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RESUMEN

El proyecto de investigacion " Plan estratégico para mejorar la gestion de
la recuperacion de cartera de la empresa Importadora Industrial Agricola del
Monte " aborda la necesidad de mejorar la eficiencia en la gestion de cobros
y la recuperacion de cartera vencida, especialmente en un contexto marcado
por desafios econdmicos globales y riesgos especificos del sector agricola.
La investigacion parte de la problematica enfrentada por la empresa debido al
aumento de cuentas por cobrar durante la pandemia, lo que impacto
negativamente su liquidez y solvencia. Se observa una disminucion en la
rotacion anual de cartera 'y un aumento en el periodo de cobranzas, indicativos

de desafios financieros profundos.

A través del método inductivo y una investigacion descriptiva no
experimental, se recopil6 informacion mediante entrevistas y revision
documental. Los resultados revelan una variedad de enfoques y desafios en
la gestion de cobros, asi como la importancia de adaptar estrategias a las
condiciones cambiantes del entorno. Se identificaron tendencias especificas
en la gestiébn de cuentas vencidas, incluyendo la necesidad de mejorar la

eficacia en la recuperaciéon de cuentas mas antiguas.

Se establecieron estrategias orientadas hacia la personalizacion,
optimizacién y mitigaciéon de riesgos en la gestion de cobros, asi como la
diversificacion de fuentes de ingresos y la minimizacion del impacto de la
competencia en las condiciones de crédito. Mismas que permitiran se mejore
la recuperacion de cartera y la empresa pueda contar con mayor flujo de

efectivo.

Palabras clave: Crédito agricola, estrategias, finanzas, contribucion

presupuestaria
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ABSTRACT

The research project "Strategic plan to improve the management of portfolio
recovery of the Industrial Agricola del Monte Importing Company" addresses
the need to improve efficiency in the management of collections and the
recovery of overdue portfolio, especially in a context marked by global
economic challenges and risks specific to the agricultural sector. The
investigation is based on the problems faced by the company due to the
increase in accounts receivable during the pandemic, which negatively
impacted its liquidity and solvency. There is a decrease in annual portfolio
turnover and an increase in the collection period, indicative of profound

financial challenges.

Through the inductive method and non-experimental descriptive research,
information was collected through interviews and documentary review. The
results reveal a variety of approaches and challenges in collections
management, as well as the importance of adapting strategies to changing
environmental conditions. Specific trends were identified in the management
of overdue accounts, including the need to improve efficiency in recovering

older accounts.

Strategies were established aimed at customizing, optimizing and
mitigating risks in collection management, as well as diversifying sources of
income and minimizing the impact of competition on credit conditions. These
will allow portfolio recovery to be improved and the company to have greater

cash flow.

Keywords: Agricultural credit, strategies, finances, budget contribution
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INTRODUCCION

Esta investigacion tiene como objetivo principal el disefio de un plan con
estrategias destinadas a mejorar la gestion de la recuperaciéon de cartera en la
empresa Importadora Industrial Agricola del Monte. La deficiencia actual en la
recuperacion de cuentas por cobrar ha generado un impacto negativo en el flujo
de efectivo, comprometiendo la capacidad de la empresa para cumplir con sus
obligaciones financieras y compromisos con proveedores. Esta situacion

repercute directamente en su productividad y posicion en el mercado.

Con el propdsito de abordar esta problematica, la investigacion se centra
en identificar los problemas originados por la falta de cobro oportuno para la
recuperacion de los valores vencidos. El objetivo final es encontrar soluciones
efectivas que permitan tomar decisiones a corto y largo plazo para mejorar la

gestion de cartera.

La estructura del proyecto se organiza en cuatro capitulos que abarcan
informacion especifica. El primer capitulo detalla el enfoque de la propuesta,
incluyendo la presentacion de la problemética, la formulacién del problema, los

objetivos esperados y la linea de investigacion institucional que guia el proyecto.

En el segundo capitulo, se proporciona un marco referencial que aborda
los antecedentes de investigaciones relacionadas con la tematica y detalla el

marcolegal en el cual se desenvuelve la investigacion.

El tercer capitulo expone la metodologia de investigacibn que se
empleara, describiendo los instrumentos para el levantamiento de informacion

y especificando la muestra que se utilizara en el estudio.

Finalmente, en el cuarto capitulo, se presentan los resultados de la
investigacibn acompafiados de su respectivo analisis. Ademas, se desarrolla
una propuesta basada en las conclusiones obtenidas a lo largo de la
investigacion. Este enfoque integral busca ofrecer a la empresa Importadora
Industrial Agricola del Monte herramientas efectivas para optimizar su gestion

de cartera.



CAPITULO |
ENFOQUE DE LA PROPUESTA

1.1 Tema

Plan estratégico para mejorar la gestion de la recuperacion de cartera de

la empresa Importadora Industrial Agricola del Monte.

1.2 Planteamiento del Problema

A nivel mundial, los altos niveles de incumplimiento en los pagos
pendientes son una problemética persistente en el ambito empresarial,
independientemente del tipo de empresa. Este fenOmeno se atribuye a
diversas razones, desde factores econdmicos hasta sociales. Entre las causas
mAas comunes se encuentran la falta de control interno, que obstaculiza la
verificacion del cumplimiento de politicas y procedimientos, y la falta de
conocimiento en el otorgamiento de créditos y seguimiento de cobros en
plazos establecidos. La asuncién de riesgos por parte de las empresas al
realizar ventas a crédito impacta negativamente en su capacidad de
crecimiento y sostenibilidad, afectando directamente su productividad y

posicion en el mercado (Comision Federal de Comercio, 2023).

Este problema ha motivado analisis detallados y la implementacion de
estrategias para regularizar las cuentas pendientes de cobro. Ademas, ha
dado lugar a la creacién de nuevas empresas especializadas en servicios

eficientes de cobranza.

La pandemia de Covid-19 ha exacerbado esta situacion, afectando
especialmente a las empresas medianas y pequeias. La falta de liquidez ha
llevado a muchas a suspender operaciones, resultando en despidos
inesperados y venta de negocios. Otras han optado por aplazar o reprogramar
pagos de créditos para permitir a sus clientes cumplir con obligaciones

financieras (Bandrés-Goldaraz y otros, 2021).



A esta complejidad se suma el escenario internacional incierto derivado
del conflicto entre Rusia y Ucrania, que podria desacelerar la economia
mundial. Este evento tendria repercusiones en la economia ecuatoriana,
afectando las exportaciones a Ucrania y generando problemas logisticos y
financieros en las ventas a Rusia. Ademas, se anticipa una pérdida de
competitividad generalizada debido al aumento en la inflacién por incremento
en precios de trigo, cereales, fertilizantes y combustibles. Sin embargo, las
finanzas puablicas experimentarian una mejora considerable debido al

crecimiento del precio del petroleo (Gourinchas, 2023).

El sector agropecuario, particularmente relevante en la economia
ecuatoriana y atendido por IMPORTADORA INDUSTRIAL AGRICOLA DEL
MONTE S.A. INMONTE, enfrenta desafios significativos. Datos del Banco
Central de Ecuador reflejan una disminucion de 4% del Valor Agregado Bruto
(VAB) de la agricultura en el segundo trimestre de 2023, explicada por
obstaculos en los puertos internacionales y el conflicto Rusia-Ucrania. Estas
circunstancias han impactado negativamente en la comercializacion de

productos como el banano (Banco Central del Ecuador (BCE), 2023).

Ante este escenario econdmico, las empresas, incluida Importadora Del
Monte, deben desarrollar estrategias para minimizar el impacto de estas
situaciones y garantizar un crecimiento sostenible. La gestion eficiente de
operaciones, indicadores de riesgo, crédito y liquidez, asi como la oferta de
productos crediticios en contextos de crisis, son cruciales para enfrentar estos

desafios.

Mayorga (2014) destaca que el crédito es un proceso dinamico que
impulsa el desarrollo economico, financiero y comercial de la empresa. Una
gestion de crédito exitosa requiere la aplicacion efectiva de principios que
fomenten el crecimiento econdémico, respaldada por técnicas y métodos

efectivos de recuperacion.

La capacidad de una empresa para cumplir con obligaciones y mantener

la liquidez se ve afectada cuando no se administra adecuadamente la



recuperacion de cuentas pendientes. La gestién de la cartera por cobrar es
fundamental, pero se vuelve problematica cuando las cuentas se vuelven

incobrables, amenazando la continuidad de la empresa.

Importadora Del Monte enfrenté un aumento en cuentas por cobrar en
2020 debido a la falta de liquidez de sus clientes durante la pandemia. Esto
gener0 una cartera vencida que impactd negativamente en la liquidez y
solvencia de la empresa. Para mantener su actividad, la empresa recurrié a
despidos y fuentes de financiamiento méas costosas, afectando sus

indicadores econémicos y rentabilidad.

La empresa, cuyos clientes operan en un sector agricola expuesto a
riesgos climaticos, se enfrenta a desafios adicionales. Factores como sequias
e inundaciones pueden causar pérdidas de cultivos, afectando la demanda de
insumos agricolas y la capacidad de los clientes para cumplir con deudas.

En este contexto, se plantea la necesidad de disefiar un plan de accion
para mejorar la concesion de créditos. Esto implica una evaluacion rigurosa
de la situacion economica y financiera de los clientes, asegurando pagos
programados sin dificultades. La optimizacién de la recuperacion de la cartera,
crucial para la empresa, se vuelve aun mas imperativa dada la reciente

tendencia al alza en este aspecto.

Finalmente se puede decir que Importadora Industrial Agricola del Monte
enfrenta desafios significativos en su gestion de cartera debido a factores
econdmicos globales, la pandemia y riesgos especificos del sector agricola.
La falta de control en la concesién de créditos y la recuperacion de cuentas
pendientes ha generado impactos negativos en su liquidez y solvencia. Un
enfoque estratégico es esencial para garantizar su sostenibilidad y

crecimiento en este contexto complejo.



1.3 Formulacioén del Problema

¢De qué manera las estrategias de cobro pueden optimizar la gestién de

recuperacion de cartera vencida en la empresa Importadora Industrial Agricola
del Monte?

1.4 Objetivo General

Establecer un Plan estratégico que mejoren la eficiencia en la gestion de

cobros y que optimicen la recuperacion de cartera vencida en la empresa

Importadora Industrial Agricola Del Monte.

15

1.7

Objetivos Especificos
Identificar los referentes tedricos que sustentan la investigacion.
Conocer la situacion actual de la gestién de cobranzas de la empresa.

Establecer las estrategias que se adapten al segmento de mercado de la
empresa.

Disefiar las estrategias adecuadas para mejorar el proceso de gestion de
cartera.

Delimitacion o alcance de lainvestigacién
Campo: Ciencias administrativas
Area: Financiera

Aspecto: Enfasis en la gestion de cobranzas ya que incide como
problemas en departamento de Credito y Cobranzas.

Tema: Plan estratégico para mejorar la gestion de la recuperacion de
cartera de la empresa Importadora Industrial Agricola del Monte.

Delimitacion Geogréfica : Ecuador, Provincia del Guayas, Ciudad Duran
Delimitacion espacial: Duran
Delimitacion temporal: Periodo 2024

Ubicacién: Km 5.5 Via Duran - Babahoyo

Idea a defender



La adaptacion de estrategias destinadas a mejorar la eficiencia en la

gestion de cobros resultard en una optimizacion de la recuperacion de la

cartera vencida en Importadora Agricola Del Monte.

1.8 Lineade Investigacion Institucional / Facultad.

La linea de investigacion en la que se enmarca esta investigacion es la

de: Desarrollo estratégico empresarial y emprendimientos sustentables.

Tabla 1: Linea de Investigacién Institucional/facultad

Linea de Linea de Sub-linea de
Dominios investigacion investigacion Investigacion
ULVR institucional facultad facultad

. Gestion del

Emprendimient proceso
ossustentables Administrativo
y sostenibles Desarrollo Planeacién
con atencién a estratégico Desarrollo Organizacién
sectores empresarial y Empresari Direccion y ’
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CAPITULO I
MARCO REFERENCIAL

2.1 Marco Teérico

2.1.1 Antecedentes

La intencidon de este escrito es poder realizar una exploracion al tema de
interés para la investigacion, para lo cual se dio a la tarea de revisar en toda la
literatura existente, asi como en bases de datos calificadas, antecedentes sobre
el estudio de la tematica planteada en el caso de estudio, que permita construir
una base de conocimiento para el correcto desarrollo del proyecto con el objetivo
de conseguir que los resultados y conclusiones sean los mas adecuados y

permitan ganar conocimiento.

En el estudio realizado por Diaz Realpe (2018), se tenia como primer
plano realizar una serie de analisis a la Universidad Catolica de Colombia,
llevando el nombre de "Propuesta de mejora en el proceso de recaudo de cartera
a una Universidad". En dicho estudio, se evidencié que la gestion de cobranza
era muy poco competitiva y presentaba deficiencias. Por esta razon, se
elaboraron una serie de estrategias con el objetivo de agilizar y optimizar el
proceso de recuperacion de cartera, utilizando teorias estratégicas y buscando
reducir al maximo la cartera vencida o castigada. Algunas de las estrategias
propuestas incluyeron:

o Perfil de los clientes: Analizar el comportamiento histérico de los
clientes y su satisfaccion con los servicios prestados.

e Estudio de Créditos y sus politicas: Evaluar las politicas de crédito
y ajustarlas segun sea necesario para mejorar la gestion de

cobranza.

e Técnicas de recuperacién de cartera: Implementar técnicas de
recuperacion de cartera para mejorar la eficiencia en el proceso.



e Costos y beneficios al vender la cartera: Analizar los costos y
beneficios asociados a la venta de la cartera vencida o castigada.

Estos procesos son importantes, ya que representan herramientas
estratégicas que pueden servir como ejemplo para aplicar en diferentes
organizaciones que estén enfrentando problemas en los procesos de
recuperacion de cartera. De esta manera, se busca mejorar y reducir el gran

porcentaje de la llamada morosidad.

En el estudio realizado por De La Torre Leyton (2019), se trabajé en una
empresa llamada Feprovid S.A., la cual se dedica a comercializar y vender
materiales de ferreteria. Durante el desarrollo de su investigacién, realizaron una
serie de analisis y entrevistas al personal involucrado en la parte contable,
financieray juridica de la empresa. Como resultado de este proceso, identificaron
que la empresa carecia de un manual de procedimientos para la respectiva
recuperacion de cartera. Con base en esta necesidad, denominaron su trabajo
como "Disefio de estrategias para la recuperacion de cartera de la compafia

Feprovind S.A."

En la actualidad, es comdn encontrar que muchas pequefias empresas
carecen incluso de manuales que definan las funciones del personal, lo que
puede ocasionar fallas desde el inicio. Esta falta de una correcta organizacion y
planificacion estratégica en el cobro de cartera puede resultar en dificultades
para establecer una comunicacion efectiva con los clientes morosos y cumplir
con sus obligaciones financieras. Por lo tanto, se hace evidente la importancia
de contar con personal capacitado y con el perfil adecuado para abordar estas

situaciones y mantener una comunicacion cercana con dichos clientes dificiles.

