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RESUMEN 

 

Trust Control International es una empresa dedicada al control de la calidad con más 

de 10 años brindando servicios de inspección. Comenzaron sus actividades destinadas 

principalmente al sector bananero, pero gracias al arduo trabajo de los directivos y su 

personal ahora no solo cuentan con servicios de inspección de calidad, actualmente 

realizan auditorias de certificación y han expandido sus mercados de verificación a otros 

productos como Mango, papaya, yuca, piña, plátano, doritos, petróleo, aceites, granos 

secos, madera, conservas, etc.  

 

Gracias a la confianza que sus clientes han puesto en Trust Control International sus 

ventas se ha incrementado y con esto su riesgo de incobrabilidad. Con el objetivo de 

disminuir la cartera vencida de la empresa se realizará una reestructuración del 

departamento de crédito y cobranzas donde se actualizarán y se crearán procedimientos 

de crédito y cobranzas que les permitirán lograr bajar los niveles de morosidad. 

 

El presente proyecto de investigación se organizó en capítulos para lograr la 

reestructuración del departamento de crédito y cobranzas: 

 

En el capítulo 1 se realiza el planteamiento del tema, la definición del problema en 

cuyo diagnóstico se identifica las actividades que realiza la compañía en análisis, además 

de conocer los objetivos a responder para lograr una propuesta acorde a las necesidades 

de la empresa.  

 

En el capítulo 2 contiene el Marco Teórico en que se fundamenta la investigación 

enfocada en aspectos de administración de recursos humanos, estructura jerárquica, 

distribución equitativa de responsabilidades y características indispensables para armar 

una evaluación crediticia, y así contar con bases ideológicas confiables para lograr una 

propuesta que genere beneficios para la compañía. 

 

En el capítulo 3 se detalla las técnicas y métodos necesarios para obtener información 

actual  de la compañía Trust Control International S.A.  
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En el capítulo 4 se describe la estructura actual del departamento de crédito y 

cobranzas, para tratar de identificar aquellos puntos débiles. 

 

En el capítulo 5 se especificará los planes a realizar y las mejoras que deben 

emplearse en los problemas descritos en el capítulo 4, aplicando métodos y teorías 

basadas en autores consultados en el capítulo del marco teórico, detallando los resultados 

a esperarse por cada propuesta aplicada. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

El éxito de la mayoría de las empresas radica en incrementar su poder de ventas 

todos los años, donde es utilizado el crédito como estrategia para competir en el mercado 

y aumentar sus ingresos, sin embargo; cuando la compañía no tiene procesos y políticas 

de crédito que proporcionen las pautas para analizar a los solicitantes del servicio se 

captan clientes que no cuentan con la capacidad de pago necesaria para obtenerlo. 

 

La presente investigación tiene la finalidad de evaluar los procesos que actualmente 

maneja el departamento de crédito y cobranzas de la compañía Trust Control 

International radicada en la ciudad de Guayaquil. Tomando en consideración que no 

cuentan con políticas de crédito y cobranzas y que los procesos de crédito existentes no 

les permiten establecer límites. Surge la necesidad de realizar una investigación con la 

intención de mejorar sus procesos y crear políticas que le ayuden al departamento de 

crédito y cobranzas en su gestión. 

 

Actualmente la compañía Trust Control International enfrenta inconvenientes con los 

límites de crédito que ofrece a las empresas o personas naturales que solicitan sus 

servicios ya que no se realiza un análisis previo de la condición financiera y el proceso 

que actualmente maneja la empresa no cuenta con una solicitud de crédito que 

proporcione información del solicitante, además de no pedir la documentación respectiva 

que de confiabilidad y exactitud a los datos suministrados.  

 

Tener un control sobre los límites de crédito genera un costo para las compañías, pero 

asegura no exceder la capacidad de pago que tiene cada cliente y a su vez beneficia a la 

empresa a no tener un valor de cuentas incobrables alto.  
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1.1. Tema 
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1.2. Diagnóstico: Ámbito/Contexto 

 

En un mundo ideal todas las ventas serian de contado, pero ajustados al mercado  en 

la realidad las ventas a crédito son una necesidad para atraer más clientes, crecer, y darle 

movilidad al mercado. Es por esto que toda compañía necesita evaluar el riesgo de 

financiar temporalmente a sus clientes y por otra parte procurar el pago oportuno de este 

crédito.  

 

Para diagnosticar la situación conflicto que se plantea en el presente proyecto se 

tomará  como contexto de estudio a la empresa TRUST CONTROL INTERNATIONAL 

de la ciudad de Guayaquil, en donde se realizará el análisis de la situación conflicto en el 

proceso de Crédito y Cobranzas. 

 

Debido al  rápido desarrollo de la empresa en  los últimos años, se ha obviado 

establecer  procesos que le ayuden al análisis de cada uno de sus futuros clientes para 

otorgar crédito y estos a su vez colaboren en los objetivos de cobranzas, y en 

consecuencia contribuir al  sano crecimiento de la cartera de clientes. Al no existir una 

estructurada gestión de crédito se desarrolla en forma empírica y por lo tanto no se 

establecen controles internos para el otorgamiento de créditos.   

 

Estos antecedentes están  dando forma a un problema dentro de este proceso en 

estudio pues, se evidencia que  la compañía presenta serios retrasos en la recuperación de 

la cartera en los últimos tres años.    
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CUADRO N.- 1  

INCREMENTO PORCENTUAL DE LA CARTERA VENCIDA TRUST CONTROL 

INTERNACIONAL 

AÑO 
CUENTAS POR 

COBRAR 

CARTERA 

VENCIDA 

% CARTERA 

VENCIDA 

2011  $       1.216.978,37  $ 163.101,59  13% 

2012  $       1.195.156,79  $ 426.528,41  36% 

2013  $       1.011.131,18  $ 536.369,94  53% 

            Fuente: Trust Control International 

            Elaborado por: Investigadoras                              
 

En el cuadro 1 se puede observar que las cuentas por cobrar durante  los años 2011, 

2012 y 2013, donde los dos primeros años suben sus niveles de incobrabilidad, cerrando 

el 2013 con un 53% de cartera vencida. 

 

Estos valores nos permiten evidenciar  el problema que se plantea en el presente 

proyecto de investigación, pues la situación actual de la empresa requiere mejorar el  

proceso de Crédito y Cobranza, desarrollando mecanismos que  permitan analizar a los 

futuros y los actuales clientes otorgando la alternativa de proporcionar cupos de crédito 

que nos den la posibilidad de  realizar una gestión de cobro efectiva.  

 

A continuación se evidencia el comportamiento y la antigüedad de la cartera vencida 

hasta el corte del 30 de diciembre del 2013. En una perspectiva general se muestra la 

situación actual de la cartera de clientes de la empresa. 
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CUADRO.- 2  

ANTIGÜEDAD DE LA CARTERA 

FACTURAS VENCIDAS TOTALES % 

VENCIDO 1-30 DIAS 60.147,60 10% 

VENCIDO 31-60 DIAS 96.315,88 16% 

VENCIDO 61-90 DIAS 144.416,79 23% 

VENCIDO (+) 91 DIAS 235.489,67 38% 

AÑO 2012 78.690,59 13% 

SALDO X COBAR AL 

30-DIC-2013 615.060,53 100% 

                 Fuente: Trust Control International 

                 Elaborado por: Investigadoras 
 

En el cuadro 2 se observa que la mayor concentración de riesgo por cartera vencida 

se encuentra en los vencimientos mayores a 91 días con un 38% de peso, si a ello le 

sumamos el resto de cartera aún no recuperada del año 2012, nos enfrentamos a un total 

de 51%  de incobrabilidad de cartera. 

 

Esto nos muestra un escenario poco alentador para la compañía, ya que se trata de 

dinero invertido por los accionistas y que no están formando parte del crecimiento de la 

misma, sino forman parte de un gasto y pérdidas para Trust Control. 
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GRÁFICO N.- 1  

ANTIGÜEDAD DE CARTERA 

 

             Fuente: Trust Control International 

             Elaborado por: Investigadoras 
 

1.3. Definición del Problema de Investigación 

 

El presente proyecto será realizado en la empresa Trust Control International 

Guayaquil. Las actividades de Trust Control  están orientadas primordialmente a la 

inspección  y certificación de productos alimenticios e hidrocarburos líquidos. 

 

Para efectuar un diagnóstico de las posibles causas que originan el problema en 

estudio se efectuara un análisis utilizando el diagrama de Ishikawa o Espina de Pescado, 

a fin de encontrar las  causas reales y potenciales del problema en estudio. 

 

Se analizan las causas raíz  determinando factores como: Crédito, Cobranzas, Talento 

Humano, Financiero, Administrativo. 

 

CRÉDITO .- Actualmente la empresa no cuenta con políticas que le ayuden al 

análisis de los clientes para otorgar crédito, haciendo una gestión empírica, pues el 

personal encargado de esta gestión no define los pasos a seguir para el análisis de los 

prospectos a clientes y los  clientes activos que posee la empresa no son analizados 

desde ningún aspecto, pues actúan  únicamente atendiendo  a  las disposiciones del 

Presidente Ejecutivo quien indica y da instrucciones sobre a quién otorgar o no el 

crédito.  

VENCIDO 1-30 
DIAS 
10% 

VENCIDO 31-60 
DIAS 
16% 

VENCIDO 61-90 
DIAS 
23% 

VENCIDO 
(+) 91 
DIAS 

38% 

AÑO 2012 
13% 
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Esta desviación en el proceso de crédito sucede debido a la estructura que 

actualmente posee la empresa para este fin, donde sus procesos para  incorporar personas 

o empresas al portafolio de clientes se da por referencias y con la poca información que 

es proporcionada por la persona que gestionó la venta, esto evidencia que la empresa no 

tiene métodos formales para categorizar a los clientes según su capacidad de pago, su 

nivel de endeudamiento y de esta manera poder  asignar límites de crédito. 

 

La falta de análisis de la capacidad de endeudamiento de los clientes de Trust Control 

International ocasiona que se incremente el monto crédito de unos clientes volviendo en 

ciertos casos incobrables. 

 

La no confirmación de los datos proporcionados por el cliente puede también 

ocasiona la falta de pago al no estar ubicada la empresa en el lugar indicado como sitio 

de cobro produciendo pérdida de tiempo y recursos financieros. 

 

COBRANZA.- Los Procedimientos de cobranzas de TRUST CONTROL actualmente 

no están siendo muy efectivos, debido a mala distribución de tareas y al no tener un 

manual de procedimientos más práctico que al realizar el cruce de información le 

permita ejecutar los cobros de una manera más rápida y eficiente. 

 

La carencia de políticas de cobranzas hacen que la gestión se realice esperando las 

instrucciones del Presidente Ejecutivo en casos específicos donde la cobranza se vuelve 

difícil de cumplir, si se contara con una política que le permitiera solucionar este tipo de 

problemas habría un trabajo de cobranzas más eficiente y por ende el tiempo que se 

espera por la solución de Presidencia se podría usar para gestionar otras cobranzas. 

Adicional la política le permite al encargado de las cobranzas tomar decisiones sin tener 

que esperar indicaciones para saber qué hacer. 

 

TALENTO HUMANO.- Existe sobrecarga laboral ya que no existe una buena 

distribución de las responsabilidades en el departamento de crédito y cobranzas. 

 

En el departamento no se cuenta con los perfiles profesionales involucrados en las 

gestiones de crédito y cobranzas. 
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FINANCIERO.- La falta de un análisis financiero de los futuros clientes de Trust 

Control International hace que los montos otorgados no tengan límite hasta que se dan 

cuenta del exceso de crédito concedido y se procede a suspender el servicio hasta que el 

cliente se nivele, llegando en algunos casos a no recuperar en su totalidad el monto y 

reanudando las actividades. Se debe tener una referencia acerca del monto que debe 

adeudar el cliente para reanudar el servicio. 

 

ADMINISTRATIVO.- En Trust Control al carecer de un vendedor el Presidente 

Ejecutivo de la empresa se encarga de la recepción de correos de las personas o empresas 

interesadas en los servicios de inspección y certificación sin tener establecido los pasos a 

seguir para el análisis del cliente, solo se revisa en el buró de crédito como único 

requisito para dar crédito. 

 

En consecuencia existe un problema real y palpable dentro de este proceso en 

estudio, y a causa de esto alcanzar los objetivos de cobranza, es pues prácticamente de 

difícil ejecución por lo cual se planifica  efectuar una reestructuración que asegure un  

correcto funcionamiento del Proceso de Crédito y Cobranza,  estableciendo métodos 

formales para ejecutar estas actividades eficientemente. 
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GRÁFICO N.- 2  

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO “TRUST CONTROL INTERNACIONAL” 
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Castigar la cartera vencida no es lo que esperan hacer las empresas; sin 

embargo, a veces es algo imposible de evitar, la importancia de saber cuáles son los 

puntos críticos al momento de dar crédito y realizar la gestión de cobranzas  es lo 

que le permitirá a la empresa Trust Control tener una mayor recuperación de cartera 

y en consecuencia optimizar el proceso de Crédito y Cobranza, mejorar los 

procesos y la estructura operacional y administrativa.  

 

1.4. Justificación 

 

Con el presente proyecto el departamento de crédito y cobranzas podrá contar 

con un análisis de la situación actual de la empresa en lo que a otorgar crédito se 

refiere y en la disminución de su cartera vencida. Tener políticas le permitirá 

descartar a los demandantes de solvencia dudosa y mejorar sus cobranzas, motivo 

por el cual toma especial importancia por ser un punto de equilibrio que permita 

sostener y sustentar la permanencia de la empresa en  el mercado. 

 

Las políticas además brindan a los empleados una pauta para no tomar 

decisiones subjetivas y al mismo tiempo evitar acciones arbitrarias. 

 

Como el crédito y las cobranzas están siempre ligados es significativo establecer 

condiciones para otorgar el crédito y cuando se haga la gestión de cobranzas esta 

sea efectiva. 

 

La empresa Trust Control International se beneficiará de los efectos y el 

impacto de este proyecto de investigación pues con el análisis de la situación 

conflicto y el establecimiento de la propuesta, sus procesos serán optimizados 

alcanzando la anhelada mejora en  recuperación de la cartera. 

 

1.5. Hipótesis 

 

Con los antecedentes ya mencionados en el presente proyecto de investigación 

permite formular el problema utilizando las variables que componen la situación 

conflicto para evidenciar las posibles mejoras que den respuesta a la siguiente 

interrogante:   
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¿La Reestructuración de la gestión administrativa y operativa del departamento 

de Crédito y Cobranzas  minimizará  los riesgos de cartera vencida, de la empresa   

Trust Control de la ciudad de Guayaquil?   

 

Analizando  los  criterios que componen el  problema en estudio se  determina:  

 

 Propósito: Análisis de las variables  y Propuesta  “Diseño de Gestión 

Administrativa del Departamento de Crédito y Cobranzas de la empresa Trust 

Control International.” 

 Variables : 

Variable Independiente: Ineficiente Proceso de Crédito y Cobranzas 

Variable Dependiente: Reestructuración del Departamento de Crédito y 

Cobranzas  

Unidad de Estudio: Empresa Trust Control International  Guayaquil 

 Sujetos  de  estudio: Clientes y personal  de Trust Control  International 

 Tiempo: año 2013 – 2014 

 

1.6. Objetivos  

 

 

1.5.1. Objetivo General 

 

Reestructurar el departamento de crédito y cobranzas, de la empresa Trust 

Control, para optimizar  las cobranzas y disminuir el riesgo de incobrabilidad. 

 

1.5.2. Objetivos Específicos 

 

 Analizar la situación actual del departamento de créditos y cobranzas. 

 Proponer una política y procesos de análisis crediticio actualmente ausente 

en la compañía. 

 Proponer una política de cobranzas. 
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 Mejorar la estructura organizacional del Departamento de Crédito y 

Cobranzas de la empresa, para asegurar eficiencia y productividad.  

 Crear una estrategia para la recuperación de la cartera ya vencida. 

1.7. Intencionalidad de la Investigación 

 

A raíz de la investigación que se está presentando, se busca analizar el impacto 

de no tener un proceso específico a la hora de otorgarle un crédito a un solicitante 

de servicio, ya que sin información exacta el riesgo de tener una cartera incobrable 

se vuelve mayor y por ende una pérdida continúa para la empresa. 

 

Este proyecto tiene como propósito la reestructuración del departamento de 

crédito y cobranzas, optimizando sus procesos a fin de que disminuya el no pago y 

retrasos de los clientes para proporcionar a la empresa nuevas alternativas de 

mejora en  los procesos administrativos, optimizar los recursos financieros y de 

talento humano. 

 

El renovado departamento de crédito y cobranza analizara a cada prospecto que 

desee adquirir el servicio y a los clientes actuales le presentara otro concepto en 

cuanto a  otorgar créditos se refiere.  Trust Control  posee algunas de  las cualidades 

para ser una empresa de éxito en nuestro país, lo que necesita es tener un sistema 

que le proporcione la guía para administrar el crédito y tener una recuperación de 

cartera efectiva, porque prestar el mejor servicio va acompañado de un excelente 

análisis al momento de otorgar el crédito.  
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2. MARCO TEÓRICO 

 

En el presente capítulo se hará referencia a las teorías existentes en el ámbito de 

la administración de recursos humanos y mejora continua de la organización y 

comunicación dentro de la compañía y análisis de procesos; con ello se trata de 

responder a los siguientes objetivos: 

 Mostrar una breve historia de la compañía Trust Control Internacional. 

 Identificar los tipos de análisis y variables a considerar en un proceso. 

 Determinar cómo se grafican los procesos. 

 Identificar las necesidades de los individuos. 

 Mostrar los tipos de liderazgos existentes. 

 Determinar cómo realizar un análisis de cargos y funciones. 

 Tomar pautas sobre políticas de crédito y análisis de beneficios. 

 

Los mismos que permitirán a la formación del plan de mejora y restructuración 

del departamento de créditos y cobranzas de la compañía; además de identificar si 

es necesario la contratación de un ente controlador u operativo dentro de esta parte 

de la organización. 

