcionarios no tienen claridad de la informacidon que se requiere para poder realizar el estudio y
los clientes, en reiteradas ocasiones omiten suministrar los requisitos basicos para ejecutar la tarea
debido a las debilidades en los sistemas de informacion existentes en la organizacion; deficiencia
que puede afectar negativamente la fluidez y el tiempo de respuesta del proceso de otorgamiento

de crédito, con el consiguiente impacto en la gestion de la compaiiia y las molestias que ocasiona
a los clientes.

Pregunta numero 3

(Cudles de los siguientes documentos son necesarios para mejorar el proceso de

otorgamiento de crédito? Justifique en el espacio "otro"

a)  Crear contrato de crédito de monto minimo establecido

Entregar copia declaracion de renta mas reciente

c)  Dar una garantia

d)  Referencias bancarias

86
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e) Otro:

Al formular esta pregunta a los colaboradores de la empresa, se hizo la aclaracion de que las
opciones no son excluyentes. A partir de esta aclaracion, cada empleado eligid, en promedio, dos
documentos, que consideran necesarios para mejorar el proceso de otorgamiento de crédito. Tal
como se visualiza en el grafico 2. Asi las cosas, el 75% de los funcionarios consideran necesario
implementar un contrato de crédito, no obstante, parte de ellos, especificamente un 50%, optan por
la opcion de referencias bancarias, también para fortalecer el proceso referido. Por su parte, el 25%
ven que es requerido exigir al cliente, la entrega de una copia de la declaracion de renta mas

reciente, e igual porcentaje sefialo la necesidad de que el cliente aporte una garantia.

Grifico 2 Documentos para el otorgamiento de crédito
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Crear contrato de Entregar copia Dar una garantia Referencias
crédito de monto declaracion de bancarias
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establecido

Fuente: Solera, 2021.

Destacar que los participantes manifiestan que estos documentos son necesarios para resguardar
los intereses de la empresa, ademas, que permitira, disponer, de previo al otorgamiento de un
crédito, claridad sobre la solvencia financiera del cliente que quiere optar por establecer una
relacion crediticia con la empresa; ademads, que fortalecera el sistema de control interno aplicable

en este proceso.



Pregunta numero 4
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(Cuadles de los siguientes instrumentos pueden contribuir a un mejor resguardo de los

bienes de la empresa? ;Se utiliza alguno de estos instrumentos en la actualidad? Favor
indique este ultimo en el espacio "otro"

a)  Garantia hipotecaria

b)  Avales (letra de cambio)

¢)  Garantia prendaria

d) Otro:

Tal como se observa en el grafico 3, lo colaboradores tuvieron la opcion de seleccion multiple,
al ser asi, el 75% de los empleados de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., que fueron
entrevistados, consideran que exigir una garantia hipotecaria o avales (letra de cambio), contribuye

a resguardar los bienes de la compaiiia; mientras que solo el 25% es del criterio que tal propdsito

se logra al requerir garantia prendaria a los clientes.

Grifico 3 Instrumentos que contribuyen a resguardar los bienes en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.
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Sin embargo, los colaboradores manifiestan que tales instrumentos no se solicitan a los clientes,
por cuanto de requerirse, se podria entorpecer la relacion comercial con el cliente; aunque son
enfaticos en que no requerir este tipo de herramientas puede poner en riesgo el patrimonio de la

empresa.

Lo comentado evidencia una seria debilidad en el sistema de control interno, toda vez que no se
aplican controles rigurosos a efecto de salvaguardar los activos de la empresa, y por consiguiente,

minimizar los riesgos de incobrabilidad.

Pregunta nimero 5

5. ¢Cuales son los criterios que deben considerarse para actualizar el monto de los créditos

que la empresa otorga a los clientes? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a) Inflacion del pais

b)  Recomendacion de jefe de ventas
c) Recuperacion de pago

d) Crecimiento en ventas

e)  Otro:

Como puede apreciarse en el grafico 4, el 50% de los colaboradores de Servicios Nutresa Costa
Rica, S.A consideran que, para aumentar el crédito a un cliente es requerido analizar su
recuperacion de pago, puesto que esto permite determinar la capacidad de hacer frente a las
obligaciones financieras en un intervalo de tiempo, seguidamente se puede observar que el 25%
ven necesario tener en cuenta el crecimiento de ventas para poder valorar su incremento, no

obstante, el 25% considera que también debe contar con la recomendacion del jefe de ventas.
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Grifico 4 Criterios para actualizar el crédito de un cliente en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.

Es necesario recalcar que, como cualquier institucion que otorga créditos a sus clientes, esta
debe realizar aumentos o disminuciones en el limite de crédito, por tanto, es necesario definir los
criterios que deben utilizarse al realizar esta tarea, en procura de la salvaguarda de los activos

institucionales.

Pregunta niimero 6

6.  (Cual departamento debe evaluar los montos de facturacion, efectividad del cobro e

insuficiencia de crédito? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a)  Ventas

b)  Cartera

¢)  Auditoria
d) Comercial

e)  Otro:
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De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando en esta investigacion, se
comprende que una necesidad importante es realizar una evaluacion de riesgos en sus procesos.
Por tanto, se cuestiona a los colaboradores de la empresa que se analiza, cudles Departamentos
deben evaluar y cuestionar los montos de facturacion, la efectividad del cobro e insuficiencia de
crédito. Al respecto, tal como se aprecia en el grafico, el 100% de los colaboradores, considera que
el Departamento de Cartera debe realizar tal evaluacion; mientras que el 50% es del criterio que
esta revision debe realizarla la Auditoria de la Compaiia; mientras que el otro 50% considera que

es responsabilidad del area comercial de los negocios.

Grifico 5 Departamento que debe evaluar y cuestionar los riesgos en el proceso en Servicios

Nutresa Costa Rica, S.A.
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Fuente: Solera, 2021.

Las respuestas obtenidas evidencian la necesidad de implementar mecanismos precisos para el
control de actividades vinculadas con la facturacion, la efectividad del cobro y la insuficiencia de
crédito, a efecto de identificar oportunidades de mejora y fortalecer el sistema de control interno

vigente en estas labores.
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Pregunta niimero 7

7. ¢Existe alguna coordinacion entre los departamentos de cobro y ventas, al momento de
realizar la gestion de cobro respectiva? En caso afirmativo, exponga los mecanismos de

coordinacion aplicados en el espacio "Otro".

a) Si
b) No
c)  Otro:

A efectos de aclarar los alcances de esta pregunta, se debe sefialar que el Departamento a cargo
de realizar el cobro a los clientes es el Area de Ventas. Por su parte, al Departamento de Cartera le
corresponde gestionar y alertar las faltas en los procesos que se vayan presentando, para lo cual
debe comunicar al Area de Ventas, para que realice la gestion de cobranza y la recuperacion de las
sumas adeudadas. Adicionalmente, el Departamento de Cartera se encarga del seguimiento de los
cobros, mediante la remision de estados de cuenta, aplicacion de pagos e informar, por medio de

reportes, sobre operaciones pendientes y nivel de morosidad a la citada Area.

Posterior a este proceso, debe establecerse coordinacion entre el area de Logistica y Ventas, a
efecto de realizar las gestiones requeridas para la recuperacion de las sumas adeudadas, para lo
cual se utiliza el instrumento denominado manifiesto de cobro, mediante el cual el Area de Ventas

formula al Area de Logistica, la solicitud de gestionar el cobro de las facturas pendientes de pago.

Es importante destacar que, el 100% de los colaboradores indican que existe coordinacion entre
el Departamento de Cartera y el Area de Ventas cuando se gestiona el cobro, lo cual evidencia que
existe claridad y comunicacién en el procedimiento de gestion de cobro entre las diferentes

unidades; ratificando que se cumple con buenas practicas de control interno en esta labor.
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Pregunta niumero 8

8. (Existe una periodicidad para realizar la gestion de cobro?
a) Si
b) No

La ausencia de politicas claras se evidencia en las respuestas obtenidas a esta consulta, dado que
el 50% de los funcionarios sefald que existe una periodicidad para efectuar las gestiones de cobro;
mientras que el restante 50% manifesto lo contrario. Es decir, el 50% de los colaboradores realiza
las acciones para recuperar las sumas adeudadas, sin tener claridad sobre la periodicidad
establecida en la empresa; situacion que denota debilidades en los sistemas de informacion

utilizados en la compaiiia, y por consiguiente en el sistema de control interno aplicable en estas
labores.

Grafico 6 Periodicidad para realizar la gestion de cobro en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.
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Destacar que esta deficiencia se presenta, a pesar de que las buenas practicas del proceso
administrativo refieren a la necesidad y conveniencia de definir una periodicidad para realizar

estas actividades.

Pregunta nimero 9

9.  Si su respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, indique en cudl documento esta
establecido. Si es negativa, exponga el efecto que tal omision tiene sobre la gestion de

cobro de la empresa.

Los colaboradores indican que no existe un documento en el cual se establezca la periodicidad
con la cual deba realizarse la gestion de cobro a los clientes, situacion que podria incidir en el
incremento en la morosidad de los clientes y en la antigiiedad de las cuentas por cobrar, con el

riesgo de que se genere un aumento en las cuentas incobrables.

Dadas las respuestas obtenidas, los colaboradores formulan ciertas aclaraciones. A manera de
ejemplo, los participantes quienes respondieron de manera negativa a la existencia de una
periodicidad para realizar la gestion, la cartera crediticia se torna con cuentas con mayor
antigiiedad. Agregan, que el no realizar dicha gestion puede repercutir en la imposibilidad de

recuperar algunas deudas de clientes, con el consiguiente perjuicio econdmico para la empresa.

Por su parte, los colaboradores que respondieron en forma afirmativa, sefialan que en la solicitud
de crédito se establece el plazo de pago y en funcion de este acuerdo, se realiza el seguimiento de

las sumas adeudadas.