La investigacion realizada por Trejos Valencia (2020) se enfoc6 en un
Hospital que carecia de un manual de cartera. El objetivo de la investigacion fue
presentar soluciones alternativas y disefiar un trabajo titulado "Formulacion de
manual para la recuperacion de cartera en las etapas prejuridica y juridica en el

cobro ejecutivo de cartera del E.S.E. Hospital Universitario San Jorge".



Durante el desarrollo de la investigacion, se llevé a cabo un estudio dentro
de la empresa, y se evidencio la necesidad urgente de contar con manual para
la recuperacion efectiva y acertada de cartera, especialmente en las etapas
prejuridica y juridica. La implementacion de este manual estratégico fue
concebida para colaborar con el personal de las areas de cartera y facturacion,
facilitando la aplicacion de las estrategias planteadas.

Es crucial tener en cuenta que en cualquier empresa es de vital
importancia contar con un manual estratégico de cartera, saber como formularlo
y aplicarlo, lo que permitira que la empresa se mantenga sélida ante un mercado

cada dia mas exigente y dificil de abordar.

Marggi (2018) elabor6 un trabajo de investigacion sobre las diferentes
maneras de realizar recaudos de cartera en la empresa Expresos Vakanos SAS.
En este proyecto, se identific6 la carencia de politicas existentes para el
respectivo control y las diversas actividades relacionadas con los recaudos de
créditos vigentes, con el objetivo de fortalecer la recuperacién de créditos futuros.
El trabajo se titulé "Estudio de viabilidad para el mejoramiento del recaudo de

cartera en la empresa Expreso Vakanos SAS."

Por otro lado, Acurio (2016), en su tesis de grado titulada: “Disefio de Un
Plan Estratégico para Recuperar la Cartera Vencida del Departamento de
Tesoreria del GAD de Montalvo”, realizada en la Universidad UNIANDES,
plante6 como objetivo general: Disefiar un plan estratégico que incremente el

nivel de recuperacion de cartera vencida del GAD del Canton Montalvo.

Esta tesis tiene una importancia relevante ya que la autora, propone un
plan estratégico que aporta elementos necesarios que permiten fundamentar
una de las variables de objeto de estudio como es la disminucion de la Cartera

Vencida.

Un estudio realizado por Zufiga, Carmen (2012). “Plan de Politicas
Internas de Crédito y Cobranzas y su Incidencia en la Recuperacion de Cartera

de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Martin de Tisaleo Ltda.” Realizado en
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la Universidad Técnica de Ambato Facultad de Ciencias Administrativas. Busca
mejorar el funcionamiento crediticio, con la finalidad de no presenciar cartera
vencida en su balance. Anteriormente se veia a las cooperativas como una forma
de alcanzar la competitividad y obtener beneficios sobre la base de una division
horizontal del trabajo y vertical de las decisiones al momento de la concesion del
crédito, donde existia alguien en la cuspide que era quien decidia sin importarle
los demas y menos el cliente. En este contexto, los clientes han dejado de ser
considerados como un recurso necesario, pero de gran importancia dentro de la
estructura organizacional y funcional, para convertirse en el capital mas

importante del que depende el buen o mal funcionamiento de la cooperativa.

En el caso de La Cooperativa de Ahorro y Crédito San Martin Ltda., en el
plano del mejoramiento continuo, ha visto la necesidad de mejorar las politicas
internas de créditos y cobranzas a través de la implementacion de un sistema de
gestién de politicas internas de crédito y cobranzas, con la visibn puesta en
desarrollar fortalezas, mejorando la competitividad, por ello, en esta
investigacién, se presenta esta estructura, enfocado al uso de nuevas

propuestas.

Una investigacion llevada a cabo por Sanchez (2011) titulada “Desarrollo
de un plan estratégico para la recuperacién de cartera vencida de clientes de la
empresa Producurtimarc de la ciudad de Ambato” cuyo objetivo era el de
desarrollar principios de planificacion estratégica, con la aplicacion de tacticas
ofensivas y defensivas que contribuyan a enfrentar las condiciones opuestas que
se presentan en la recuperacién de la cartera vencida de clientes de la empresa.
Obtuvo como resultado las estrategias de crédito y cobranzas que le permitan a
la empresa recuperar la cartera vencida de clientes. Ademas, se concluyo gue la
implementacion de un plan estratégico para la recuperacién de cartera vencida

es fundamental para el éxito financiero de la empresa.

Esta investigacion es un importante antecedente para la problematica que
se ha establecido, dado que proporciona una vision de las estrategias utilizadas,
los desafios enfrentados y las lecciones aprendidas en el proceso de

recuperacion de deudas. Esto permitiria identificar practicas exitosas que
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podrian aplicarse en la empresa Importadora Industrial Agricola del Monte Ag.
También al enfocarse en una empresa en el mismo sector de actividad
(agricultura), proporciona informacién valiosa sobre las caracteristicas
especificas del entorno empresarial y del mercado local que podrian afectar la

gestion de la cartera.

2.1.2 Fundamentacioén tebrica

2.1.2.1 Valuacion de activos

Teoria de Valuacion por Arbitraje (APT) de Steven Ross, quien cred un
tipo de modelo que se refiere a una conexion de riesgo y beneficio, que abarca
diferentes clases de riesgo referente para evaluar activos, tales como el
promedio ponderado del riego o peligro de quiebra, del peligro de tasas de
interés, del peligro a permanecer en el mercado (Garcia y otros, 2021).

La valoracion de la cartera de recuperacion es que aquella que nos permite ver
el valor razonable de la cartera de préstamos en créditos vencidos o por vencer.
Los bancos, los administradores de activos y los inversores utilizan estas
calificaciones para evaluar el valor de los préstamos malos, dudosos o malos en
sus carteras de préstamos y les ayudan a estimar cuanto dinero pueden
recuperar si deciden vender activos o convertir préstamos en deuda.

La banca privada evalla los siguientes puntos en 2 tiempos:

e Es decir, cuando el inmueble esté ocupado. El banco se hara cargo y la
cartera se subastara. Utilizando la sala de datos para analizar la cartera
y los valores de los activos para determinar la calidad de los activos y el
valor de la cartera permitiendo recuperar su inversion.

e Cuando se enajena la propiedad, es decir cuando el cliente deja de pagar
la hipoteca y el banco se hace cargo del inmueble se realiza un analisis
de valoracién para determinar la cartera para determinar el precio original
del credito otorgado. Cuando se recopila la informacion tendremos
este tipo de analisis de valor y los administradores de carteras como
dificultad de recuperacion pueden complementar el analisis con varios
factores, como el historial crediticio del deudor, el vencimiento de la
deuda, la garantia, la probabilidad de cobro, el valor actual de la deuda y

otros factores.
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e En algunos casos, si se incluye en el andlisis toda la cartera inmobiliaria
ejecutada, las empresas y organizaciones pueden tomar decisiones
informadas sobre la gestion de sus activos y pasivos asi mismo decidir Si
conservar las deudas incobrables o venderlas a terceros. En otros casos,
puede ayudar a los deudores a comprender su situacion financiera y

encontrar soluciones para pagar sus deudas.

También esta la teoria de Markowitz, trata de un tipo de modelo que tiene
como finalidad encontrar la cartera de inversion 6ptima, por el cual se quiere que
cada inversor en términos de utilidad y riesgo, lo anterior, elaborando una

apropiada eleccion de los activos que integran dicha cartera (Francisco, 2020).

2.1.2.2 Recaudo de cartera

En cuanto al recaudo de cartera, este es un problema que hoy en dia
estan afrontando las organizaciones ya que el dinero percibido por los usuarios
no es recuperado en su totalidad mensualmente, dichos saldos en rojo afectan
la toma de decisiones asertivas de produccion para ellas mismas (Bello y otros,
2018).

En términos contables, la recuperacion de cartera es el cobro de deudas, su
significado completo suele referirse a wuna variedad de medios
econdémicos, monedas y activos.

Cobros simplemente se refiere a la parte de la empresa que recauda fondos,

por eso se llama departamento de crédito y cobranza.

La cartera a plazo se basa en las obligaciones de la empresa con los clientes
derivadas de préstamos a clientes o ventas al contado pactadas con
proveedores o0 con la empresa.

Actividades realizadas por una empresa o0 negocio con fondos propios o

recaudados de terceros.

Esta cantidad representa los ingresos totales de un periodo, no las ganancias, y
se mide como flujo de caja (ingresos) o simplemente las ventas de la empresa

durante ese periodo.
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La Administracion de Cartera constituye un proceso sistematico y una
herramienta esencial que respalda a las organizaciones en su desarrollo y éxito
econdémico. Este enfoque implica la implementacién de procesos y etapas que
deben considerar de manera constante los factores necesarios para lograr una

gestion eficiente de la cartera (Yhip & Alagheband, 2020).

Cuando se aborda la recuperacion de cartera, es crucial tener en cuenta
las estrategias especificas disefiadas para cada tipo de mora. Este término
abarca diversas estrategias y actividades destinadas a gestionar las distintas
categorias de deudas. La proyeccion y mejora de las operaciones son
fundamentales para aumentar la tasa de recuperacién y establecer una
comunicaciéon efectiva con los deudores en un tiempo reducido (Morales &
Morales, 2014).

En el contexto de las estrategias para mejorar la gestion de la
recuperacion de cartera, se contemplan diversos enfoques y metodologias.

Estos enfoques podrian incluir (Camargo, 2018):

e Gestionar el riesgo en la cadena de suministro para evaluar el
capital de trabajo en relacion con proveedores y clientes.

e Cambiar del enfoque en estados financieros o balances generales
a un control minucioso de elementos de capital de trabajo, como
cuentas por cobrar, cuentas por pagar e inventarios.

e Reevaluar planes de inversion y determinar cuales son prioritarios
a corto plazo.

e Asegurarse de que la estrategia de recuperacion de cartera no sea
un proceso automatico o mecanico que descuide la importancia del
factor humano; mas bien, se trata de un proceso empatico que
busca comprender la perspectiva y comportamiento del otro.

e Crear estrategias que motiven al deudor o moroso a pagar su
deuda, ofreciendo opciones como condonaciones, descuentos,
promociones, entre otras. Sin embargo, una vez recuperada la
deuda, es recomendable dejar de hacer negocios con ese cliente.
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2.1.2.3 Gestion de crédito

Para Antonio Marquez cree que: “La administracion del crédito y las
cobranzas se encuentra entre el ciclo de operaciones de las compaiiias
comerciales siendo una de las actividades mas dificiles de realizar. En donde el
andlisis de las ventas a crédito en cualquier empresa es de vital importancia
porque en la mayoria de las veces, si no se da crédito disminuye en gran
proporcion el nivel de ventas, pero lo mas relevante de dar crédito consiste en
administrar correctamente los cobros para evitar quedarse sin efectivo
disponible” (Marquez, 2022).

La gestion de crédito se la debe analizar con mucho cuidado tomando en
cuenta todos los parametros necesarios para confiar y creer en el cumplimiento
del pago de una deuda por parte del cliente, para que esta no resulte con
problemas en el futuro se debe tomar una decision muy acertada en cuanto a los
requisitos que presenta el cliente para la apertura del crédito, una vez g este ya
fue otorgado la gestion de cobranza entra en juego, tratando de recuperar el total
de la inversion que se otorgo al cliente.

Tips para la gestion del crédito comercial

Es una practica comun que las empresas concedan préstamos comerciales. Al
mismo tiempo, la discusion sobre las condiciones del aplazamiento incluye tanto
los riesgos que deben tenerse en cuenta al elegir socios de
cooperacion para realizar actividades econOmicas como las amenazas

relacionadas con la situacion econémica o politica del pais y su giro de negocio.

¢, Qué sucede cuando un cliente cae en vencimientos de las facturas?

Tomando en consideracion que el 25% de las quiebras se deben a las carteras

vencidas. Para evitarlo, es decisivo un arreglo oportuno del riesgo.

A continuacion compartimos algunos consejos para una gestion eficiente de los

créditos comerciales:
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Los profesionales de la gestion de crédito empresarial deben estar
informados sobre la evolucion de la legislacion relacionada con este
tema. Una cooperativa de crédito puede ser una valiosa fuente de
informacion sobre este y otros temas relacionados asi mismo una
empresa comercial que tenga el mismo giro de negocio y se puedan
referenciar entre ambas.

Actualizar los archivos, es importante revisar periddicamente los
documentos contractuales de la empresa para asegurarse de que
contengan la informacion mas actualizada y cumplan con las leyes
aplicables. Le recomendamos que busque asesoramiento de un abogado
o del equipo legal de su empresa.

Recopilar informacion actualizada del cliente cuando a gestion del crédito
requiere un seguimiento continuo: al inicio de una relacion comercial, la
historia de cada empresa es inicialmente crucial, pero es necesario seguir
recopilando informacién sobre el desarrollo econémico y financiero de
cada cliente y sus resultados comerciales asi mismo como sus estados
financieros del periodo culminado para analizar su capacidad de ingresos
anuales. .

Esta medida no sélo es preventiva, sino que puede brindar nuevas
oportunidades de desarrollo empresarial con los clientes.

Comunicarse con los clientes, la comunicacion es la clave para mantener
una buena relacion comercial. Las visitas de cortesia periddicas pueden
detectar sefales tempranas de posibles problemas e incluso aumentar
las ventas.

Monitorear a los clientes es clave para poder analizar los créditos
vencidos que sostienen a la fecha, los sistemas que utilicen las empresas
para tener estados de cuentas, informes o registro de pagos ayudaran
de seguimiento empresarial que le alertan automaticamente sobre
cambios en su puntuacién crediticia (positivos o negativos).

Este sistema informa si el limite de crédito predeterminado del cliente

sigue siendo adecuado.
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e Comunicar la informacién relevante al equipo directivo y a los
departamentos pertinentes sea estos comerciales, financieros,

facturadores de la empresa evitara sorpresas desagradables.

e Prevenir el fraude empresarial es una amenaza multimillonaria para todas
las  industrias. Establecer sélidos procedimientos de  prevencion
y capacitar a los empleados pertinentes para que reconozcan las sefiales
de advertencia reducira el riesgo de fraude.

e Los profesionales de riesgos empresariales son estrictos y tienen
mucha responsabilidad sobre sus empresas. Procedimientos
cuidadosos y exhaustivos y tomarse el tiempo para evaluar cada

caso reduciran el riesgo de incumplimiento.

Dentro de los mecanismos de créditos y cobranzas se debe considerar en
la gestion de crédito y cobranza se divide en tres partes, la primera en el andlisis
del crédito que debe ser clara y concisa, se debe analizar todo sobre el cliente;
es decir, su actividad econdmica para saber su nivel del pago, su historial
crediticio, referencias comerciales, etc., que ayudaran a la toma de decisiones
para el otorgamiento del crédito; luego de pasar este paso las condiciones de
venta es lo siguiente que se debe acordar puesto que hay varias condiciones
gue se puede ofertar a los clientes como la venta de contado, bajo deposito,
contra entrega o a crédito con dias plazo, las mismas que seran pactadas luego
del andlisis del cliente, y tiene relacién con las condiciones de pago ya que segun
la modalidad que se adopte en la venta por ejemplo si la venta fue a crédito, la
condicion de pago es que debe cancelar la deuda a 30, 60, 90 o 120 dias de
plazo (Castillo, 2021).