 

Por otro lado contar con las herramientas necesarias que muestre el costo 

beneficio futuros que se obtendrán al aplicar estas teorías e identificar aquellos 

inconvenientes que se puedan presentar mientras se lleve a cabo el cambio en el 

departamento de créditos y cobranzas. 
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2.1. Historia de Trust Control International  

 

Trust Control  se establece en Argentina en el año 2002 y comienza sus 

operaciones en Ecuador en noviembre del 2004 para brindar servicios 

personalizados que minimizan los riesgos en la cadena de comercialización de 

productos alimenticios, atendiendo a protocolos internacionales. Inicialmente solo 

se ofrecía el servicio de control de cantidad y calidad a los exportadores de banano, 

pero desde el año 2007 diversificaron los productos para su verificación, entre ellos 

están: Mango, papaya, yuca, piña, plátano, doritos, petróleo, aceites, granos secos, 

madera, conservas, etc.  

 

Trust Control es una empresa dedicada al control de la calidad, auditoria y 

certificación de compañías productoras y comercializadoras de productos 

agropecuarios, Industriales o de servicios. La empresa ofrece asesoría desde el 

proceso de producción, a fin de lograr que los productores ecuatorianos cumplan 

con los requisitos para competir en el exterior. 

 

Trust Control ofrece una amplia gama de servicios: 

 

 Inspección en campo y  plantas empacadoras. 

 Auditoria de productos en muelle de carga. 

 Auditoria de procesos en línea de producción y empaque. 

 Auditoria de calidad de productos. 

 Inspección de condición de contenedores, enfocándose en la temperatura de las 

cajas y la fruta, las condiciones externas y los sistemas de enfriamiento, aspecto 

vital para el  bienestar de la fruta. 

 Inspección de condiciones de enfriamiento. 

 Inspección de cantidad y calidad a descarga. 

 Certificación reconocida a nivel mundial.  

 Supervisión de racimos de banano calificados, concentrándose en las 

condiciones de la pulpa. 

 Supervisa los procesos de empaque y cumplimiento de la calidad: condiciones 

generales, trazabilidad de racimos y uso de agroquímicos. 
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La empresa cuenta con su matriz ubicada en la ciudad de Guayaquil con 

extensiones en otras ciudades como Machala, Quevedo,  Milagro, Manta y Quito, 

concentrando sus actividades operativas en los puertos de Guayaquil como 

Bananapuerto, Trinipuerto y Fertisa como también en el puerto de Machala.   

 

Actualmente la empresa tiene una estructura profesional para desarrollar 

servicios de inspección y certificación. Para ello cuenta con profesionales altamente 

capacitados en todos los puertos. 

 

Trust Control  cuenta con las acreditaciones de las principales entidades rectoras 

del comercio local e internacional, tales como FOSFA y GAFTA.  

 

FOSFA.- The Federation of oils, Seeds and Fast Association - La Federación de 

Asociaciones de aceites, semillas y grasas  

 

La Federación de Aceites, Semillas y Grasas (FOSFA) es un organismo 

internacional profesional que emite contratos y actúa únicamente en lo que 

concierne exclusivamente al comercio mundial de semillas oleaginosas, aceites y 

grasas, con más de 1.000 miembros en 84 países. Estos miembros incluyen 

productores y procesadores, transportistas y distribuidores, comerciantes, 

corredores y agentes, superintendentes, analistas, los propietarios de buques, y otros 

que prestan servicios a los comerciantes.  

 

      FOSFA cuenta con una amplia gama de formas estándar de los contratos que 

garanticen los bienes enviados, ya sea CIF, C & F o FOB, para la soya, semillas de 

girasol y otros, hortalizas, aceites y grasas marinas, aceites y grasas refinadas, de 

todos los orígenes en todo el mundo, por diferentes métodos de transporte y 

diferentes términos de intercambio. A nivel internacional, el 85% del comercio 

mundial de aceites y grasas se comercializa bajo contratos FOSFA. 

 

GAFTA.- The Grain and Feed Trade Association - Asociación de Comercio de 

Granos y Alimentos. 
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GAFTA es una asociación internacional de comercio con más de 1.400 

miembros en 86 países, su objetivo es promover el comercio internacional de 

productos agrícolas - y, más recientemente, las especias y los productos en general - 

y para proteger los intereses de sus miembros en todo el mundo, proporcionando el 

apoyo y los contactos internacionales que requieren. 

 

      GAFTA sigue protegiendo los intereses de sus miembros a través de contratos 

estándares. Ofrece un servicio de prestigio internacional de solución de 

controversias que ofrece tanto el arbitraje y la mediación a las partes el uso de 

contratos tipo GAFTA. 

 

      En apoyo a su objetivo de promover el comercio internacional, GAFTA opera 

un Sistema de Garantía de Comercio (GTAS), mantiene registros de 

Superintendentes y Analistas aprobados, y ofrece cursos de formación con 

regularidad, tanto para los miembros y los no miembros que operan en nuestro 

comercio. 

 

      GAFTA cuenta con más de 1.400 miembros, que operan en todas las áreas del 

comercio. Categorías de miembros reflejan los diferentes aspectos del comercio e 

incluyen comerciantes, intermediarios, Superintendentes, los fumigadores, 

Analistas y Árbitros. 

 

Adicional cuenta con certificaciones como son ISO 9001 obtenida desde el 

2010, la cual se la ha renovado hasta la actualidad, el alcance de esta certificación 

es en las operaciones de inspección de carga en puerto tanto en Oficinas Puerto 

Marítimo de Guayaquil y Oficinas Puerto Bolívar – Machala, además cuenta con la 

certificación BASC obtenida en el año 2012. 

 

A partir del año 2013 entra en vigencia la acreditación ISO 17020:2013 

otorgada por la OAE (Organismo de Acreditación Ecuatoriano) donde se reconoce y 

acredita a Trust Control como un organismo de inspección en alimentos procesados 

e inspección de calidad y cantidad de hidrocarburos líquidos en la transferencia de 

custodia. 
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Desde su sede en Ecuador la empresa maneja servicios en Perú, Chile y 

Venezuela y ofrece las siguientes certificacions: Global GAP, HACCP (Análisis de 

Peligros y Puntos Críticos de Control) y BRC (Norma para alimentos British Retail 

Consortium). 

 

BRC.- BRC Global Standard for Food Safety, es una norma de certificación 

desarrollada en Reino Unido con reconocimiento internacional, que contiene los 

requisitos de un sistema APPCC (Análisis de Peligros y de Control Crítico) de 

acuerdo con los requisitos del Codex Alimentarius, un sistema de gestión de calidad 

documentado, y el control de requisitos de las condiciones ambientales de las 

instalaciones, de los productos, de los procesos, y del personal. La norma BRC 

Global Standard for Food Safety ha sido desarrollada para ayudar a los 

distribuidores en el cumplimiento de las obligaciones legales de seguridad 

alimentaria y garantizar el máximo nivel de protección al consumidor.  

 

BRC Global Satandard for Food Safety se elaboró para ayudar a los minoristas 

en el cumplimiento de las obligaciones legales y para garantizar el mayor nivel de 

protección de sus clientes, proporcionando a las organizaciones un método claro y 

coherente para medir la seguridad de sus productos, que aporte confianza a los 

consumidores. 

 

A partir de la auditoría, las organizaciones pueden identificar los puntos críticos 

de sus procesos de producción y en la cadena de suministro, y tomar medidas para 

reducirlos. 

 

GLOBAL GAP.-  Conjunto de normas internacionalmente reconocidas sobre las 

buenas prácticas agrícolas, ganaderas y de acuicultura (GAP). GlobalGAP es un 

protocolo robusto y desafiante pero alcanzable, que agricultores de todo el mundo 

pueden utilizar para demostrar el cumplimiento de sus Buenas Prácticas Agrícolas. 

La norma GlobalGAP ha sido diseñada para aportar confianza a los consumidores 

sobre las buenas prácticas de producción de alimentos en su origen, reduciendo al 

mínimo los impactos ambientales adversos de las actividades agrícolas habituales, 

reduciendo el uso de insumos químicos y asegurando una actuación responsable en 

materia de salud y seguridad de los trabajadores, así como del bienestar animal. 



20 
 

El conjunto de normas de Global GAP le proporcionan a las organizaciones: 

 

 Mejora en la calidad del producto, proceso y servicio ofrecido a los 

consumidores 

 Incremento en el nivel de satisfacción del cliente 

 Aumento de la ventaja competitiva  

 Demostración pública de compromiso con la Calidad y la Seguridad 

Alimentaria  

 Expansión de mercado, al aumentar su probabilidad de trabajar con 

organizaciones para las que GlobalGAP es una obligación o una expectativa . 

 

HACCP.- Es un sistema de prevención de peligros para la inocuidad de los 

alimentos sugerido por el codex alimentarius y aceptado internacionalmente como 

un parámetro de referencia. El sistema HACCP garantiza la inocuidad de los 

alimentos mediante la ejecución de una serie de acciones específicas. 

 

Entre sus clientes, Trust Control cuenta con numerosas empresas productoras y 

exportadoras, así como compradores individuales y cadena de supermercados 

quienes le confían la inspección y supervisión de sus intereses, asegurando el 

cumplimiento de los requisitos internacionales en cuanto a seguridad, inocuidad, 

trazabilidad, condición y certificación. 

 

2.2. Análisis de Procesos 

 

Según (Heizer, 2004), indica que cuando analizamos y diseñamos los procesos 

de transformación de recursos en bienes y servicios, nos planteamos preguntas 

como las siguientes: 

 

 ¿Está diseñado el proceso para lograr una ventaja competitiva en términos de 

diferenciación, respuesta o bajo costo? 

 ¿El proceso elimina pasos que no agregan valor? 

 ¿El proceso maximiza el valor para el cliente según lo percibe el cliente? 

 ¿El proceso permitirá obtener pedidos? 
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Ciertas herramientas nos ayudan a comprender las complejidades del diseño y 

rediseño del proceso. Son maneras sencillas para que tenga lo que sucede o debe 

suceder en un proceso. Examinemos cuatro de ellas: diagramas de flujo, gráfica-

tiempo, diagramas del proceso y diseño preliminar del servicio. 

 

En referencia al diagrama de flujo, es considerada la primera herramienta, ya 

que es un esquema o dibujo del movimiento de materiales, productos o personas. La 

gráfica de función de tiempo o mapeo del proceso, es una herramienta para el 

análisis y diseño del proceso, esto permite a los usuarios identifiquen y eliminen 

desperdicios, como pasos de más, duplicidades y demoras. 

 

El diagrama de proceso comprende símbolos tiempo y distancia, con la finalidad 

de ofrecer una forma objetiva y estructurada para analizar y registrar las actividades 

que conforman un proceso. Permiten centrar la atención en las actividades que 

agregan valor.  

 

Según afirma que el diagrama de flujo describe el flujo de información, clientes, 

empleados, equipo o materiales, a través de un proceso. No existe un formato 

preciso, por lo cual es posible dibujar el diagrama simplemente con cuadros, líneas 

y flechas, entre cada variable a identificar se describe: 

 

 Tiempo total transcurrido. 

 Pérdidas de calidad. 

 Frecuencia de errores. 

 Capacidad. 

 Costo. 

 

Algunas veces, los diagramas de flujo se dibujan sobre una distribución general 

de la instalación. Para elaborar este tipo especial de diagrama de flujo, el analista 

traza primero un bosquejo del área en la cual se desarrolla el proceso. Sobre una 

cuadrícula, traza la trayectoria que sigue la persona, el material o el equipo, usando 

flechas para indicar la dirección del movimiento o flujo. 
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2.2.1. Gráficas de procesos. 

 

Una gráfica de proceso es una forma de registrar todas las actividades que 

realiza una persona (o una máquina) en la estación de trabajo, al atender a un 

cliente (o al trabajar con materiales). Para nuestros presentes, hemos agrupado estas 

actividades en cinco categorías. 

 

Operación, modifica, crea o agrega algo. Hacer una actividad con un taladro o 

atender a un cliente son dos ejemplos de operaciones. 

 

Transporte mueve el objeto de estudio de un lugar a otro a veces se le llama 

manejo de materiales. El objeto de estudio puede ser un material, una herramienta o 

una parte de un equipo. Un cliente que de un extremo al otro de un mostrador, una 

grúa que levanta una viga de acero la lleva hasta un sitio determinado, un 

transportador que conduce un producto terminado de una estación de trabajo a la 

siguiente. 

 

Inspección, revisa o verifica algo, pero sin hacerle si existen manchas en una 

superficie, pesar un producto y efectuar lectura, temperatura son ejemplos de 

inspecciones. 

 

Retraso, se presentan cuando el objetivo se queda detenido de una acción 

posterior. El tiempo que transcurre durante la espera de un equipo, el tiempo 

dedicado a la limpieza, y el tiempo que las estaciones de trabajo permanecen 

ociosos porque no existe nada que hacer, son ejemplos de retrasos. 

 

Almacenaje, ocurre cuando algo es apartado para usarse. Algunos ejemplos de 

almacenaje pueden ser cuando se descargan y se colocan en un almacén como parte 

del inventario; cuando un equipo se guarda en un lugar aparte después de utilizarlo; 

y cuando los documentos quedan en un archivo. 

 

 

 

 



23 
 

GRÁFICO N.- 3  

SÍMBOLOS PARA DIAGRAMA DE PROCESOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         

                            

 

 

2.3. Teoría de la jerarquía de necesidades 

 

(A.H.Maslow, 1970) Cada ser humano se encuentra un ordenamiento de las 

cinco necesidades siguientes: 

 

1. Fisiológicas. Hambre, sed y las necesidades de abrigo, sexo y de otras de 

carácter orgánico. 

2. De seguridad. Defensa y protección de daños físicos y emocionales. 

3. Sociales. Afecto, sensación de formar parte de un grupo, aceptación y amistad . 

4. De estima. Factores internos de estima, como el respeto por uno mismo, 

autonomía y realizaciones, así como los factores externos de estima como 

posición, reconocimiento y atención. 

5. Autorrealización. El impulso por convertirse en lo que uno es capaz de ser. 

Crecimiento, desarrollo del potencial propio y autorrealización. 

SIMBOLOGIA DESCRIPCION 

 

 

Almacenamiento 

 
Operación  

 

Inspección o 

revisión 

 Transporte 

 
Demora 

 Fuente: 

Principio    de 

administración de 

proceso. 

 Autor: Heizer 
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Autorrealización 

Estima 

Sociales 

Seguridad 

Fis iológicas 

En la medida en que unas necesidades quedan razonablemente satisfechas, la 

siguiente se vuelve la dominante. 

 

GRÁFICO N.- 4  

JERARQUÍA DE NECESIDADES DE MASLOW 

 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
          Fuente: Motivation and Personality 
          Elaborado por: A.H. Maslow 

 

 

En el gráfico 4, el individuo asciende los peldaños de la jerarquía. Desde el 

punto de vista de la motivación, la teoría afirmaría que aunque ninguna necesidad 

queda satisfecha completamente, si está lo suficientemente satisfecha deja de 

motivar.  

 

Entonces, y de acuerdo con Maslow, para motivar a una persona hay que 

comprender en qué parte de la jerarquía se encuentra ahora y centrarse en satisfacer 

las necesidades del nivel en que se encuentra en ese momento o de los niveles 

superiores. 

 

Maslow separó las cinco necesidades en orden superior e inferior. Definió las 

necesidades fisiológicas y de seguridad como de orden inferior, y las sociales, de 

estima y de autorrealización como de orden superior. La distinción entre unas y 

otras radica en la premisa de que las necesidades de orden superior se grafican 

internamente, dentro de la persona, en tanto que la satisfacción de las necesidades 

de orden inferior tienen un origen sobre todo externo (con elementos como salario, 

contrato colectivo y antigüedad). 



25 
 

Necesidades de orden inferior.- Necesidades que se satisfacen externamente: 

las fisiológicas y psicológicas. 

 

Necesidades de orden superior.- Necesidades que se satisfacen internamente: 

las sociales, de autoestima y autorrealización. 

 

Sin embargo, la teoría de Maslow da un enfoque general de cómo las personas 

completan sus necesidades hasta la autorrealización, por ello se demanda una teoría 

que identifique el tipo de empleado que se presentaría en la organización y 

partiendo de ella se podría aplicar el modelo de jerarquía de necesidades de 

Maslow. 

 

2.4. Tipos de liderazgo 

 

Según (J.A.Conger & R.N.Kanungo, 1988) Indica que en el tiempo han 

aparecido diferentes tipos de liderazgos de acuerdo a las necesidades puntuales que 

han surgido en las organizaciones. 

 

Liderazgo carismático: Los seguidores hacen atribuciones de capacidades de 

liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos. 

 

Liderazgo transaccional: Líderes que guían o motivan a sus seguidores en la 

dirección de las metas establecidas aclarando los roles y las tareas. 

 

Liderazgo transformacional: Líderes que logran que sus seguidores vean más 

allá de sus propios intereses y que ejercen un profundo y extraordinario efecto 

sobre ellos. 

 

Liderazgo visionario: Capacidad de crear y articular una visión realista, 

atractiva y creíble del futuro de la organización o la unidad organizacional, que 

surge y mejora a partir del presente. 
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2.5. Análisis del cargo. 

 

Según (Castillo, 2006) es el procesos sistemático de recolección y estudio de la 

información característica de un puesto, que permita identificar su objetivo básico, 

las actividades que deben realizarse para cumplir su misión, las especificaciones de 

las tareas, el cliente y proveedor del cargo, las condiciones ambientales bajo las 

cuales se realiza el trabajo, sus responsabilidades y los requisitos que deben reunir 

la persona que lo desempeñe. 

 

2.5.1. Descripción del cargo. 

 

Es la consignación ordenada y explícita de las características distintas de un 

cargo, identificadas como resultado de su análisis. 

 

2.5.2. Cargo, puesto u oficio. 

 

Es el conjunto de tareas y responsabilidades con un propósito definido, que 

exige el servicio de tiempo completo de un trabajador. 

 

2.5.3. Función o tarea. 

 

Es un acto o conjunto de actos destinados a contribuir a un resultado final 

específico el cual constituye el objetivo del cargo. Es la unidad básica de la 

actividad laboral. 

 

Como ejemplo de funciones o tareas podemos considerar: 

  

a) Digitar en el computador una carta. 

b) Atender los reclamos de los clientes, según las políticas de la empresa. 

c) Registrar en el formato indicado los datos de desperdicio de materia prima. 
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2.5.4. Manual de cargos. 

 

Es la recopilación impresa de las descripciones de los cargos de una institución. 

 

2.5.5. Recolección de la información. 

 

Los datos necesarios para el análisis laboral se obtienen de diferentes fuentes y 

mediante varios métodos, como se muestra en la figura. 