De lo expuesto, se evidencia que la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., carece de
lineamientos y politicas por escrito, en los cuales se establezca, de forma especifica, los
mecanismos y la periodicidad con la cual se debe realizar el seguimiento de las cuentas por cobrar;
situacion que aparte de constituir una seria debilidad de control interno, se constituye en un riesgo
de que se presente una alta morosidad y sea imposible para la empresa la recuperacion de una

porcion de los créditos otorgados a los clientes, en perjuicio del patrimonio de la organizacion.
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Pregunta nimero 10

10. Indique ;con qué frecuencia debe notificarse a los clientes sobre el monto adeudado o por

vencer? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a) Diaria

b)  Semanal
¢)  Quincenal
d) Mensual
e) Otro:

En funcion de los datos obtenidos, contenidos en el grafico 7, se identifica que el 75% de los
colaboradores del Departamento de Cartera consideran necesario realizar la notificacion
semanalmente, a fin de mantener una constancia y seguimiento oportuno en caso que el cliente
desatienda los compromisos con el Grupo Nutresa Costa Rica, S.A. En igual forma, el 50%
considera que debe realizarse quincenal debido a que la visita que realizan los agentes es con esa

periodicidad

Grafico 7 Frecuencia de notificacion a los clientes sobre el saldo adeudado en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.
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Pregunta numero 11

11. ;Cada cuanto tiempo debe realizarse la gestion de cobro? ;Por qué? Explique en el espacio

"otro"

a)  Diaria

b)  Semanal

¢)  Quincenal

d) Mensual

e) Otro:

Tal como se visualiza en el grafico 8, el 75% de los integrantes del Departamento de Cartera de
Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., consideran necesario que la gestion de cobro se realice
semanalmente; tomando en cuenta, entre otros aspectos, la cantidad de clientes que maneja
Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, con ello pueden lograr una pronta recuperacion y agilidad en el
cobro. En ese sentido, los colaboradores manifestaron que en vista de la cartera de cuentas por
cobrar que maneja la empresa, es mas realizar la referida gestion, semanalmente, en funcion de la
frecuencia de visitas que se realizan al cliente. Por su parte, el restante 25%, considera que debe

optarse por realizar la gestion diariamente.
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Grifico 8 Intervalo de tiempo para la gestion de cobro
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 12

12.  De acuerdo con su conocimiento, clasifique estas estrategias de cobro, siendo 1 la

calificacion a la estrategia que considere menos efectiva 'y 5 a la més efectiva:

a)  Escala de descuentos para clientes con vencimientos que superen 60 dias

b)  Arreglos de pagos

c)  Establecer fechas de pago mutuamente beneficiosas

d)  Crear un sistema de incentivos para el personal que logre la recuperacion de las posibles
cuentas malas

e)  Establecer una tasa de interés moratorio

Dadas las respuestas enviadas por los colaboradores de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, tal
como se observa en el grafico 9, el 100% de las personas que completaron el cuestionario, califica
la opcion de crear un sistema de incentivos para el personal que logre la recuperacion de cuentas
que presenten atrasos y que por consiguiente puedan convertirse en incobrables, ,como la estrategia

de cobro mas efectiva . Por su parte, el 75% sefala que las estrategias asociadas con arreglos de
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pago y definir fechas de pagos mutuamente beneficiosas con los clientes, puede permitir obtener

una mayor recuperacion.
Adicionalmente, un 50%, refiere que la definicion de escalas de descuentos para clientes con

vencimientos superiores a 60 dias y el establecimiento de tasas de interés por mora, se constituyen

en estrategias de cobro efectivas.

Grifico 9 Estrategias de cobro efectivas en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta nimero 13

13. En la actualidad, ;con qué periodicidad se da el seguimiento de las cuentas? ;Con base a

cual normativa interna? Indique en el espacio "otro"

a)  Diaria
b)  Semanal

¢)  Quincenal
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d) Mensual
e)  Otro:

El 75% de los colaboradores del Departamento de Cartera, indican que realizan el seguimiento
a las cuentas semanalmente y un 25% sefiala que la ejecuta diariamente; sin embargo, la totalidad
de los funcionarios manifiesta que no se cuenta con un manual o un documento, en el cual se
establezca, oficialmente, la periodicidad con la cual se debe dar seguimiento a las cuentas por

cobrar.

Lo expuesto denota una seria debilidad, dado que principios bésicos de control interno
establecen la necesidad de que los principales procedimientos y rutinas sean establecidos de manera
formal, y por escrito, de forma tal que exista certeza de las actividades a realizar por parte de los
funcionarios; ademas que, ante ingresos de nuevo personal, es mas sencillo el aprendizaje y

aplicacion de las politicas y procedimientos vigentes.

Pregunta nimero 14

14. Enlaactualidad, ;El cliente actualiza su informacion periodicamente? En caso afirmativo,

mencione la periodicidad en el espacio "otro"

a) Si
b) No
c)  Otro:

El 100% de los colaboradores del Departamento de Cartera indica que no se exige al cliente
actualizar la informacion periddicamente, lo que evidencia una oportunidad de mejora importante
para la gestion del Departamento, esto por cuanto esta informacion es fundamental para disponer
de informacion bésica referida a la situacion financiera del cliente, la cual podria generar alertas
sobre el estado del cliente y puede evitar un riesgo de incobrabilidad o de atraso en el pago para la

empresa y para modificaciones en el limite de crédito, asi como datos que van a permitir,
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oportunamente realizar gestiones asociadas con la recuperacion de las cuentas por cobrar que se
encuentren desatendidas.

Grafico 10 Periodo de actualizacion de informacion en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 15

15. Al momento de solicitar el crédito ;Se le exige al cliente que actualice su informacion?
a) Si
b) No
c) Otro:

El 75% de los colaboradores indican que no se le exige al cliente actualizar la informacion al
momento de solicitar el crédito y el 25% los participantes mencionan que si se exige cuando debe

preparar el respectivo formulario de Solicitud de Crédito, documento que se incorpora en el
apéndice D.
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Grifico 11 Exigencia al cliente de actualizar informacion
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Fuente: Solera, 2021.
Es conveniente recalcar la oportunidad de mejora que se presenta para la empresa Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A., de exigir a los clientes el manejo de informacion actualizada, la cual sea
de utilidad tanto en los procesos de otorgamiento de crédito, como de gestion de cobranza.

Pregunta numero 16

16. ;Considera usted que la actualizacion de la informacion del cliente, debe ser un requisito

para actualizar el crédito que mantiene con la empresa? ;Por qué? Indique en el espacio

"otro"
a) Si
b) No
c)  Otro:

El 75% de los colaboradores exponen que es fundamental que, de previo al otorgamiento de un
crédito, se exija la actualizacion de los datos que se manejan de los clientes; sin embargo, el 25%

de los servidores sefialan que no se deberia requerir tal informacion, ya que la cantidad de clientes
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es muy extensa y realizar actualizaciones de cada comprador no seria funcional para la compaiiia.

Ver grafico 12.

Grafico 12 Actualizar la informacion del cliente debe ser requisito
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 17

17. ;Cada cuanto tiempo debe actualizar el cliente su informacion? ;jPor qué? Indique en el

espacio "otro"

a)  Mensual

b)  Trimestral
c) Bimestral

d) Anual

e) Otro:

Tal como se visualiza en el grafico 13, los colaboradores de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.,
no tienen claridad ni consenso sobre la frecuencia con la cual el cliente debe actualizar la
informacion; dado que el 25% considera que debe ser trimestral, e igual porcentaje refiere que debe

ser semestral o anual. Por ultimo, un 25% refiere a que, por la extension de la base de datos de
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clientes, lo més conveniente es que tal informacion sea actualizada cuando el cliente realice algiin

cambio, o bien, que se utilicen muestras de clientes, para la actualizacion de los datos.

Grafico 13 Frecuencia con la que el cliente debe actualizar la informacion en Servicios

Nutresa Costa Rica, S.A
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Fuente: Solera, 2021.

Lo determinado denota la necesidad de estandarizar la periodicidad para actualizar la
informacion de los clientes, de forma tal que se cumpla con ese requerimiento acorde a la referida
periodicidad, aspecto que contribuira a que se disponga de informacion oportuna y actualizada para

la toma de decisiones en la Compaiiia.

Pregunta nimero 18

18. Mencione ;Cuales son los medios establecidos que usa el departamento para realizar

seguimiento y cobro?

Segiun lo informado por los colaboradores, el Departamento de Cartera utiliza diferentes
mecanismos, para realizar seguimiento y cobro de las sumas adeudadas a la empresa Servicios

Nutresa Costa Rica, S.A, los cuales se describen a continuacion:
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a)  Uso de WhatsApp

b)  Seguimiento presencial por parte del vendedor
c) Envio de correos

d)  Envio de estado de cuenta fisico

e)  Cobro por medio de camiones de entrega de producto

Se puede determinar que la organizacion en estudio, cuenta con la mayoria de las facilidades de
comunicacion que existen en la actualidad, lo cual le permite brindar un seguimiento oportuno y

efectivo a los clientes.

Pregunta nimero 19

19. Seleccione ;Cual de los siguientes medios de seguimiento de cobro es mas efectiva? ;Por

qué? Explique en el espacio "otro"

a) Llamadas a los clientes

b)  Envio del estado de cuenta al correo electronico
c)  Visitas semanales

d)  Autoservicio

e)  Otro:

Como puede observarse en el grafico 14, los colaboradores de la empresa Servicios Nutresa
Costa Rica, S.A, consideran que los medios mas efectivos para efectuar al seguimiento de cobro,
son llamadas telefonicas, envio de estado de cuenta al correo electronico y visitas semanales a los
clientes; sin embargo, tales actividades no se encuentran previstas en algin marco normativo
institucional, lo cual se constituye en una seria debilidad de control interno, ya que es a criterio del

personal, las actividades que se realizaran en este aspecto.
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Grafico 14 Medios mas efectivos para el seguimiento de cobro en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta nimero 20

20. (Existe un manual para la gestion de cobro? ;Cada cuanto se actualiza? Indique en el

espacio "otro"

a) Si
b) No
c)  Otro:

Se consulta a los colaboradores del Departamento de Cartera sobre la existencia de un manual
para la gestion de cobro, y el 100% indica que en la politica de cartera se dispone de un manual
para realizar la gestion de cobro, sin embargo, informan que dicho documento se encuentra
desactualizado, dado que se emitio hace 5 afios, y a pesar de los cambios que se han presentado en
el entorno y en el giro del negocio, no se actualiza, ni se ha adaptado para los paises en los cuales

se brinda el servicio.
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Como puede observarse, el Departamento analizado no ha actualiza la politica de cobro desde
hace 5 afos, ademas que es un documento aplicable a la region, por lo cual no considera la
normativa y realidad de Costa Rica, situacion que ocasiona que no sea un instrumento de mucha
utilidad para los propoésitos de cobranza, aunado a que no considera la evolucion que ha tenido el

Departamento de Cartera durante ese lapso.

Lo expuesto, denota una seria debilidad de control interno, especificamente de lo relativo a la
valoracion de riesgos, las actividades de control y al monitoreo, lo cual se constituye en una
oportunidad de mejora para el Departamento de Cartera, de forma tal que se disefie un manual que
se ajuste a la realidad del pais y considere los mecanismos de actuacion de Servicios Nutresa Costa

Rica, S.A.

Pregunta numero 21

21. ¢Lavisitaa los clientes que tienen cuentas morosas tienen un impacto en la recuperacion?