2.1.2.4 Teoriade laplanificacion estratégica

La teoria de la planificacion estratégica es una disciplina que se enfoca
en la formulacion, implementacion y control de estrategias para alcanzar los
objetivos y metas de una organizacion. Esta teoria se basa en la idea de que las
empresas y organizaciones deben tomar decisiones proactivas y deliberadas

sobre como asignar sus recursos y dirigir sus acciones para lograr una ventaja
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competitiva y enfrentar los desafios del entorno en el que operan (Bojérquez &
Pérez, 2013).

Hay aspectos claves dentro de la teoria de planificacion estratégica que
se deben tomar en consideracion como el establecimiento de la misién, vision y
metas de la organizacion que implica definir la mision y vision de la organizacion,
asi como establecer metas claras y alcanzables a largo plazo (Celaya y otros,
2017).

Llevar a cabo un andlisis detallado del entorno externo e interno de la
organizacion. Esto implica evaluar factores como el mercado, la competencia,
las tendencias tecnoldgicas, las fuerzas econdmicas, las regulaciones

gubernamentales, los recursos internos y las capacidades de la organizacion.

Se deben establecer los objetivos y metas de la organizacion una vez que
se ha realizado el andlisis del entorno. Estos objetivos deben ser claros,
medibles, alcanzables, relevantes y con un plazo especifico (SMART). Luego
estd el establecimiento de las estrategias que deben enfocarse en alcanzar esos
objetivos, las estrategias pueden incluir la expansion del mercado, el desarrollo
de nuevos productos, la adquisicion de competidores, la mejora de la eficiencia
operativa, entre otras (Calderén, 2017).

Una vez formuladas las estrategias se procederan a su implementacion,
lo que implica asignar los recursos adecuados, definir responsabilidades,
establecer planes de accion y asegurarse de que todos los miembros de la

organizacién estén alineados con los objetivos estratégicos.

Finalmente estd la evaluaciéon y control donde se debe realizar un
seguimiento y evaluacién constante de la implementacion de las estrategias para
verificar su efectividad. Si es necesario, se realizan ajustes y correcciones para
mantenerse en el camino correcto hacia el logro de los objetivos (Bojorquez &
Pérez, 2013).
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En resumen, la teoria de la planificacién estratégica es una herramienta
valiosa para que las organizaciones definan una direccion clara y tomen
decisiones informadas para lograr una ventaja competitiva y alcanzar el éxito a
largo plazo. Es una disciplina esencial en el ambito empresarial y en otros
sectores para enfrentar los desafios cambiantes del entorno y aprovechar las
oportunidades de crecimiento.

Es importante adaptar y aplicar estos conceptos de la teoria de la
planificacion estratégica al contexto especifico de este proyecto de investigacion
de plan estratégico para mejorar la gestion de la recuperacién de cartera de la
empresa Importadora Industrial Agricola del Monte AG. Esto implica considerar
los objetivos y caracteristicas particulares de la empresa, asi como sus recursos

y restricciones existentes.

2.1.2.5 Periodo promedio de cobro

El periodo promedio de cobro es un indicador financiero que mide el
tiempo promedio que una empresa tarda en recibir los pagos de sus clientes por
las ventas a crédito. Es una métrica importante dentro de la gestién de cuentas
por cobrar y proporciona informacién valiosa sobre la eficiencia del proceso de
cobranza de una empresa (Ballesteros, 2017).

El célculo del periodo promedio de cobro se realiza dividiendo el nUmero
total de dias en un periodo especifico por el indice de rotaciéon de cuentas por
cobrar. El indice de rotaciébn de cuentas por cobrar, a su vez, se obtiene
dividiendo las ventas a crédito promedio por el saldo promedio de cuentas por

cobrar durante el mismo periodo.

Vtas a credito promedio

indice de rotacién de cxc:
Saldo promedio de cxc

Periodo promedio de cobro: 360

Rot de cxc
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Se puede decir que, el periodo promedio de cobro ofrece una perspectiva
temporal de la eficiencia en la recuperacion de cuentas por cobrar, ayudando a
las empresas a evaluar y mejorar sus practicas de cobranza, asi como a
gestionar su liqguidez de manera mas efectiva. Un periodo promedio de cobro
mas corto suele indicar una gestion de cuentas por cobrar mas eficiente y una
entrada de efectivo mas rapida (Vicente-Pinacho, 2015).

Mejorar el tiempo promedio de recuperacion es fundamental para nuestra

economia siendo lo mas importante, para evitar una inflacion financiero:

e Documentacién completa de todas las relaciones comerciales: pedidos,
guias de remision y facturas.

e Entregar el servicio o producto correctamente y sin errores o incidencias
que retrasen el pago del cliente.

e Condiciones de configuracion correcta, formularios y periodos de pago.

e Utilice limites de riesgo y perfiles de clientes siempre que sea posible.

e Simplifica el proceso de facturacion y maximicen el proceso de apertura de
credito.

e Implementar una gestion preventiva de cobranza por parte del gestor
encargado misma que analizara y se basara en los plazos otorgados
inicialmente.

Siendo importante el periodo promedio de cobro tomando como una guia
financiera que muestra el tiempo promedio que le toma a su empresa cobrar una
factura o deuda de un cliente. Este indicador es el principal para evaluar
la situacion financiera de la organizacion.

Es un ratio que debe analizarse en el contexto de la empresa, la industria y
otros factores relevantes, como el numero promedio de dias que le toma a una
empresa 0 negocio cobrar el dinero de sus clientes,
finalmente nos dara informacién sobre la cantidad de dias que pasan desde que

vendemos un producto o servicio hasta que recibimos el pago.
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2.1.2.6 Estrategiade cobranza

De acuerdo con Morales & Morales (2014), la gestion de cobros se
identifica como una parte esencial en el ambito de la recuperacion de deudas,
ya que, mediante la aplicacion de diversas técnicas, posibilita alcanzar una
recaudacion optima. Este rendimiento eficaz resulta beneficioso para la entidad,
ya que contribuye a mantener su estabilidad economica. Ademas, sefiala que en
esta area se establecen las pautas para la recoleccion de fondos y que el
personal capacitado, a través de sus habilidades y esfuerzos, logra concretar los
objetivos previamente establecidos por la entidad (p. 146).

En las etapas de gestion de cobranza, es esencial implementar
estrategias que permitan a la empresa comercializadora ofrecer soluciones de
pago viables a los consumidores, asegurando al mismo tiempo mantener
relaciones comerciales efectivas. Morales y Morales (2014) enfatizan la
necesidad de establecer estrategias para segmentar la cartera de clientes segun
criterios como antigiedad, monto deudor, tipo de producto y perfil del cliente.
Estas estrategias, basadas en el historial de cumplimiento de pagos, se

convierten en criterios para futuros otorgamientos de créditos.

Existen siete estrategias comunes de cobranza, incluyendo la cobranza
normal, preventiva, administrativa, domiciliaria, extrajudicial, perjudicial y judicial.
La aplicacién de estas estrategias es fundamental para adaptarse a situaciones
especificas y lograr una gestion eficiente de cuentas por cobrar.

Cobranza Normal: Implica el uso de métodos tradicionales de pago, como

la emision de estados de cuenta o facturas.

Cobranza Preventiva: Consiste en enviar recordatorios a los clientes
sobre fechas de vencimiento cercanas o recientes. Estos recordatorios pueden

realizarse a través de llamadas telefénicas, correos electrénicos o visitas.

Cobranza Administrativa: Se enfoca en atender la cartera de clientes

CUYyOS pagos estan por vencer y que aun no han sido gestionados anteriormente.
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Cobranza Domiciliaria: Cuando un cliente se retrasa en el pago de sus
cuentas, se sugiere que un corresponsal o gestor designado lo atienda. Esta
estrategia puede implicar cobros en efectivo para saldar el atraso, convenios de
pago (donde se acuerda el pago de un porcentaje y se establece un plan de

pago) o la recuperacion de la mercaderia.

Cobranza Extrajudicial: Enfocada en cuentas vencidas en las que la
gestion de cobranza previa no ha tenido éxito. Se busca al deudor para negociar

la deuda no pagada, evitando asi llegar a una demanda legal.

Cobranza Perjudicial: Realizada por empresas de servicios bancarios,
esta estrategia se implementa debido a los retrasos en los pagos de créditos
monetarios. La empresa busca persuadir al deudor para que cumpla con sus

obligaciones financieras.

Cobranza Judicial: Se activa cuando el deudor no ha saldado sus
obligaciones crediticias. El acreedor procede a protestar los pagarés u otros
documentos con garantias, iniciando asi los tramites judiciales para saldar la

deuda, cubriendo los gastos asociados a la cobranza.

Para implementar estas estrategias, es crucial segmentar el portafolio de
clientes considerando factores como antigiiedad, perfil y valor del producto.
Morales y Morales (2014, p. 145) destacan la importancia de reaccionar de
manera inmediata y adecuada a las situaciones existentes, gestionando de
manera efectiva la cartera de clientes y aplicando estrategias coherentes con las

condiciones del mercado y las caracteristicas de los clientes.

Segun Pefa (2009), los gerentes deben contar con datos actualizados
sobre la situacion crediticia de los clientes, analizando factores como cantidad
de créditos otorgados, montos aprobados, antigiedad de saldos vencidos, tasas
de interés, entre otros. Esta informacion permite un analisis constante del
comportamiento de los clientes y las deudas, facilitando la toma de medidas para

reducir la morosidad.
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En términos de tiempo, Brachfield (2017) destaca la importancia de un
recobro rapido, ya que aumenta las posibilidades de cobro antes de que
transcurran tres meses desde la falta de pago. La tabla proporcionada por
Brachfield muestra cdmo las probabilidades de cobro disminuyen a medida que

aumenta el tiempo transcurrido desde el impago.

Tabla 2: Dias de credito comerciales- recaudaciones

Tiempo desde Probabilidad de cobro
impago

Entre 1 a 30 dias 98%
Entre 30 a 60 dias 94%
Entre 60 a 90 dias 85%
Entre 90 a 120 dias 74%
Entre 120 a 150 dias 65%
Entre 150 a 180 dias 58%
Entre 180 a 270 dias 43%
Pasados 360 dias 27%
Pasados 720 dias 14%

Fuente: Brachfield (2017).

En este contexto, Velez y Jaime (2018) sugieren verificar historiales
crediticios y realizar inspecciones domiciliarias como estrategias para abordar a
personas morosas. Ademas, Armijos et al., (2018) subrayan la importancia de un
sistema de control que monitoree las cuentas por cobrar y permita hacer
seguimiento tanto al personal como al cliente. Establecer politicas crediticias y
llevar a cabo verificaciones domiciliarias antes de otorgar créditos son practicas

fundamentales segun estos autores.

Espinoza (2017) agrega que el didlogo con el cliente es esencial,
especialmente en situaciones judiciales. Buscar alternativas beneficiosas para
ambas partes y mantener relaciones positivas es crucial para asegurar la
continuidad comercial. En resumen, la gestion efectiva de la cobranza requiere

la implementacion de estrategias especificas adaptadas a las circunstancias
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particulares de cada cliente y una atencion constante a la evolucion de las

cuentas por cobrar.

2.1.2.7 Aspectos claves paradeterminar estrategias

Para iniciar con el disefio de estrategias para una empresa hay elementos
clave que se deben considerar para comunicar y alinear a todos los miembros

de la organizacion en torno a una direcciéon comun y compartida.

Andlisis situacional

Esta es una etapa esencial en el desarrollo de un plan estratégico. Permite
comprender el entorno en el que opera la organizacion y evaluar tanto sus
fortalezas y debilidades internas como las oportunidades y amenazas externas.
Para llevar a cabo un analisis completo, se pueden utilizar diversos métodos y

herramientas.

e Analisis Interno

e Andlisis FODA (SWOT): El analisis FODA es una herramienta
ampliamente utilizada para evaluar las fortalezas (strengths),
debilidades (weaknesses), oportunidades (opportunities) y amenazas
(threats) de la organizacion. Se realiza identificando los aspectos
internos relevantes, como recursos, capacidades, procesos y cultura

organizacional.

e Matriz de Capacidades (McKinsey 7-S): Esta matriz examina siete
elementos clave de la organizacion: estructura, sistemas, estilo,
personal, habilidades, valores compartidos y estrategia. Permite
evaluar cOmo estos elementos interactian y apoyan la efectividad y el

logro de los objetivos de la empresa.

e Anadlisis Externo:
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e Andlisis PESTEL: Este andlisis examina los factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales que pueden
afectar a la organizacion. Ayuda a comprender el contexto en el que
opera la empresa y las posibles implicaciones futuras.

e Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter: Desarrollado por Michael Porter,
este modelo identifica cinco fuerzas que afectan la competencia en
una industria: poder de negociacion de los proveedores, poder de
negociacion de los clientes, amenaza de nuevos competidores,
amenaza de productos o0 servicios sustitutos y rivalidad entre

competidores existentes.

e Andlisis de Competencia

e Benchmarking: Consiste en comparar el desempefio, practicas y
resultados de la organizacion con los de competidores lideres en el
mercado. Esto ayuda a identificar oportunidades de mejora y obtener

una ventaja competitiva.

e Perfil de Competidores: Realizar una evaluacién detallada de cada
competidor relevante en el mercado. Se analizan aspectos como su
estrategia, ventajas competitivas, capacidades y debilidades,

posicionamiento en el mercado, entre otros.
En el analisis del entorno se puede utilizar cualquiera de estos métodos y
cualquiera de sus combinaciones. La combinacién de varios enfoques y el uso
de datos confiables y actualizados son fundamentales para obtener un andlisis

integral y relevante que permita tomar decisiones estratégicas informadas.

2.1.2.8 Las estrategias en larecuperacion de cartera

Esa asi que para el disefio de estrategias para la recuperacién de cartera

debe determinar los siguientes aspectos:
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e Andlisis de la cartera: Es importante realizar un analisis detallado
de la cartera de clientes, incluyendo la identificacion de los clientes
morosos, el monto de la deuda, la antigiiedad de la deuda y la

probabilidad de recuperacion.

e |dentificacion de estrategias de cobranza: Es necesario identificar
estrategias efectivas de cobranza, incluyendo la segmentacion de
clientes, la definicion de politicas de crédito, la implementacion de

planes de pago y la negociaciéon de acuerdos de pago.

e Establecimiento de objetivos y metas: Es importante establecer
objetivos y metas claras y alcanzables para la recuperacion de la
cartera, incluyendo el monto de la deuda a recuperar, el plazo para
la recuperacion y los indicadores de desempefio.

¢ Implementacion y seguimiento: Una vez definidas las estrategias y
objetivos, es necesario implementarlas y realizar un seguimiento
constante para evaluar su efectividad y realizar ajustes si es
necesario.

e Comunicacién efectiva: Es importante establecer una
comunicacioén clara y efectiva con los clientes morosos, incluyendo
la definicion de canales de comunicacién y la capacitacion del
personal encargado de la recuperacion de la cartera.

Ademas, el plan estratégico debe estar alineado con la misién, vision y
objetivos de la empresa, y debe considerar el entorno econémico y competitivo
en el que se desenvuelve la empresa. Es importante que el plan estratégico sea
realista y factible, y que cuente con el apoyo y compromiso de la alta direccion y

el personal de la empresa.
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2.1.2.9 Descripcidon del crédito de la empresa objeto de

estudio

Se considera de relevancia para esta investigacion el dar a conocer la
estructura que la empresa mantiene en cuanto a sus clientes, dado que esto
servira como punto de referencia para el andlisis de la problemética planteada y

la definicion de las estrategias que serviran como solucién.