 

GRÁFICO N.- 5  

FUENTES DE RECOPILACIÓN DE DATOS PARA ANÁLISIS 

OCUPACIONAL 

 

 

 

 
Elaborado por: José Castillo  

Fuente: Administración de personal 

Trabajador 

Custionario 

Entrevista 

Observación 

Supervisor 
o Jefe 

Inmediato 

Cuestionario Entrevista 
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La fuente natural de la información laboral es la persona que ocupa el cargo; por 

razones obvias es dicha persona quien mejor debe conocer la forma como funciona 

su puesto de trabajo. 

 

Sin embargo, es entendible también la tentación que siente el titular del cargo de 

exagerar la información que suministra, especialmente cuando sabe que puede ser 

utilizada para determinar los niveles salariales. 

  

“Por lo anterior, se hace necesario apelar a la otra fuente de información del 

cargo, que es su supervisor inmediato; esta persona aunque puede no estar al tanto 

de algunos detalles de la posición, se considera que debe conocer suficientemente 

su funcionamiento. En este caso también se presenta el riesgo de obtener 

información sesgada por el interés del superior de mostrar el cargo como debería 

ser y no como se está desempeñando en el momento del estudio. La información 

que se requiere es sobre la forma real como funciona el cargo y solo como resultado 

de su análisis se le deben introducir las modificaciones requeridas para su 

mejoramiento.” (Castillo, 2006) 

  

La información básica que suministra el trabajador se obtiene mejor mediante 

un cuestionario cuidadosamente elaborado para tal fin. Existen diversos formatos 

para realizar estas encuestas, que pueden adaptarse a las necesidades de cada 

estudio. 

 

Cualquiera que sea el diseño del cuestionario que se escoja, su diligenciamiento 

se hace más eficaz si el trabajador tiene la oportunidad de responderlo en un tiempo 

razonable y con la disponibilidad del analista encargado del estudio, para aclararle 

cualquier duda que se le pueda presentar.  

  

En caso de existir varias personas que desempeñen un mismo cargo, se escogerá 

aquella que tenga el mejor rendimiento laboral, por considerarse que es la más 

conocedora del oficio. 

  



29 
 

De esta manera el responsable del estudio obtiene un primer avance de 

información para ser verificada en búsqueda de las inconsistencias que se puedan 

presentar. 

  

Cuando se trata de la creación de un cargo nuevo, su análisis será realizado 

conjuntamente entre el supervisor inmediato y el analista ocupacional quienes 

elaborarán una descripción tentativa, para ser completada posteriormente con la 

intervención del ocupante del cargo. 

 

Un segundo método para buscar la información laboral requerida es el de la 

observación directa, que consiste en la inspección presencial que el analista hace 

del desempeño del cargo. Este medio para recabar datos del trabajo se hace más 

eficaz si se realiza después de conocer el cuestionario diligenciado por el trabajador 

y con la intención de aclarar lo que sea necesario. 

 

El tercer método utilizado para recopilar la información necesaria para analizar 

un cargo, es la entrevista. Generalmente esta comunicación personal es utilizada por 

el analista laboral para refinar la información obtenida del trabajador y de su jefe 

inmediato. A través de una adecuada entrevista se pueden obtener datos sobre 

incidentes críticos que ocurren durante el desempeño del cargo y los cuales son 

importantes al realizar su estudio detallado. 

 

2.5.6. Proceso para el análisis de cargos 

 

Una vez se tiene la información necesaria y suficiente sobre cada uno de los 

cargos de la empresa, se procede a analizarla para determinar: 

 

a) Identificación del cargo. 

b) Objetivo básico. 

c) Funciones. 

d) Responsabilidades. 

e) Condiciones físicas del ambiente de trabajo. 

f) Requisitos mínimos. 
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g) Cliente y proveedor del cargo. 

 

Esta etapa del estudio se hace conjuntamente entre el analista y el jefe 

inmediato del cargo. Veamos en detalle cada uno de los elementos del estudio del 

cargo. 

 

2.5.6.1. Identificación del cargo. 

 

Según (Castillo, 2006) los elementos que identifican suficientemente un cargo 

son el nombre, el área de la empresa a la cual pertenece y la posición del jefe 

inmediato. 

 

El nombre del cargo debe ser sencillo pero claro para dar una idea de su 

naturaleza; en caso de existir varios nombres para un mismo cargo se debe escoger 

el más utilizado en la empresa. 

 

Como ejemplo de identificación de un cargo tenemos: 

 

Nombre del cargo: Conductor local 

Área: Mercadeo y ventas. 

Jefe inmediato: Supervisor de despachos. 

 

2.5.6.2. Objetivo básico del cargo 

 

Según (Castillo, 2006) es el resultado esperado de la realización de las 

funciones y constituye la razón de existir dentro de la empresa. Representa el aporte 

que el ocupante del cargo hace a la misión de la institución. El objetivo del cargo de 

conductor local es el de entregar en forma oportuna los productos de la empresa a 

sus clientes. 

 

Se debe procurar identificar el objetivo básico del cargo en términos de un 

servicio, producto o componente del producto que pueda ser utilizado 

independientemente. 
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Al describir el objetivo del cargo es necesario excluir las actividades que se 

deben realizar para alcanzarlo que debe buscarse. Es importante que este objetivo 

sea lo más claro y concreto posible. 

 

El analista debe destacar el objetivo del cargo diferenciándolo de las funciones 

y expresándolo concretamente de tal manera que sea posible visualizar su 

articulación con los objetivos superiores del área y de la empresa. De esta manera 

servirá como orientador del desempeño del trabajador. Si el conductor del ejemplo 

anterior no tiene claro que su propósito fundamental es entregar oportunamente los 

pedidos de la empresa, puede cargar adecuadamente la mercancía y conducir 

correctamente el automotor, sin lograr el resultado esperado, por confundir los 

medios con el fin. 

 

Ocasionalmente un cargo puede tener más de un resultado clave para lograr; en 

este caso, los objetivos del cargo deben ser expresados después de verificar que los 

resultados esperados no estén interrelacionados, constituyendo un mismo propósito 

final. 

 

Cuando el cargo tiene la responsabilidad de supervisar el trabajo de las personas 

de otros puestos, su objetivo es la resultante del trabajo de dicho cargo y de sus 

colaboradores. Como ejemplo, se puede considerar el cado de un director de 

personal que tiene tres asistentes: a) de reclutamiento y selección, b) entrenamiento 

y c) servicios al personal. Si el objetivo del mencionado director de personal fuera: 

promover el mejoramiento continuo del desempeño laboral de los integrantes de la 

Compañía, se espera entonces que este resultado sea alcanzado con el aporte de los 

objetivos de sus colaboradores, a saber: 

 

a) Asistente de reclutamiento y selección: garantizar la contratación de las 

personas que mejor se adapten a los requisitos de los cargos vacantes y a la 

empresa. 

b) Asistente de entrenamiento: desarrollar las habilidades, conocimientos y 

actitudes requeridas por los trabajadores, para el óptimo desempeño de sus 

cargos. 
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c) Asistente de servicios al persona; administrar los servicios que ofrece la 

empresa, para satisfacer la mayor proporción de las necesidades de sus 

trabajadores. 

 

Por considerarse que el objetivo del cargo es la acción final que debe realizar el 

trabajador, su enunciado debe iniciarse con un verbo en infinitivo como producir, 

reparar, mantener, etc. 

 

2.5.6.3. Funciones. 

 

Las acciones que se realizan en el ejercicio de un cargo pueden ser 

fundamentalmente físicas, mentales o de relaciones interpersonales. Cuando la 

operación es física se manipulan cosas, máquinas o instrumentos, como troquelar 

una lámina metálica. La tarea es mental cuando se maneja información o datos, 

como registrar las operaciones contables de la empresa, escribir a máquina, etc. La 

función es interpersonal cuando lo que se hace es comunicarse con personas, como 

atender los reclamos de los clientes. 

 

La frase que describe la función debe iniciarse con un verbo en infinitivo y ser 

suficientemente clara como para mostrar su relación el objetivo del cargo. Cada 

enunciado debe superar la prueba de justificación, respondiendo afirmativamente a 

la pregunta: ¿contribuye esta función al logro del objetivo del cargo? 

 

Aunque es conveniente que el enunciado de la función identifique las máquinas 

o instrumentos que utiliza el trabajador, no es necesario incluir detalles sobre el 

procedimiento o forma como se realiza la operación. 

 

Como resultado del análisis del cargo, las funciones deben priorizarse para 

distinguir las importantes de las secundarias. La importancia de las tareas está 

discriminada por su contribución a los objetivos del cargo y por las consecuencias 

que se derivan de su no realización. 
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La funciones principales deberán ser responsables del logro de más del 80% dl 

objetivo del cargo. La valoración de las funciones no está relacionada con la 

frecuencia con que se realiza ni con el tiempo que se requiera para su ejecución; 

una actividad puede ser poco importante y sin embargo necesitar mucho tiempo 

para realizarse o requerir ejecutarse a cada rato. Después de esta evaluación pueden 

encontrarse funciones innecesarias o con un aporte insignificante y por lo tanto 

susceptible de ser eliminadas. (Castillo, 2006) 

 

2.5.6.4. Responsabilidades: 

 

Además de las funciones, los cargos tienen una serie de deberes especiales, 

entre los cuales se destacan: la supervisión del trabajo de los subalternos, la calidad 

del trabajo, las relaciones personales, el manejo de información y bines de la 

empresa. 

 

Cuando la posición analiza es responsable del trabajo de otros cargos, es 

necesario determinar el nombre de estos puestos subalternos y el número de 

personas que los ocupan. 

 

La responsabilidad por la calidad consiste en el cumplimiento de las normas o 

especificaciones con las cuales se debe realizar el trabajo. Estas normas deben ser 

establecidas conjuntamente entre el ocupante del cargo, su jefe inmediato y el 

analista. Es conveniente determinar para cada cargo las consecuencias de los 

errores que se deben prevenir. 

 

2.5.6.5. Condiciones ambientales. 

 

El estudio ahora se orienta a especificar las condiciones físicas que rodean al 

trabajador, tales como ruido, polvo, gases, iluminación, temperatura, humedad, etc. 

También se debe identificar las principales fuentes de accidentes o peligros a que 

está expuesto el ocupante del cargo y sus posibles consecuencias. 
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2.5.6.6. Requisitos mínimos. 

 

Después de haber estudiado y determinado el objetivo del cargo, sus funciones, 

responsabilidades y condiciones ambientales, se hace necesario que el análisis se 

dirija ahora hacia la fijación de los requisitos mínimos que debe reunir la persona, 

para realizar adecuadamente el trabajo. 

 

2.6. Teoría de Principio de Pareto. 

 

Según (Mark L. Berenson, 1996) indica que el principio de Pareto es también 

conocido como la regla del 80-20 y recibe este nombre en honor a Vilfredo Pareto, 

quién lo enunció por primera vez. 

 

Pareto enunció el principio basándose en el denominado conocimiento empírico. 

Estudió que la gente en su sociedad se dividía naturalmente entre los pocos de 

muchos y los muchos de poco; se establecían así dos grupos de proporciones 80 -20 

tales que el grupo minoritario, formado por un 20% de población, ostentaba el 80% 

de algo y el grupo mayoritario, formado por un 80% de las tierras, mientras que el 

restante 20% de los terrenos pertenecía al 80% de la población restante. 

 

Estas cifras son arbitrarias; no son exactas y pueden variar. Su aplicación reside 

en la descripción de un fenómeno y, como tal, es aproximada y adaptable a cada 

caso particular. 

 

El principio de Pareto se ha aplicado con éxito a los ámbitos de la política y la 

economía. Se describió cómo una población en la que aproximadamente el 20% 

ostentaba el 80% del poder político y la abundancia económica, mientras que el 

80% de población, lo que Pareto denominó las masas, se repartía el 20% restante de 

la riqueza y tenía poca influencia política. Así sucede, en líneas generales, con el 

reparto de bienes naturales y la riqueza mundial. 
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2.7. Políticas de crédito 

 

(Créditos y Cobranzas Dinero, 2010) La política de créditos que es expresada en 

términos de procedimiento sobre como otorgar créditos y como realizar las 

cobranzas es un trabajo ordenado que obedece a la siguiente secuencia y que 

necesariamente debe constar por escrito porque ello favorece a que el personal 

tenga plena conciencia del trabajo que realiza. 

 

A continuación señalaremos dicha secuencia: 

 

1. Identificación de los objetivos por alcanzar. 

2. Lineamientos previos o borradores de lo que será la política de créditos. 

3. Discusión y revisión de esos lineamientos con las personas de las áreas 

involucradas: ventas, finanzas, contabilidad, legal etc. 

4. Redacción definitiva de las políticas de créditos. 

5. Aprobación de la Gerencia. 

6. Difusión dentro de la empresa, de la política de créditos entre todos los 

responsables de su ejecución. 

7. Implementación o puesta en marcha de la política de créditos aprobada y 

difundida. 

8. Control de los resultados para verificar si las políticas están contribuyendo 

al logro de los objetivos o para aplicarse las medidas correctivas si fueran 

necesarias. 

 

Pautas para fijar políticas de crédito 

 

El comercio es por el solo una actividad cambiante en términos de evolución 

económica, su actividad es dinámica provocando un flujo de operaciones rápidas 

que permiten la transacción de bienes y servicios; por lo tanto para delinear una 

política de créditos se tendrá en cuenta los factores de orden interno y externo. 
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Factores de Orden Externo 

 

a) La situación socio-económica y estabilidad financiera que vive el país en el 

tiempo en que dichas políticas deben implementarse, modificarse o sustituirse. 

 

b) Situación del mercado; que se traduce en la posibilidad de conocer la situación, 

calidad y manejo del mercado, comportamiento de la competencia, condiciones de 

los proveedores, situación de los clientes, etc.  

 

Factores de Orden Interno 

 

a) Objetivos perseguidos; que nos permitan penetrar en el mercado, colocar nuevos 

productos, captar nuevos clientes, mantener un nivel de producción y de ocupación 

etc. 

 

b) Rentabilidad; cuanto mayor sea ésta, mayor será el porcentaje de cobrabilidad 

permisible. 

 

c) Grado de eficiencia, y suficiente capital de trabajo para financiar ventas a plazos. 

 

d) Situación financiera de la empresa; por la conveniencia de no mantener un 

porcentaje alto de inversión en cuentas por cobrar, si se tiene en cuenta que el 

capital de la empresa no es suficiente. 

 

a) Pericia y responsabilidad del manejo financiero; el mismo que recaerá en 

quienes tendrán la responsabilidad de cuidar y mantener el flujo de fondos de la 

empresa. 

 

Adicionalmente se puede decir que existen otros factores de orden interno y 

externo que condicionan la política crediticia, la misma que puede comportase en 

forma liberal o conservadora, según evolucione la condición económica y social del 

medio. 
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    Pero sobre todo para manejar con acierto una política de créditos es necesario 

concentrar una labor eficiente del proceso crediticio, evitar riesgos innecesarios, 

ejercer una activa vigilancia sobre las cuentas por cobrar y determinar 

eficientemente métodos de cobranza que permitan reaccionar a tiempo con clientes 

que presentan señales de dificultades de pago frente a sus compromisos. Estas 

medidas neutralizan en parte el riesgo originado por el otorgamiento de créditos y 

refuerzan una política firme de créditos. 

 

2.8. Marco Conceptual 

 

Organización: División formal, agrupamiento y coordinación de las tareas en el 

trabajo. 

 

Crédito: Es una operación financiera en la que se pone a nuestra disposición una 

cantidad de dinero hasta un límite especificado y durante un periodo de tiempo 

determinado. 

 

Cobranza: Es la acción administrativa de convertir las cuentas por cobrar de la 

compañía en dinero en efectivo. 

 

Empresa: Es una unidad económico-social, integrada por elementos humanos, 

materiales y técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su 

participación en el mercado de bienes y servicios. Para esto, se hace uso de los 

factores productivos (trabajo, tierra y capital). 

 

Gerencia: Es el conjunto de empleados de alta calificación que se encarga de 

dirigir y gestionar los asuntos de una empresa. También se refiere al cargo que 

ocupa el director general de una empresa, quien cumple funciones de coordinar los 

recursos internos, representar a la compañía frente a terceros y controlar las metas y 

objetivos. 

 

Función: Actividad que realiza un determinado cargo con la finalidad de cumplir 

un objetivo o meta propuesta a la que debe llegar el departamento al cual pertenece. 
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Asistente: Individuo que ayuda en actividades designadas por el jefe inmediato 

dentro de la organización, estas actividades suelen ser de índole operativo y raras 

veces analítico. 
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Capítulo 3   
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3. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

En el presente capítulo se detalla las técnicas y métodos necesarios para obtener 

información actual y esclarecer la problemática que está presente en el 

departamento de créditos y cobranzas de la compañía Trust Control International 

S.A.  A continuación se describen los puntos a tratar en la metodología de la 

investigación: 

 

 Definir el diseño de la investigación. 

 Analizar las variables de población y muestra. 

 Identificar las herramientas de investigación a utilizar. 

 Describir la finalidad de cada herramienta de investigación seleccionada. 

 Establecer el modelo de recolección de datos. 

 Presentar el resultado de la recolección de datos. 

 Analizar resultados. 

Una vez culminado cada punto propuesto en la metodología, se logra diseñar un 

modelo de situación actual de la problemática del proyecto, con el objetivo de 

identificar las variables que forman parte del problema, medir su impacto y definir 

soluciones que contribuyan al mejoramiento continuo y resultados que aporten al 

éxito de la compañía. 

 

3.1. Modelo y diseño de la investigación. 

 

Según afirma que “los modelos hacen relación al manejo metodológico, o guía 

que soporta un proceso investigativo; cada tratadista insinúa que este proceso debe 

seguir tales o cuales pasos, y sus seguidores se acogen a estas indicaciones, pero en 

el fondo todos llegan a los mismos proceso, aunque difieren en la forma de 

presentarlos.” 
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Con esto indica que todos los trabajos de investigación se basan en tres factores: 

1. El tema a investigar. 

2. El problema a resolver. 

3. La metodología a seguir. 

 

También propone que el modelo de investigación debe seguir las siguientes 

estructuras: 

 

GRÁFICO N.- 6  

PROCESO DEL MODELO DE INVESTIGACIÓN 

Elaborado por: Mario  Tamayo y Tamayo 
Fuente: El proceso de investigación científica. 