(Por qué? Explique en el espacio "otro"

a) Si
b) No
c)  Otro:

De las respuestas del personal de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, el 75% indica que,
efectivamente, las visitas a clientes generan un impacto en la recuperacion de sumas adeudadas,
sin embargo, a su vez se indica que no se hace gestion de cobro en la visita, solo se solicita firmar
el estado de cuenta que les suministra el analista, o se requiere que revisen las facturas que tienen
pendientes de pago. Adicionalmente, el 25% indica que no genera valor realizar la visita, por cuanto

en pocas ocasiones el cliente se siente forzado a pagar las cuentas desatendidas.
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Pregunta nimero 22

22. Enla actualidad, ;la informacion que emite el sistema se utiliza para realizar gestiones de

cobro a clientes morosos?

a) Si
b) No
c)  Otro:

El 100% de los colaboradores indica que la informacion que emite el sistema se usa para realizar
seguimiento y gestion de cobro a clientes morosos. Es importante mencionar, que esta informacion
siempre debe estar actualizada y apegada a la realidad de lo que sucede en el negocio, a efecto de
que sea de utilidad, por cuanto se constituye en la fuente principal para realizar la gestion de cobro.
Adicional, a la informacidon generada por el sistema, también es necesario disponer del detalle de

los pagos realizados y del seguimiento realizado para ejecutar el cobro.

Pregunta numero 23

23. De acuerdo con la pregunta anterior, ;Cudles reportes emite el sistema? ;Con qué
frecuencia se emite dicha informacion? De esos reportes, especifique, ;Cudles generan

valor en la gestion de cobro?

El 100% de los participantes indican que el sistema emite varios reportes, entre los cuales

sefialan:

a)  Estado de cuenta
b)  Confirmaciones de saldos
c)  Cédulas de vencimientos

d)  Reportes semanales de vencimiento de las cuentas



108

Los reportes mencionados son emitidos por el Departamento de Cartera; sin embargo, en los
resultados obtenidos, los encuestados no refieren a la frecuencia con que se emite dicha
informacion. Es importante destacar que, esta informacion se envia directamente al Area de Ventas,
a efecto de que proceda a realizar el seguimiento correspondiente y las gestiones que sean

pertinentes, para recuperar las cuentas pendientes de pago.

Destacar que para la gestion de cartera, es necesaria la emision de esta informacion, porque
previene al area de ventas sobre el vencimiento de las cuentas reportadas; ademas, de brindar
informacion a los encargados de la gestion de cobro, sobre si la cuenta se encuentra conciliada, es

decir, que contenga la totalidad de los pagos realizados por el cliente.

Pregunta nimero 24

24. Existe algin documento donde establezca la periodicidad de cuando se envian los

reportes?

El personal de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., indica que se dispone de un documento
conocido como Acuerdo a Nivel de Servicio, en el cual se establecen los informes que requieren
las areas a las cuales se brinda el servicio de gestion de la cartera. Adicionalmente, uno de los
colaboradores indica que las solicitudes también se realizan por correo electronico al analista a

cargo de la cuenta o bien, al Gerente General.

Es importante mencionar que el referido Acuerdo a Nivel de Servicio se establecié al momento
de constituir el Centro de Servicios, en conjunto con los directores de cada negocio a quienes se
brinda el servicio de cartera, razon por la cual tienen un alto nivel de desactualizacion, lo cual
evidencia debilidades en el sistema de control interno, toda vez que no se incorpora en dicho
documento los cambios que ha experimentado le empresa en el transcurso de los afios, ni
modificaciones en los procesos, situacion que podria afectar el logro de los objetivos

organizacionales y consecuentemente, incidir negativamente en las finanzas de la empresa.
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Pregunta nimero 25

25. Existe un manual donde se definan las tareas asignadas a cada funcionario que participa

en el proceso de gestion de cobro?

El 50% de los colaboradores indican que la empresa carece de un manual en el cual se definan
las tareas asignadas a cada funcionario que participa en el proceso de gestion de cobro; no obstante,
uno de los funcionarios sefiala que en la politica de cartera se mencionan, de manera general, las
responsabilidades del Departamento, pero al no mantenerse debidamente actualizado, tal
instrumento pierde efectividad. Cabe agregar, que un colaborador confirma la existencia de un
manual, en el cual define como realizar las funciones operativas, pero, cita que no detalla las tareas

especificas que se le asignan a cada funcionario.

Al mismo tiempo, se logra identificar que, en las funciones de los puestos de los agentes
comerciales, se hace referencia a que deben realizar el proceso de cobranza, sin embargo, no se

detallan, las actividades que estan asociadas con tal responsabilidad.

Al respecto, se evidencia que los sistemas de informacion de la Compaiiia no son efectivos, toda
vez que el personal no tiene claridad sobre la existencia de un manual en el cual se regulen las

funciones de cada empleado, en el procedimiento vinculado con la gestién de cobro.

Pregunta nimero 26

26. Cuadles estrategias se implementan en caso que las gestiones de cobro administrativo no

resulten fructiferas?

Los colaboradores del Departamento de Cartera, indican que al determinar que las gestiones de
cobro administrativo no resultan fructiferas, se traslada el caso al Departamento Legal de Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A., para que realice las observaciones que sean pertinentes y de proceder,
realizar las diligencias de cobro judicial. También se solicita el criterio legal, de previo a declarar

la cuenta como incobrable. Adicionalmente, se realizan visitas, por parte del personal del
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Departamento de Cartera, para validar el estado del negocio que mantiene la deuda, a efecto de
realizar las gestiones pertinentes para establecer algiin arreglo de pago, o en su defecto declarar la

cuenta como incobrable.

Pregunta niumero 27

27. (Cudl es el alcance tiene el departamento de crédito y cobro en la gestion de cobranza?

En este orden de ideas, el personal de la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., que
completd el cuestionario, sefiala que el Departamento de Cartera se encarga de realizar la
administracion y control de las cuentas por cobrar, sin embargo, no le corresponde realizar la
gestion de cobro a los clientes. Adicionalmente, exponen que ese Departamento no maneja dinero
por concepto de recuperacion de cuentas por cobrar; por lo cual su gestion se circunscribe a remitir
informes de vencimiento, emitidos por el sistema, aplicar los pagos que indique el Area de Ventas,

ademas de evidenciar cualquier inconsistencia que presente la cartera de cuentas por cobrar.

Pregunta nimero 28

28. (Cual de las siguientes actividades es mas oportuna para generar alertas de un posible

incobrable en un cliente? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a)  Realizar estudios de la salud Financiera y Comercial.
b)  Utilizar tablas de riesgo segin el monto de crédito

c)  Analisis del comportamiento de la morosidad

d)  Visitar el establecimiento del cliente

e)  Otro:

Tal como se observa en el grafico 15, el 100% de los encuestados que laboran para la empresa
Servicios Nutresa Costa Rica, S.A, manifiestan que para alertar sobre un posible incobrable de un
cliente, la actividad mads oportuna es utilizar tablas de riesgo segun el monto del crédito; asimismo,

75% refiere que el analisis del comportamiento de la morosidad se constituye en una buena
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herramienta para estos propositos. Seguidamente, el 50% de los funcionarios sefiala que realizar
estudios de la salud financiera y comercial y visitar el establecimiento del cliente, son ttiles para

detectar posibles cuentas incobrables.

Grifico 15 Actividades para detectar posibles cuentas incobrables en la institucion
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Fuente: Solera, 2021.
Como puede observarse, el personal de Cartera indica que establecer tablas de riesgo
parametrizadas en el sistema, seglin el crédito, o bien, establecer una prioridad en los canales de
ventas, puede generar alertas para detectar un incobrables.

Pregunta nimero 29

29. Indique el impacto que genera al no actualizar el manual del departamento cuando hay

cambios en los procesos o sistemas. ;Por qué? Favor explique en el espacio "otro".

a) Alto
b)  Medio
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c) Bajo
d) Otro:

El 100% de los colaboradores del Departamento de Cartera considera que el impacto al no
actualizar los manuales, cuando se producen cambios en los procesos o sistemas, tiene un alto
impacto, por cuanto se pierde la informacion para que estén debidamente documentados dichos
procesos, lo cual, a su vez, permitira que sean transmitidos en una forma estructurada al personal

que se contrate a futuro.

Destacar que tal omision genera debilidades de control, toda vez que los procesos se realizan a
criterio de los funcionarios y los procesos no estaran homologados. Dentro de las apreciaciones,

los servidores sefalan:

a)  Los colaboradores quedan rezagados con la gestion y pueden perder el tiempo valioso en
procesos desactualizados.

b) Genera que no exista una comunicacion correcta y documentada entre areas y
colaboradores.

c) En caso de ausencia del personal, quien sustituya no tiene una guia valida para los
procesos.

d)  Elservicio al cliente se veria expuesto.

Se puede observar las limitantes que se obtienen al no actualizar los manuales o la politica del
Departamento, su impacto genera un reproceso constante en las tareas que el personal debe
ejecutar, es por esta razon que es primordial elaborar e implementar dichos documentos, de forma
tal que se definan con claridad actividades de control asociadas con la labor que se desarrolla por
parte de las diferentes unidades administrativas que intervienen en el proceso de otorgamiento de

crédito y recuperacion de las cuentas por cobrar.
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Pregunta nimero 30

30. (Existe una politica de crédito? ;Se actualiza periodicamente? Favor indique en el espacio

"otro".
a) Si
b) No
c)  Otro:

El 50% de los colaboradores indican que si existe una politica de crédito, mientras que el otro
50% senala que tal politica no existe. De igual manera, manifiestan que la politica no se actualiza
periddicamente y que en muchos aspectos no se cumplen. La situacion expuesta evidencia
debilidades en los sistemas de informacion de la empresa, componente fundamental en el sistema

de control interno, asi como riesgo de que las actividades no se realicen de forma estandarizada.

Como se menciona anteriormente, los integrantes hacen énfasis en la necesidad de contar con
manuales debidamente actualizados, por cuanto se constituyen en un pilar fundamental para
atender consultas u obtener conocimiento; asi como para orientar a los clientes en el proceso

asociado con el otorgamiento de crédito y recuperacion de cuentas por cobrar.

Pregunta numero 31

31. (Cada cuanto tiempo debe ser actualizada una politica de crédito? ;Por qué? Explique en

el espacio "otro".

a)  Semestral
b)  Anual
c¢)  Cada dos afios

d) Otro:
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El 75% de los colaboradores del Departamento de Cartera de Servicios Nutresa Costa Rica,
S.A., exponen que la actualizacion de la politica de crédito se debe realizar anualmente; mientras
que el 25% expone que debe ser semestral. Los funcionarios hacen la salvedad que, debido a la
dindmica del mercado en el cual se desempenan los clientes de la empresa, es necesario hacer la
revision y el ajuste anualmente, de forma tal que los clientes tengan tiempo suficiente para
adaptarse a las nuevas posibilidades de financiamiento y las politicas de crédito, acorde con los

cambios que se generan en el mercado.