La empresa objeto de este estudio cuenta con una extensa base de
clientes que abarca tanto personas naturales como empresas privadas. Es
relevante destacar que una parte significativa de sus ventas se efectia mediante
condiciones de crédito convencionales, en montos y plazos establecidos por la
politica de esta. Estas ventas a crédito constituyen mas del 90% del volumen
total de sus ventas.

En agosto de 2022, los 4 principales clientes de la empresa representaron
el 13,72% de las ventas totales (15,69% en agosto de 2021 y 16,00% en
diciembre de 2021). Esto refleja una distribucion adecuada de su cartera de
clientes y evidencia la mantencion de un mercado diversificado, con ventas
repartidas entre varios clientes, lo que ayuda a reducir el riesgo asociado a una

posible concentracion de ingresos en pocos clientes.

La politica de crédito de la empresa abarca diversos plazos y periodos de
gracia, segun la divisibn de negocios correspondiente. Por ejemplo, para la
Divisién de Agroquimicos, los dias de crédito oscilan entre 30 y 180 dias, con un
margen de hasta 30 dias de gracia. En cuanto a las divisiones de Semillas y
Fertilizantes, los dias de crédito varian entre 30 y 150 dias, y se contemplan
periodos de gracia que van desde 15 hasta 30 dias. Por ultimo, para la division
de Banano, los dias de crédito se encuentran entre 30 y 120 dias, con una

tolerancia de hasta 30 dias de gracia.

En relacidon con la edad de las cuentas por cobrar de la compaiiia, al 31
de agosto de 2022, la cartera por vencer represento el 62,83% del total de la

cartera (frente al 72,94% en diciembre de 2021). En segundo lugar, la cartera
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vencida con mas de 120 dias represento el 14,78% de la cartera total (frente al
15,87% en diciembre de 2021). Estos resultados indican que existe la posibilidad
de enfrentar un riesgo potencial de incobrabilidad, lo que podria acarrear
pérdidas para la compafia y afectar el flujo de efectivo en caso de un mayor

deterioro de la cartera vencida.

2.2 Marco Legal

La fundamentacion legal, es el principio o cimiento sobre el que se apoyan
las ideas y datos vertidos en un proyecto. Toda investigacion se relaciona con el
desarrollo econdmico y social de una persona u organizacion social como parte
del estado, es por ello por lo que ésta debe estar respaldada por leyes que
garanticen los derechos de estos, es asi que a continuacion se detalla el marco

legal que engloba los créditos en el pais.

e Cadigo Civil: El Cadigo Civil de Ecuador regula los aspectos legales
relacionados con las obligaciones, contratos, y responsabilidades
de las partes en las operaciones de crédito y recuperacion de

deudas.

e Ley Orgéanica de Defensa del Consumidor: Esta ley establece los
derechos y deberes de los consumidores y regula las practicas de
cobranza y las estrategias permitidas para la recuperacion de

deudas.

e Ley Orgéanica de Economia Popular y Solidaria: Esta ley regula las
actividades de las instituciones financieras populares y solidarias y
puede tener implicaciones en la gestion de cartera de estas

instituciones.

e Ley de Mercado de Valores: Si la cartera incluye valores
negociables o instrumentos financieros, esta ley regula su emision

y transaccion.
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e Superintendencia de Bancos y Seguros: Esta entidad es la
encargada de supervisar y regular el sistema financiero en Ecuador
y puede emitir normativas y regulaciones especificas para la
gestidon de cartera por parte de las entidades financieras.

Por otro lado, la Resolucion SC-DSC-G-2013-006, emitida por la

Superintendente de Compafias, mediante la cual se reforma el Reglamento para

el control de las ventas a crédito y de la emisién de tarjetas de circulacion

restringida, por parte de las compafias sujetas a la supervision de la

Superintendencia de Compafiias (Resolucién SCDSC-G-11-016 publicado en

Registro Oficial N0.639, de febrero 13 de 2012), en los siguientes términos:

Recargos por mora: Las compafiias nacionales y extranjeras con
actividades en el Ecuador, sujetas al control y vigilancia de la
Superintendencia de Compaiiias, que dentro del giro ordinario de sus
negocios realicen ventas a crédito o emitan a sus clientes tarjetas de
identificacion, consumo y descuento, y otras similares de circulacion
restringida para adquisicion de bienes o servicios, podran cobrar la tasa
méxima de mora permitida por el Banco Central del Ecuador, asi como
un recargo de cobranza por pago tardio de cuotas, pero de ningun
modo podran cobrar conceptos adicionales, con excepcién de los
gastos por cobranza judicial. Para el efecto, la Superintendencia de
Compafias establecera semestralmente, mediante Resolucién, la tabla
con los valores maximos que, previa aceptacion de los clientes, se
podran cobrar como recargo de cobranza por pago tardio de cuotas.
No obstante, por esta vez, la Superintendencia podra fijar la
mencionada tabla, a partir de mayo 09 de 2013; vy, regird desde su
publicacion en el Registro Oficial hasta diciembre 31 de 2013.

Informacidn a presentar: Las compafiias que realicen ventas a crédito
0 emitan a sus clientes tarjetas de identificacion, deben remitir
trimestralmente a la Superintendencia de Compaiiias, por via

electronica, dentro de los 10 primeros dias del trimestre siguiente, el
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pliego de recargos de cobranza por pago tardio de cuotas, adicional a

la informacién detallada en la Resolucién SC-DSC-G-11-016.

En cuanto al Recargo de cobranza por pago tardio de cuotas. En el
referido Registro Oficial N0.960 también se publicé la Resolucion SC-DSCG-
2013-007, por la cual la Superintendencia de Compariias aprob6 los valores
mMAaximos que, previa aceptacion de sus clientes, las compafias que realicen
ventas a crédito podran cobrar como recargo de cobranza por pago tardio de
cuotas. Los valores maximos establecidos podran cobrarse una sola vez por

cada cuota vencida, sin importar el nimero de dias o0 meses de atraso.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

3.1 Enfoque de la investigacion

El presente estudio adopta el método inductivo, lo cual implica un proceso
de investigacion que se mueve desde lo particular hacia lo general. Este enfoque
se alinea con la tradicién cualitativa de la investigacion, la cual busca comprender
fendmenos sociales complejos desde la perspectiva de los participantes y su
contexto (Bulla & Maria, 2010).

El método inductivo permiti6 explorar y analizar los referentes tedricos
relevantes que sustentan la investigacion sobre la gestiéon de cobranzas. Por
medio de este se examinaron diversas teorias y enfoques relacionados con la
administracion financiera, la gestion de riesgos crediticios y las estrategias de
cobro efectivas.

Utilizando el método inductivo, se disefid estrategias adecuadas para
mejorar el proceso de gestidn de cartera, basadas en los hallazgos y analisis de
la situacion actual de la empresa. Estas estrategias incluyeron la implementacion
de tecnologias de gestion de cobranzas, la capacitacion del personal, la
segmentacion de clientes y la optimizacién de los métodos de comunicacion y

seguimiento.

Existen dos enfoques principales en la investigacion son el cualitativo y el
cuantitativo, y cada uno tiene caracteristicas distintivas. El enfoque de cualitativo
de naturaleza exploratoria se orienta hacia la recopilacion de datos descriptivos,
prescindiendo de valores numéricos, mediante métodos como entrevistas,
observaciones participativas, grupos focales y analisis de contenido (Agudelo et
al., 2018). Mientras que, el enfoque cuantitativo se caracteriza por su naturaleza
cuantificable, siendo utilizado para medir, cuantificar y analizar datos numéricos
con el propdsito de identificar patrones, relaciones y regularidades (Hernandez-
Sampieri, 2018).
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Teniendo en consideracion las definiciones anteriores, en esta
investigacion se llevard a cabo el enfoque cualitativo. Mediante técnicas
cualitativas como entrevistas en profundidad y analisis de documentos internos,
se obtuvo una comprension detallada de como se lleva a cabo actualmente la
gestion de cobros en la empresa. Estas herramientas permitieron captar las
percepciones, opiniones y experiencias de los empleados involucrados en el
proceso, asi como identificar los desafios y obstaculos que enfrentan en la

recuperacion de la cartera vencida.

El enfoque cualitativo en esta investigacion sobre estrategias de cobro
permitié una comprension profunda y contextualizada de la situacion actual de la
gestion de cobranzas, las necesidades del segmento de mercado de la empresa,
y las oportunidades para mejorar el proceso de recuperacion de cartera vencida.
Integrar métodos cualitativos en el estudio ayud6 a disefar estrategias mas
efectivas y centradas en el cliente, lo que contribuira a optimizar la gestion de
cobros y mejorar la eficiencia en la recuperacién de cartera de la empresa

Importadora Industrial Agricola Del Monte

3.2 Alcance de lainvestigacion

La eleccidon entre alcance exploratorio, descriptivo o correlacional
depende de los objetivos y la naturaleza del fenébmeno. El alcance exploratorio
se emplea en investigaciones donde el tema es novedoso o poco estudiado. Su
propoésito es obtener una comprension inicial y generar hipétesis al explorar
conceptos, ideas o fenbmenos sin preconcepciones claras. Las metodologias
asociadas incluyen el uso de métodos cualitativos, revision de literatura y
entrevistas, permitiendo una aproximacion flexible y abierta para abordar el

objeto de estudio (Guerrero & Guerrero, 2020).

Por otro lado, el alcance descriptivo se orienta a describir de manera
detallada las caracteristicas especificas de una poblacion o fendmeno,
respondiendo a preguntas fundamentales sobre quién, qué, cuando y como. Su
objetivo central es proporcionar una imagen detallada y precisa del objeto de

estudio, y para ello, utiliza metodologias como encuestas, cuestionarios y
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observacion sistematica. Este enfoque busca obtener una comprension
minuciosa de los aspectos particulares del tema investigado, contribuyendo a un

analisis detallado y concreto (Hernandez-Sampieri, 2018).

El alcance correlacional se emplea para analizar las relaciones entre dos
0 mas variables, sin involucrar manipulacidon experimental ni establecer
causalidad directa. Su objetivo principal radica en identificar y cuantificar la
fuerza y direccién de las asociaciones entre las variables estudiadas. En este
enfoque, se utiliza una metodologia basada en el andlisis estadistico, como el
uso de coeficientes de correlacion, para evaluar la magnitud y la naturaleza de
las conexiones entre las variables, permitiendo una comprensién mas profunda
de las interrelaciones existentes sin atribuir necesariamente relaciones causa-

efecto (Guerrero & Guerrero, 2020).

En base a las definiciones anteriores, el tipo de investigacion adoptado en
este estudio es descriptivo no experimental. Este enfoque se centra en la
descripcion detallada y precisa de las caracteristicas especificas de un
fendbmeno o una poblacion, sin la manipulacion de variables ni la aplicacién de
tratamientos experimentales. El propésito principal es proporcionar una
comprensién minuciosa del objeto de estudio, permitiendo una exploracion

exhaustiva de sus dimensiones y aspectos relevantes.

El enfoque descriptivo no experimental permitié recopilar informacion
detallada sobre la situacion actual de la gestion de cobranzas en la empresa
Importadora Industrial Agricola Del Monte. Esto incluyé el analisis de procesos,
politicas existentes, herramientas utilizadas y desafios enfrentados en la

recuperacion de cartera vencida.

3.3 Técnica einstrumentos para obtener los datos

La obtencion de datos constituye un paso esencial en cualquier proceso
de investigacion o analisis, y diversas técnicas e instrumentos pueden aplicarse
segun la naturaleza de los datos y el contexto de la investigacion. En este caso

el contexto de la investigacion es conocer en profundidad el proceso de
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recuperacion de cartera que lleva Importadora Del Monte, asi como los desafios
que tienen al momento de la gestion de cobranzas y las estrategias que estan

implementando.

Es por esto que la técnica que se uso es la de la entrevista, con la finalidad
de entrevistar a profesionales con experiencia en las areas de cobranzas y
financiera de la empresa para obtener percepciones, opiniones y conocimientos

en profundidad de la situacion en Importadora del Monte.

La técnica de la entrevista se caracteriza por involucrar guias de
entrevistas y grabadoras, donde un entrevistador interactia directamente con el
participante para obtener informacion detallada que por lo general esta en un
cuestionario (Guerrero & Guerrero, 2020). Para esto se desarroll6 un
cuestionario con 11 preguntas abiertas abarcando teméaticas que se consideran

de relevancia para esta investigacion.

Asi también, dada la naturaleza de la investigacion y de los instrumentos
para la obtencibn de datos, se implementd la técnica de investigacion
documental para conocer el estado de la gestion de cobranzas por medio del
analisis de los datos historicos de la cartera de la empresa.

La técnica de investigacibn documental desglosa su proceso en varios
pasos esenciales. En primer lugar, se enfoca en la identificacion clara del tema
de investigacion y los objetivos especificos a alcanzar con la recopilacion de
documentos. Luego, implica la busqueda y recopilacion de fuentes relevantes,
seguida de la seleccién de documentos confiables y pertinentes (Hernandez-
Sampieri, 2018). Para esta parte de la investigacion se hizo uso de los informes
anuales de estados financieros que realiza la empresa a Superintendencia de
Compaifiias, Seguros y Valores (SCV), asi como el uso de los informes riesgos
presentados por la calificadora de riesgo Class International, dado que Inmonte
es emisora en el mercado de valores por lo que se ve obligada a presentar dichos

informes.
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En este trabajo de investigacion, se usoé la combinacion de investigacion
documental con entrevistas dada la necesidad de obtener una comprension
holistica y contextualizada del fendmeno estudiado. La investigacion documental
proporciona un marco teérico soélido y la identificacion de tendencias, mientras
que las entrevistas ofrecen perspectivas individuales y experiencias,
enriqueciendo la investigacion. Este enfoque integral, basado en la triangulacion

de datos, fortalece la validez y solidez de los resultados obtenidos.

A continuacion, se presenta el cuestionario de la entrevista que se aplico

a la recoleccién de datos:

1. ¢Cbmo considera usted la situacion actual de las cuentas por cobrar en la
empresa?

2. ¢Cual es la metodologia actual utilizada para la gestién de cobros?
¢ Existen procesos que permitan otorgar créditos a clientes?

3. ¢Posee una politica de créditos? ¢, Qué tan efectiva es su aplicacion o
cudles son las limitantes que posee actualmente para aplicarla?

4. ¢Qué estrategias han aplicado previamente para recuperar la cartera
vencida? ¢ Cual fue su efectividad?

5. ¢Cuales son los factores que influyen al disefiar sus estrategias de cobro
en el mercado agricola?

6. ¢Han experimentado cambios en las estrategias de cobro debido a
factores externos como condiciones climaticas extremas? ¢ Cuales han
sido estos cambios?

7. ¢Qué indicadores o métricas utilizan para evaluar la eficacia de sus
estrategias de cobro?

8. ¢Cuales son los principales desafios que enfrentan al intentar recuperar la
cartera vencida en el contexto agricola?