 

El autor con este cuadro afirma que “un modelo representa una estructura 

metodológica de los pasos que se plantean como opción para la elaboración del 

diseño que conlleve a la solución del problema en cuestión.” 
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3.1.1. Diseño  de la investigación 

 

Si se compara con el gráfico 6 expuesto por el autor, en la situación de la 

investigación ya existe teorías manifestadas en el capítulo 2 del cual se va a basar el 

actual proyecto, con lo cual, el siguiente paso de la metodología, es elaborar el 

diseño de la investigación, donde el autor propone el siguiente gráfico: 

 

GRÁFICO N.- 7  

PROCESO DEL DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 

                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           Elaborado por: Mario  Tamayo y Tamayo 
Fuente: El proceso de investigación científica. 

 

En el cuadro propuesto por Tamayo, indica que para obtener los resultados de la 

recolección de datos, es necesario a identificar técnicas en la investigación, sin 

embargo la compatibilidad de la técnica está en función del tipo de investigación, 

donde Hernández, Fernández y Baptista (2003) establecen estos cuatro tipos de 

investigación, basándose en la estrategia de objetivos que se emplea, ya que “el 

diseño, los datos que se recolectan, la manera de obtenerlos, el muestreo y otro 

componentes del proceso de investigación son distintos en estudios exploratorios, 

descriptivos, correlacionales y explicativos.” 
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A continuación se describen el significado de cada investigación para definir su 

relación con el actual problema tratado en el presente proyecto. 

 

3.1.1.1. Investigación Descriptiva 

 

En las investigaciones de tipo descriptivas, llamadas también investigaciones 

diagnósticas. Consiste, fundamentalmente, en caracterizar un fenómeno o situación 

concreta indicando sus rasgos más peculiares o diferenciadores. 

 

El objetivo de la investigación descriptiva consiste en llegar a conocer las 

situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripción exacta 

de las actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se limita a la 

recolección de datos, sino a la predicción e identificación de las relaciones que 

existen entre dos o más variables. Los investigadores no son meros tabuladores, 

sino que recogen los datos sobre la base de una hipótesis o teoría, exponen y 

resumen la información de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los 

resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan al 

conocimiento. 

 

3.1.1.2. Investigación Explicativa 

 

Se encarga de buscar el porqué de los hechos mediante el establecimiento de 

relaciones causa-efecto. En este sentido, los estudios explicativos pueden ocuparse 

tanto de la determinación de las causas, como los efectos, mediante la prueba de la 

hipótesis. Sus resultados y conclusiones contribuyen en el nivel más profundo de 

conocimientos.  

 

La investigación explicativa intenta dar cuenta de un aspecto de la realizada, 

explicando su significatividad dentro de una teoría de referencia, a la luz de leyes o 

generalizaciones que dan cuenta de hechos o fenómenos que producen en 

determinadas condiciones. 
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3.1.1.3. Investigación Correlacional 

 

Según (Morris & Maisto, 2002) la investigación correlacional se utiliza para 

investigar la relación, o correlación, entre dos o más variables. La investigación 

correlacional es útil para aclarar las relaciones entre variables preexistentes que no 

pueden examinarse por otros medios. 

 

Con la objetivo del proyecto, de establecer propuestas que mejoren el 

rendimiento de los procesos del departamento de créditos y cobranzas de la 

compañía Trust Control, se determina que la investigación es de tipo descriptiva, ya 

que además de permitir recoger datos de la situación actual laboral, incentiva a 

generar aportes de conocimiento, en búsqueda de la mejora continua de los 

resultados. 

 

3.1.2. Población y muestra   

 

(Icart Isern, Isaz Gallego, & Pulpón Segura, 2006) Nos detalla el significado de 

estos dos conceptos:   

 

3.1.2.1. Población   

 

“Es el conjunto de individuos que tienen ciertas características o propiedades 

que son las que se desea estudiar. Cuando se conoce el número de individuos que la 

componen, se habla de población finita y cuando no se conoce su número, se habla 

de población infinita. Esta diferenciación es importante cuando se estudia una parte 

y no toda la población, pues la fórmula para calcular el número de individuos de la 

muestra con la que se trabajará variará en función de estos dos tipos de población”.  

   

La población de Trust Control International es de 600 empleados de los cuales 

solo 25 empleados constituyen el área administrativa.   

 

Debido a que el 96% de los empleados de la empresa se encuentran trabajando 

fuera de las oficinas realizando actividades operativas y no cuentan con los estudios 
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y conocimientos relacionados al crédito y las cobranzas se analizara la situación del 

departamento de crédito y cobranza a través de una entrevista a la Gerente 

Financiera.  

 

3.1.2.2. Muestra   

 

“La muestra es el grupo de individuos que realmente se estudiarán, es un 

subconjunto de la población. Para que se puedan generalizar los resultados 

obtenidos, dicha muestra ha de ser representativa de la población. Para que sea 

representativa, se han de definir muy bien los criterios de inclusión y exclusión y 

sobre todo, se han de utilizar las técnicas de muestreo apropiadas.” (Icart Isern, Isaz 

Gallego, & Pulpón Segura, 2006). 

 

El número de prospectos a analizar es relativamente pequeño, puesto que la 

recogida de información se limita a los integrantes del departamento de créditos y 

cobranzas, tomando en consideración que solo 4% del personal de la empresa es 

administrativo y el porcentaje restante es personal operativo que se encuentra 

realizando actividades de campo y no tienen conocimiento de las tareas de crédito y 

cobranza, con lo cual se elimina el uso de la muestra. Por otro lado se procede a 

identificar las herramientas compatibles con el diseño de la investigación, a fin de 

obtener datos concretos sobre los problemas a solucionar en el trabajo de 

investigación. 

 

3.1.3. Instrumentos de recolección de datos 

 

La investigación descriptiva comprende tres tipos para la recolección de datos: 

 

a) La observación. 

b) La encuesta. 

c) La entrevista. 

 

La observación se la utilizará en todo el momento de la recolección de datos, 

porque a través de ella se identifican de manera visual los problemas en procesos 



46 
 

del departamento, además de mostrarnos problemas de actitudes en cuanto a la 

atención al servicio del recurso humano. 

 

La encuesta es un instrumento que no se utilizará en este tipo de investigación, 

puesto que, esta herramienta trata de mostrar la característica en común de una 

muestra representativa, a fin de mostrar un escenario donde se da el problema; el 

trabajo de investigación cuenta con un número limitado de prospectos los cuales es 

posibles manejarlos con una herramienta que describa o arroje datos aún más 

acertados que en una tabulación, la cual es la entrevista. 

 

3.1.3.1. La entrevista 

 

Según (Icart Isern, Isaz Gallego, & Pulpón Segura, 2006)  la entrevista es un 

método de recogida de datos muy utilizado en la investigación descriptiva, donde 

emplea la comunicación verbal para obtener información sobre un tema definido, 

permite describir acontecimientos e interpretar conductas o actitudes desde la 

perspectiva del propio entrevistado quien habla de aspectos subjetivos 

(sentimientos, emociones, intenciones, valores, creencias, pensamientos, etc.). 

 

La entrevista dispondrá de preguntas abiertas, concernientes a los procesos que 

se llevan a cabo, actividades que se realizan, y problemas que se han generado en la 

gestión del personal que labora en el departamento, a fin de tener en claro los 

puntos débiles que se enfrentan a diario y proponer un plan que contribuya al 

mejoramiento continuo y mejora de resultados en el tratamiento de otorgar crédito y 

disponer de una técnica para la cobranza efectiva en la empresa. 

 

3.1.3.2. Resultados de la entrevista 

 

A continuación se muestra los resultados de la entrevista, realizada a la Gerente 

Financiera de Trust Control, la cual actualmente es la encargada de gestionar los 

resultados que ofrezca el departamento en materia de cobranzas, y asegurar que el 
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flujo de efectivo de la compañía sea alimentado por los pagos a tiempo de los 

clientes a quienes la compañía le otorga s servicios. 

 

Entrevista 

 

1.- ¿Cómo ha ayudado al crecimiento de la empresa al otorgar créditos a los 

clientes? 

 

La mayoría de los clientes que trabajan con Trust Control, disponen de un 

modelo de negocios de pago de factura contra entrega de mercadería a sus clientes, 

lo que les impedía obtener un disponible de efectivo para cancelar los servicios por 

certificaciones a la compañía. Por lo que a través del crédito, se otorgó una 

flexibilidad en pago y sólidas relaciones comerciales con los clientes, y una imagen 

de crecimiento mutuo compatible con el modelo de negocios que ellos manejan en 

sus nichos de mercado.  

 

2.- ¿Existe en la empresa suficiente circulante para cubrir las operaciones 

diarias? 

 

Actualmente la empresa cuenta con recursos para responder a sus obligaciones 

diarias, pero a medida que aumente la captación de clientes de la compañía, existe 

el riesgo ellos no estén de acuerdo con el pago de contado por servicio, lo cual 

genera que demanden crédito como condicional para emprender relaciones 

comerciales con la empresa. Por ello es necesario un modelo que maneje volumen 

en cuanto a la flexibilidad de pagos, y un presupuesto de cobros que alimente en el 

momento oportuno al efectivo de la compañía. 
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3.- ¿Qué opina sobre el rendimiento del departamento de créditos y cobranzas 

para la compañía en el ámbito operacional? 

 

El rendimiento operacional para el departamento es bueno, ya que a pesar de no 

existir una política que determine los lineamientos de flexibilidad de pago; el 

personal posee la técnica de recuperación de valores por cobrar. Hay temporadas 

que el índice de cartera se incrementa, que según manifestaciones del personal 

encargado, presenta malestar en la carga laboral que representan sus actividad. Se 

está tomando la iniciativa de analizar el impacto que genera cada actividad 

encomendada y si los procesos y herramientas ayudan con el trabajo que debe 

realizar el empleado. 

 

4.- ¿Cuál es el objetivo principal que debe cumplir el departamento de créditos 

y cobranzas? 

 

Actualmente el departamento de créditos y cobranzas debe velar por el interés 

de la compañía, recuperando de manera efectiva y en tiempos planificados por el 

flujo de efectivo, los valores correspondientes a servicios otorgados a los clientes. 

Por el momento no se toma mayor relevancia a los créditos otorgados, ya que ellos 

están en función al peso en servicios que toma el cliente, es decir, a mayor 

frecuencia en la toma de servicio, mayor flexibilidad en torno al cobro de valores 

pendientes. 

 

5.- ¿Qué efectos ha causado el crecimiento de incobrabilidad para la 

compañía? 

 

La incobrabilidad de la cartera, ha incurrido que la compañía tome la iniciativa 

de solicitar aportes de capital a sus socios, y préstamos al sector bancario del país, 

con la finalidad de seguir operando en su modelo de negocios. Sin embargo la 

incobrabilidad ha generado riesgo en la empresa, ya que la falta de compromiso de 

pago de los clientes, hace que dichos valores se aporten como gastos para la 

compañía, y ventas que al final del ejercicio representaron déficit para la empresa. 
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6.- ¿Cómo afecta el crecimiento de la incobrabilidad en el pago de sueldos y 

salarios al recurso humano? 

 

La incobrabilidad afecta al capital de trabajo de la compañía, lo que se trata 

hacer es darle prioridad y cubrir los sueldos así esto implique retrasar otros pagos  a 

proveedores. 

 

 7.- ¿Existe un método de evaluación de rendimiento para el actual equipo de 

trabajo del departamento de créditos y cobranzas? 

 

El departamento de créditos y cobranzas es evaluado en base a los índices de 

cartera al final de cada mes, no existe una evaluación por rendimiento para el 

personal, ni tampoco un índice que refleje el mejoramiento de la gestión de 

actividad que lleva cada empleado en las actividades encomendadas. 

 

8.- ¿Se ha planteado modificar el manual de procesos de cobranzas para la 

compañía? ¿Por qué? 

 

La compañía está en constante crecimiento y existen nuevas experiencias con 

clientes que han sido la pauta para tomar la iniciativa para realizar un cambio en el 

proceso de cobranza, pero la falta de disponibilidad del departamento se ha hecho 

imposible ponerlo en marcha. 

 

No se ha realizado ninguna modificación pero existe la necesidad de cambiar el 

manual, para que apunte a asegurar clientes que tengan un buen comportamiento de 

pago, y no genere pérdidas futuras a la compañía. 

 

9.- ¿Al presentar una alternativa de cambio para el departamento de créditos y 

cobranzas, qué puntos se deben cubrir? 

 

En base a la experiencia que se aprecia diariamente en los requerimientos al 

departamento de créditos y cobranzas, se debe analizar, una política de crédito que 

identifique aquellos clientes de buen comportamiento crediticio y que presentan 

oportunidades de crecimiento en sus modelos de negocios, precautelar los intereses 
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de la compañía, solicitando a los clientes información concerniente a su localidad, 

números de contacto y referencias para facilitar el cobro de cartera. 

 

Finalmente, identificar si el personal del departamento no enfrenta algún 

conflicto de desigualdad en cuanto a tareas encomendadas, ya que diariamente se 

presenta un nuevo problema y es direccionado en función a la temática que manejan 

en sus procesos diarios. 

 

10.- ¿De acuerdo a la visión de la compañía, indique cómo se prevé que el 

departamento de créditos y cobranzas aporte para su crecimiento en el futuro? 

 

El departamento de crédito y cobranzas juega un papel fundamental en el 

crecimiento de la empresa ya que sin la efectividad de su personal al cobrar no se 

recuperaría los valores otorgados a crédito, motivo por el cual creo que tener una 

buena estructura es de mucha ayuda para mantener a la empresa en el mercado y 

apostar a su crecimiento. 
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4. SITUACIÓN ACTUAL DEL DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y 

COBRANZAS DE LA EMPRESA TRUST CONTROL INTERNATIONAL 

S.A. 

 

En el presente capítulo, se describe la estructura actual del departamento de 

crédito y cobranzas de la compañía Trust Control International S.A., las funciones 

de cada integrante y su aporte al cumplimiento de la recuperación de cartera, con lo 

cual se espera cumplir los siguientes objetivos: 

 

 Describir a los integrantes de la organización que conforman el 

departamento de crédito y cobranzas. 

 Conocer las actividades que se llevan a cabo en el departamento de crédito y 

cobranzas. 

 Identificar el tipo de documento que se manejan en el departamento de 

crédito y cobranzas y medir el grado de responsabilidad de manejar dicha 

información. 

 Detallar los departamentos que comparten funciones con créditos y 

cobranzas clasificando aquellos que proporcionan la información y aquellos 

que la demandan. 

 

Al cumplir los objetivos señalados, se trata de identificar aquellos puntos 

débiles de la gestión, concluyendo si el departamento de créditos y cobranzas se 

encuentra saturado con carga laboral y que correctivos serían necesarios para 

corregir estos inconvenientes, además de reordenar procesos en caso de requerirlos 

y centrar los objetivos y responsabilidades en beneficio a la buena administración y 

optimo manejo de los recursos de la compañía. 

 

4.1. Organización del departamento de crédito y cobranzas. 

 

La organización de una compañía es uno de los pilares fundamentales para que 

la misma se maneje de forma adecuada y provea de los resultados esperados, el 

departamento de crédito y cobranzas de la compañía Trust Control International 

S.A. tiene la tarea de seleccionar y evaluar aquellos clientes potenciales que 

demanden la mayor cantidad de ventas y que a su vez tengan una mínima 
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posibilidad de incobrabilidad por el servicio otorgado, es por ello que el primer 

punto para conocer los posibles problemas que atraviesa el departamento, es 

conocer como está integrada su organización y las funciones que llevan a cabo cada 

integrante. 

 

Según el manual de Procedimiento de cobranzas de la compañía Trust Control 

International S.A., el departamento de crédito y cobranzas se encuentra conformado 

por las siguientes personas: 

 Asistente de facturación. 

 Asistente de Crédito y cobranzas. 

Las mismas que se encargan de cumplir sus actividades diarias bajo el mando 

de la Gerente Financiera y con supervisión directa de la Jefatura Contable de la 

compañía, su principal actividad es la de emitir facturas, contar con los respaldos 

necesarios para luego efectuar una cobranza eficaz que ayude a mantener el flujo 

monetario de la compañía. 

 

Estos a su vez cuenta con el apoyo de otro integrante de la compañía, 

designado en los manuales de organización como el Auxiliar de Servicios Generales 

cuya principal actividad es la de receptar diariamente los cobros de la compañía 

bajo un listado de clientes proporcionado por la Asistente de Crédito y cobranzas. 

 

La compañía al no contar con una estructura organizacional oficial del 

departamento y basados en el manual de procedimiento de cobranza de la empresa, 

se crea la estructura actual con la que funciona de manera diaria, a fin de 

determinar con mayor certeza la jerarquía que existe y bajo quienes se encuentra 

cada mandato. 

 

 

 

 



54 
 

GRÁFICO N.- 8  

ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS 

 

Fuente: Manual de procedimiento de cobranzas. 

Elaborado por: Los autores. 
 

En el gráfico 8, se observa como actualmente se encuentra jerarquizado el 

departamento de crédito y cobranzas, debajo de la jefatura contable, se encuentran 

tres integrantes que realizan el trabajo netamente operativo y en los cuales se centra 

la investigación, ya que tanto la Gerencia General como la Gerencia Financiera y la 

Jefatura Contable son entes de control que supervisan y toman decisiones de 

aquellos resultados obtenidos de manera diaria y mensual. 

 

Una vez identificado a los partícipes de esta parte de la organización, es 

necesario conocer con más detalle las actividades realizadas por cada uno de ellos e 

identificar el grado de responsabilidad que llevan en la organización; esta 

evaluación se la realiza con la finalidad de identificar el pilar fundamental del 

departamento y llevar a cabo un plan de acción que se planteará en el próximo 

capítulo. 

 

A continuación se realiza el análisis FODA del departamento, a fin de conocer 

los problemas y las fortalezas que tiene esta parte de la organización, con la razón 

Gerente 
General 

Gerencia 
Financiera 

Jefe Contable 

Asistente de 
facturación 

Asistente de 
Crédito y 
cobranza 

Auxiliar de 
Servicio 

Generales 
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de crear una estrategia compatible que contribuya a obtener mejores resultados en 

su gestión. 

 

Fortalezas 

 Cuenta con procedimientos de cobranzas basados en ISO 9001 

 Sistema contable diseñado exclusivamente para la empresa 

 Áreas de trabajos adecuadas. 

 Planificación en el trabajo y evaluación de desempeño. 

 Personal con experiencia en las cobranzas. 

 

Oportunidades. 

 Años de experiencia que han creado confianza en sus clientes.  