Pregunta nimero 32

32.  (Se hacen evaluaciones de los riesgos peridodicamente? En caso afirmativo, detallar quién

las realiza y con qué periodicidad. Explique en el espacio "otro".

a) Si
b) No
c) Otro:

De acuerdo con los resultados obtenidos, que se incorporan en el Gréfico 16, el 50% de los
colaboradores que laboran en la empresa afirman que periddicamente se realizan evaluaciones de
riesgos, sefialan que dicha actividad se realiza anualmente, sin embargo, la mayoria de los
encuestados expresan que no se adoptan medidas correctivas ni tendientes a fortalecer el sistema
de control interno, posterior a dichas evaluaciones. Adicionalmente, los colaboradores expresan
que las gerencias revisan y modifican la matriz de riesgo anualmente, no obstante, un 50% indica
que se realizan evaluaciones de riesgo mas no se hacen pruebas o revisiones, para detectar las

desviaciones en los procesos en donde se puede materializar el riesgo.
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Grafico 16 Periodicidad de la evaluacion de riesgos
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Fuente: Solera, 2021.

Esta situacion constituye una debilidad en el sistema de control interno, el cual preceptiia que
las evaluaciones de riesgo se deben realizar para definir las actividades de control y los ajustes que
es necesario realizar en los sistemas de informacion, en el entorno de control, a fin de mitigar los

impactos que tales riesgos representan en el logro de los objetivos definidos por la Compaiiia.

Pregunta numero 33

33.  (El personal que realiza la gestion de cobro se capacita periddicamente? ;Qué

capacitaciones recibe?

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 75% de los colaboradores de la empresa, que
respondieron el cuestionario, seflalan que no se realizan capacitaciones periodicamente
relacionadas con el proceso de otorgamiento de crédito y de las gestiones de cobranza. Esta
situacion se presenta a pesar de que los procesos de induccion y capacitacion son necesarios para
introducir mejoras en el desempefio de los funcionarios, sobre todo en el caso de las actividades de

recuperacion de sumas adeudadas, la cual es fundamental para que la empresa disponga de los
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recursos para emprender nuevos proyectos y hacer frente a las obligaciones propias de la gestion

que desarrolla.

Pregunta nimero 34

34. (Existe claridad sobre el funcionario que debe autorizar cada proceso? Indique el

documento en el que se establece esta autorizacion en el espacio "otro".

a)  Actualizacion de datos
b)  Monto de crédito
c)  Gestion de cobro

d) Otro:

Segun los resultados obtenidos, el 25% manifiesta tener claridad sobre los procesos que pueden
autorizar, sin embargo, un 25% no tiene claridad sobre que debe aprobar en los procedimientos en
que interviene, situacion que denota debilidades en los sistemas de informacion y actividades de
control establecidas para los distintos procesos que se realizan en el Departamento de Cobranza, y

en la calidad de la labor operativa que llevan a cabo los colaboradores de esa unidad administrativa.

Lo mencionado denota falta de claridad respecto de las distintas actividades que se deben
desarrollar en los distintos procesos asignados al Departamento de Cartera, lo cual puede generar
confusion en el desarrollo de los procesos e incluso, comprometer el logro de los objetivos de la

empresa.

Cuestionario aplicado a funcionarios de otras empresas

Con el proposito de conocer la forma en que se gestiona el otorgamiento de crédito y la
recuperacion de las cuentas por cobrar en otras empresas con un giro de negocio similar a Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A. varias preguntas del cuestionario se formularon a trabajadores de esas
compaiiias, a efecto de disponer de criterios y experiencias que se constituyan en insumos para las

recomendaciones y la propuesta que se formule a la institucion revisada.
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Pregunta nimero 1

1.  (Tiene conocimiento del manual donde se establecen los requisitos que se exigen al cliente

cuando solicita que la empresa le otorgue un crédito? Detalle tales requisitos.

El 100% de los funcionarios de otras empresas manifiestan carecer de manuales para la gestion
de cobro, sin embargo, exponen que los requisitos que se exigen a los clientes para optar por un
crédito, se basan en la politica de la respectiva empresa. Agregan que, dependiendo del monto del
crédito, la cantidad de requisitos aumenta. A manera de ejemplo, a algunos clientes se les solicita

estados financieros auditados.

Aunado a estos requisitos, tal como se observa en la tabla 4, se les solicita, entre otros,
constancia de ingresos, récord crediticio en empresas comerciales, un monto minimo de compra y

autorizacion del cliente para realizar estudios crediticios del solicitante.

Tabla 4: Requisitos solicitados por empresas del sector para otorgar créditos

Numero Exigencia

1 Constancia de ingresos

2 Presentar formulario de crédito

3 Reécord crediticio en empresas comerciales

4 Referencia de entidades financieras

5 Otorgar un monto minimo de compra

6 Copia de la cédula de identidad

7 Copia vigente de la personeria juridica

8 Documento de aprobacion firmado por el solicitante para
realizar estudios crediticios
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Numero Exigencia

9 Presentar estados financieros aprobados por un contador

publico o privado

Fuente: Solera, 2021.

Pregunta nimero 2

2. (Cudles de los siguientes documentos son necesarios para mejorar el proceso de

otorgamiento de crédito? Justifique en el espacio "otro"

a)  Crear contrato de crédito de monto minimo establecido
b)  Entregar copia declaracion de renta més reciente

c¢)  Dar una garantia

d)  Referencias bancarias

e)  Otro:

Tal como se observa en el grafico 17, el 50% de los encuestados considera que, para mejorar el
proceso de otorgamiento de crédito, lo mas 1til es aplicar un contrato de crédito con un monto
crédito minimo; mientras que el 25% de los empleados es del criterio que dar una garantia o
entregar copia de la declaracion de renta mas reciente, podrian constituirse en elementos que

mejorarian el proceso citado.
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Grifico 17 Documentos para el otorgamiento de crédito en otras empresas
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta niumero 3

3. (Cuadles de los siguientes instrumentos pueden contribuir a un mejor resguardo de los
bienes de la empresa? ;Se utiliza alguno de estos instrumentos en la actualidad? Favor

indique este ultimo en el espacio "otro"

a)  Garantia hipotecaria
b)  Avales (letra de cambio)
c)  Garantia prendaria

d) Otro:

Destacar que, respecto de estos instrumentos, la totalidad de los representantes de empresas del
sector, encuestados, manifiestan que, en procura de resguardar los bienes de la respectiva
compaifiia, Unicamente exigen a los clientes, avales (letras de cambio); es decir, en esas
organizaciones no se solicita otro tipo de garantias para respaldar los créditos otorgados a los

compradores.
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Grafico 18 Instrumentos que contribuyen a resguardar los bienes en empresas del sector
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 4

4. ;Cuéles son los criterios que deben considerarse para actualizar el monto de los créditos

que la empresa otorga a los clientes? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a) Inflacion del pais

b) Recomendacion de jefe de ventas
¢)  Recuperacion de pago

d)  Crecimiento en ventas

e) Otro:

Al aplicar esta pregunta a los participantes de empresas del sector, segiin se visualiza en el
grafico 19; el 50% considera que el principal elemento es la recuperacion de pago; mientras que el
25% refiere que para estos efectos es requerida la recomendacion del jefe de ventas, igual
porcentaje el crecimiento de las ventas y otro 25% refiere a que en esta decision se debe analizar

la inflacion del pais.
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Grifico 19 Criterios para actualizar el crédito de un cliente en el sector
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Fuente: Solera, 2021.

Respecto de esta pregunta, uno de los encuestados indica que al realizar este analisis se puede
determinar si los créditos que se estdn otorgando han tenido buenos resultados y, por ende, se
constituye en un elemento a analizar, para determinar si se continua la relacion comercial. Mientras
que otro refiere a que la Uinica manera para que se pueda aumentar el crédito de un cliente es
analizando si ha tenido un crecimiento en sus compras y si atiende oportunamente las obligaciones

en el tiempo determinado.

Pregunta nimero S

5. (Cual departamento debe evaluar los montos de facturacion, efectividad del cobro e

insuficiencia de crédito? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a)  Ventas
b)  Cartera
¢)  Auditoria

d) Comercial
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e) Otro:

Como puede observarse en el grafico 20, el 75% de los colaboradores de otras empresas refieren
que el Departamento mas apto para evaluar y cuestionar los montos de facturacion, asi como la
efectividad del cobro e insuficiencia de crédito, es el Departamento de Auditoria. Al respecto, son
de criterio que a esta dependencia le corresponde analizar los montos de crédito otorgados y la
efectividad en los cobros de las cuentas, ya que son del criterio que delegar esta funciéon en un
Departamento que tiene un interés directo con el cliente, puede presentar una manipulacion en los
bienes de la institucion. Por su parte, el 25% de los encuestados considera que esta funcion deberia
ser responsabilidad del Departamento de Cartera, e igual porcentaje, manifiesta que tal labor

deberia estar a cargo del Departamento de Contabilidad.

Grafico 20 Departamento que debe evaluar y cuestionar los riesgos en el proceso en otras

empresas
75%
25%
VENTAS CARTERA AUDITORIA COMERCIAL CONTABILIDAD

Fuente: Solera, 2021.
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Pregunta numero 6

6. Indique ;con qué frecuencia debe notificarse a los clientes sobre el monto adeudado o por
vencer? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"
a)  Diaria

b)  Semanal
¢)  Quincenal
d) Mensual
e) Otro:

El 50% de los participantes hace énfasis en que el seguimiento de los casos proximos a vencer
debe realizar semanal, mientras que el otro 50%, sefiala que debe hacerse quincenal, en procura de
que los clientes tengan presente el compromiso adquirido con los proveedores y también, para

mantener una comunicacion fluida con el deudor; en caso de que presenta alguna dificultad para
efectuar el pago.

Grafico 21 Frecuencia de notificacion de deuda en otras empresas
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Fuente: Solera, 2021
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Pregunta niimero 7

7. (Cada cuanto tiempo debe realizarse la gestion de cobro? ;Por qué? Explique en el espacio

"otro"

a)  Diaria

b)  Semanal

¢)  Quincenal

d) Mensual

e) Otro:

El 50% de las personas que respondieron la encuesta coincide en que la gestion de cobro debe
realizarse semanalmente, no obstante, el 25% considera que la frecuencia debe ser diaria, igual
cantidad refiere que seria quincenalmente y otro 25%, es del criterio que la gestion debe ser

mensual; tal como se observa en el grafico 22.

Grafico 22 Intervalo de tiempo para la gestion de cobro en otras empresas
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Fuente: Solera, 2021.
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En relacion con esta pregunta, los participantes indican que es importante realizar el cobro y
enfocar sus esfuerzos en las cuentas morosas de un rango mayor a 30 dias. Asimismo, refieren a
que en caso de que el vencimiento sea inferior al rango mencionado, la gestion se puede realizar

quincenal o mensualmente.