9. ¢Puede compartir experiencias exitosas o fracasos pasados en la gestion
de cartera vencida? ¢, Qué aprendizajes obtuvieron de estas experiencias?

10. ¢ Qué cambios o0 mejoras propondrian para optimizar el proceso de gestion
de cartera vencida?

11. ¢ Han considerado implementar nuevas tecnologias o enfoques

innovadores para mejorar la recuperacion de deudas?
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El cuestionario de la entrevista se la realizé con los siguientes objetivos

para la investigacion:

e Comprender la percepcion del entrevistado sobre el estado actual de las
cuentas por cobrar, incluyendo posibles problemas y desafios.

e |dentificar la metodologia actual utilizada para la gestiéon de cobros, asi
como la existencia de procesos para otorgar créditos a clientes. Esto
puede ayudar a evaluar la eficiencia de los métodos actuales.

e Analizar las estrategias previas utilizadas para recuperar la cartera
vencida, evaluando su efectividad y extrayendo lecciones aprendidas.

¢ Identificar los factores especificos que influyen en el disefio de estrategias
de cobro, centrandose en el mercado agricola.

e Conocer los indicadores o métricas utilizados para evaluar la eficacia de
las estrategias de cobro y cdmo se aplican.

e Explorar propuestas de cambios o mejoras para optimizar el proceso de
gestién de cartera vencida.

En conjunto, estos objetivos proporcionardn una vision integral de la

gestién de cuentas por cobrar en la empresa objeto de estudio.

Al usar la técnica de la entrevista que es una herramienta de la
investigacion cualitativa no aplica el muestreo para la recoleccion de datos. En
este caso se procedid a escoger a cinco colaboradores involucrados con las
cobranzas como lo son las personas del departamento comercial y de créditos y
cobranzas, asi como &reas que son impactadas directamente por la gestion de

cobranzas como lo es el departamento financiero.

Estos colaboradores son profesionales que poseen experiencia en la
empresa y que contribuyen de forma relevante en esta investigacion, por medio
de sus perspectivas de la problematica planteada, asi como sugerencias de
mejora. Estos datos se complementaran con el analisis de las cifras de cartera
de la empresa. Los entrevistados seran:

e Coordinadora de créditos y cobranzas

e Representante técnico comercial
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e Call center
e Analista financiero.

e Oficial de cobranzas

En el marco de la presente investigacion, se opt6 por la aplicacion de un
muestreo voluntario, involucrando activamente a los empleados de Importadora
del Monte que cuentan con experiencia en el ambito de créditos y cobranzas. La
seleccion de este método se fundamenta en la necesidad de obtener
perspectivas y conocimientos especializados directamente vinculados al tema

central de estudio.
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3.4 Presentacion y analisis deresultados de las entrevistas
Tabla 3: Tabulacion de las entrevistas.

PREGUNTAS DE ENTREVISTr

¢Coémo considera usted la
situacion actual delas cuentas
por cobrar en la empresa?

¢Cual es la metodologia actual
utilizada para la gestion de
cobros? ¢ Existen procesos que
permitan otorgar créditos a
clientes?

¢Posee una politica de
créditos? ¢Quétan efectivaes
su aplicacién o cuales son las
limitantes que posee
actualmente para aplicarla?

¢Qué estrategias han aplicado
previamente para recuperar la
cartera vencida? ¢Cual fue su
efectividad?

¢Cuales son los factores que
influyen al disefiar sus
estrategias de cobro en el
mercado agricola?

ENTREVISTADO 1

En el sector y la empresa estan
retrasadas y vencidas debido a las
situaciones climaticas que afectan
al pais.

Se utilizan facilidades de pago,
como cheques a fecha,
transferencias, depdsitos, TC, para
incentivar las cobranzas ofrecemos
promociones, descuentos,
beneficios.

Si existe una politica de crédito,
pero existen muchas excepciones,
ya que se revisa caso acasoy la
competencia se muy agresiva por
lo que nos obliga a ser flexibles en
los créditos.

Enviar notificaciones de pago,
reportar a los clientes como
vencidos afectando su bur6 de
crédito, siniestrar cuentas con la
aseguradora de cartera, y en
algunos casos seguir vendiendo a
medida que paga.

Competencia en el mercado
Tipos de clientes, andlisis por
segmentos

Margen y renta de las ventas

ENTREVISTADO 2

Esta en su estado
intermedio misma que ha
cumplido en més del 85%
en cumplimiento de meta
mensual

Se cobra a raiz del
vencimiento telefénicamente
Se envia estados de cuenta
Visitar a los clientes

Si sostiene deuda no se
puede seguir vendiéndole

Reportarlos al bur6 de
crédito

Las temporadas en las
diferencias lineas de
negocio sean maiz, arroz,
banano

ENTREVISTADO 3 - ENTREVISTADO 4

Demanda atencion debido a la disminucién enla
rotacién anual de cartera y el aumento en el

periodo de cobranzas, lo que impacta
negativamente en el flujo de efectivo.

Las cuentas por cobrar estan vencidas
debido a que algunos plazos no se
cumplen cabalmente.

Utiliza un enfoque estructurado para la gestion de
cobros, que incluye revision de solvencia y analisis
de riesgos antes de otorgar créditos. A pesar de
contar con un seguro de crédito, la metodologia
actual muestra una prolongacién en el periodo de
cobranzas, indicando la necesidad de revisar y
ajustar procesos para mejorar la eficiencia en la
recuperacion de cuentas por cobrar.

Me encargo de gestionar las cuentas por
cobrar realizando llamadas telefonicas
diarias, enviando mensajes por
WhatsApp y notificaciones por correo
electrénico a los clientes, luego de que
las cuentas han sido revisadas por la
oficial.

Cuenta con una politica de créditos, pero los
resultados sugieren que su aplicacién podria no
ser lo suficientemente efectiva. Es necesario
evaluar las limitantes actuales y considerar ajustes

para mejorar la gestion de créditos y reducir el
periodo de cobranzas.

El proceso se desarrolla en base a
decisiones tomadas entre el vendedor de
la zona v laiefa de crédito v cobranza.

Se han implementado estrategias de recordatorio
proactivo, acuerdos de pago y descuentos por
pronto pago. La efectividad varia, pero en general,
las estrategias han sido exitosas en lamayoria de
los casos.

Hemos implementado estrategias como
realizar llamadas segun los compromisos
pactados y obtener firmas en acuerdos

transaccionales.

" . - Es crucial considerar factores como
La pérdida de cultivos y las condiciones

climaticas en cada zona son factores
clave aue consideramos al disefar
nuestras estrateaias.

estacionalidades de cosechas, fluctuacion de
precios y dependencia de condiciones climaticas,
ya que estos pueden impactar la capacidad de
pago de los clientes.

ENTREVISTADO 5
Nos encontramos en una situacion
bastante vulnerable misma que el sector
agricola actualmente atraviesa
momentos criticos sin embargo la
rotacion de la cartera ha mejorado este
afio 2023

Para otorgar créditos se debe llenar una
solicitud de crédito y a su vez se
determina el cupo qyu se le puede
otorgar en base al nalisis realizado.
Para el proceso de cobro se gestiona
con llamadas.

Las politicas se cumplen en su 70% ya
que a veces existen clientes triple AAA
gue se omiten las politicas .

Eltema de ejercer una demanda para
recuperar la cartera mas vencida.

La temporada segulin su cosecha y
siembra

Eltipo de cultivo

Y las lluvias
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PREGUNTAS DE ENTREVIST / ~
¢Han experimentado cambios
en las estrategias de cobro
debido a factores externos
como condiciones climaticas
extremas? ¢ Cudles han sido
estos cambios?

ENTREVISTADO 1
Si, debido al nifio que se aproxima
y en algunas provincias
inundaciones, la cobranza se
retrasa y ha aumentado la cartera
vencida, hemos tenido que otorgar
refinanciamientos a cosechas.

Indicador de cumplimiento de
presupuesto mensual y acumulativo
Comparacion de variacion de
cobranza actual y hace un afio
Porcentaje de morosidad en el
tiempo

¢Qué indicadores o métricas
utilizan para evaluar la eficacia
de sus estrategias de cobro?

¢Cudles son los principales
desafios que enfrentan al cambios climaticos que son
intentar recuperar la cartera influencia directa para la
vencida en el contexto agricola? recuperacion de la cartera

Los cambios en el mercado y los

Los fracasos pasados que aun se
¢Puede compartir experiencias ven reflejados en nuestra cartera
exitosas o fracasos pasados en vencida fue en su mayoria darle
la gestién de cartera vencida? mas crédito de lo que el cliente
¢Qué aprendizajes obtuvieron tenia como capacidad de pago, por
de estas experiencias? lo que estamos mejorando las

herramientas para andlisis.

Educar a los clientes para que
entreguen cheques posfechados al
plazo establecido al momento de
recibir la mercaderia. Y asi
disminuir el riesgo de no cobrar la
cartera.

¢Qué cambios o mejoras
propondrian para optimizar el
proceso de gestidn de cartera
vencida?

Al otorgar créditos a agricultores,
quienes ofrecen su cosecha como
respaldo mediante una prenda
agricola. Ademas, se estan
adoptando herramientas
tecnoldgicas de monitoreo
climatico para evaluar la idoneidad
de las zonas de venta mediante el
andlisis de condiciones climaticas
y del suelo.

¢Han considerado implementar
nuevas tecnologias o enfoques
innovadores para mejorar la
recuperacion de deudas?

ENTREVISTADO 2 ENTREVISTADO 3

Si, correcto el fenémeno del

- o ara el pago, donde los clientes firman
nifio afecto durante el afio P Pag

2022 v niie Ine aariciiltnrac

. del 50%, se vuelve a considerar el
no sembraron por miedo.

otorgamiento de crédito en temporada.

Evaluamos la eficacia de nuestras
estrategias a través del presupuesto
mensual.

Por medio de prioridades o
montos a cobrar

En el sector agricola existen

muchas empresas que L L
Los principales desafios incluyen la

otorgan plazos de crédito de
180+30 o establecen
promociones por pronto
pago.

Si, correcto recuperar una
cartera vencida de 32k
misma que se aceptd
devolucion de mercaderia y
la diferencia desglosada en
partes y fijadas fechas de
pagos.

competencia con promociones
financieras y la extension de plazos.

En este sector, hemos observado que
reportar al bur6 de crédito puede
generar resistencia; algunos clientes
pagan, mientras que otros se niegan.

Propondria facturar solo a clientes
Cartas de pago sean legal — \ancidos y establecer una politica que
extrajudicial i indiaue aue aauellos con deudas aue
Reportes de bur.o a crédito X gneren los 15 dias de vencimiento no
vencer o x vencido podran ser facturados.

Consideramos la instalacién de WAPI
para enviar mensajes masivos por
WhatsApp como una opcién para
mejorar la comunicacién y recuperacion
de deudas.

Si, emitir el ingreso
automatizado de la
cobranza para que se
actualice los estados de
cuenta

Elaborado por: Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

Si, hemos otorgado plazos méas extensos

acuerdos de pago vy, si cumplen con mas de araria avtendidne n nlanec de nann flavihlec

ENTREVISTADO 4 ENTREVISTADO 5

Si, condiciones climéaticas poco favorables han

llevado a ajustes en las estrategias, como periodos . . X
Los procesos siguen siendo los mismos.

para los clientes afectados.

Tasa de recuperacion de la cartera, el tiempo
promedio de cobro y la proporcién de cuentas
vencidas.

Actualmente nos basamos en un
presupuesto por cumplimento mensual.

La variabilidad en los ingresos agricolas, la En que quieran cancelar en 6 meses o

dependencia de las condiciones meteoroldgicas y un afio que dura la nueva cosecha

los ciclos de cosecha. segun el tipo de cultivo.

No podria indicar las experiencias dado que no he
sido participe del area directamente. Pero analizar
experiencias pasadas proporcionaria valiosos
aprendizajes.

Si, poder recuperar una cartera del
2021 con abonos del cliente de 100
mensuales.

Revision detallada de los procesos de gestion de Aplicar APP que nos permitan

cartera para mejorar la eficiencia y reducir los dias automatizar cosas operativas, como

de cobro. Aumentar la automatizacion del ingreso de retenciones, cobros y temas
seguimiento y la implementacién de herramientas contables, misma que nos permitira

avanzadas de andlisis de riesgos para una mejor tener mas tiempo para gestionar las
prediccién de la capacidad de pago de los clientes. carteras zonales.

Adoptar tecnologias innovadoras, como andlisis de
datos, inteligencia artificial y herramientas
avanzadas de gestion de cobros, para abordar la
complejidad del entorno financiero y mejorar la
eficiencia en el proceso de cobranzas.

Si, correcto.
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La informacion recopilada a través de las entrevistas proporciona una
visién detallada de la gestion de cuentas por cobrar en la empresa, destacando
las aportaciones significativas de cada entrevistado. A continuacion, se presenta

un analisis integral de las respuestas:

La situacién actual de las cuentas por cobrar revela diversas perspectivas
entre los entrevistados. Mientras que el entrevistado 1 atribuye retrasos a
situaciones climaticas, el entrevistado 2 sefiala un estado intermedio positivo,
cumpliendo mas del 85% de la meta mensual. Por otro lado, los entrevistados 3
y 5 indica vencimientos por incumplimiento de plazos, y el entrevistado 4 destaca
desafios relacionados con la disminucion en la rotacién anual de cartera y el

aumento en el periodo de cobranzas.

En cuanto a la metodologia actual para la gestién de cobros, se observa
una variedad de enfoques, desde facilidades de pago hasta visitas a clientes.
Aunque el entrevistado 4 destaca un enfoque estructurado, también sugiere la

necesidad de revisar y ajustar procesos para mejorar la eficiencia.

La existencia de una politica de créditos es comudn, pero las excepciones
varian. Mientras que el entrevistado 2 sostiene una politica mas estricta de no
vender a quienes sostienen deuda, el entrevistado 1 menciona excepciones

debido a la competencia.

Las estrategias para recuperar la cartera vencida son diversas, incluyendo
notificaciones de pago, reportes de crédito y acuerdos transaccionales. Aunque
la efectividad varia, se destaca la importancia de estrategias proactivas en todas

las respuestas.

Mientras que la mayoria de los entrevistados reconocen la necesidad de
ajustar las estrategias de cobro, el entrevistado 5 indica que los procesos siguen
siendo los mismos, lo que podria indicar una falta de adaptaciéon a las

condiciones cambiantes del entorno.

39



Los factores que influyen en el disefio de estrategias abarcan desde la
competencia hasta las condiciones climaticas y la pérdida de cultivos,

especialmente en el mercado agricola, segun destaca el entrevistado 4.

Los ajustes en las estrategias debido a factores externos, como
condiciones climaticas extremas, son comunes y demuestran la adaptabilidad de

las empresas a cambios en su entorno.

En cuanto a indicadores y métricas, se utilizan diversas medidas, desde
cumplimiento del presupuesto hasta tasa de recuperacion y tiempo promedio de

cobro, segun destaca el entrevistado 4.

Los desafios en la recuperacion de cartera agricola son consistentes entre
los entrevistados, destacando cambios en el mercado, condiciones climaticas y

la competencia con plazos extendidos.

Las experiencias pasadas reflejan aprendizajes significativos, como evitar
otorgar mas crédito del necesario y aplicar estrategias exitosas, como acuerdos

transaccionales.