 Mayoría de clientes de Trust Control son exportadoras y productores de 

banano. El banano es uno de los productos de mayor exportación del 

Ecuador. 

 De diciembre a mayo se considera temporada alta en banano y por ende hay 

mayor flujo de dinero en los productores de banano y las exportadoras. 

 Mejorar la gestión de cobranzas y crédito a través de nuevas políticas. 

 

Debilidades. 

 No definición de perfiles de los cargos 

 Falta de políticas de crédito y cobranzas 

 Proceso de crédito empírico 

 Distribución de responsabilidades no igualitaria entre los integrantes de la 

organización. 

 Carencia de un proceso de selectividad de clientes. 

 Falta de un jefe que atienda de manera personalizada y mantenga criterios 

compatibles con las operaciones del departamento. 

 Falta de control en las cobranzas de la cartera de clientes. 

 Proceso de crédito empírico al no haber de por medio un documento que 

sirva en la vía legal al momento de recuperar los valores por servicios 

ofrecidos. 
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 Falta de respaldos de cobranza con los clientes. 

 

Amenazas. 

 Creciente riesgo de incobrabilidad de cartera. 

 De junio a noviembre se considera temporada baja de producción en banano 

y por ende hay mayor flujo de dinero en los productores de banano y las 

exportadoras. 

 No pago de clientes en el exterior de las exportadoras hacen atrasar los 

cobros de Trust Control International 

 Respuesta lenta del departamento en problemas generados por el cierre de 

negociación con el cliente, ya que no todos tienen o cumplen con un mismo 

plazo de crédito. 

 

4.2. Descripción de funciones 

 

En la descripción de funciones, se detalla las actividades llevadas a cabo por 

cada integrante del departamento de Crédito y Cobranzas, como se detalló con 

anterioridad, tanto los puestos de la Gerencia General, Gerencia Financiera y 

Jefatura Contable no se describirán en esta sección, por su naturaleza de ser 

netamente analíticos, ya que la mayoría de inconvenientes en las organizaciones se 

centran en la parte operativa. 

 

A continuación se detalla las funciones llevadas a cabo en el departamento de 

crédito y cobranzas: 

Asistente de facturación 

Funciones: 

1. Enviar vía mail el reporte de Facturas Semanal (cliente, N° de factura, fecha y 

valor) de los clientes de puerto, campo y descarga a la Asistente de Cobranzas. 

2. Registra los depósitos efectuados y comprobantes de retención entregados por el 

Auxiliar de Servicios Generales en el Sistema contable de la compañía. 
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3. Colocar a cada comprobante de retención el respectivo número de asiento y 

fecha del ingreso en el sistema contable. 

Asistente de Crédito y cobranzas 

Funciones: 

1. Alimentar el cuadro de Facturación y Estado de cuenta por cliente y enviarlo a 

la Presidencia con copia a la Gerencia Financiera. 

2. Enviar el reporte de cobranzas realizadas con los justificativos correspondientes 

al Gerente de Operaciones. 

3. Realizar gestión de cobranza de manera telefónica. 

4. Enviar reporte de novedades de los clientes con mayor índice de incobrabilidad 

a la Presidencia de la compañía. 

5. Coordinar con el Auxiliar de Servicios Generales el retiro de cheques a los 

clientes. 

6. Endosar cheques y papeletas para el depósito de dinero en la cuenta bancaria de 

la compañía.  

7. Emitir un reporte de las facturas pendientes de cobro y confirmado su pago 

previamente para el retiro del pago por parte del Auxiliar de Servicios 

Generales. 

8. Elaborar un archivo de los cobros, indicando el detalle de las facturas que han 

sido canceladas (clientes, número de factura, valor y fecha de pago) y enviarlo 

por e-mail a la Asistente de Facturación. 

9. Entregar un listado de depósitos efectuados en la cuenta de la organización a la 

Jefatura Contable con la finalidad de realizar el flujo de pagos. 

10. Elaborar un reporte al fin del día condensando los clientes y el valor del pago 

recibido y enviarlo vía e-mail a la Presidencia de la compañía con copia al 

Gerente Financiero y a la Jefatura Contable. 

Auxiliar de Servicios Generales 

Funciones: 

1. Retirar los cheques descritos en la ruta de cobros por parte proporcionado por la 

Asistente de crédito y cobranzas. 
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2. Realizar depósitos de cheques cobrados en la cuenta de la organización 

destinada para el fin. 

4.3. Procesos, documentos y resultados 

 

En base al procedimiento de cobranzas de la compañía Trust Control 

International S.A. con referencia al proceso de cobranzas, indica que dentro de las 

actividades que se llevan a cabo en el departamento de crédito y cobranzas, se 

manejan diferentes documentos, con la finalidad de garantizar un proceso 

transparente, mantener el control y obtener un resultado que beneficie a la 

compañía. 

 

A continuación se detalla por proceso, los documentos utilizados en esta parte 

de la organización, se evaluará en base a las políticas la importancia que estás 

tienen en la empresa, con la finalidad de saber quiénes poseen mayor 

responsabilidad al realizar sus actividades diarias. 

 

Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Reporte de Facturas Semanal 

Descripción: Presenta de manera semanal los reportes de facturas por cliente de 

todas las ventas realizadas a crédito, cuenta con la fecha de la factura para mantener 

un control sobre los días de crédito a otorgar a cada cliente. 

Grado de responsabilidad: Alta 

Justificación: De no contar con un reporte que identifique quienes que caen en 

morosidad, da como resultado un incremento en cuentas por cobrar y por ende no se 

dispone de dinero que alimente al flujo de caja de la compañía. 

Responsable: Asistente de facturación. 
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Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Estado de cuenta cliente 

Descripción: Presenta en forma detallada, aquellas facturas por servicios 

concedidos a crédito. 

Grado de responsabilidad: Media 

Justificación: Sirve como guía para demostrar de forma resumida aquellos 

servicios por cobrar de los clientes que cuentan con crédito, de no contar con esta 

herramienta, es imposible conocer el valor actual a cancelar por parte del cliente. 

Responsable: Asistente de cobranzas 

 

Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Ruta de cobranza por cobros confirmados 

Descripción: Detalla la dirección por cliente de aquellos cobros pendientes de 

retiro por parte del Auxiliar de Servicios Generales 

Grado de responsabilidad: Baja 

Justificación: Permite elaborar una ruta de aquellos cobros confirmados por parte 

del Asistente de cobranzas, de no contar con esta herramienta, imposibilita al 

Auxiliar de Servicios Generales receptar a tiempo los cobros confirmados. 

Responsable: Asistente de cobranzas 
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Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Cheques y papeletas de depósitos. 

Descripción: Los cheques son documentos respaldados por los bancos como dinero 

por efectivizarse, y las papeletas de depósitos como comprobantes de realizada la 

transacción. 

Grado de responsabilidad: Alta 

Justificación: La pérdida de un cheque genera el no cobro del servicio pendiente de 

pago, se debe tener mucho cuidado con el manejo de este tipo de documentos ya 

que en el trayecto de cada oficina del cliente a la empresa, esta susceptible a robo o 

pérdida del mismo  

Responsable: Asistente de cobranzas, Auxiliar de Servicios Generales. 

 

Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Reporte de facturas canceladas. 

Descripción: Detalla las facturas canceladas por los clientes luego de efectuada la 

cobranzas y el depósito del respectivo cheque en la cuenta de la compañía. 

Grado de responsabilidad: Media. 

Justificación: Permite conocer el grado de efectividad de las cobranzas realizadas 

por el asistente de cobranzas, y determinar a su vez la rotación en días de la cartera, 

la no realización del reporte evita conocer la productividad del departamento en 

cuanto al modo de cobro de las facturas de los clientes. 

Responsable: Asistente de cobranzas 
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Proceso: Cobranzas Recibidas por cheques 

Documento: Reporte de retenciones pendientes de recepción 

Descripción: Detalla aquellos clientes pendientes de entregar el comprobante de 

retención por ventas realizadas. 

Grado de responsabilidad: Alta 

Justificación: Las retenciones al igual que los cheques constituyen dinero en 

efectivo, la no recepción de estos documentos impide el futuro reclamo o 

utilización de un impuesto a favor de la compañía frente al Servicio de Rentas 

Internas. 

Responsable: Asistente de facturación. 

 

Proceso: Cobranzas Recibidas por transferencias 

Documento: Comprobante de pago por transferencia. 

Descripción: Detalla el valor de la transferencia realizada por el cliente a la cuenta 

de la compañía. 

Grado de responsabilidad: Alta 

Justificación: Ayuda a identificar aquellos valores acreditados en la cuenta de la 

empresa, de no contar con este comprobante complicaría elaborar una cartera 

actualizada de las facturas por cobrar. 

Responsable: Jefe de Contabilidad. 
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Una vez descritos cada uno de los documentos que se maneja en el 

departamento de crédito y cobranzas, es necesario clasificarlos de acuerdo al grado 

de importancia que tiene en la organización, de esta manera se conoce aquellos 

cargos que contienen la mayor responsabilidad al ejecutar sus actividades e 

identificar si existe una desigualdad en el departamento. 

 

Por otro lado se conocerá si todas las funciones del departamento se concentran 

en un solo cargo generando que las actividades no fluyan de manera rápida frente a 

otros posibles requerimientos que los demás departamentos de la organización lo 

demande. 

 

CUADRO N.- 3  

GRADO DE RESPONSABILIDAD DE INFORMACIÓN POR CARGO 

DESEMPEÑADO 

Elaborado por: Los autores 

Fuente: Procedimiento de cobranzas 

 

En el cuadro 3 se resume los documentos manejados en el departamento de 

crédito y cobranzas detallando a los responsables de la elaboración y manejo del 

mismo, se agrega la columna de grado de responsabilidad con los índices de alta, 

media y baja, a fin de identificar la carga laboral que tiene cada cargo en dicha 

parte de la organización (grado de urgencia de requerimientos). 

 

Se observa que cinco documentos cuentan con el carácter de urgente mientras 

que la ruta de cobranza no corresponde un documento primordial para que se 

cumpla a cabalidad las actividades del departamento en su forma diaria, cabe 

indicar que antes de esta evaluación, se pretendía tratar solo los puestos que 

manejan actividades operativas, sin embargo luego describir cada uno de los 
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documentos tratados en el departamento se sumó una función más, el Jefe de 

contabilidad que interviene en las cobranzas vía transferencia directa  a la cuenta. 

 

Tanto el Jefe de contabilidad como el auxiliar de servicios generales mantienen 

una participación en responsabilidad de un solo documento, dejando como 

partícipes totales al asistente de cobranzas y al asistente de facturación en la 

mayoría de las actividades del departamento, sin embargo, tomando en 

consideración la importancia de cada actividad evaluada, es necesario establecer un 

índice adicional en peso para lograr obtener un resultado que refleje la realidad 

actual que existe en esta parte de la organización. 

 

Se procede a realizar una nueva clasificación a fin de determinar el porcentaje 

de responsabilidad que cada cargo tiene en el departamento de crédito y cobranzas, 

en el conteo de manejo de documentos en las actividades diarias de cada cargo, 

adicionalmente se le sumará un peso adicional de acuerdo al grado de importancia 

que se fija a continuación: 

 

Grado de responsabilidad: 

 Alta se le multiplica tres puntos. 

 Media se le multiplica dos puntos. 

 Baja se le multiplica un punto. 

 

Luego de fijar el ajuste en el conteo de manejo de documentos en el 

departamento de crédito y cobranzas, se muestra los nuevos resultados, a fin de 

identificar el cargo que posee mayor presión y grado de responsabilidad en esta 

parte de la organización. 
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CUADRO N.- 4  

PORCENTAJE DE RESPONSABILIDAD DEL DEPARTAMENTO DE 

CRÉDITO Y COBRANZAS. 

 

 

Elaborado por: Los autores 

Fuente: Procedimiento de cobranzas 
 

En el cuadro 4 se muestra el grado de responsabilidad que maneja cada cargo 

en el departamento, se toma en consideración que el porcentaje encontrado está en 

función a las actividades que realiza cada puesto de forma diaria y los resultados 

que deben arrojar para otros integrantes ajenos al departamento en análisis. 

 

Como se nota en el cuadro 4 el asistente de cobranzas posee el 40% de todas las 

actividades que se generan dentro del departamento en análisis, y al mismo tiempo 

lo convierte en el cargo con mayor carga laboral superando al asistente de 

facturación por un 10%; el auxiliar de servicios generales junto con el jefe de 

contabilidad comparten un 15% de participación, por lo cual se concluye que no 

existe una repartición que equitativa en las actividades diarias y se deduce que 

pueda existir una mayor presión en el cargo de asistente de cobranzas que en los 

demás departamento. 

 

Pese a que se cuenta con las funciones detalladas de cada cargo y se reflejó la 

presión que existe en el asistente de cobranzas en esta parte de la organización, aún 

no se puede dar un análisis acertado de la realidad existente en el departamento. 

 

Para ello hay que tomar en consideración los tiempos de respuesta en cada tarea 

realizada y su aportación al designar la continuidad de dicho proceso al resto de 

integrantes de la organización, se tratará de especificar con quien se comparte cada 

una de las funciones descritas anteriormente y los resultados de no contar con una 

respuesta oportuna.  
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4.4. Descripción de procesos y demanda de otros departamentos 

 

Con la finalidad de identificar de forma gráfica el proceso a seguir de las 

diferentes actividades que se lleva en la compañía y la participación por parte de 

otros departamentos de la empresa o entes externos de la misma, se realiza un 

diagrama de procesos de cada actividad realizada por los integrantes operativos de 

esta parte de la organización. 

 

El primer proceso en analizar se describe como la elaboración y entrega del 

Reporte de facturas semanal a la gerencia general; dichas actividades se describen a 

continuación. 

 

GRÁFICO N.- 9  

PROCESO DE ELABORACIÓN Y ENTREGA DEL REPORTE DE 

FACTURAS SEMANAL 

 

Elaborado por: Los autores 
Fuente: Procedimiento de cobranzas 
 

En el gráfico 9 se describe las actividades que llevan a cabo cada integrante del 

departamento de créditos y cobranzas y su entrega a la Gerencia General, el tiempo 

de duración tiene como máximo tres días con día de inicio el Lunes; se identificó 

que existe una carga laboral en la asistente de cobranzas por el proceso manual de 

actualización de saldos por facturas canceladas por los clientes, quedando la 

distribución de los tres de la siguiente manera: 
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 Asistente de facturación con un tiempo de duración de 30 minutos por la 

descarga del reporte del sistema. 

 Asistente de cobranzas, con un tiempo de duración de 3 días por recuento de 

cancelación de facturas tanto en cheque como transferencias, actualizando pagos 

procesados el fin de semana. 

 

Los problemas manifestados en la elaboración del reporte radicaron en el 

proceso manual de actualización de saldos, debido a la falta de una herramienta que 

arroje un saldo actual del cliente de manera automática, además de un realizar un 

recuento físico tanto de papeletas de depósito como transferencias otorgadas por la 

Jefatura Contable al inicio de cada día. 

 

El siguiente proceso en analizar, se refiere a la coordinación, recepción y 

control de la cobranza, cuyas actividades inicia mediante la gestión telefónica por 

parte del Asistente de cobranzas a cada cliente por concepto de facturas vencidas, 

para la posterior coordinación con el Auxiliar de Servicios Generales para la 

recepción del respectivo pago en las oficinas de cada cliente. 

 

De la misma forma, el grafico de este proceso se debe a la necesidad de 

identificar aquellos puntos que demandan más tiempo y verificar si existen los 

recursos adecuados para el procesamiento del mismo; luego de realizar la 

recolección de datos, se resumió la intervención de tres entes netamente del 

departamento de crédito y cobranzas, ellos son el asistente de cobranzas, el asiste 

de facturación y por último el auxiliar de servicios generales, no intervienen cargos 

fuera de esta parte de la organización pero se tiene la participación de un ente 

externo denominado clientes que pese a no ser un factor determinante en la 

realización de las actividades, es el principal motivo de la generación del proceso, 

ya que tiene la característica en común de demandar la recepción del pago en las 

oficinas donde opera sus respectivos negocios. 

 

A continuación se describe el diagrama de proceso, detallando cada actividad 

realizada y el responsable en procesamiento y realización de los mismos. 
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GRÁFICO N.- 10  

PROCESO DE COORDINACIÓN, RECEPCIÓN Y CONTROL DE LAS 

COBRANZAS. 

 

Elaborado por: Los autores 
Fuente: Procedimiento de cobranzas 

 

En el gráfico 10 se describen las actividades que conforman el proceso de 

coordinación, recepción y control de las cobranzas, se identifica por los gráficos de 

proceso que la mayor cantidad de actividades la toma el asistente de cobranzas 

seguido por el Auxiliar de Servicios Generales y finalmente el registro de los 

depósitos por parte de Asistente de facturación. 



68 
 

Producto de la observación directa, este proceso se lleva a cabo todo el día por 

la necesidad de cobro para la alimentación del flujo de caja de la compañía, se 

tomaron en cuenta los siguientes tiempos. 

 

El tiempo de distribución del asistente de cobranzas tuvo la siguiente 

distribución. 

 

a) 3 horas procesando llamadas y confirmando el pago de los clientes. 

b) 2 horas en la elaboración de la bitácora de cobros. 

c) 1 hora en la verificación de cheques entregados por el auxiliar vs la bitácora 

de cobros. 

d) 50 minutos en la elaboración de papeletas de depósito y sacar copias de 

cheque recibidos. 

 

La sumatoria total por las actividades realizadas da como resultado 4 horas y 50 

minutos. 

 

En cuanto al auxiliar de servicios generales por la recepción de cheques en las 

oficinas de cada cliente, se tiene planeado que lo realice todas las mañanas y el 

depósito del dinero en el Banco lo realice en las tardes. 

 

Por último el asistente de facturación por el procesamiento y registro contable 

de los cheques cobranzas se toma el lapso de una hora. 

 

Con ello se concluye que en el presente proceso el pilar fundamental de la 

realización de actividades es el asistente de cobranzas, soportando carga laboral y la 

dependencia que se produce de dos cargos como el asistente de facturación como el 

auxiliar de servicios generales para comenzar a realizar sus actividades diarias. 

Se recomienda un análisis de cada actividad y su pronta distribución entre los 

cargos existentes, el resultado de todo un día en llevar este proceso denota un poco 

de ineficiencia por cómo se manifiesta un recargo en el asistente de cobranzas en 

presentar resultados a los demás integrantes. 
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La problemática que se podría presentar es un riesgo de ausencia del asistente 

de cobranzas generando que los demás cargos no tengan resultados que puedan 

procesar iniciando un tiempo de ocio desaprovechado por la compañía y un 

derroche de recursos, por la cancelación de sueldos sin la realización de ningún 

trabajo. 