Pregunta niimero 8

8.  De acuerdo con su conocimiento, clasifique estas estrategias de cobro, siendo 1 la

calificacion a la estrategia que considere menos efectiva y 5 la mas efectiva:

a)  Escala de descuentos para clientes con vencimientos que superen 60 dias

b)  Arreglos de pagos

c)  Establecer fechas de pago mutuamente beneficiosas

d)  Crear un sistema de incentivos para el personal que logre la recuperacion de las posibles
cuentas malas

e)  Establecer una tasa de interés moratorio

Respecto de esta pregunta, en el grafico 23 se visualiza que el 75% de representantes de otras
empresas considera que suscribir arreglos de pago, establecer fechas de pago mutuamente
beneficiosas, definir sistemas de incentivos para el personal que logre recuperar cuentas que
podrian convertirse en incobrables y el establecimiento de tasas de interés por mora, surten el
mismo efecto; mientras que el 50% considera efectivo formular escalas de descuentos para clientes

con vencimientos superiores a 60 dias.



126

Grafico 23 Estrategias de cobro efectivas en otras empresas
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 9

9.  Enlaactualidad, ;Fl cliente actualiza su informacion periodicamente? En caso afirmativo,

mencione la periodicidad en el espacio "otro"

a) Si
b) No
c) Otro:

El 100% de los representantes de otras empresas, indican que en las compafiias donde laboran
se realiza una actualizacion periddica de la informacion de los clientes, lo cual también se solicita
al momento que se solicita el crédito o incrementos en el limite de financiamiento asignado.

Agregan que este procedimiento permite recopilar informacion actualizada de los clientes, con el
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proposito de prevenir y controlar las ventas exageradas en clientes que no tienen la capacidad de

pago, y para reducir el riesgo de incobrabilidad.

Pregunta nimero 10

10. ;Considera usted que la actualizacion de la informacion del cliente, debe ser un requisito

para actualizar el crédito que mantiene con la empresa? ;Por qué? Indique en el espacio

"otro"
a) Si
b) No
c) Otro:

Con respecto a este asunto, el 100% de los encuestados manifiestan que la informacion
actualizada debe ser considerada un requisito prioritario para actualizar el crédito, de lo contrario,

se desconoce la capacidad de pago del cliente para afrontar el nuevo crédito.

Parte de las justificaciones que indican los colaboradores que confeccionaron el cuestionario, es
que exigir informacion actualizada, permitira tener un conocimiento confiable del cliente, con lo
cual se podran tomar decisiones acertadas al momento de otorgar el crédito solicitado. Ademas,
que, ante la necesidad de acudir a la via judicial para recuperar sumas adeudadas, esta informacion
sera estratégica. Adicionalmente, exponen que en el proceso de seguimiento de cuentas atrasadas,
disponer de informacion actualizada facilitard a la administracion realizar las acciones para
recuperar las sumas adeudadas; ademas, que serda fundamental al momento de tomar decisiones

respecto de la conveniencia de aumentar o disminuir el crédito de un comprador.

Pregunta niumero 11

11. ;Cada cuanto tiempo debe actualizar el cliente su informacion? ;Por qué? Indique en el

espacio "otro"
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a)  Mensual
b)  Trimestral
c)  Bimestral
d) Anual

e)  Otro:

Por otro lado, el 50% de los participantes de otras empresas indican que la frecuencia debe ser
semestral, el 25% trimestral y el otro 25%, indica que anualmente. No obstante, la respuesta
brindada, el 100% de los servidores, mencionan que deberia exigirse como un requisito basico,

disponer de informacion actualizada, para mantener crédito con la empresa.

Grafico 24 Frecuencia con la que se debe actualizar la informacion en otras empresas
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Fuente: Solera, 2021.
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Pregunta nimero 12

12.  Mencione ;Cuales son los medios establecidos que usa el departamento para realizar

seguimiento y cobro?

De acuerdo con lo manifestado por los empleados de otras empresas, para realizar el

seguimiento y gestion de cobro, utilizan los siguientes mecanismos:

a)  Correos informativos
b)  Llamadas telefonicas
c)  Mensajes de texto
d)  Videoconferencias

e)  Comunicacién con los agentes de ventas

En este sentido, afiaden, que primero se envia un correo con el estado de cuenta, seguidamente
llamar al cliente y se envian mensajes de texto, videoconferencias y comunicacion con los agentes,
cuando presenta atrasos en la deuda. Por ultimo, en el evento de que no se cancele el monto

adeudado, se efectia bloqueo de los pedidos de producto.

Pregunta numero 13

13.  Seleccione ;Cual de los siguientes medios de seguimiento de cobro es mas efectivo? ;Por

qué? Explique en el espacio "otro"

a)  Llamadas a los clientes

b)  Envio del estado de cuenta al correo electronico
c)  Visitas semanales

d)  Autoservicio

e) Otro:
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Es preciso mencionar que el 50% de los encuestados, refiere que el medio mas efectivo para el
seguimiento de cobro, lo constituye las llamadas telefonicas a los clientes morosos, e igual
porcentaje considera que es el envio de estados de cuenta al correo electronico. Por su parte, el
25% de los entrevistados sefiala que las visitas semanales y el autoservicio, también son utiles para

estas labores; tal como se observa en el grafico 25.

Grafico 25 Medios mas efectivos para el seguimiento de cobro en empresas del sector
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Fuente: Solera, 2021.

Destacar que estos servidores justifican que las llamadas se constituyen en el medio més efectivo
porque permite interactuar de mejor manera con el cliente y se puede lograr un buen arreglo, a
efecto de que realicen la cancelacion de las sumas adeudadas. Asimismo, manifiestan que enviar
estados de cuenta por correo electronico facilita la actualizacion de la cuenta adeudada por el
cliente. También, refieren que el autoservicio permite un trato directo con el cliente, ya que, es mas

directo y hay mas oportunidad de negociar alternativas para que se realice el pago pendiente.
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Pregunta nimero 14

14. (Existe un manual para la gestion de cobro? ;Cada cuanto se actualiza? Indique en el

espacio "otro"

a) Si
b) No
c)  Otro:

Segun las respuestas obtenidas por los representantes de otras empresas, el 100% indica que si
existe un manual para la gestion de cobro, lo cual, permite que los mismos tengan un documento
para saber cudl es su labor en el proceso mencionado, asi como las distintas actividades a realizar

para la recuperacion de las sumas adeudadas.

Pregunta nimero 15

15. ;Cual de las siguientes actividades es mds oportuna para generar alertas de un posible

incobrable en un cliente? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

a)  Realizar estudios de la salud Financiera y Comercial.
b)  Utilizar tablas de riesgo segin el monto de crédito

c)  Analisis del comportamiento de la morosidad

d)  Visitar el establecimiento del cliente

e)  Otro:

En relacion con esta consulta, seglin se observa en el grafico 26, el 100% de los representantes
de otras compaiiias sefiala que ven mas oportuna realizar analisis de comportamiento de morosidad,
de forma constante, ya que, permite mostrar la situacion econdémica de los clientes ademas del

cumplimiento de sus obligaciones crediticias.
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Adicionalmente, el 75% ven la necesidad de realizar estudios de la salud financiera y comercial
del cliente, para detectar si hay alguna inestabilidad economica en su empresa. De igual manera,
se puede observar que el 50% también sefiala la necesidad de implementar tablas de riesgos, con
el objetivo de notificar a los analistas de cartera sobre los clientes que pueden estarse excediendo

en el monto de su crédito.

Grafico 26 Actividades para detectar posibles cuentas incobrables
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Fuente: Solera, 2021.

Pregunta numero 16

16. ;Cada cuanto tiempo debe ser actualizada una politica de crédito? ;Por qué? Explique en

el espacio "otro".

a)  Semestral
b)  Anual
c) Cada dos afios

d) Otro:
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El 100% de los servidores de otras instituciones indican que debe realizarse la actualizacion de
la politica anualmente, asi también, podran estudiar los cambios que ha tenido el negocio,
dependiendo de los resultados obtenidos en su interaccion con los clientes a quienes se otorga

crédito.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario a representantes de empresas que
operan en el sector de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., permiten identificar oportunidades de
mejora significativas en los distintos componentes del sistema de control interno, que consideran,
entre otras, la emision y actualizacion de manuales, mejoras a los sistemas de informacion, dictar
politicas y normativa clara sobre los alcances de las actividades asignadas, delimitacion de
responsabilidades, segregacion de funciones, procesos para otorgamiento de créditos y
recuperacion de sumas adeudadas y establecimiento de lineamientos claros sobre los procesos de
actualizacion y monitoreo de clientes, las cuales son fundamentales para el logro de los objetivos

establecidos por la empresa.

En ese sentido, se reconoce la importancia de establecer, implementar y divulgar los elementos
establecidos en el Marco Integrado de Control Interno, siendo uno de ellos, realizar oportunamente
la actualizacion de los documentos establecidos por la institucion, por cuanto son necesarios para
que los colaboradores ejecuten sus tareas de forma estandarizada, ademas que reduce la curva de

aprendizaje de los servidores de nuevo ingreso.

Debilidades en el Departamento de Cartera

De acuerdo con lo expuesto, se considera necesario demostrar un resumen de las debilidades
determinadas en el Departamento de Cartera, en funcion de las respuestas obtenidas en el
cuestionario aplicado. Cabe precisar que es necesario reforzar los procedimientos establecidos para

fortalecer el sistema de control interno.

Segun lo expuesto anteriormente, se identifican debilidades importantes que pueden incidir en
la labor que el Departamento de Cartera brinda a las empresas del Grupo Nutresa, las cuales deben

ser corregidas a la brevedad, en procura de salvaguardar los intereses de la Compaifiia.
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El proceso de otorgamiento y andlisis de la capacidad de pago de los clientes basa el
analisis y revision en los requisitos establecidos desde hace 5 afios, a pesar de que las
condiciones del mercado han variado.

No existe claridad sobre los requisitos que se deben exigir para efectuar el estudio
requerido para el otorgamiento de crédito a los clientes.

Los expedientes asociados con compradores que mantienen cuentas pendientes de pago
en la compaiiia, se encuentran desactualizados y se carece de directrices claras respecto
de la periodicidad de actualizacion de la informacion de los clientes.

No existen mecanismos claros para evaluar constantemente los montos de facturacion de
los clientes, lo cual puede limitar la efectividad de la gestion de cobro y en la recuperacion
de las sumas adeudadas a la empresa.

Se carece de manuales para las principales rutinas asociadas con el otorgamiento de
crédito y gestion de cobranza y los existentes, se encuentran desactualizados, lo cual limita
la efectividad y eficiencia de los procesos, por cuanto no se dispone de un documento que

oriente las actividades a realizar.
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CAPITULO V: RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Conclusiones

Producto del analisis de los datos de los instrumentos de evaluacion aplicados, las principales
conclusiones extraidas para la investigacion desarrollada en la sociedad Servicios Nutresa Costa

Rica, S.A., se presentan de seguido:

1.  Losrequisitos exigidos para el otorgamiento de crédito por parte de la compafiia Servicios
Nutresa Costa Rica, S. A. no son suficientes para conocer la solvencia financiera y el
historial crediticio de los clientes, situacion que pone en riesgo la estabilidad econémica

de la entidad, en el evento de que los deudores incumplan con el pago de sus obligaciones.