Las propuestas de cambios o0 mejoras incluyen la sugerencia de educar a
clientes para reducir riesgos y la implementaciéon de medidas como cartas de

pago legales y reportes de buré de crédito.

La implementacion de nuevas tecnologias es evidente, desde la adopcion
de prenda agricola y monitoreo climatico hasta la consideracion de herramientas

como la automatizacion de ingresos y mensajes masivos por WhatsApp.

Las respuestas de los entrevistados identifican desafios comunes en la
gestion de cuentas por cobrar, pero también sugieren mejoras y adaptaciones a
través de politicas mas estrictas, educacion al cliente y la incorporaciéon de

tecnologias innovadoras.
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3.5 Presentacion y analisis de resultados de lainvestigacion documental

Para conocer los indices de rotacion de cartera, el periodo de cobranzas,
la rotacion anual de las cuentas por pagar y el periodo de pago se hizo uso de
los valores presentados en los balances auditados presentados a la SCVS,
haciendo uso de la metodologia que esta entidad usa para el calculo de dichos
ratios. Para lo cual, primero se presentaran los rubros de ventas y cuentas por

cobrar que tiene la empresa durante el periodo analizado:

Tabla 4: Rubros para célculo de rotacién de cartera 2018-2023

RUBRO 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Ventas 40,773 36,283 28,197 32,615 42,017 32,263

Cuentas por cobrar, Clientes
y Relacionados 27,092 29,104 27,599 27,466 36,846 33,228

Nota: Valores en miles de USD.
Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

Con estos datos, se calcularon el indice de rotacion de carteray el periodo

de cobro, se presentan los siguientes resultados:

Tabla 5: Ratios de rotacién de cartera y periodo de cobro 2018-2023

RUBRO 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Rotacion anual de cartera 15 12 10 12 11 10
(veces)

Periodo de cobranzas

. 243 293 357 307 320 376
(dias)

Nota: Para el célculo de la rotacion anual se usé el que indica la SCVS. El afio 2023 se lo trabaj6 con
datos de los estados financieros preliminares de la empresa a diciembre 2023.
Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

Como lo muestran los datos presentados, la disminucion del indice de
rotacion anual de cartera de 1.5 en 2018 a 1 en 2023, indica que la empresa esta
tardando mas en convertir sus cuentas por cobrar en efectivo. Generado por una
dificultad en la recuperacién de pagos. Este deterioro en la cartera se refleja en
su periodo de cobranzas que pasa de 243 dias en el afio 2018 a 376 dias en el
afo 2023.
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Los datos presentador sugieren desafios en la gestion del capital de
trabajo en afios anteriores, con problemas en la recuperacién de pagos y ciclos
de cobro/pagos desequilibrados. Son indicativos de desafios financieros
profundos. Es por esto que se vuelve necesario desarrollar estrategias para

mejorar la recuperacion de la cartera.

Asi también, en base a lo anteriormente indicado, se hara una
comparacion con las empresas del mismo sector para verificar si esta es una
realidad de la industria 0 es un tema de gestion interna de la organizacion
estudiada. Para ello, se tomd a cuatro empresas que se consideran competencia
directa, para el calculo de sus ratios, también se hizo uso de la informacion

financiera presenta a la SCVS, mismos que se presentan a continuacion.

Tabla 6: Ratios de rotacion de carteray de pago a proveedores empresas

del sector de venta de agroquimicos 2018-2022

RUBRO 2018 2019 2020 2021 2022
ECUAQUIMICA
Rotacion anual de cartera 2.3 2.1 2.1 2.4 2.4
Periodo de cobranzas 157 178 171 153 151
AGRIPAC SA
Rotacion anual de cartera 3.2 2.7 2.7 3.3 3.2
Periodo de cobranzas 115 134 133 112 112
INTEROC S.A.
Rotacion anual de cartera 1.7 1.4 1.9 2.2 2.2
Periodo de cobranzas 219 235 195 166 169
FARMAGRO S.A.
Rotacion anual de cartera 2.0 1.8 2.1 2.4 2.6
Periodo de cobranzas 175 200 172 155 138

Nota: Para efectos del analisis comparativo, solo se presenta informacion al 2022 ya que aln no existe
acceso publico a la informacién financiera del 2023.
Fuente: Estados financieros auditados, SCVS (2023).

Como se muestra en la tabla presentada, Ecuaquimica ha disminuido sus
dias de cobranzas, lo que indica que ha mejorado su gestion de cuentas por
cobrar. En el caso de Agripac muestra un comportamiento estable en el que
financia sus actividades por medio de sus proveedores con una gestion de
cartera eficiente. De la misma forma Interoc, ha mostrado una mejora en la

gestion de sus cuentas por cobrar, lo que ha permitido que sus dias de
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recuperacion de cartera se reduzcan considerablemente de 219 en el afio 2018
a 169 en el afio 2022. Finalmente, Farmagro demuestra unos indices variables
pero que en general sus dias de recuperacion de cartera han disminuido en el
afo 2022.

Estos datos dejan en evidencia que las empresas competidoras del
mismo sector tienen una mayor eficiencia de en la gestion de sus cuentas por
cobrar con relacion a Importadora Del monte, lo que sugiere una necesidad de
revisar y ajustar sus politicas y procesos, especialmente considerando las

practicas exitosas de sus competidores en el sector.

A continuacién, se realizan graficas comparativas de Importadora del
Monte con la competencia:

Figura 1. Comparativo del Periodo de cobranzas con laindustria
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Nota: Para efectos del analisis comparativo, solo se presenta informacion al 2022 ya que adn no existe
acceso publico a la informacién financiera del 2023.
Fuente: Estados financieros auditados, SCVS (2023).

Segun la gréfica presentada, Importadora Del Monte es la que mayores
dias de recuperaciéon de cartera presenta en comparacioén a su competencia, lo
gue indica que es necesario una revision del proceso de cobranzas para conocer
los factores que influyen en esta lenta recuperacion. Es necesario poner especial
atencion y emplear un plan de accion para el recupero de la cartera mas antigua

y asi poder reducir estos dias de cobro.
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Se debe tener en consideracion que, la politica de crédito de la empresa
considera diversos plazos e inclusive periodos de gracia, dependiendo de la
division de negocios de la que se trate. Asi, para Divisidbn agroquimicos los dias
de crédito van desde 30 hasta 180 y consideran hasta 30 dias de gracia; para
las divisiones de Semillas y Fertilizantes los dias de crédito van desde 30 hasta
150 y consideran desde 15 dias hasta 30 dias de gracia; mientras que para la
division de Banano los dias de crédito van desde 30 hasta 120 y consideran

hasta 30 dias de gracia.

Respecto a la antigledad de las cuentas por cobrar a clientes de la
compafiia, se revela que, al 30 de junio de 2023, la cartera por vencer de
IMPORTADORA INDUSTRIAL AGRICOLA DEL MONTE S.A. INMONTE
represento el 67,37% del total de la cartera (78,63% en diciembre de 2022),
seguida de la cartera vencida mas de 120 dias que represent6 el 10,84% de la
cartera total (12,64% en diciembre de 2022). Los resultados mencionados
sugieren afectaciones al flujo de efectivo en caso de un mayor deterioro de la
cartera vencida.

Tabla 7: Evolucion de la edad de cartera de Importadora Del Monte 2018-
2022,

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Por Vencer 12,763 15,496 18,259 20,454 27,786 16,946
0-30 3,985 1,842 1,408 965 1,478 2,991

31-60 1,406 1,166 1,421 694 565 2,658

Vencido 61-90 1,638 1,147 1,001 881 636 2,492
91-120 965 1,260 283 415 414 1,822

> 120 6,334 8,194 5,227 4,057 5,967 6,313

Total cartera 27,092 29,104 27,599 27,466 36,846 33,228

Nota: Valores en miles de USD.
Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

Segun los datos presentado en la tabla 3, se puede observar un aumento
constante en la secciébn de la cartera que estd por vencer, pasando de
12.7millones en 2018 a 27.7millones en 2022. Este incremento se debe a una

estrategia de expansion ya que se quiere llegar a un nuevo segmento del
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mercado que son los agricultores directos para impulsar las ventas y promover

el crecimiento de la empresa.

Al analizar las categorias de "Vencido por Rangos de Dias," se observan
tendencias especificas como: en la categoria de 0 a 30 dias, se nota una
disminucién, sefialando mejoras en el manejo de cuentas cercanas al
vencimiento. La categoria de 31 a 60 dias experimenta fluctuaciones, pero en
general, se mantiene en niveles relativamente bajos, sugiriendo consistencia en
la recuperacién de cuentas en este rango de vencimiento. La disminucion
gradual en la categoria de 61 a 90 dias sefiala una gestion mas efectiva en
comparacién con afios anteriores. En la categoria de 91 a 120 dias, aunque hay
variaciones, se mantiene en niveles manejables, indicando una atencion
adecuada a las cuentas en este rango. Sin embargo, al momento de analizar la
categoria de vencido mas de 120 dias presenta representa una proporcion
significativa de la cartera, lo que indica el envejecimiento de la cartera y muestra

el desafio en la recuperacion de cuentas mas antiguas que tiene la empresa.

A pesar de que Importadora Del Monte muestra una tendencia de
crecimiento en su cartera por vencer, la proporcion de cuentas vencidas,
especialmente aquellas con mas de 120 dias, sugiere desafios en la gestion de
cobranzas. Siendo necesaria una revision de politicas de crédito, el disefio de
estrategias de recuperacion y un monitoreo mas riguroso de las cuentas
envejecidas para mejorar la eficiencia en la gestion de la cartera. para visualizar

estos datos de una forma mas gréfica se presenta lo siguiente:
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Figura 2. Comparativo de edades de cartera en el periodo 2018-2023.

2018 2019

Por Vencer
Por Vencer

47%
53%

2020 2021

Por Vencer

66% Por Vencer

74%

2022 2023

Por Vencer

51%

Por Vencer
75%

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

Las gréficas presentadas, indican que la cartera vencida ha disminuido

desde el afio 2018 de un 53% a un 49% en el 2023, las estrategias empleadas

para disminuir la cartera vencida han tenido éxito; sin embargo, sigue siendo

representativa dentro de la cartera, sobre todo la cartera que esta vencida en

mas de 120 dias.
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CAPITULO IV
PROPUESTA O INFORME

4.1 Titulo de la propuesta
Titulacion Plan estratégico para mejorar la gestion de la recuperacion de

cartera de la empresa Importadora Industrial Agricola del Monte.

4.2 Justificacion
La gestion de cobranzas es un aspecto critico para la salud financiera y la
sostenibilidad a largo plazo de cualquier empresa. Una adecuada administracion
de las cuentas por cobrar garantiza un flujo de efectivo constante y predecible,
lo que es esencial para cubrir los gastos operativos, pagar a los proveedores y
mantener el funcionamiento fluido del negocio. Ademas, una gestion eficaz
ayuda a reducir el riesgo de morosidad, minimizando asi las pérdidas financieras

y asegurando una cartera de clientes méas sélida y confiable.

Otro aspecto relevante es la reduccion de costos financieros asociados
con una gestion ineficiente de cobranzas. La falta de seguimiento adecuado
puede resultar en costos adicionales, como intereses por préstamos para cubrir
déficits de efectivo, gastos de cobranza de deudas vencidas o pérdida de
descuentos por pagos tempranos. Una gestidn eficiente permite optimizar los
recursos de la empresa, enfocadndose en las cuentas y los clientes que

representan mayores riesgos de incumplimiento.

En el caso de Importadora del Monte, como se explico anteriormente, ha
tenido que incurrir en un alto costo financiero para poder financiar los dias de
descalce que generan su baja rotacion de cartera y poder asegurar la continuidad
de la operatividad del negocio. Como se mostro, su periodo de cobranzas paso
de 243 dias en el 2018 a 376 dias en el 2023, asi mismo su cartera vencida al
2023 es el 49% del total de sus cuentas por cobrar, lo que indican que se requiere

de una reestructuracion en la gestion de su cartera.

Por medio de las estrategias, se pretende mejorar el analisis de los
clientes durante el proceso de concesion de crédito. Esto permitira una

evaluacion mas precisa y exhaustiva de su solvencia y capacidad de pago,
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contribuyendo asi a la reduccion del riesgo crediticio y a la optimizacion de los

recursos financieros de la empresa.

Ademads, se busca reducir significativamente el periodo de cobranzas,
estableciendo una meta especifica de 162 dias. Esta medida tiene como
proposito agilizar el flujo de efectivo y mejorar la liquidez de la organizacion, lo
gue puede traducirse en un aumento de la rentabilidad y una gestién financiera

mas eficiente.

Otro objetivo clave es la disminucion en un 50% de la cartera vencida.
Este enfoque busca minimizar las pérdidas relacionadas con los créditos
impagos, optimizando asi los recursos destinados a la recuperacion de deudas
y mejorando la salud financiera general de la empresa.

La propuesta involucra a varios grupos clave que tienen un papel crucial
en el funcionamiento de Importadora del Monte. Estos incluyen a los accionistas,
qguienes invierten en la empresa con la expectativa de obtener ganancias y
participar en decisiones estratégicas. Los empleados dependen de la empresa
para su sustento y crecimiento profesional. Los clientes se benefician de
productos y servicios de calidad que satisfacen sus necesidades. Finalmente, los
proveedores colaboran proporcionando insumos esenciales para la operacion de

la empresa y constituyen una fuente de ingresos.

4.3 Dimension de la propuesta
La dimension de esta propuesta se centra en la mejora de la gestion de
cobranzas de la empresa Importadora Industrial Agricola del Monte. Con la
finalidad de asegurar su crecimiento en el mercado y su operatividad, mejorar

sus condiciones y su consolidacion en el mercado.

4.4 Antecedentes
Obedeciendo el objetivo de esta propuesta que es el disefio estrategias
gue respondan a las oportunidades de mejora que hay en el proceso de gestidon
de cobranzas de Importadora del Monte. Se usara la herramienta FODA para
determinar las estrategias requeridas. A continuacion, se presente el analisis
FODA.
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El andlisis FODA del caso de Importadora del Monte se puede realizar

considerando los siguientes aspectos:
e Fortalezas:

F1. Diversificacion de clientes: La empresa cuenta con una amplia base
de clientes, lo que reduce el riesgo asociado a una posible concentracién de

ingresos en pocos clientes.

F2. Politica de crédito variada: Ofrece condiciones de crédito flexibles
segun la division de negocios, lo que permite adaptarse a las necesidades

especificas de cada sector.

F3. Disminucién de la cartera vencida: A pesar de ciertos desafios, la

empresa ha logrado reducir su cartera vencida del 53% en 2018 al 49% en 2023.

F4. Adopcién de nuevas tecnologias: Se evidencia la implementacion de
herramientas tecnoldgicas como la prenda agricola y el monitoreo climatico, asi
como la consideracion de la automatizacion de ingresos y mensajes masivos por
WhatsApp.

e Oportunidades:

O1. Mejora en la gestion de cuentas por cobrar: Existe la oportunidad de
revisar y ajustar los procesos de cobro para mejorar la eficiencia y reducir el

periodo de cobranzas.

02. Aprendizaje de experiencias pasadas: Las experiencias pasadas
reflejan aprendizajes significativos que pueden ser aplicados para mejorar la

gestién de cobros en el futuro.