 

GRÁFICO N.- 11  

PROCESO DE COBRANZAS RECIBIDAS POR TRANSFERENCIAS  

 

Elaborado por: Los autores 
Fuente: Procedimiento de cobranzas 
 

En el gráfico 11 se detalla las actividades que corresponden al proceso de 

cobranzas recibidas por transferencias, de acuerdo al manual de procedimiento de 

cobranzas de la empresa Trust Control International S.A. los intervinientes son el 

Jefe de contabilidad, Asistente de cobranzas y como demandante de información se 

tiene al asistente de facturación. 

 

Según los tiempos resultantes de la observación directa, arrojaron los siguientes 

resultados: 

 

El jefe de contabilidad por bajar el movimiento de la cuenta bancaria de la 

compañía e imprimir los comprobantes de transferencias, manejó un promedio de 2 



70 
 

horas, los puntos débiles de la gestión fueron el trabajo operativo que resultó de 

imprimir cada comprobante y elaborar un mail como respaldo de los documentos 

entregados. 

 

Por otro lado el asistente de cobranzas mantuvo un tiempo de 3 horas al llevar a 

cabo todas las actividades del proceso, los puntos débiles y de mucho proceso 

operativo, se presentaron en la comprobación de las llamadas a cada cliente, y en la 

elaboración de las facturas canceladas; ya que en muchas ocasiones quedaban un 

saldo restante por concepto de retenciones. 

 

Finalmente el asistente de facturación recibe la información procesada por un 

promedio de 5 horas y así poder actualizar su reporte por presentar a la Gerencia 

General; sin embargo nuevamente los procesos manuales y la falta de una 

herramienta que permita agilitar el proceso de confirmación de transferencia, fue el 

principal inconveniente presentado en este análisis, se prevé plantear una 

alternativa que disminuya procesos y mantenga en menor tiempo posible la 

actualización de la cartera. 

 

4.5. Análisis de Cartera 

 

De acuerdo a los balances presentados por la Compañía Trust Control, en el año 

2013, cerró su riesgo de cartera por cobrar con $ 1’011.131,18 representando un 

12% sobre las ventas totales del año que fueron de $8’159,832.09; lo que determina 

un control aceptable en la administración en el escenario presentado. Sin embargo, 

se toma en cuenta que la compañía está en constantes negociaciones con el ente 

financiero, lo cual trata de asegurar unas cuentas sanas para que se le otorgue el 

avance.  

Por lo tanto en el presente subtema, se analiza de manera profunda si dichos 

riesgo se están acumulando a otra cuenta o quién absorbe los gastos de 

incobrabilidad en el caso que se dé esta premisa. 
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4.5.1. Manejo de la cuenta Provisión de cartera incobrable 

  

Según los libros contables, en el año 2012 la empresa cerró con un saldo de 

$590,854.34 producto clientes que no cancelaron sus deudas por el lapso de 5 años, 

ya que el departamento de cobranzas no contó con los suficientes respaldos para 

realizar un afectivo rescate del dinero por el servicio prestado. 

 

Entre estos motivos de impedimento de cobranzas, se encontraron: 

 

 Falta de respaldos de compromiso de pago por el servicio adquirido. 

 Ausencia de un control de cobros a los clientes, donde se les siguió 

facturando aun estando vencidos. 

 Falta de actualización de datos, algunos clientes habían cambiado de 

dirección y la compañía no tenía el conocimiento de aquello. 

 

Estos fueron los principales inconvenientes que se presentaron al momento de 

realizar la cobranza en la cuenta incobrable, a continuación se muestra el detalle 

con el cual se conformó esta cuenta. 
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CUADRO N.- 5  

CUADRO RESUMEN DE CUENTAS INCOBRABLES DEL AÑO 2012 

Fuente: Departamento contable Trust Control 
Elaborado por: Contador 

 

En el cuadro 5, se observa la composición de las cuentas incobrables con saldo 

al año 2012, cuyo valor fue de $ 590,854.34; el departamento contable tenía 

clasificado los valores de acuerdo al año de expedición, donde se encuentran 

obligaciones desde el año 2008, 2011 y 2012, detallando el avance de negociación 

de recuperación de valores. 

 

Ahora se los compara con el detalle de cuentas incobrables del año 2013, donde 

se obtuvo los siguientes resultados: 

 

CUADRO N.- 6  

CUADRO RESUMEN DE CUENTAS INCOBRABLES DEL AÑO 2013 

Fuente: Departamento contable Trust Control 
Elaborado por: Contador 
 

Se observa que la reducción por concepto de saldos en el año 2012 fue mayor al 

50%, eliminando mayormente el año 2008 y gran parte de valores en el 2012; según 
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la consulta realizada al departamento contable, se informó que dichos valores 

fueron enviados directo al gasto y otras cuentas por cobrar por recomendación de 

los abogados de la compañía, quienes evaluaron cada caso de los clientes y llegaron 

a la conclusión que no existía respaldo alguno para comenzar un proceso legal, 

generando en la compañía un gasto de $295,741.48, el cual afecto directamente al 

flujo, generando que la empresa incurra en una obligación bancaria apreciada en el 

Balance General, para mostrar solidez de su administración. 

 

Este uso de apalancamiento en la compañía ha generado que la empresa incurra 

en gastos financieros de $33,783.07 reflejado en el estado de resultados situado en 

el anexo del presente estudio, por cuestiones de la falta de una política de crédito 

que asegure los cobros de la compañía. 

 

Para el año 2014 hasta el momento, el departamento contable informa que se ha 

generado $477,688.74 de deuda adicional al saldo mostrado en el 2013 sobre una 

base de $745,265.51 en créditos otorgados en ventas y una recuperación de 

$267,576.77 de abonos a capital de los clientes. Esto indica que la efectividad de 

cobranza es del 35% avizorando un resultado desalentador al final del ejercicio 

contable, que sumado bajo una política de bajo control crediticio muestra el riesgo 

de pérdidas para la compañía como en el año 2012. 

 

A continuación se muestra la composición de la cuenta por cobrar a junio del 

2014, identificando los días actualmente vencidos, desde su plazo de vencimiento 

en el momento del cierre de negociación de venta puesto a criterio de la gerencia 

general. 
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CUADRO N.- 7  

PROMEDIO DE VENCIMIENTO CARTERA DE CUENTAS POR COBRAR 

A JUNIO 2014 

Fuente: Departamento contable Trust Control 
Elaborado por: Contador 
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En el cuadro 7 se observa el vencimiento promedio de morosidad de los 

clientes posterior a la fecha de plazo estipulado para el cobro de la factura, donde se 

obtuvo como resultado un promedio de pago de 12 días adicional al vencimiento, es 

decir, si un cliente tiene un plazo de pago de 30 días, sumando a la tentativa de 

pago de 12 días, el cliente goza actualmente de 42 días para cancelar su factura a 

Trust Control, obteniendo como resultado una alteración en el flujo de caja de 12 

días que actualmente la compañía lo compensa con crédito bancario. 

 

También se obtuvo que la cartera actual de clientes tenga un máximo de 

incobrabilidad de 19 días representada por la compañía PALACIOS LLIVIPUMA 

YOMAR EUCLIDES, y un mínimo de 6 días representada por EXBAFRUC 

EXPORTADORA DE BANANOS Y FRUTAS DE LA COSTA CIA LTD, razón por 

la cual hay que prestar mucha importancia, ya que el riesgo existente de 24 días 

sumado 30 días de crédito está generando un descontrol en el ingreso de valores 

prestados en servicios por la compañía. 

 

Con estos antecedentes, se demuestra que la compañía presenta un problema de 

control crediticio y de cobranza, además con una alternativa que permita cubrir su 

incobrabilidad contribuye a la eliminación de incurrir en préstamos bancarios y por 

ende un costo por el dinero usado constituido por el interés acordado en cada 

préstamo. 
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Capítulo 5  
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5. PROPUESTA DE PLAN DE MEJORA 

 

En el presente capítulo, se especificará los planes a realizar y las mejoras que 

deben emplearse en los problemas descritos en el capítulo 4, aplicando métodos y 

teorías basadas en autores consultados en el capítulo del marco teórico, con la 

finalidad de garantizar una reducción de cartera vencida de la compañía, mejora de 

tiempos de respuesta del departamento de créditos y cobranzas hacia otros 

departamentos y la implementación de una cultura organizacional que cree un 

ambiente agradable y motivador en el trabajo. 

 

Al final del capítulo se trata de cumplir los siguientes objetivos: 

 

 Reestructurar el organigrama del departamento de créditos y cobranzas. 

 Elaborar un proceso y análisis de riesgo 

 Elaborar políticas de crédito. 

 Elaborar políticas de cobranzas. 

 Describir las características que debe poseer cada individuo de acuerdo al cargo 

que ocupa en el departamento de créditos y cobranzas. 

 Establecer un plan de recompensas y motivación para el empleado. 

 Indicar el perfil de liderazgo que debe poseer el jefe del departamento de 

créditos y cobranzas. 

 Mejorar los procedimientos actuales con el objetivo de nivelar la carga laboral. 

 Evaluar de forma financiera los resultados de las mejoras aplicadas e indicar los 

beneficios para la compañía. 

 

Considerando las alternativas de satisfacer a cada uno de los objetivos 

propuestos, y los resultados a obtenerse, el departamento de créditos y cobranzas 

funcionará de manera optimizada tanto en recursos físicos como humanos; fomentar 

la productividad y maximizar los beneficios, cumple los ideales de una buena 

administración y al mismo tiempo fomenta cimientos que garanticen un plan de 

carrera para el recurso humano. 
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5.1. Reestructuración jerárquica 

 

Tal como se apreció en el capítulo 4 que describió la realidad actual del 

departamento de créditos y cobranzas, se vio la necesidad de establecer un nuevo 

puesto que controle de manera personalizada las actividades del departamento en 

análisis. En la actualidad dichas actividades son llevadas a cabo por la contadora de 

la empresa, sin embargo un plan de acción en cuanto a recuperación de cartera, han 

hecho que las cuentas por cobrar aumenten año a año y afecte de manera directa al 

flujo de la compañía. 

 

Según (Cárdenas, 2009) “La estructura organizacional referencia la forma en 

que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organización en cuanto a 

las relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes, y entre 

empleados y empleados. Los departamentos de una organización se pueden 

estructurar, formalmente en tres formas básicas: por función, por 

producto/mercadeo o en forma de matriz.” 

 

Tomando como referencia que las actividades del departamento de créditos y 

cobranzas actúa luego que la venta ha sido cerrada, se escoge la forma de 

organización por función ya que ella facilita la supervisión constante y de obtener 

resultados oportunos principalmente tener una cartera sana, lo menos vencida 

posible. 

 

Luego de considerar todos estos antecedentes, se muestra la nueva estructura 

del departamento en análisis: 
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GRÁFICO N.- 12  

NUEVA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y 

COBRANZAS 

 

 

Fuente: Presente estudio. 

Elaborado por: Los autores. 
 

En el gráfico 12 se describe la nueva estructura del departamento de créditos y 

cobranzas de la compañía en análisis, se logran apreciar las siguientes 

modificaciones: 

 

 Se estableció un jefe para el departamento de créditos y cobranzas a fin de tener 

un ente de control compatible con las actividades que se llevan a cabo, además 

de permitir elaborar planes de contingencia en caso que los índices de cartera 

vencida superen a las desviaciones impuestas por la gerencia. 

 

 El Jefe contable se coloca al margen de las actividades que se llevan en el 

departamento de créditos y cobranzas, de ese modo dispondrá de mayor tiempo 

para dedicar a las actividades netas contables y se prevé que mejore su 

rendimiento ya que desempeñará su conocimiento a realizar procesos acordes a 

su vocación. 
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General 

Gerencia 
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Jefe de 
créditos y 
cobranzas 

As istente de 
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As istente de 
Crédito y 
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 El auxiliar de Servicios Generales se posicionará jerárquicamente luego del Jefe 

de departamento en análisis, esto garantiza que el Jefe tenga mayor control y 

administre los envíos según los requerimientos de la totalidad del departamento, 

ello incluye necesidades de la asistente de facturación a diferencia del escenario 

actual que se rige al mando de la asistente de créditos y cobranzas. 

 

 La Gerente Financiera podrá evaluar mejor los resultados de la gestión en el 

grupo que forma su departamento, dispondrá de una evaluación del 

departamento de crédito y por otro del departamento contable; a su vez poner 

metas que mejoren la utilización de recursos y obtener el mayor rendimiento, en 

el caso del departamento contable solicitar balances a tiempo y en caso del 

departamento de créditos y cobranzas una cartera con bajo índice de morosidad. 

 

5.2. Proceso de crédito y análisis de riesgo. 

 

En base a la situación actual del departamento de créditos y cobranzas 

mostradas en el capítulo 4, se observó la inexistencia de un proceso de análisis 

previo a la aprobación de crédito a los clientes. Ello influye a elevar el riesgo sobre 

la capacidad de pago e incobrabilidad en facturas entregadas a crédito. 

 

En la presente propuesta se define un proceso de análisis de riesgo crediticio 

previo a la aprobación de otorgar un crédito al cliente que lo solicite. 

 

Para asegurar el éxito de una compañía se deben considerar dos factores 

primordiales en los negocios: 

 

 Incrementar al máximo el nivel de ventas. 

 Efectivizar los cobros de aquellas ventas concretadas. 

 

Uno de los puntos débiles de la empresa en análisis, está en efectivizar los 

cobros de aquellas ventas ya concretadas; con ello no se afirma que es una mala 

decisión otorgar créditos a los clientes, sino que antes de realizarlo, se debe contar 

con un análisis previo para comprobar si aquella entidad posee la suficiente 
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capacidad de pagos para responder a sus deudas y no generar costos adicionales a la 

compañía que le otorga el crédito e incurrir en costos adicionales de cobranzas por 

mora. 

 

Por la naturaleza de recurrir a un análisis y evaluación de riesgos a los clientes, 

este proceso estará a cargo del Jefe de créditos y cobranzas propuesto en el presente 

estudio, quién tendrá comunicación directa con la gerencia financiera en caso 

excepcionales de aprobación por capacidad de crédito a clientes fundamentales en 

la compañía. 

 

Para asegurar el cumplimiento a cabalidad de filtrar de manera eficiente 

aquellos clientes que solicitan el crédito, el proceso propuesto se divide en dos 

episodios, el primero una pre-evaluación para conocer si el cliente tiene un buen 

comportamiento, y el segundo, trata de verificar si posee los suficientes respaldos 

de ubicación, actividades y garantías en caso de caer en mora con la compañía. 
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GRÁFICO N.- 13  

PROCESO DE PRE EVALUACIÓN DE SUJETOS DE CRÉDITO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   Fuente: Presente estudio. 
                   Elaborado por: Los autores. 

 

En el gráfico 13 se observa la propuesta de pre evaluar a los clientes que 

soliciten crédito, este procedimiento se encarga únicamente el jefe de crédito y 

cobranzas propuesto, quién a su vez seleccionará a los clientes aptos para ser 

sujetos de crédito luego de verificar su comportamiento de pagos en el buró con 

otros compromisos adquiridos. 
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GRÁFICO N.- 14  

PROCESO DE APROBACIÓN DE CRÉDITO 

 
     Fuente: Presente estudio. 
     Elaborado por: Los autores. 

 

En el gráfico 14 se observa que luego de entregar los documentos de respaldos 

por parte del cliente, el jefe de crédito y cobranzas procede a elaborar la carpeta 

donde contiene un medio de aprobación que resume la situación económica del 

cliente. 

 

Es primordial contar con los siguientes documentos de respaldos para asegurar 

una cobranza efectiva: 

 

 Copia del RUC del cliente. 

 Copia de servicios básicos donde funciona la compañía. 

 Estados financieros presentados a la Superintendencia de Compañías. 

 Declaraciones de IVA de los últimos 3 meses. 

 Nombramiento del gerente general de la compañía inscrito en el registro 

mercantil. 
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5.3. Política de crédito. 

 

Para garantizar obtener una cartera con menor grado de morosidad y no 

disponer de una carga laboral por concepto de cobranza en el asistente del 

departamento, a continuación se detallan ciertas políticas que se deben cumplir en 

casos puntuales cuando se perciba que el cliente eleve su riesgo de pagos con 

deudas adquiridas con la compañía. 

 

1.- Mantener un grado de morosidad del 20% en el total de la cartera por cobrar del 

cliente, donde lo componen: 

 

 10% en clientes vencidos hasta 30 días. 

 6% en clientes vencidos hasta 60 días. 

 4% en clientes vencidos más de 60 días. 

. 

2.- El cliente puede acceder a la línea de crédito desde el momento en que se 

aprueba su cupo crediticio. 

 

3.- En caso de presentar deudas atrasadas con otras instituciones mientras se realiza 

el análisis, el cliente tiene la opción de cancelarlas y presentar el respectivo 

comprobante de pago para continuar con el análisis. 

 

4.- La línea de crédito no podrá excedida en los servicios dados al cliente. 

 

5.- Si el cliente necesita un aumento en su línea de crédito, deberá seguir el proceso 

de apertura de crédito, donde se someterá a un nuevo análisis para evaluar su 

capacidad de pago. 

 

6.- El cliente que presente atrasos en sus pagos, se le suspenderá la línea de crédito, 

hasta que realice el pago correspondiente. 

 

7.- Si el cliente cambia su razón social, debe presentar nuevamente el Ruc y el 

nombramiento del representante legal de la compañía para actualizar sus datos 

dentro de la empresa. 
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8.- En casos de grupos empresariales, por cada empresa que desean aperturar una 

línea de crédito se debe realizar una solicitud de crédito. 

 

9.- Luego de firmada la solicitud de crédito, el cliente tendrá un plazo de 30 días 

para reunir la documentación pertinente, caso contrario tendrá que llenar una nueva 

solicitud de crédito. 

 

10.- No se abrirá ninguna línea de crédito si el cliente no entrega la documentación 

completa. 

 

11.- En caso que el cliente no pase el análisis crediticio, solo podrá realizar sus 

compras de contado. 

 

5.4. Política de cobranza. 

 

Luego de realizar un filtro a los clientes que cuentan con capacidad de pago de 

asumir responsabilidades con la compañía, se describen a continuación políticas 

para tratar a clientes con alto nivel de morosidad o que ya registran antecedentes de 

impagos en la empresa. 