2. La empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S. A. no realiza estudios financieros al
momento de actualizar el monto de los créditos otorgados; sino, que Unicamente toma
como pardmetro el crecimiento de las ventas de la cuenta y que el cliente mantenga el

crédito al dia.

3. La compafiia no evaltia, ni revisa peridodicamente los montos de facturacion y la
efectividad del cobro que lleva a cabo el Departamento de Ventas, por tanto, se evidencia
una falta de control en la organizacién. Asimismo, es necesario que valoren las
insuficiencias determinadas en el otorgamiento de crédito a los clientes, con el fin de

limitar y lograr una mejor recuperacion en las cuentas por cobrar.

4.  Lasociedad realiza analisis y/o evaluaciones de los riesgos que se pueden materializar en
el Departamento de Cartera; sin embargo, no se adoptan acciones precisas para mitigar el

impacto que esos riesgos pueden generar en el logro de los objetivos de la empresa.

5. El Departamento de Ventas es el encargado de realizar la labor de cobro de las sumas
adeudadas por los clientes, esto por cuanto en esta organizacion no se dispone de un

Departamento de Cobros.
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El Departamento de Ventas de las sociedades del Grupo Comercial, se encarga de elaborar
estrategias de cobro para la recuperacion de la cartera de crédito, actividad que debe
desarrollar en conjunto con el Departamento de Cartera de Servicios Nutresa Costa Rica,

S.A.

La base de datos de los clientes de las empresas de Grupo Nutresa no se actualiza
periddicamente; sino, que esta informacion es obtenida al momento de efectuar el registro

del deudor en el Systems, Applications, Products in Data Processing (SAP).

Las empresas de Grupo Nutresa, al momento de otorgar créditos, no le exigen a sus
clientes realizar una actualizacion de datos, por lo que no se puede determinar la salud
financiera y/o consultar otras referencias comerciales para conocer el estado actual del

deudor.

La politica de crédito de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. no se actualizada desde el afio
2017, a pesar de que el sector comercial en la que opera esta compafiia ha enfrentado
cambios a nivel comercial y de ventas. Algunos de los cambios que se han presentado
corresponden a la cantidad de compradores que maneja cada cliente de Servicios Nutresa

Costa Rica, S.A.

Los manuales de gestion de cobro del Departamento de Cartera no se encuentran
actualizados, igual situacion enfrenta la politica de cartera, situacion que dificulta el
cumplimiento de los indicadores de gestion; ademas al no tener claridad de la forma de
ejecutar las tareas, se crea inconsistencias en el proceso de recuperacion de las cuentas por

cobrar.
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Recomendaciones

Con fundamento en la investigacion realizada se aportan las siguientes recomendaciones al

Departamento de Cartera de Servicios Nutresa Costa Rica, Sociedad Andénima:

1.  Implementar nuevos requisitos y actualizar las restricciones de las exigencias que se
solicitan actualmente en el proceso de otorgamiento de crédito, con el fin de que se ejecute
un andlisis integral del estado de la situacion financiera y comercial actual y para
identificar oportunamente si el comprador cuenta con la solvencia necesaria para atender
las obligaciones que le origina la adquisicion del crédito. En tal actividad se deben definir
los criterios que se utilizan en utilizan en el proceso de actualizacion de los limites de
crédito de los clientes actuales, de manera que se considere en esta actividad, entre otros
aspectos, la recuperacion de pagos, el historial crediticio del cliente, las referencias

comerciales, la capacidad de pago y el comportamiento de pagos del cliente

2. Actualizar e implementar los manuales que sean requeridos para que se definan
oficialmente politicas de crédito y cobro, actividades de seguimiento a cuentas

desatendidas y con morosidad alta, procesos detallados y responsabilidades asignadas.

3. Elaborar el formulario respectivo para actualizacion de datos de los clientes, el cual debe
ser enviado anualmente, asi como cuando el cliente o el drea de ventas solicite un aumento
de crédito a la cuenta, de manera que se disponga de datos actualizados y confiables, que
se constituyan en insumos para el proceso de otorgamiento de crédito y, que a su vez dicha

informacion sea utilizada en el proceso de recuperacion de cuentas atrasadas.

4.  Revisar anualmente los procedimientos que se ven afectados por los cambios que se
generan en las actividades internas y en el entorno, de manera tal que se disponga de los

insumos requeridos para que los manuales estén actualizados.
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Solicitar a los departamentos de Auditoria y de Cartera, la programacion de revisiones de
las cuentas por cobrar con mayor morosidad, para determinar las situaciones que inciden

de forma negativa en la recuperacion de estas partidas.

Establecer e implementar lineamientos especificos en los departamentos de Cartera y de
Ventas, para que se efectien las gestiones y actividades necesarias para la recuperacion
oportuna de las facturas emitidas y para que los montos aprobados se fundamenten en

estudios técnicos.

Realizar periddicamente la valoracion de riesgos que se originen en el proceso de
otorgamiento de créditos y gestion de cobranza, para que se definan oportunamente las
actividades de control que sean requeridas y los ajustes que deban efectuarse al entorno
de control y en los sistemas de informacion, a efecto de fortalecer el sistema de control

interno aplicable en el Departamento de Cartera.

Implementar estrategias de cobro que permitan la recuperacion oportuna de las cuentas
por cobrar de los clientes, de forma tal que la empresa pueda disponer oportunamente de
los recursos financieros requeridos, en las cuales se consideren, entre otros instrumentos:
el establecimiento de un sistema de incentivos para el personal que logre la recuperacion
de cuentas en atraso; establecer, en conjunto con los clientes morosos, fechas de pago
mutuamente beneficiosas e instaurar en las cuentas de mayor riesgo y capacidad de pago,

una tasa de interés moratorio escalonada.

Disefiar y divulgar un proceso de capacitacion al personal de los departamentos de Ventas
y de Cartera, sobre las herramientas facilitadas por la Compafiia y existentes en el
mercado, que puedan contribuir a mejorar el proceso de otorgamiento de créditos y
recuperacion de cuentas por cobrar, asi como de los ajustes que se efectien a los procesos

de la empresa.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Este capitulo se desarrolla como producto de la investigacion desarrollada en la empresa

Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

Como producto de esa investigacion se determiné que la ejecucion, seguimiento y registro, entre
otras gestiones relacionadas con las cuentas por cobrar, han sido afectadas por la desactualizacion
de los manuales, la politica y el alineamiento necesario para realizar la gestion de la compaifiia; es
decir, los datos que se tienen al alcance por parte de la Administraciéon no son confiables para la
toma de decisiones relativa a la gestion de cobranza de los créditos otorgados a los clientes de la

entidad.

Como tal, la Administracion de dicha firma requiere establecer y homologar los conceptos,
procesos e informacion en el Departamento, para evitar el enfrentamiento de un problema, al
ejecutar las gestiones que cumplen los integrantes; de tal manera, se opta por demostrar las

soluciones a las brechas identificadas en la investigacion.

En razon de lo expuesto, los instrumentos que se incorporan en esta propuesta se tornan en una
posibilidad altamente viable para la Compaiiia, pues su objetivo es poner a disposicion de la
Gerencia una alternativa factible para la realidad de los clientes a los que se les brinda el servicio
de gestion de la cartera; apegada a la cultura y generacion de valor que representa la institucion.
Esta herramienta permitirad a la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A. planificar y mantener
un control gerencial hacia futuro, relativo a la recuperacion de las cuentas por cobrar que se otorgan
a los clientes que adquieren los productos a crédito. Ademas, de mayor oportunidad en la obtencion

de esas partidas, lo cual redundard en mejoras en la liquidez de la organizacion.

Se proponen diferentes iniciativas, las cuales tienen como proposito agregar valor a la gestion
de cartera y a los clientes a quienes se les brinda el servicio mencionado- Asimismo, se considera
la creacion de nuevos requerimientos en el proceso de otorgamiento de crédito para fortalecer el
proceso de recuperacion de las cuentas por cobrar y las técnicas que pueden ejecutar los agentes de

ventas de Servicios Nutresa Costa Rica, S.A., permitiendo con ello a los niveles gerenciales,
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mejorar sus flujos de efectivo y la garantia razonable de recuperar los adeudos de los clientes; sin
embargo, su utilidad y efectividad dependera de las decisiones que al respecto sean adoptadas por

los niveles jerarquicos superiores de la empresa.

Objetivo general

Proponer un modelo que permita fortalecer el sistema de control interno en el proceso de cobro
de los créditos otorgados; de forma tal, que contribuya con la generacion de mejoras en los procesos

empresariales establecidos y con ello, se fortalezca la recuperacion de las cuentas pendientes de

pago.

Objetivos especificos

1.  Proponer mecanismos de control para los procesos relacionados con el otorgamiento de
crédito y la recuperacion de dichas cuentas por cobrar, a efecto de garantizar que las
acciones asociadas a tales labores se basen en criterios técnicos.

2. Proponer las técnicas y estrategias de cobro que puedan implementarse para recuperar

oportunamente las cuentas por cobrar que se otorguen en las empresas de Grupo Nutresa.
Glosario

En este aparte se incorpora una guia general de definiciones con respecto a las herramientas

disefniadas; de forma tal, que se le facilite al usuario la identificacion de los términos relacionados

con los componentes del sistema propuesto y se logre el cumplimiento de los objetivos previstos.

Actualizacion de informacion: Es el proceso que se efectiia en un tiempo determinado para

que los datos se mantengan al dia.

Capacitacion: Es el proceso de adquisicion de conocimiento en el cual pueden desarrollarse

habilidades y actitudes para emplear en un lugar determinado.
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Carta de referencias bancarias: Es un documento emitido por una entidad bancaria donde el

interesado mantiene una cuenta activa en la cual indica la relacién que ha tenido con el banco.

Cobro administrativo: Es el conjunto de acciones por parte del area administrativa de la

empresa para lograr la recuperacion de las cuentas por cobrar.

Cobro judicial: Son las acciones ejecutivas por parte de un representante que realice el cobro

a través de un proceso judicial ante un juez.

Contrato de crédito: Donde surgen los deberes y derechos de la entidad en el cual, debe

finiquitarse con la firma del cliente.

Cuentas por cobrar: Es el derecho a favor de la compaiiia que emite el documento por la venta

de un producto u servicio.

Declaracion de renta: Es una declaracion jurada en la que el contribuyente declara sus

utilidades, generada por la obtencion de sus ingresos en el Gltimo afio fiscal.