0O3. Disefio de estrategias proactivas: Hay espacio para adoptar
estrategias proactivas en la recuperacion de la cartera vencida, como acuerdos

transaccionales y educacion al cliente.

O4. Ajuste de politicas de créedito: La empresa puede revisar y ajustar su
politica de crédito para reducir los riesgos de incobrabilidad y mejorar la

eficiencia en la gestion de cuentas.
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e Debilidades:

D1. Aumento en el periodo de cobranzas: El periodo de cobranzas ha
aumentado de 243 dias en 2018 a 376 dias en 2023, lo que indica dificultades

en la recuperacion de pagos y una gestion menos eficiente.

D2. Proporcion significativa de cartera vencida: A pesar de las mejoras, la
cartera vencida sigue siendo representativa dentro de la cartera, especialmente

la cartera vencida en mas de 120 dias.

D3. Desafios en la gestion de cobranzas agricolas: Se identifican desafios
comunes en la recuperacion de cartera agricola, relacionados con cambios en el

mercado y condiciones climaticas.
e Amenazas:

Al. Competencia con plazos extendidos: La competencia con plazos
extendidos puede afectar la capacidad de la empresa para recuperar pagos a

tiempo.

A2. Condiciones climaticas y economicas: Factores externos como
condiciones climaticas extremas pueden afectar la capacidad de pago de los

clientes y aumentar el riesgo de incobrabilidad.

A4. Competencia agresiva: La competencia en el mercado puede
presionar a la empresa para ofrecer condiciones de crédito mas flexibles, lo que

puede aumentar el riesgo de incobrabilidad.

Importadora del Monte enfrenta desafios en la gestion de cobranzas, pero
también cuenta con fortalezas y oportunidades para mejorar su eficiencia en este
aspecto. La empresa puede beneficiarse del disefio y adopcion de estrategias
proactivas, la revision de procesos internos y la adopcion de tecnologias

innovadoras para optimizar su gestion de cuentas por cobrar.

En base al FODA detallado se realizara la matriz con las estrategias FO
FA DO DA que permitiran mejorar la gestion de la cartera.
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Tabla 8: Matriz FO-FA-DO-DA

Oportunidades

Amenazas

Mejora en la gestion de cuentas por cobrar

IMPORTADORA DEL MONTE o2 Las experiencias han dejado aprendizajes para

fortalecer las cobranzas

O3 L . .
Implementacion de estrategias proactivas,

acuerdos transaccionales con los clientes

O4 Ajuste de la politica de crédito actual que reduzca
riesgo de incobrabilidad

A1 Competencia conm ptazos de Credito

extendidos
Condiciones climaticas extremas pueden
A2 afectar la capacidad de pago de los
clientes.
Competencia en el mercado puede
A3 presionar a la empresa para ofrecer
condiciones de crédito mas flexibles.

Fortalezas Estrategias FO Estrategias FA
F1 Diversificacion de clientes F101 Sistema de gestion de relaciones con el cliente F2A1 Analizar y reestructurar el proceso de las
F2 Politica de crédito flexible que (CRM) para personalizar las estrategias de cobro cobranzas en la empresa, estableciendo la
responde a las necesidades del segun las necesidades de cada segmento de gestion preventiva, operativa y de
mercado clientes. recuperacion

F3 Disminucion de la cartera vencida F404 Utilizar la politica de crédito variada para reducir el

riesgo de incobrabilidad. Segmentar ain mas las
condiciones de crédito segun el perfil de riesgo de

F4 Adopcién de nuevas tecnologias ; )~ o
los clientes y el sector, utilizando analisis de datos

en la gestion de cobranzas

F4A2 Sistemas de alerta temprana que
identifiquen clientes con mayor riesgo de
incumplimiento y establecer medidas
preventivas.

predictivos.
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
D1 Aumento del periodo de D102 Capacitar al personal de cobranzas en las D3A2 Diversificar las fuentes de ingresos
cobranzas lecciones aprendidas de casos anteriores y explorando nuevos mercados menos

optimizar los procesos de seguimiento de pagos.
D2 Proporcién significativa de la
cartera vencida

D3 Desafios en la gestion de
cobranzas por cambios en el
mercado y condiciones climaticas.

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)

susceptibles a las fluctuaciones climéaticas y

econémicas.
Politicas de seleccién de clientes mas

estrictas y realizar evaluaciones de riesgo

periddicas para minimizar el impacto de la
competencia en las condiciones de crédito.

D2A1
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45 Acciones y actividades

Estrategia F101: Sistema de gestion de relaciones con el cliente (CRM)

para personalizar las estrategias de cobro segun las necesidades de cada

segmento de clientes.

Accion: Sistemas de gestion de relaciones con el cliente (CRM).

Actividad 1. Investigacion y Seleccion de CRM.

Investigar y seleccionar un sistema de CRM gque se adapte a las
necesidades y tamafio de la empresa.
Evaluar las opciones disponibles en términos de funcionalidades,

costos y escalabilidad.

Actividad 2. Personalizacion y Configuracion del CRM.

Configurar el CRM para adaptarlo a los procesos de cobro y gestion
de cuentas por cobrar.

Personalizar campos y flujos de trabajo para reflejar las
necesidades especificas de cada segmento de clientes.

Actividad 3. Capacitacion del Personal.

Proporcionar capacitacion detallada sobre el uso del CRM a todo
el personal involucrado en la gestion de cuentas por cobrar.
Organizar sesiones de formacion para asegurar que el equipo esté

familiarizado con las funciones y beneficios del sistema.

Indicadores clave de gestidon de la estrategia.

% de adopcién del CRM, mide el porcentaje de empleados que han
comenzado a utilizar el sistema de CRM para gestionar las cuentas
por cobrar (#personal de cobranzas que usa el CRM para su
gestion / # personal de cobranzas)

Bl 0%- 35% [ ]36%- 65% [ 66%- 100%
Numero de segmentos de clientes definidos, rastrea el niumero de

segmentos de clientes identificados y definidos en funcion de sus

necesidades y comportamientos de pago. Cuantos mas segmentos
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se definan, mayor sera la capacidad de personalizacién de las

estrategias de cobro.

Mo-3 [Ja-6 []7-10

Por la linea de negocio Por volumen de ventas  Por volumen de ventas,
1. Agroquimicos 1. Grandes distribuidores rentabilidad y

2. Fertilizantes 2. Medianos cumplimiento en pagos
3. Semillas distribuidores

3. Fomentadores
4, Agricultores

- Eficiencia en la gestion de cobros, evalla la eficiencia del equipo

de cobranzas al utilizar el CRM.
Disminucion de cxc vencidas [ 0% - 20% |: 21% - 45% |_ 46% - 100%
Dias promedio de cobros 376 - 276 |_ 275 - 180 I 181-120

La formula del indice de disminucién de CXC vencida es:

CxC venc afio 2024 - CxC venc afo 2025
CxC venc afio 2024

Estrategia F404: Utilizar la politica de crédito variada para reducir el
riesgo de incobrabilidad. Segmentar ain mas las condiciones de crédito segun
el perfil de riesgo de los clientes y el sector, utilizando analisis de datos

predictivos.

Accioén: Utilizar la politica de crédito variada para reducir el riesgo de

incobrabilidad.
Actividad 1. Andlisis de Datos y Segmentacion de Clientes.

- Analizar datos histoéricos de crédito y comportamiento de pago para
identificar patrones y tendencias.
- Segmentar clientes segun su riesgo crediticio y caracteristicas

especificas del sector.
Actividad 2. Desarrollo de Politicas de Crédito Segmentadas.

- Desarrollar politicas de crédito especificas para cada segmento de
clientes, teniendo en cuenta su perfil de riesgo y necesidades

financieras. También teniendo en consideracion las lineas de
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negocio que tiene la empresa, semillas, agroguimicos, fertilizantes
y kits agricolas.

Establecer limites de crédito, plazos de pago y condiciones
contractuales adaptadas a cada grupo de clientes. Para esto se
debe tener en consideracion las lineas de negocio que tiene la
empresa, semillas, agroquimicos, fertilizantes y kits agricolas.

Se propone que dentro de la politica se segmenten los plazos de
los clientes de la siguiente manera:

- Distribuidor crédito de 0 a 90 dias ya que cuentan con
almaceén.

- Agricultores, se extiende hasta 150 dias, ya que realizan
siembras semestrales.

- Fomentadores crédito de hasta 210 dias, debido a que
adquieren productos de Inmonte para su posterior venta a
los agricultores, quienes liquidan la deuda con la cosecha.
Una vez vendida esta dUltima, los fomentadores nos

remuneran por los productos adquiridos.

Actividad 3. Adopcién de Herramientas de Analisis Predictivo.

Adoptar una herramienta de analisis predictivo para anticipar el
riesgo de incumplimiento y tomar medidas proactivas.
Utilizar modelos de scoring crediticio y analisis de riesgo para

evaluar la viabilidad crediticia de los clientes.

Indicadores clave de gestidn de la estrategia.

Porcentaje de politica de crédito implementada al otorgar crédito a
los clientes. Se mide en base al porcentaje de clientes que se aplico
la politica al momento de sus analisis y no tuvieron excepcion por
parte de la gerencia (#clientes en los que se aplico la politica / #
clientes con crédito). B 0%-60%  [Je1%-so%  [[]s1%- 100%
Para esta estrategia se asigna el 40% en el rango mas bajo, dado

que actualmente los clientes en los que se aplica la politica de
crédito se encuentran en un 50% en adelante, siendo la idea

mejorar la aplicabilidad de la politica de crédito.
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Aumento en la rentabilidad, mide el impacto de las politicas de

crédito segmentadas en la rentabilidad. La reduccién de los costos
asociados con las cuentas incobrables (costos por cuentas

incobrables / costo total gestion de cobranzas).

Bl 65% - 80% [lea%-a0%  []30%- 25%

Estrategia F2A1: Analizar y reestructurar el proceso de las cobranzas en

la empresa, estableciendo la gestion preventiva, operativa y de recuperacion

Accion: Analizar y reestructurar el proceso de las cobranzas en la

empresa.

Actividad 1. Analisis de Procesos Actuales.

Realizar un analisis exhaustivo de los procesos actuales de
cobranza, identificando areas de mejora y posibles cuellos de
botella.

Recopilar datos y métricas relevantes sobre los tiempos de
cobranza, eficacia de las estrategias de recuperacion y niveles de
satisfaccion del cliente.

Estudiar casos de éxito y estrategias innovadoras utilizadas por

empresas similares.

Actividad 2. Disefio de un Nuevo Modelo de Cobranza.

Definir roles y responsabilidades, establecer procesos
estandarizados y seleccionar herramientas tecnoldgicas
adecuadas para apoyar la gestion.

Disefiar un nuevo modelo de gestion de cobranzas que incluya
componentes preventivos, operativos y de recuperacion. Un

bosquejo de este modelo de cobranzas es el siguiente:
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Componentes Preventivos

Figura 3. Disefio de modelo de cobranzas.

eEvaluacion crediticia, capacidad de
pago y solvencia financiera.

eEstablecimiento de limites de
crédito, plazos de pagoy
condiciones de financiamiento.

sEntablar relacion conel cliente,
visita fisica a los clientes que
representan el 80% de la vtas por
cada zona.

#Sistema de monitoreo continuo de
los pagos para identificar cualquier
desviacion en los patrones de pago
de los clientes.

Componentes Operativos

eFacturacion eficiente, que incluya los

términos de pago vy la informacion
de contacto facilitando proceso de
pago por cliente. Despacho
inmediato del producto.

*Recordatorios de pago oportunos,
10dias antes del vencimiento de la
factura, por medio de correo
electronico, mensajes de texto o
llamadas telefonicas.

sAtencion al cliente, brindar atencién
personalizada a clientes que
presentan dificultades pararealizar
los pagos, ofreciendo opciones de
financiamiento alternativas o planes
de pago flexibles.

Componentes de Recuperacion

eGestion de cobros, seguir un proceso
estructurado parala gestion de
cobros, que incluye la identificacion
de cuentas morosas, el contacto con
los clientes morosos y la negociacion
de acuerdos de pago.

*Realizar cobranza extrajudicial por
medio de comunicados a los clientes
emitidos por un abogado.

eProceder a demandar la cuantia
adeudada por el cliente.

*Realizar un analisis periodico de las
pérdidas por incobrabilidad e
identificar las causas subyacentes
para implementar medidas

\preventivas en el futuro.

- / \ / /

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)
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- Establecer flujos de trabajo claros y responsabilidades definidas

para cada etapa del proceso.
Actividad 3. Ejecucién y Monitoreo.

- Implementar el nuevo modelo de cobranza en fases piloto,
recopilando feedback y realizando ajustes segun sea necesario.

- Establecer indicadores clave de rendimiento (KPIs) para
monitorear el desempefio del proceso de cobranza y realizar
seguimiento regular.

- Realizar evaluaciones periédicas para medir el desempefio del
modelo, identificar areas de mejora y ajustar las estrategias segun

sea necesario
Indicadores clave de gestidn de la estrategia.

- Tiempo de promedio de cobranzas

Dias promedio de cobros . 376 - 276 I:l 275 - 180 I:l 181-120
- Tasa de recuperacion de deuda
Disminucion de cxc vencidas .0% -20% l:l 21% - 45% I:l 46% - 100%

- Porcentaje de clientes con pagos atrasados, es en base al nUumero

de clientes (#clientes atrasado / #total de clientes con crédito).

Bl 65% - 0% [ lea%-a0%  [1]39%-25%

Estrategia F4A2: Sistemas de alerta temprana que identifiquen clientes

con mayor riesgo de incumplimiento y establecer medidas preventivas.
Accion: Sistemas de alerta temprana.
Actividad 1. Identificacion de Indicadores de Riesgo.

- ldentificar indicadores clave que puedan prever el riesgo de
incumplimiento de los clientes.
- Considerar variables como historial de pagos, comportamiento de

compra y cambios en la situacion financiera del cliente.
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Actividad 2. Desarrollo de Sistema de Alerta.

- Desarrollar un sistema de alerta temprana que monitoree

continuamente los indicadores de riesgo identificados.

- Establecer umbrales y criterios claros para activar las alertas y

notificar al equipo de cobranzas. Estos criterios deben basarse en:

El historial de pagos de cada cliente viendo la frecuencia y
puntualidad en sus pagos. Cliente que acumule 3 pagos
consecutivos con retraso de mas de 30 dias debe ser una
alerta.

Tendencia de pagos, observar patrones pago como retrasos
repentinos.

Razén deuda/crédito, ya que un aumento brusco en este
indicador puede que el cliente esté usando mas crédito del
gue puede pagar. Si el indicador es igual o mayor al 80%
deberia ser una alerta.

Comportamiento de comunicacion, evaluar la respuesta del
cliente ante intentos de contacto por parte de la empresa. Si
el cliente deja de responder a los seguimientos mas de 15
dias deberia ser una alerta.

Informacion crediticia, estar atentos al cambio del score en su
buré de crédito. Si el score es menor de 500 deberia ser una

alerta.

- La herramienta se la puede desarrollar en una hoja de Excel,

Actividad 3. Ejecucién y Capacitacion.

- Implementar el sistema de alerta temprana en el entorno operativo

de la empresa.