 

1.- Aquellos clientes que muestren antecedentes de morosidad se les notificará con 

5 días d anticipación el vencimiento de su obligación. 

2.- Aquellos clientes que tengan una mora de 10 días se les notificarán por correo 

electrónico la obligación que tiene con la empresa. 

3.- En el caso de clientes vencidos más de 30 días, se les suspenderá la línea de 

crédito y solo realizaran compras de contado. 

4.- Si el cliente solicita un aumento de crédito y registra antecedentes de morosidad, 

no se considerará la solicitud y tendrán que esperar un lapso de 90 días para acceder 

a lo solicitado. 

5.- Se les concederá un 5% de descuento aquellos clientes que realicen sus pagos en 

15 días y un 2% antes de los 30 días. 
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6.- Cortar la línea de crédito de aquellos clientes que están en morosidad de 5 días 

una vez vencidos los días de crédito.  

7.- Clientes que mantengan una obligación con más de 180 días, tendrán una opción 

a refinanciamiento en dividendos cargando el respectivo interés de la deuda y se 

mantendrá suspendido la línea crediticia hasta que cancele la deuda. 

 

5.5. Perfil del cargo 

 

Para garantizar que las actividades de cobranzas se hagan de forma eficiente y 

eficaz, es necesario determinar bases de perfil de cargo, de manera que los 

individuos que integren esta parte de la organización no tengan dificultades de 

realizar los requerimientos y metas trazadas por la gerencia controladora. 

 

A continuación se describen los perfiles de cada uno de los cargos que 

componen la nueva estructura del departamento en análisis, y los cuales se deben 

cumplir a cabalidad para garantizar que la propuesta de los resultados propuestos. 

 

Jefe de crédito y cobranzas 

 Hombre o mujer de 26 a 40 años. 

 Título de tercer nivel en Administración, Finanzas, Contabilidad, o 

Auditoría. 

 Mínimo 3 años de experiencia en el cargo o funciones afines. 

 Dominio de sistemas integrados y manejo de utilitarios. 

 Alto dinamismo y orientación a resultados. 

 

Las características de la edad, estudios y experiencia, son variables 

indispensables que permitirán ayudar al futuro candidato desenvolverse de la 

manera más oportuna en las actividades diarias; además de aportar con ideas de 

mejora continua en la gestión de cobros y otorgación de créditos. 
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Asistente de facturación 

 Hombre o mujer de 22 a 30 años 

 Cursando estudios universitarios en Finanzas, Contabilidad o Auditoria. 

 Conocimientos intermedios de paquetes utilitarios. 

 Mínimo 1 año de experiencia en posiciones similares. 

 Habilidad numérica y trabajo bajo presión. 

 

En el cargo de asistente de facturación, la habilidad numérica y tener 

disposición de trabajar bajo presión, garantiza que los procesos operativos de 

facturación en cuanto a la selección adecuada de los productos y la presión por 

parte de los clientes y vendedor para la salida de la mercadería sea la más 

importante para dar como resultado un servicio ágil, rápido y bien elaborado. 

 

Asistente de crédito y cobranzas 

 Hombre o mujer de 22 a 30 años 

 Cursando estudios universitarios en Finanzas, Contabilidad o Auditoria. 

 Conocimientos intermedios de paquetes utilitarios. 

 Mínimo 1 año de experiencia en posiciones similares. 

 Conocimiento en análisis de crédito y atención al cliente. 

 

Para el cargo de asistente de crédito y cobranzas se utiliza un perfil similar al 

cargo de facturación, a diferencia de solicitar conocimiento en análisis crediticio, 

primordial para que se desempeñe en la elaboración de aprobaciones de crédito 

previo autorización por la jefatura del departamento. En cuanto a la atención al 

cliente, el disponer de experiencia en esta área ayuda a elaborar una estrategia para 

el cobro de facturas vencidas, ya que se necesita de un trato amable y persuasión 

para obtener una aprobación por parte del cliente. 
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Auxiliar de servicios generales. 

 Edad entre 26 a 40 años. 

 Mínimo bachiller. 

 Trabajo bajo presión. 

 Experiencia de un año en cargos similares. 

 Enfocado a resultados. 

El cargo de auxiliar d servicios generales por su naturaleza de realizar trabajos 

de entregas y recepciones de cobros de la cartera de la compañía, los puntos fuertes 

para seleccionar la persona más oportuna que desempeñe esta función. 

 

5.6. Plan de motivaciones y recompensas 

 

Como plan de motivación y recompensas para el personal se ha tomado en 

consideración ingresos extras por cumplir con sus metas, de manera que ayude a 

crear en el trabajador un compromiso con la empresa y que ello influya a realizar un 

trabajo óptimo con la menor cantidad de errores y maximizando beneficios. 

 

Según (McGregor., 1960) postuló dos puntos de visto sobre los seres humanos: 

uno negativo, llamado teoría X, y el otro positivo, la teoría Y. 

 

En la teoría X se supone que las necesidades de orden inferior vistas en Maslow 

dominan a los individuos. En la teoría Y se asume que nos rigen las necesidades de 

orden superior.  

 

Al conocer las necesidades de remuneración basadas en su buen desempeño en 

la compañía, se propone un porcentaje de sueldo variable por cumplimiento a cada 

empleado, evaluación que será realizada por el Jefe del departamento. 

 

Por otro lado para ratificar el compromiso con la compañía, se plantea realizar 

reuniones semanales con el ente operativo, en la misma ellos podrán presentar sus 

puntos de vista, quejas y mejoras de proceso, a fin de crear un ambiente de 

preocupación hacia el empleado y perciba que sus opiniones son mejoradas. 
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El plan de recompensas se regirá bajo la siguiente tabla, que enviará el Jefe del 

departamento de manera mensual al encargado de beneficios y compensaciones 

para el pago correspondiente con el rol de pagos. 

 

CUADRO N.- 8  

REMUNERACIÓN ADICIONAL POR CUMPLIMIENTO 

 

                                 

             Fuente: Presente estudio. 
             Elaborado por: Los autores. 

 

 

Se toma como remuneración adicional máxima $200,00 de acuerdo a rangos 

determinados en el cuadro 8 del presente capítulo, para el cálculo de los siguientes 

bonos se toma el rango máximo de cada línea multiplicado por la base del bono, es 

decir, para la segunda línea el resultado de $178,00 se lo obtiene de multiplicar 

$200 por el 89% de porcentaje máximo. 

 

5.7. Tipo de liderazgo  

 

El plan de propuestas para la mejora de la administración del departamento de 

créditos y cobranzas, tiene como punto inicial la inclusión de un Jefe de 

departamento que controle de manera más personalizada los requerimientos y 

mejoras para evitar que la cartera de la compañía quede en morosidad. 

 

En el cuadro número 1 se observa que del 2011 al 2012 se incrementó en un 

30% la cartera vencida, teniendo un leve descenso al 75% al año siguiente, esto 

gravemente afectó al flujo de la compañía y elevar el riesgo de incobrabilidad por 

parte de los clientes. 

 

En el capítulo 4 que se describió las actividades que se llevan a cabo por cada 

puesto que integra el departamento de créditos y cobranzas, se estableció que tanto 

la asistente de facturación, crédito y el auxiliar de servicios generales realizan 
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actividades netamente operativas, por ello se necesita un liderazgo que motive y 

cree parámetros que fomenten un compromiso con la compañía. 

 

Según (J.A.Conger & R.N.Kanungo, 1988) Indica que en el tiempo han 

aparecido diferentes tipos de liderazgos de acuerdo a las necesidades puntuales que 

han surgido en las organizaciones. 

 

Liderazgo carismático: Los seguidores hacen atribuciones de capacidades de 

liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos. 

 

Liderazgo transaccional: Líderes que guían o motivan a sus seguidores en la 

dirección de las metas establecidas aclarando los roles y las tareas. 

 

Liderazgo transformacional: Líderes que logran que sus seguidores vean más 

allá de sus propios intereses y que ejercen un profundo y extraordinario efecto 

sobre ellos. 

 

Liderazgo visionario: Capacidad de crear y articular una visión realista, 

atractiva y creíble del futuro de la organización o la unidad organizacional, que 

surge y mejora a partir del presente. 

 

Para la situación actual del presente estudio, se requiere un liderazgo 

transaccional que defina los roles de cada integrante, establezca participación en el 

cumplimiento de los objetivos y fije tareas de forma equitativa a fin de crear un 

ambiente organizacional agradable dentro de la compañía. 

5.8. Descripción de funciones 

 

En el capítulo 4 del presente estudio, se describió la realidad actual del 

departamento de créditos y cobranzas; en ella se detalló un subcapítulo referente a 

la descripción de funciones de cada integrante de esta parte de la organización.  

 

En esta sección se detalla la nueva descripción de funciones que mantendrá el 

departamento de créditos y cobranzas, el mismo que servirá para establecer 
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limitantes de responsabilidad en trabajos operativos encomendados de manera 

diaria. 

 

Asistente de facturación 

Funciones: 

1. Enviar vía mail el reporte de Facturas Semanal (cliente, N° de factura, fecha y 

valor) de los clientes de puerto, campo y descarga a la Asistente de Cobranzas. 

2. Colocar a cada comprobante de retención el respectivo número de asiento y 

fecha del ingreso en el sistema contable. 

3. Alimentar el cuadro de Facturación y Estado de cuenta por cliente y enviarlo a 

la Presidencia con copia a la Gerencia Financiera. 

4. Elaborar un archivo de los cobros, indicando el detalle de las facturas que han 

sido canceladas (clientes, número de factura, valor y fecha de pago). 

5. Elaborar un reporte al fin del día condensando los clientes y el valor del pago 

recibido y enviarlo vía e-mail a la Presidencia de la compañía con copia al 

Gerente Financiero. 

 

Asistente de Crédito y cobranzas 

Funciones: 

1. Enviar el reporte de cobranzas realizadas con los justificativos correspondientes 

al Gerente de Operaciones. 

2. Realizar gestión de cobranza de manera telefónica. 

3. Enviar reporte de novedades de los clientes con mayor índice de incobrabilidad 

a la Presidencia de la compañía. 

4. Coordinar con el Auxiliar de Servicios Generales el retiro de cheques a los 

clientes. 

5. Emitir un reporte de las facturas pendientes de cobro y confirmado su pago 

previamente para el retiro del pago por parte del Auxiliar de Servicios 

Generales. 

6. Entregar un listado de depósitos efectuados en la cuenta de la organización a la 

Asistente de Facturación con la finalidad de realizar el flujo de pagos. 

7. Registra los depósitos efectuados y comprobantes de retención entregados por el 

Auxiliar de Servicios Generales en el Sistema contable de la compañía. 

8. Verificar las transferencias hechas por los clientes a la cuenta de la compañía.  
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Auxiliar de Servicios Generales. 

Funciones: 

1. Retirar los cheques descritos en la ruta de cobros por parte proporcionado por la 

Asistente de crédito y cobranzas. 

2. Realizar depósitos de cheques cobrados en la cuenta de la organización 

destinada para el fin. 

3. Endosar cheques y papeletas para el depósito de dinero en la cuenta bancaria de 

la compañía.  

 

5.9. Cambio de procesos 

 

Una vez detalladas las funciones que limitarán a cada función del departamento 

de créditos y cobranzas, es necesario actualizar los procesos para evitar 

inconvenientes entre los empleados de la compañía. 

 

De acuerdo a la propuesta planteada en la presente investigación, los procesos 

descritos en el capítulo 4 quedarán de la siguiente manera. 
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GRÁFICO N.- 15  

PROCESO DE ELABORACIÓN Y ENTREGA DEL REPORTE DE 

FACTURAS SEMANAL 

 

 

 

 

 

 

 

 

                        
 

 

 

 

 

         Elaborado por: Los autores 
         Fuente: Procedimiento de cobranzas 

 

En el gráfico 15 se observa como el proceso de elaboración y entrega de 

reportes de factura semanal contiene dos personas, a diferencia de la situación 

actual que es manejada por adicionalmente por el asistente de facturación.  

 

Su naturaleza de ausencia en procesos de crédito y cobranzas con clientes, hace 

que no se requiera una intervención del asistente de crédito y cobranzas, por ello se 

sugiere que no tenga participación alguna, cumpliendo el principio de optimización 

de recursos en la administración. 
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GRÁFICO N.- 16  

PROCESO DE COBRANZAS RECIBIDAS POR TRANSFERENCIAS 

                                      

 

 

 

 

 

 

 

            

 

 

 

 

 

 

   Elaborado por: Los autores 
             Fuente: Procedimiento de cobranzas 

 
 

En gráfico 16, se presenta la modificación en el proceso de control de cobranzas 

por transferencias, se observa que la participación del jefe de contabilidad fue 

suprimida, y en su lugar todo el proceso lo realiza el asistente de créditos y 

cobranzas. 

 

Esta modificación se basa, en suprimir el tiempo de entrega de los 

comprobantes de transferencias, a obtenerse de los estados de cuenta de las 

entidades bancarias; con ello se pretende encargar este control a un solo miembro 

de la organización para que se facilite obtener información oportuna para la 

elaboración de reporte a la gerencia y proporcione el resultado lo más rápido 

posible al asistente de facturación. 
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GRÁFICO N.- 17  

PROCESO DE COORDINACION, RECEPCIÓN Y CONTROL DE LAS 

COBRANZAS 

      Elaborado por: Los autores 
      Fuente: Procedimiento de cobranzas 
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En el grafico 17, Se ha excluido al asistente de facturación del proceso ya que 

ahora es el asistente de cobranzas quien registra los depósitos efectuados y 

comprobantes de retención entregados por el Auxiliar de Servicios Generales en el 

Sistema contable de la compañía. 

 

5.10. Evaluación financiera 

 

Luego de establecer las mejoras y correctivos propuestos para la aplicación en 

los procesos, tareas y forma de organización en el departamento de créditos y 

cobranzas, se realiza una evaluación financiera para determinar el impacto en 

dinero que tendrá en la compañía. 

 

En esta sección se mostrará el costo vs el beneficio por obtenerse al aplicar la 

propuesta del presente estudio, de esa manera los administradores tendrán un visión 

más acertada sobre los egresos monetarios que podrían generarse. 

 

5.10.1. Costos y Gastos 

 

A continuación se muestra el porcentaje de incremento en gasto de nómina por 

concepto de aplicación en bono de cumplimiento al personal operativo y la 

inclusión del sueldo al Jefe de créditos y cobranzas. 

 

CUADRO N.- 9  

PORCENTAJE DE INCREMENTO EN GASTO DE NÓMINA 

Fuente: Presente estudio. 
Elaborado por: Los autores. 

 

Se muestra en el cuadro 9 el incremento que afectará de manera directa al rubro 

de gastos administrativos en el Estado de Pérdidas y Ganancias de la compañía, a 

fin de resolver el inconveniente de descontento con la remuneración actual 

Sueldo Bono cumplimiento Total

Jefe de créditos y cobranzas 1,500.00    1,500.00    100%

Asistente de facturación 500.00           500.00       200.00                       700.00       40%

Asistente de créditos y cobranzas 500.00           500.00       200.00                       700.00       40%

Auxiliar de servicios generales 390.00           390.00       200.00                       590.00       51%

Totales 1,390.00       3,490.00    

Nómina Sueldo actual
Propuesta Porcentaje de incremento en 

gasto de nómina
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percibida y generar en el personal un incentivo para que mejore el rendimiento de 

su trabajo. 

 

Para obtener el porcentaje de incremento en el gasto de nómina se utilizó la 

siguiente fórmula: 

1
Pr

min 
riorSueldoante

opuestoSueldo
aGastoNóIncremento  

 

En cuanto a la manera de cómo está distribuido las operaciones por cargo 

descritas en el capítulo 4 del presente estudio, se establece una distribución de 

funciones a fin que se muestre un trabajo más equitativo y las necesidades sean 

satisfechas en tiempos oportunos. 

 

De esta manera se propone una nueva distribución de actividades entre los 

integrantes del departamento de créditos y cobranzas. 

 

CUADRO N.- 10  

PROPUESTA DE GRADO DE RESPONSABILIDAD DE INFORMACIÓN 

POR CARGO DESEMPEÑADO. 

Fuente: Procedimiento de cobranzas 

Elaborado por: Los autores 
 

En el cuadro 10 se detalla de manera más uniforme el grado de responsabilidad 

sobre el manejo de procesos en el área en análisis, se reasignó el reporte y 

recaudación de las retenciones por venta al asistente de créditos y cobranzas, 

proceso antes manejado por el asistente de facturación, para que aproveche en cada 

llamada realizada a realizar tanto la recepción del cobro como la retención, dando 

como resultado un solo viaje al auxiliar de servicios generales para la recepción de 

estos documentos, con ello se ahorra un ciento por ciento en tiempo y utilización de 

gasolina proveído por la compañía. 

Alta Media Baja

Cheques y papeletas de depósitos. Auxiliar de servicios Generales. x

Comprobante de pago por transferencia. Asistente de créditos y cobranzas. x

Estado de cuenta cliente Asistente de facturación. x

Reporte de facturas canceladas. Asistente de facturación. x

Reporte de Facturas Semanal Asistente de facturación. x

Reporte de retenciones pendientes de recepción Asistente de créditos y cobranzas. x

Ruta de cobranza por cobros confirmados Asistente de créditos y cobranzas. x

Información manejada Cargo desempeñado
Grado de responsabilidad
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Índice de viajes por recepción de factura y retenciones= Viajes realizados según 

propuesta/Viajes realizados en el proceso actual -1 

Índices de viajes por recepción de factura y retenciones= 2/1-1  

Índices de viajes por recepción de factura y retenciones es el 100% de ahorro en 

tiempo y recursos 

 

Como resultado de la reasignación de actividades, la característica general que 

se debe tomar en cuenta para un reordenamiento óptimo está dada por las siguientes 

condiciones: 

 

Jefe de créditos y cobranzas: Todos aquellos procesos que demanden el análisis 

de un nuevo sujeto de crédito a la compañía y la generación de un nuevo valor en la 

cartera de la compañía, además de mejora continua de procesos llevados acabos en 

el departamento de créditos y cobranzas y finalmente evaluador de la gestión 

realizada por su grupo de trabajo. 

 

Asistente de créditos y cobranzas: Todos aquellos procesos que demanden 

recaudaciones de valores en morosidad por concepto de facturas incobrables, y 

demás procesos de naturaleza crediticia que no sea la generación de deudas. 