Estrategias de cobro: Son las acciones que permiten aplicar y ejecutar la recuperacion de los

bienes.

Requisitos: Es la condicion que debe cumplir el solicitante para poder calificar al servicio o

producto.

Pendiente de pago: Son aquellas cuentas por cobrar pendientes de cancelar por parte del

deudor.

Ventas: Es la accion que nace por vender algin producto o servicio a cambio de dinero.
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Propuesta
Para el Otorgamiento de Crédito

De acuerdo con las conclusiones y recomendaciones producto de la investigacion realizada, se
evidencia que el proceso de otorgamiento de crédito necesita fortalecerse y exigir requisitos mas
técnicos, a efecto de identificar oportunamente la solvencia financiera del cliente y la posibilidad

de hacer frente a las obligaciones adquiridas con la empresa.

Es importante mencionar, que la inclusion de las exigencias que se proponen en la tabla 5, tiene
como proposito brindar a la empresa una vision integral del cliente que solicita financiamiento, de

previo al otorgamiento del crédito y proteger, de manera razonable, las finanzas de la entidad.

Tabla 5: Requisitos para el Proceso de Crédito

Numero Requisitos

1 Incluir un espacio en la solicitud de crédito para referencias bancarias.

2 Realizar un contrato a los clientes que soliciten créditos mayores a US
$30.000,00.

Solicitar la declaracion de renta mas reciente.

Copia de la cedula de identidad o pasaporte.

Copia de la personeria juridica vigente.

Formulario de la solicitud de crédito.

Estar al dia con la Caja Costarricense del Seguro Social

O N| O O M W

El cliente debe tener tres meses de efectuar compras de contado con la

empresa.

9 Certificacion de ingresos emitido por un CPA

Fuente: Solera(2021).

Hecha la observacion anterior, el primer requisito hace énfasis en solicitar referencias bancarias

para identificar el historial del cliente en las entidades financieras, a efecto de detectar la salud



143

financiera del solicitante y el compromiso ante las compras que realiza. Debido a lo anterior, el

formulario para solicitud de crédito de la organizacion, deberia contener los siguientes apartados:



Solicitud de crédito

Logo i
Informacién de la empresa

Nombre del Repres. Legal o Duefio:

Cedula N": MNacionalidad: Edad:

Direccidn exacta de la residencia:

Nombre completo del negocio:

Razdn social legalmente inscrita:

N® de Cedula Juridica: Tiempo establecido: Afios
Direccidn exacta del negocio:

Tipo de Negocio:  Pulperia [] Almacen []8eda [] Restaurante D
Supermercado [:
Otros (especifigue)

Teléfono: Apartado:
éLocal propio? | - éAlquilado? [ | éA cuanto asciende la renta mensual?
éValor aproximado en existencias de mercaderia y mobiliario?

REFERENCIAS COMERCIALES (cite al menos 5 casas comerciales con las que tiene crédito)

Mombre: Monto: Plazo: Teléfono:
Nombre: Monto: Plazo: Teléfono:
MNombre: Monto: Plazo: Teléfono:
Nombre: Monto: Plazo: Telefono:
Mombre: Monto: Plazo: Teléfono:

REFERENCIAS BAMNCARIAS (cite alguna entidad con la que tiene crédito o sea de referencia)

Mombre: Monto: Plazo: Teléfono:

Nombre: Monto: Plazo: Teléfono:

CONDICION DE CREDITO

Plazo dias. Limite de crédito: éDess P.P? si[] Mo []
Otras condiciones:

Observaciones:

Zona # Firma Vendedor: Firma Supervisor:

REGISTRO DE FIRMAS

Nombre: Firma: Cédula:
Nombre: Firma: Cédula:
Nombre: Firma: Cédula:
Gerente de Ventas Gerente de Crédito
Fecha: Fecha:
Firma del cliente Sello de la empresa
Fecha

Fuente: Solera, (2021).

144
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En la elaboracion del contrato de crédito comercial para clientes que exijan un minimo de

US$30.000,00, se debe estipular diversas clausulas, entre otras, las siguientes:

1. Exigir los requisitos para solicitudes de crédito.

2. Requerir al cliente un pagaré firmado por los socios que conforman la sociedad.

3. Solicitar pagos anticipados en funcion de la venta realizada, es decir, se debe pedir un
porcentaje por adelantado.

4.  Exigir una garantia, firmada por los socios que conforman la sociedad.

Ademas de lo expuesto, se considera necesario requerir la declaracion de renta mas reciente,
con el fin de validar la veracidad de la informacion del cliente y determinar si tiene la capacidad

de pago para el crédito que solicita.

Criterios a Considerar para Actualizar el Monto del Crédito

Se propone a la institucion, adicionar a los requisitos que se exigen en la actualidad, introducir
los siguientes criterios para la actualizacion o aumento de los limites de crédito que otorga la

empresa, los cuales se detallan:

1.  Promediar los dias que se ha demorado el cliente en cada pago, en funcion del vencimiento
de lo cancelado. Si el promedio es menor a cinco dias, se puede acceder al aumento o
actualizacion.

2. Analizarsi el cliente ha cumplido los compromisos de pagos solicitados. Si ha incumplido

este punto, no se debera actualizar el monto del crédito.

Actualizacion de Informacion de los Clientes

Es requisito indispensable que se actualice periddicamente la informacion de los clientes de
cada negocio, a los cuales se le brinda el servicio de gestion de la cartera que maneja Servicios
Nutresa Costa Rica, S.A. La actualizacion se debe realizar semestral o anualmente, mediante una

herramienta digital, con el fin de que la base de clientes se mantenga actualizada.
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Esta practica se debe implementar cuando los clientes soliciten un cambio de condicion de
crédito, aumento de crédito, la cuenta del cliente presenta atrasos en los pagos, o bien, cuando se

detecte un crecimiento en ventas. Ademas, se considera necesario solicitar al cliente los siguientes

requisitos:
1. Estados financieros certificados por un contador publico autorizado.
2. Personeria juridica vigente.
3. Cédula fisica del representante legal.
4.  Referencias bancarias.
5. Una referencia comercial mayor a tres meses de créditos otorgados.
6.  El nombre completo, correo, cargo y nimero telefonico de los empleados a cargo de las

areas operativa, comercial, financiero-contable y juridica.
7. El nombre completo, nimero de cédula fisica y otros datos de los principales socios.

g. La informacion tributaria del cliente.

Para estos efectos, se propone la implementacion de un formulario “Conozca su Cliente” para

la institucion, el cual se presenta a continuacion:
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Logo CONOZCA SU CLIENTE
INFORMACION GENERAL
Razon social obligador de pago Identificacion / Cédula Juridica
Direccion [sede principal y 5 Direccion de Direccion electronica de
[ : : i R Ciudad Teléfonos ! ;
sucursales silas hayl comespondencia corespond=ncia
Informacion Tributaria
Grandes Contribuyentes Si_ Mo___ Retenedorss VA _ Retencidn __ _
Tipo de Régimen Simplificado Comun
REPRESENTACION LEGAL
Apellidos y nombre de . . - : - o
i pﬂ: 2 e TR Identificacion Teléfono Direccion de correo electronico
CONTACTOS
Contacto Apellidos y Nombres Cargo Teléfono E-mail
Operativo
Comercial
Financiero /
Contable
Juridico
Otro
PRINCIPALES SOCIOS [en caso de sociedad anonima colocar junta directiva)
MNombres y Apellidos Tipo y nimero de identificacion Otros datos:
Mombre los principales clientes Cedula fisica / juridica Direccicn
INFORMACION COMERCIAL
Referencia Comercial Cedula fisica / juridica Teléfono
Favor adjuntar los siguientes documentos:
Personeria Juridica o Copia de la Constitucion de |a Sociedad
Copia de la Cédula del Representante Legal
1 Referencia Bancaria (De |a entidad registrada en este formato, No Mayor a tres meses)
2 Referencia Comercialies) (No Mayor a tres meses)
Estados Financieros (balance general, estado de resultados, notas a los estados financieros), certificados y dictaminados por el revisor fiscal o contador plblico, segdn
zea &l caso con corte & 31 de diciembre del afic inmediatamente anterior]
Nombre del Representante Legal
Firma del Representante Legal Sello
Ciudad y Fecha:

Fuente: Solera, (2021).
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Revision Crecimiento Facturacion de los Clientes

Los departamentos de Auditoria y Cartera deben analizar quincenal o mensualmente, el
crecimiento en la facturacion del cliente, con el fin de crear un punto de control entre las areas, que
identifique oportunamente, si se presenta alguna desviacion en las cuentas; es decir, casos de

apropiacion del dinero recaudado o aumento en la facturacion del cliente sin capacidad de pago.

Ademas, es pertinente que el Departamento de Auditoria se involucre en el analisis de las
cuentas que alcanzan una morosidad mayor de 180 dias, con el fin de que la empresa pueda actuar

con tiempo en la recuperacion de la cartera.

Seguimiento de Cobros

El Departamento de Cartera debe asignar a un empleado que se dedique exclusivamente al
seguimiento de cobros, a efecto de propiciar una recuperacion mas oportuna de las cuentas por
cobrar. La persona que se asigne debe ejecutar esta actividad con la periodicidad requerida y se

debe encargar de efectuar notificaciones periodicas sobre los montos adeudados o por vencer.

Implementacion de Estrategias de Cobro

Los negocios que se enfocan en el area comercial pueden encontrar problemas al momento de
realizar el cobro de las cuentas, maxime si los clientes se rehtisan a colaborar con el cumplimiento
de sus compromisos crediticios. Debido a ello, se considera necesario implementar las siguientes

estrategias de cobro:

1.  Realizar un sistema de incentivos para el personal de Cartera que logre la recuperacion de
posibles cuentas incobrables.

2. Establecer fechas de pago mutuamente beneficiosas con la condicion de que si el cliente
incumple se procederd al cobro judicial.

3.  Establecer una tasa de interés moratorio a clientes que cuenten con una mayor capacidad

de pago.
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Deteccion de Cuentas Incobrables

Se propone a la empresa fortalecer las actividades que sean requeridas para detectar posibles
cuentas incobrables, para lo cual se sugieren las siguientes actividades, las cuales pueden contribuir

en la recuperacion de las cuentas desatendidas:

1.  Realizar en forma bimensual, un analisis del comportamiento de la morosidad de las
cuentas, segun su crecimiento en facturacion y recuperacion de pagos.

2. Implementar tablas de riesgo en donde se califique a los clientes que tienen un mayor
impacto en la cartera, se examine el sistema y se brinde seguimiento a la cuenta.

3. Realizar, bimensualmente, un estudio de los clientes que tengan mayor participacion en

la cartera, a efecto de determinar el estado a nivel comercial y financiero.