- Proporcionar capacitacion al personal de cobranzas sobre como

interpretar y responder a las alertas generadas por el sistema.

Indicadores clave de gestidn de la estrategia.
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- Porcentaje de alertas activadas, mide el porcentaje de alertas
generadas por el sistema de alerta temprana en relacion con el total
de clientes monitoreados. Esto en la etapa inicial.

Bo%-15% [ Ji6%-30%  [[]31%-80%

- Porcentaje de clientes en riesgo, mide el porcentaje de clientes
identificados como de alto riesgo de incumplimiento a través del
sistema de alerta temprana. Proporciona una medida clara del
impacto del sistema en la identificacién proactiva de clientes con
problemas de pago, a menor porcentaje de clientes en riesgo mejor
efectividad. Esto en etapa de madurez y se aplica a los clientes
vencidos. El indicador es Disminucion de clientes en riesgo.

Bl 31% - s0% [ J16%-30%  []o%-15%

Porcentaje de falsas alarmas, mide el porcentaje de alertas
generadas por el sistema que resultan ser falsas alarmas, es decir,
clientes que no terminan incumpliendo con sus pagos. Una baja
tasa de falsas alarmas indica una mayor precision y fiabilidad del
sistema.

Bl21%enadelante [ |8%-20%  []o%-7%

Estrategia D102: Capacitar al personal de cobranzas en las lecciones
aprendidas de casos anteriores y optimizar los procesos de seguimiento de

pagos.
Accion: Capacitar al personal de cobranzas y optimizar procesos.
Actividad 1. Identificacion de lecciones aprendidas.

- Identificar lecciones aprendidas de casos anteriores y experiencias
pasadas en la gestion de cobranzas.
- Analizar casos exitosos y areas de mejora en el manejo de cuentas

por cobrar.
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Actividad 2. Desarrollo de Capacitacion Personalizada.

- Disefiar programas de capacitacion personalizada que aborden las
necesidades especificas del equipo de cobranzas.

- Incorporar ejemplos practicos y estudios de caso relevantes para
mejorar la comprension y aplicabilidad de los conceptos.

Actividad 3. Optimizacion de Procesos.

- Revisar y optimizar los procesos de seguimiento de pagos y
recuperacion de deudas, incorporando las lecciones aprendidas.
- Establecer procedimientos claros y herramientas de apoyo para

mejorar la eficiencia y efectividad del equipo.
Indicadores clave de gestion de la estrategia.

- Porcentaje de participacion en la capacitacion. Una alta tasa de
participacion indica un compromiso del equipo con el desarrollo
profesional y la mejora continua.

B o%-30% [[131%-60%  [[]60%-100%

- Tasa de recuperacion de deudas, evalla la efectividad del equipo
de cobranzas en la recuperacion de deudas después de la
implementacion de las lecciones aprendidas y la optimizacion de
procesos. Se calcula como el porcentaje de deudas pendientes que

Se recuperan con éxito.

Wl 0% - 25% [ J26%-50%  [[]51%-100%

Estrategia D3A2: Diversificar las fuentes de ingresos explorando nuevos

mercados menos susceptibles a las fluctuaciones climaticas y econdmicas.
Accion: Diversificar las fuentes de ingresos.
Actividad 1. Andlisis de Mercados Potenciales.

- Realizar un andlisis exhaustivo de mercados potenciales menos

susceptibles a las fluctuaciones climaticas y econémicas.
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- ldentificar segmentos de mercado que presenten oportunidades de

crecimiento y demanda estable.
Actividad 2. Desarrollo de Estrategias de Diversificacion.

- Desarrollar estrategias de diversificacion de productos o servicios
gue sean compatibles con los mercados identificados.

- Explorar alianzas estratégicas y oportunidades de expansion
geografica para diversificar las fuentes de ingresos.

Actividad 3. Ejecucién y Monitoreo.

- Ejecutar las estrategias de diversificacion de manera gradual,
evaluando los resultados y ajustando las tacticas segun sea
necesario.

- Monitorear de cerca el desempeiio de las nuevas iniciativas y su

impacto en la estabilidad financiera de la empresa.
Indicadores clave de gestion de la estrategia.

- Porcentaje de ingresos provenientes de nuevos mercados. Un
aumento en este porcentaje indica el éxito en la penetracién de
nuevos mercados menos susceptibles a las fluctuaciones
climaticas y econémicas.

B 0% - 25% [ ]26%-30% [7]31%enadelante

- Tasa de crecimiento de los ingresos. Una tasa de crecimiento

positiva indica el impacto positivo de la diversificacion en el

crecimiento de los ingresos de la empresa.

B 0% - 10% [ ]11%-20%  [[] 21%en adelante

Estrategia D2A1: Politicas de seleccion de clientes mas estrictas y
realizar evaluaciones de riesgo periddicas para minimizar el impacto de la

competencia en las condiciones de crédito.

Accion: Disefar politicas de seleccion de clientes mas estrictas.
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Actividad 1. Revision de Politicas de Selecciéon de Clientes.

Revisar y actualizar las politicas de seleccion de clientes para
reflejar las condiciones del mercado y las amenazas de la
competencia.

Establecer criterios claros y objetivos para evaluar la solvencia y

fiabilidad de los clientes potenciales.

Actividad 2. Proceso de Evaluacion y Seleccion.

Disefiar un proceso de evaluacion riguroso que incluya analisis
crediticio, verificacion de referencias y evaluacion del historial de
pagos.

Utilizar herramientas y tecnologias que faciliten la recopilacion y

analisis de informacion relevante sobre los clientes potenciales.

Actividad 3. Monitoreo Continuo y Revision Periddica:

Establecer mecanismos de monitoreo continuo para identificar
signos de deterioro en la solvencia financiera de los clientes
existentes.

Realizar revisiones periddicas de las politicas de seleccién de
clientes y ajustarlas segin sea necesario para mitigar los riesgos

asociados a la incobrabilidad.

Indicadores clave de gestion de la estrategia.

Porcentaje de incumplimientos de clientes nuevos, evalta el a
nuevos clientes que incumplen con los términos de pago acordados
durante un periodo determinado. Un descenso en este porcentaje
indica la efectividad de las politicas de seleccién de clientes para

minimizar el riesgo de incumplimiento.

Bl s0%enadelante | ]11%-20%  []o%-10%

Porcentaje de clientes con revision periodica de riesgo, mide el
porcentaje de clientes existentes que son sometidos a

evaluaciones periodicas de riesgo para verificar su solvencia
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financiera. Un aumento en este porcentaje indica un enfoque

proactivo en la gestion del riesgo de incobrabilidad.

B o% - 25% [ ]26%-50%  []51%- 100%

Este detalle de acciones y actividades proporciona una guia paso a paso
para realizar cada una de las estrategias identificadas, maximizando las
fortalezas internas de la empresa y abordando las areas de mejora en la gestion
de cuentas por cobrar. Es importante adaptar estos planes a la situacion
especifica y las necesidades de la empresa, manteniendo un enfoque centrado

en el cliente y la sostenibilidad financiera.
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4.6 Plan de accion

Tabla 9: Plan de accién del objetivo 1

Fortalecer el andlisis de los clientes al momento de otorgar crédito.

MEDIOS (estrategias) RESULTADO ESPERADO EQUIPO INICICl):ECHA e~ RECURSOS INDICADOR DE GESTION
Disefiar politicas de seleccion de
clientes mas estrictas y realizar Reduccion del riesgo Personal, . C

. . e o i . S Porcentaje de disminucién del

evaluaciones de riesgo periédicas  crediticio y mejora en la Depde C&Cy ene-25 jun-25 informacion riesgo crediticio, tasa de
para minimizar el impacto de la calidad de la cartera de financiero de clientes, morosidad !
competencia en las condiciones clientes. TIC's '
de crédito.
Analizar y reestructurar el proceso  Mejora en la eficiencia de
de las cobranzas en la empresa, las cobranzas, reduccion de Personal, % del _pe(;sonal de C&C
estableciendo la gestién la cartera vencida y Dep de C&C ene-25 mar-25  econdmico, (I;apamt? 'Od ;
preventiva, operativa y de optimizacion de los flujos de asesoria vgr:(c::?dna?e €cuentas

recuperacion.

efectivo.

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)
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Tabla 10: Plan de accion del objetivo 2

Disminuir el periodo de cobranzas a 162 dias.

FECHA

MEDIOS (estrategias) RESULTADO ESPERADO EQUIPO INICIO FIN RECURSOS INDICADOR DE GESTION
-Reduccion de la cartera
vencida. . Reduccidn de los dias de
- - . Asesoria, 2
Establecer un modelo de gestion -Mejora en los tiempos de C&C, . rotacién actuales.
9 L, . ene-25 jun-25 personal,
para la recuperacion de cartera. recuperacion de deudas. Comercial P Aumento de las cobranzas
. S econémicos
-Mejora en la liquidez de la mensuales
empresa.
. - -Aumento de la estabilidad
Diversificar las fuentes de financiera al reducir la Personal
ingresos explorando nuevos : C&C, . o Porcentaje de ingresos
. dependencia de un solo . . . investigacion .
mercados menos susceptibles a Comercial, jul-25 jun-26 provenientes de nuevos
las fluctuaciones climaticas y mercado o sector. . Proyectos de merca do, mercados
P -Incremento en los ingresos economicos '
economicas.
totales de la empresa.
. -Mejora en la eficiencia de
Analizar y reestructurar el proceso
de las cobranzas en la empresa las cobra}pzas. Asesoria .
estableciendo la gestion " -Reduccién de la cartera Cé&C, ene-25 jun-25 ersonal. Tasa de morosidad.
. 9 vencida. Financiero personal, Dias promedio de cobro (DPC)
preventiva, operativa y de econémicos

recuperacion

-Disminucién de los riesgos
asociados a la morosidad.

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)
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Tabla 11: Plan de accion del objetivo 3

Reducir en un 50%la cartera vencida.

FECHA .
MEDIOS (estrategias) RESULTADO ESPERADO EQUIPO INICIO FIN RECURSOS INDICADOR DE GESTION
Capacitar al personal de “Mejora en la efectividad del Personal
P P . personal de cobranzas. L0 Porcentaje de deudas
cobranzas en las lecciones > . Capacitacion,
) ; -Reduccioneneltiempode  C&C, Recursos . recuperadas
aprendidas de casos anteriores 'y e abr-25 ago-25  Herramientas : .
- seguimiento de pagos. Humanos P Tiempo promedio de
optimizar los procesos de tecnoldgicas, Ny
- -Aumento en la . s seguimiento de pagos
seguimiento de pagos. L Financieros
recuperacion de deudas.
-Reduccién en el numero de
e e e e s POt de clentes en
: que - y P ' C&C, Sistemas jul-25 oct-25 P situaciéon de incumplimiento
riesgo de incumplimiento y -Incremento en la tecnoldgicas, Nivel de liquidez
establecer medidas preventivas. proteccidn del flujo de Financieros q
efectivo de la empresa.
Utilizar la politica de crédito -Reduccién en latasa de
variada para reducir el riesgo de incobrabilidad. c&C
incobrabilidad. Segmentar ain -Mejora en la calidad de la Com,ercial Asesoria, Tasa de incobrabilidad
mas las condiciones de crédito cartera de clientes. Financiero, feb-25 dic-25  Tecnoldgicos, Rentabilidad de las
segun el perfil de riesgo de los -Aumento en la rentabilidad Gerencia ! Financieros operaciones crediticias

clientes y el sector, utilizando
analisis de datos predictivos.

de las operaciones
crediticias.

Elaborado por: Mite, Sy Tene, G (2024)
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Conclusiones

Luego de realizar la investigacion de la propuesta, se determind que
Importadora del Monte requiere tomar medidas correctivas en cuanto a su
gestién de cobranzas al evidenciarse un deterioro en la gestion de cuentas por
cobrar, marcado por la disminucién en el indice de rotacion anual de cartera y el
prolongado periodo de cobranzas. Estos indicadores sugieren dificultades en la
recuperacion de pagos, lo que causa un desequilibrio en los ciclos de cobro y

pagos, impactando en su situacién financiera.

La comparativa con competidores de este indicO que Importadora Del
Monte tiene una menor eficiencia en la gestion de sus cuentas por cobrar que el
promedio de la industria. Esta disparidad pone de manifiesto la necesidad de
mejorar los procesos internos y adoptar mejores practicas en la gestion de

cuentas por cobrar para mantenerse competitivos en el mercado.

Por otro lado, la diversidad de percepciones sobre la situacion actual de
las cuentas por cobrar subraya la importancia de una evaluacion holistica que
abarque tanto los aspectos positivos como los desafios presentes en la gestion
de cobros. Esta diversidad refleja la complejidad de las operaciones financieras
y la necesidad de una comprension profunda de los diferentes contextos

empresariales.

La variedad en las metodologias de gestion de cobros evidencia la
flexibilidad necesaria para adaptarse a las necesidades especificas de cada
empresa y cliente. Desde enfoques estructurados hasta estrategias mas
informales, la gestién de cobros requiere una combinacién de métodos que se

ajusten a las particularidades de cada situacion.

La presencia de politicas de crédito flexibles y las excepciones comunes
resaltan la importancia de encontrar un equilibrio entre la rigurosidad en la
gestion de cartera y la capacidad de respuesta a las necesidades y

circunstancias cambiantes del mercado y del entorno empresarial.
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Tras el andlisis FODA llevado a cabo, queda claro que Importadora Del
Monte necesita una atencidén especial en la revision y reestructuracion de su
proceso de concesion de crédito, asi como en el seguimiento y la gestion de las
cobranzas. En consecuencia, se han delineado estrategias que abarcan
aspectos como la capacitacion del personal, la reestructuracion de los
procedimientos de cobro y la adopcion de nuevas tecnologias que contribuyan a

mejorar el analisis de los clientes y reducir el nivel de morosidad de la cartera.

La revision y propuesta de mejorara de la gestion de cobranzas de
Importadora Del Monte destacando la importancia critica de este proceso para
la salud financiera y la sostenibilidad de la empresa. Con objetivos claros,
estrategias bien definidas y un plan de accion detallado, la empresa esta bien
posicionada para abordar los desafios actuales y mejorar significativamente su

gestién de cobranzas en el futuro.
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Recomendaciones

La empresa debe tomar medidas concretas para mejorar su gestion de
cuentas por cobrar, desde la revision de politicas hasta la implementacion de
estrategias de recuperacion y un monitoreo mas riguroso de la cartera. Estas
acciones son fundamentales para garantizar la salud financiera y el flujo de

efectivo de Importadora Del Monte en el futuro.

Las empresas deben ser flexibles y adaptarse a las condiciones
cambiantes del mercado y del entorno, especialmente en el sector agricola. La
adopcion de nuevas tecnologias, como la automatizacion y el analisis de datos,
pueden mejorar significativamente la eficiencia y la efectividad en la gestién de

cartera.

Incentivar la educacion del cliente, educar a los clientes sobre la
importancia de cumplir con los plazos de pago y proporcionar opciones claras de

pago puede ayudar a reducir los riesgos y mejorar la gestion de cartera.

Fomentar la colaboracion interdepartamental, la colaboracion entre los
diferentes departamentos, como ventas, crédito y cobranzas, es esencial para

una gestion efectiva de cartera.
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