Campaiia de Capacitacion sobre Técnicas de Cobro

Se propone a la empresa efectuar una campana de capacitacion sobre técnicas de cobro, con el
fin de potenciar la fuerza de ventas ante sus negociaciones comerciales y de cobro. Es importante
mencionar, que estas técnicas tienen como proposito garantizar, de forma razonable, la

recuperacion de las cuentas por cobrar. Para esto, se sugiere:

1. Establecer pautas de negociacion comercial al cliente.

2. Reestructurar la deuda con interés moratorio de un 2% de la deuda.

3. Limitar los beneficios como el descuento de pronto pago, la inversion comercial y otros
descuentos.

4.  Aumentar el seguimiento y planificacion con el cliente en donde se establezca fechas de

pago convenientes.
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APENDICES

Apéndice A

Cuestionario colaboradores Cartera

UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE LAS AMERICAS
FACULTAD CIENCIAS DE LA ECONOMIA
CARRERA CONTADURIA PUBLICA

Cuestionario colaboradores Cartera

Estimado (a):

Este cuestionario tiene como propdsito obtener informacion sobre los factores que intervienen

en el control interno en la gestion de cobranza en la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

La informacién suministrada se tratara con total confidencialidad y tiene como finalidad proveer

los datos necesarios para su estudio.

1.  (Tiene conocimiento del manual donde se establecen los requisitos que se exigen al cliente
cuando solicita que la empresa le otorgue un crédito? Detalle tales requisitos.

2. ¢(Cuales de las siguientes areas considera necesario reforzar en el proceso de otorgamiento
de crédito a un cliente? Justifique en el espacio "otro"

3. (Cuales de los siguientes documentos son necesarios para mejorar el proceso de
otorgamiento de crédito? Justifique en el espacio "otro"

4.  (Cuales de los siguientes instrumentos pueden contribuir a un mejor resguardo de los
bienes de la empresa? ;Se utiliza alguno de estos instrumentos en la actualidad? Favor
indique este ultimo en el espacio "otro"

5. ¢Cuales son los criterios que deben considerarse para actualizar el monto de los créditos

que la empresa otorga a los clientes? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"
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(Cual departamento debe evaluar los montos de facturacion, efectividad del cobro e
insuficiencia de crédito? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

(Existe alguna coordinacion entre los departamentos de cobro y ventas, al momento de
realizar la gestion de cobro respectiva? En caso afirmativo, exponga los mecanismos de
coordinacion aplicados en el espacio "Otro".

(Existe una periodicidad para realizar la gestion de cobro?

Si su respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, indique en cual documento estd
establecido. Si es negativa, exponga el efecto que tal omision tiene sobre la gestion de
cobro de la empresa.

Indique ;con qué frecuencia debe notificarse a los clientes sobre el monto adeudado o por
vencer? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

(Cada cuanto tiempo debe realizarse la gestion de cobro? ; Por qué? Explique en el espacio
"otro"

De acuerdo con su conocimiento, clasifique estas estrategias de cobro, siendo 1 la
calificacion a la estrategia que considere menos efectiva y 5 la més efectiva

En la actualidad, ;con qué periodicidad se da el seguimiento de las cuentas? ;Con base a
cual normativa interna? Indique en el espacio "otro"

En la actualidad, ¢ El cliente actualiza su informacién periddicamente? En caso afirmativo,
mencione la periodicidad en el espacio "otro"

Al momento de solicitar el crédito ;Se le exige al cliente que actualice su informacién?
(Considera usted que la actualizacion de la informacion del cliente, debe ser un requisito
para actualizar el crédito que mantiene con la empresa? ;Por qué? Indique en el espacio
"otro"

(Cada cuanto tiempo debe actualizar el cliente su informacion? ;Por qué? Indique en el
espacio "otro"

Mencione ;Cuéles son los medios establecidos que usa el departamento para realizar
seguimiento y cobro?

Seleccione ;Cual de los siguientes medios de seguimiento de cobro es mas efectiva? ;Por
qué? Explique en el espacio "otro"

(Existe un manual para la gestion de cobro? ;Cada cuanto se actualiza? Indique en el

espacio "otro"
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(La visita a los clientes que tienen cuentas morosas tienen un impacto en la recuperacion?
(Por qué? Explique en el espacio "otro"

En la actualidad, ;la informacion que emite el sistema se utiliza para realizar gestiones de
cobro a clientes morosos?

De acuerdo con la pregunta anterior, ;Cudles reportes emite el sistema? ;Con qué
frecuencia se emite dicha informacion? De esos reportes, especifique, ;Cudles generan
valor en la gestion de cobro?

(Existe algiin documento donde establezca la periodicidad de cuando se envian los
reportes?

Indique ;Existe un manual donde se definan las tareas asignadas a cada funcionario que
participa en el proceso de gestion de cobro?

Indique ;Cuales estrategias se implementan en caso que la gestion de cobro administrativa
no resulte fructiferas?

Mencione ;Cudl alcance tiene el departamento de crédito y cobro en la gestion de
cobranza?

(Cual de las siguientes actividades es mas oportuna para generar alertas de un posible
incobrable en un cliente? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

Indique el impacto que genera al no actualizar el manual del departamento cuando hay
cambios en los procesos o sistemas. /Por qué? Favor explique en el espacio "otro"
(Existe una politica de crédito? ;Se actualiza periodicamente? Favor indique en el espacio
"otro"

(Cada cuanto tiempo debe ser actualizada una politica de crédito? ;Por qué? Explique en
el espacio "otro"

(Se hacen evaluaciones de los riesgos periddicamente? En caso afirmativo, detallar quién
las realiza y con qué periodicidad. Explique en el espacio "otro"

(El personal que realiza la gestion de cobro se capacita periddicamente? ;Qué
capacitaciones recibe?

(Existe claridad sobre el funcionario que debe autorizar cada proceso? Indique el

documento en el que se establece esta autorizacion en el espacio "otro"
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Apéndice B

Cuestionario aplicado a representantes del sector

UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE LAS AMERICAS
FACULTAD CIENCIAS DE LA ECONOMIA
CARRERA CONTADURIA PUBLICA

Cuestionario aplicado a representantes del sector

Estimado (a):

Este cuestionario tiene como propdsito obtener informacion sobre los factores que intervienen

en el control interno en la gestion de cobranza en la empresa Servicios Nutresa Costa Rica, S.A.

La informacién suministrada se tratara con total confidencialidad y tiene como finalidad proveer

los datos necesarios para su estudio.

1.

(Tiene conocimiento del manual donde se establecen los requisitos que se exigen al cliente
cuando solicita que la empresa le otorgue un crédito? Detalle tales requisitos.

(Cuadles de los siguientes documentos son necesarios para mejorar el proceso de
otorgamiento de crédito? Justifique en el espacio "otro"

(Cudles de los siguientes instrumentos pueden contribuir a un mejor resguardo de los
bienes de la empresa? ;Se utiliza alguno de estos instrumentos en la actualidad? Favor
indique este ultimo en el espacio "otro"

(Cuales son los criterios que deben considerarse para actualizar el monto de los créditos
que la empresa otorga a los clientes? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

(Cuadl departamento debe evaluar los montos de facturacion, efectividad del cobro e
insuficiencia de crédito? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

Indique ;con qué frecuencia debe notificarse a los clientes sobre el monto adeudado o por

vencer? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"
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(Cada cuanto tiempo debe realizarse la gestion de cobro? ; Por qué? Explique en el espacio
"otro"

De acuerdo con su conocimiento, clasifique estas estrategias de cobro, siendo 1 la
calificacion a la estrategia que considere menos efectiva y 5 la mas efectiva

En la actualidad, ;El cliente actualiza su informacion periddicamente? En caso afirmativo,
mencione la periodicidad en el espacio "otro"

Al momento de solicitar el crédito ;Se le exige al cliente que actualice su informacién?
(Considera usted que la actualizacion de la informacion del cliente, debe ser un requisito
para actualizar el crédito que mantiene con la empresa? ;Por qué? Indique en el espacio
"otro"

(Cada cuanto tiempo debe actualizar el cliente su informacion? ;Por qué? Indique en el
espacio "otro"

Mencione ;Cuales son los medios establecidos que usa el departamento para realizar
seguimiento y cobro?

Seleccione ;Cual de los siguientes medios de seguimiento de cobro es mas efectiva? ;Por
qué? Explique en el espacio "otro"

(Existe un manual para la gestion de cobro? ;Cada cuanto se actualiza? Indique en el
espacio "otro"

(La visita a los clientes que tienen cuentas morosas tienen un impacto en la recuperacion?
(Por qué? Explique en el espacio "otro"

Indique (Existe un manual donde se definan las tareas asignadas a cada funcionario que
participa en el proceso de gestion de cobro?

Indique ;Cuales estrategias se implementan en caso que la gestion de cobro administrativa
no resulte fructiferas?

Mencione ;Cudl alcance tiene el departamento de crédito y cobro en la gestion de
cobranza?

(Cual de las siguientes actividades es mas oportuna para generar alertas de un posible
incobrable en un cliente? ;Por qué? Explique en el espacio "otro"

Indique el impacto que genera al no actualizar el manual del departamento cuando hay

cambios en los procesos o sistemas. ;Por qué? Favor explique en el espacio "otro"
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(Existe una politica de crédito? ;Se actualiza periodicamente? Favor indique en el espacio
"otro"

(Cada cuanto tiempo debe ser actualizada una politica de crédito? ;Por qué? Explique en
el espacio "otro"

(Se hacen evaluaciones de los riesgos periddicamente? En caso afirmativo, detallar quién
las realiza y con qué periodicidad. Explique en el espacio "otro"

(El personal que realiza la gestion de cobro se capacita periddicamente? ;Qué
capacitaciones recibe?

(Existe claridad sobre el funcionario que debe autorizar cada proceso? Indique el

documento en el que se establece esta autorizacion en el espacio "otro"
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Apéndice C

Constitucion Servicios Nutresa Costa Rica, S.A

i ""

.E“‘x 2 Grupo

,L nutresa

INFORMACION RELEVANTE
ASUNTO: INVERSION EN OTRAS SOCIEDADES
FECHA: 28 DE ABRIL DE 2015

Grupe Nutresa creg unag nueva sociedod denominoda Servicios MNutresa
Costa Rica 5. A., un nuevo centro que prestard servicios administrativos a
las compadias del Grupo Empresarial domiciliadas en Costa Rica v a la red

de distribucion de Comercial Pozuelo en Centroameérica.

Servicios Nutresa Costa Rica 5. A. estd domiciliada en lo ciudad de 5an
José, Costa Rica, se constituyé con un capital inicial de cien millones de
colones (USD185.000 aproximadamente) y el 100% de sus acciones le
pertenecen a Grupo Nutresa de manera indirecta a traves de sus

subsidiarias Companiia de Galletas Pozuelo DCR 5. A. vy Compaiiia Nacional
de Chocolates DCR 5. A.
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