 

Asistente de facturación: Todos aquellos procesos que demanden la emisión de 

facturas, estados de cuenta, control de facturas pagadas. 

 

Auxiliar de servicios generales: Todos aquellos procesos que demanden la 

recepción o entrega de documentos fuera de la compañía de carácter de cobranzas o 

alguna solicitud legal por concepto de crédito, y demás procesos de naturaleza 

operativa entre los ámbitos de facturación y recaudo. 

 

Con ello se trata de fijar una distribución acorde a las habilidades y capacidades 

de cada cargo que compone el departamento de créditos y cobranzas a fin de evitar 

el ambiente actual que se encuentra presente en esta parte de la compañía. 
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CUADRO N.- 11  

PORCENTAJE DE RESPONSABILIDAD DEL DEPARTAMENTO DE 

CRÉDITO Y COBRANZAS. 

Elaborado por: Los autores 
Fuente: Procedimiento de cobranzas 

 

En el cuadro 11 se detalla los porcentajes de responsabilidad del departamento 

de crédito y cobranzas, resultado a esperarse aplicando la propuesta de mejora del 

presente análisis. 

 

Como se aprecia en el cuadro 20, la responsabilidad quedó en igual proporción 

entre los principales partícipes de la parte operativa en el departamento en análisis, 

quedando al margen de todas las funciones el jefe de contabilidad. 

 

Con ello se trata de librar la tensión operativa en el asistente de créditos y 

cobranzas, y se genera mayor responsabilidad en los otros integrantes del 

departamento, de tal manera que se fomentó un espíritu de trabajo en equipo al 

momento de ser evaluados por el jefe de créditos y cobranzas. 

 

5.10.2. Beneficios  

 

Finalmente se fija un plan de acción de recuperación de cartera y los logros 

esperados por aplicar el modelo propuesto en el presente estudio. 
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CUADRO N.- 12  

COMPORTAMIENTO ESPERADO DE LA CARTERA DE LA COMPAÑÍA 

Fuente: Presente estudio 
Elaborado por: Los autores 

 

En el cuadro 12 se establece el comportamiento esperado de la cartera con la 

aplicación de la propuesta realizada para el mejoramiento continuo del 

departamento; los índices propuestos son los siguientes: 

 

Incremento del 40% de cuentas por cobrar, de esa manera se brinda una ayuda al 

área comercial, teniendo la alternativa de concretar ventas a crédito y aumentar su 

clientela, por otro lado ello aumentaría el flujo de efectivo y retribuye cubriendo el 

incremento en sueldos por bonificación en plan de cumplimiento a los empleados 

propuesto en el presente capítulo. 

 

Planificar un 80% de gestión de cartera recuperada, beneficiando a la compañía 

con mayor dinero ingresado y evitando futuras recapitalización para los accionistas. 

 

Mantener un índice de cartera vencida del 20% en cuentas por cobrar al final de 

cada mes, disminuyendo el riesgo y con la posibilidad de aumentar nuevos sujetos 

de créditos a la compañía. 

 

Los índices de medición se tomaron en base al criterio de Pareto, quién 

establece que el 80% de los valores incobrables de una cartera pueden ser 

controlados en el 20% de los clientes que poseen crédito en la compañía. 

 

Sin embargo el 20% no es un limitante para la administración en los índices 

planificados para el departamento, se debe tomar en cuenta las siguientes variables: 

 

 Políticas internas. 
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 Capacidad financiera de la empresa. 

 Tipo de negocio que se lleva a cabo. 

 

Por ello queda a criterio de la Gerencia General establecer los índices de cartera 

vencida de la propuesta o ejercer presión en el departamento por la incidencia de las 

variables antes descritas. 

 

5.10.3. Planes de acción sobre vencimiento actual 

 

En el cuadro # 1 del presente proyecto, la compañía Trust Control cerró el año 

2013 con un 53% de cartera vencida sobre el total de saldo de cuentas por cobrar, 

un resultado bastante desalentador para el departamento de créditos y cobranzas por 

la gestión realizada. 

 

En puntos anteriores se define los parámetros de cómo filtrar aquellos clientes 

que solicitan una línea crediticia y de cómo administrar la gestión de cobranzas; en 

el presente subtema se definen los planes de acción para cobrar aquellos valores que 

actualmente se encuentran en morosidad y que afectan de forma directa en el flujo 

de la compañía. 

 

1. Clasificar la cartera por clientes, por montos y rango de morosidad en 30, 60, 90 

y más de 180 días. 

2. Elaborar estados de cuenta y enviarlos vía mail solicitando el pago. 

3. Para aquellos clientes con saldos mayores a 180 días, imprimir los estados de 

cuenta y enviarlos directamente a las oficinas. 

4. Ofrecer un descuento especial por cancelación de deudas vencidas, con el 

siguiente plan: 

 

 10% para clientes con vencimiento mayor a 180 días. 

 8% para clientes con vencimiento mayor a 120 días. 

 5%  para clientes con vencimiento mayor a 90 días. 

 2%  para clientes con vencimiento mayor a 60 días. 

 

5. Realizar gestiones telefónicas de clientes que poseen montos altos. 
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6. Conclusiones 
 

La reestructuración de un departamento conlleva a manejar variables como 

espacio físico, recursos materiales y recursos humanos en una compañía; el éxito 

radica en coordinar de manera eficiente y eficaz estas variables para obtener los 

resultados que buscan los directivos de una empresa, luego de realizar la 

recopilación, análisis y propuesta del mejoramiento continua para el departamento 

de créditos y cobranzas de la compañía Trust Control, se obtuvieron las siguientes 

conclusiones. 

 Se encontró una distribución inequitativa en los cargos operativos del 

asistente de facturación, asistente de créditos y cobranzas, las funciones de 

recaudación entre cheques y retenciones estaban divididas lo que provocaba 

un doble viaje a las oficinas de los clientes para terminar el proceso de 

cobros; se distribuyó nuevamente funciones designando una sola persona 

que se encargue de las cobranzas y otras de incluir una nueva deuda en la 

cartera de la compañía. 

 

 Frente a la necesidad de incluir un ente de control que preste más atención a 

los procesos de cobros y evaluación de nuevos sujetos de crédito a la 

compañía, se propuso crear el puesto de Jefe de créditos y cobranzas, que 

garantice una cartera sana, aumente el cupo de créditos que ofrezca la 

compañía y resuelva problemas diarios que se puedan presentar en el grupo 

operativo del departamento. 

 

 Debido a la ausencia de un proceso de evaluación de riesgo crediticio, se 

plantea un análisis previo de comportamiento de pagos al cliente, con 

compromisos adquiridos con otras entidades, de esta manera se eliminarán 

aquellas empresas que poseen un mal historial de pagos y se contará con 

respaldo que garanticen una cobranza eficaz. 

 

 Se establecieron los nuevos perfiles para cada cargo del departamento de 

créditos y cobranzas, ellos deben ser cumplidos a cabalidad a fin de contar 

con personal acorde a las necesidad que van a surgir de manera diaria, de la 



103 
 

misma forma se estableció un nuevo tope de cuentas por cobrar para la 

compañía, con un incremento del 40% cada año y la de mantener un 20% de 

cuentas por cobrar al final de cada mes.  

 

7. Recomendaciones 
 

 Se recomienda realizar una reestructuración del departamento de crédito y 

cobranzas con la finalidad de crear políticas tanto de crédito y cobranza para 

que estas se encuentren por escrito y sirvan de guía para mejorar el 

desarrollo de la gestión.  

 

 

 Es necesario realizar un análisis de los clientes actuales, su historial 

crediticio y de pago para saber cuáles son sus clientes potenciales y los que 

más aportan al crecimiento de la empresa. 

 

 Actualizar los procedimientos de cobranzas con la finalidad de tener una 

mejor distribución en la carga de trabajo y responsabilidades dadas a las 

personas que forman parte del departamento de crédito y cobranzas . 

 

 

 Se recomienda que los solicitantes de crédito como requisito primordial 

llene una solicitud de crédito y entregue la documentación que sustente la 

información proporcionada en la solicitud. 
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Anexos 
 

1. PROCEDIMIENTOS DE COBRANZAS 

 

1. ALCANCE 

Este procedimiento aplica a todas las áreas involucradas en el Sistema de 

Gestión de Calidad de Trust Control International S.A. 

 

2. OBJETIVO 

Este procedimiento tiene el objetivo de describir y normar el sistema de 

cobranza utilizado en Trust Control International S.A., para controlar  la gestión de 

cobro  y minimizar la cartera vencida. 

 

3. RESPONSABILIDADES 

El Coordinador del SGC es el responsable de elaborar este procedimiento.  

El Representante de la Dirección es el responsable de revisar este procedimiento. 

El Comité de Calidad es responsable de aprobar este procedimiento. 

Todo el personal de TRUST CONTROL INTERNATIONAL S.A. es responsable 

de cumplir y hacer cumplir las disposiciones establecidas en el presente 

procedimiento. 

 

4. DEFINICIONES Y ABREVIATURAS 

 

SGC: Sistema de Gestión de Calidad. 
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6. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO 

 

5.1 Cobranzas recibidas con cheques 

 

La Asistente de Facturación envía vía e-mail el Reporte de Facturas Semanal 

(cliente, N° de factura, fecha y valor) de los clientes de puerto, campo y descarga a 

la Asistente de Cobranzas; quién se encargará de desglosar el reporte por detalle de 

cliente y alimentar el cuadro de Facturación y Estado de Cuenta por cliente, el 

mismo que es actualizado dando de baja los valores de las facturas que han sido 

pagadas por el cliente para posterior envío vía e-mail a Presidencia con copia a 

Gerencia Financiera y Jefe de Contabilidad. 

 

La Asistente de Cobranzas envía vía e-mail un reporte de cobranzas de los 

clientes de descarga y puerto al Gerente de Operaciones Guayaquil, quién dará el 

apoyo de gestión necesario para la cobranza a los mismos. 

 

Realiza la gestión de cobranza telefónicamente y envía un e-mail al cliente 

indicando el detalle del Estado de Cuenta generado por el servicio (resaltando las 

cuentas vencidas, considerando los 15 días de crédito establecido por la 

organización, y en el caso de clientes nuevos 1 semana), registra en excel las 

llamadas realizadas a diario y de las novedades presentadas; novedades que son 

direccionadas vía e-mail a Presidencia para conocimiento y apoyo de la gestión de 

cobranzas en los casos que él considere necesario.  

 

Una vez confirmado el cobro a los clientes, la Asistente de Cobranzas coordina 

con el Auxiliar de Servicios Generales el retiro del cheque a los clientes. 

 

El Auxiliar de Servicios Generales entrega los cheques retirados al Asistente de 

Cobranzas, quién saca copia de los cheques, los endosa y elabora la papeleta de 

depósito por cada cheque para posterior devolución al Auxiliar de Servicios 

Generales, el mismo que es responsable de realizar los depósitos en la cuenta de la 

organización destinada para tal fin.  
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Para el caso de los clientes de Machala, la Asistente de Cobranzas comunica vía 

e-mail y/o telefónicamente a la Asistente Administrativo Machala coordine con el 

Auxiliar de Operaciones el retiro del cheque a los clientes que ya han sido 

confirmados para tal efecto, saca copia de los cheques y realiza el depósito en la 

cuenta de la organización previo endoso de los cheques por parte de la Asistente 

Administrativo Machala. 

 

La Asistente de Cobranzas recibe del Auxiliar de Servicios Generales las 

papeletas de depósito, adjunta la copia de los cheques y los remite a la Asistente de 

Facturación. En el caso de Machala recibe un e-mail de la Asistente Administrativo 

Machala donde le indica (cliente, N° de factura y valor), además de las papeletas de 

depósitos y las copias de los cheques enviadas por valija. 

 

En casos especiales de clientes cuando gestione la cobranza de la facturación de 

campo; solicita el detalle de las facturas (pago del productor), imprime, revisa y da 

de baja en el cuadro de Facturación y Estado de Cuenta. 

  

Elabora un archivo en Excel de los cobros, indicando el detalle de las facturas 

que han sido canceladas (cliente, N° de factura, valor y fecha de pago) y lo envía 

por e-mail a la Asistente de Facturación, quien deberá registrar los depósitos en el 

Sistema Contable. 

 

Entrega los días lunes de cada semana al Auxiliar de Servicios Generales un 

reporte de las facturas, fecha y el valor que están pendientes de los comprobantes 

de retención por cada cliente, para que en el transcurso de la semana realice el 

retiro de los mismos. 

 

Una vez recibido los comprobantes de retención ingresan en el Sistema 

Contable y por cada retención ingresada le coloca el sello de control (número de 

diario, número de sistema y la fecha en que se está registrando), además alimenta 

en el archivo Facturación y Estado de Cuenta dando de baja el valor respectivo de 

la retención. 
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El Jefe de Contabilidad entrega un listado de los depósitos que se ha efectuado 

en la cuenta de la organización a la Asistente de Cobranzas, quién debe detallar el 

cliente que corresponde según la fecha y el valor indicado en el listado, para 

posterior entrega al Jefe de Contabilidad para la elaboración del flujo de pagos. 

  

Al final del día la Asistente de Cobranzas elabora un reporte condensado 

(clientes y valor del pago recibido) y lo envía vía e-mail a Presidencia con copia al 

Gerente Financiero y Jefe de Contabilidad. 

 

5.2 Cobranzas recibidas por transferencias 

 

En los casos de que el cliente realice el pago por transferencia, el Jefe de 

Contabilidad  confirma a través de internet los movimientos bancarios y de haber 

recibido una transferencia de clientes es impreso el detalle y se lo envía al  

Asistente de Cobranzas, para que proceda a las verificaciones y confirme con el 

cliente vía e-mail que facturas han cancelado (en caso de que el detalle no se 

encontrase completo) y procede a dar de baja en el archivo de Facturación y Estado 

de Cuenta. 

 

Elabora un archivo en excel de los cobros, indicando el detalle de las facturas 

que han sido canceladas (cliente, N° de factura y valor) y lo envía por e-mail a la 

Asistente de Facturación. 

 

La Asistente de Cobranzas efectúa al cierre del mes dos tipos de análisis de la 

cartera por cobrar, para verificar los registros contables y saldos de cuentas por 

cobrar, así como comprobar la gestión de cobro al final del mes. 

 

Análisis de la Cartera vigente, que corresponden a las cuentas por cobrar no 

mayor a 31 días de crédito   

 

Análisis de la Cartera vencida, que corresponden a las cuentas por cobrar 

vencidas en un plazo mayor a 31 días.  
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La Asistente de Facturación al final del mes, revisa los estados de cuentas 

bancarios y realiza conciliación con el sistema contable para verificar que todos los 

depósitos estén registrados. 

 

7. DOCUMENTOS DE REFERENCIA  

 

Procedimiento de Facturación (FM-FN-003). 

 

7. REGISTROS   

Cheques. 

Detalle de Cuentas por Cobrar. 

Hoja de Facturación y Estado de Cuenta. 

Retenciones. 

8. HISTORIAL DE REVISIONES 

 

Responsable Fecha Motivo del Cambio Versión 

Coordinador del SGC 08/05/09 Creación del Documento 1 

 

Coordinado del SGC 11/11/11 Implementación otras Normas 2 
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2. DIAGRAMA DE TRABAJO 

 

ACTIVI
DADES 
REALIZ
ADAS 

MESES 

ENERO FEBRERO MARZO  ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO 
SEPTIEMBR

E OCTUBRE 
NOVIEMBR

E DICIEMBRE ENERO 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

Capitulo 1                                                                                                         
Objetivos 
y  marco 
teórico                                                                                                         
Marco 
teórico                                                                                                         

Metodolo
gía de la 

investigac
ión                                                                                                         

Análisis 
de la 

situacion 
de la 

empresa                                                                                                         
Organigra

ma de 
procesos, 

FODA.                                                                                                         
Anelisis 

del 
departam

ento                                                                                                          
Procesos 
cobranzas                                                                                                         
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ACTIVI
DADES 
REALIZ
ADAS 

MESES 

ENERO FEBRERO MARZO  ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO 
SEPTIEMBR

E OCTUBRE 
NOVIEMBR

E DICIEMBRE ENERO 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

Análisis 
de cartera                                                                                                         
Objetivos 

de la 
propuesta 
de mejora                                                                                                          
Proceso y 
evaluació

n del 
crédito                                                                                                         

Elaboraci
ón de 

políticas                                                                                                         
Restructu

ración de 
procesos                                                                                                         
Elaboraci

ón de 
propuesta 
de mejora                                                                                                         
Determin
ación del 
Plan de 
acción                                                                                                          

Conclusio
nes y  

Recomen
daciones                                                                                                         
Modificac

iones 

según 
normas 

APAS                                                                                                         
Revisión 

final                                                                                                         
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3. FORMATO DE ENTREVISTA 

Entrevista 

 

1.- ¿Cómo ha ayudado al crecimiento de la empresa al otorgar créditos a los 

clientes? 

 

2.- ¿Existe en la empresa suficiente circulante para cubrir las operaciones 

diarias? 

 

3.- ¿Qué opina sobre el rendimiento del departamento de créditos y cobranzas 

para la compañía en el ámbito operacional? 

 

4.- ¿Cuál es el objetivo principal que debe cumplir el departamento de créditos 

y cobranzas? 

 

5.- ¿Qué efectos ha causado el crecimiento de incobrabilidad para la compañía? 

 

6.- ¿Cómo afecta el crecimiento de la incobrabilidad en el pago de sueldos y 

salarios al recurso humano? 

 

7.- ¿Existe un método de evaluación de rendimiento para el actual equipo de 

trabajo del departamento de créditos y cobranzas? 

 

8.- ¿Se ha planteado modificar el manual de procesos de cobranzas para la 

compañía? ¿Por qué? 

 

9- ¿Al presentar una alternativa de cambio para el departamento de créditos y 

cobranzas, qué puntos se deben cubrir? 
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10.- ¿De acuerdo a la visión de la compañía, indique cómo se prevé que el 

departamento de créditos y cobranzas aporte para su crecimiento en el futuro? 

 

4. FORMATO DE SOLICITUD DE CRÉDITO 
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5. SISTEMA DE CONTROL DE COBRANZAS 

 

 

6. SISTEMA CONTABLE 
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7. CERTIFICADO ISO 9001:2008 
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8. CERTIFICADO BASC 
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9. CERTIFICADO ISO 17020 
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10. BALANCE Y ESTADO DE RESULTADO 2011 
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11. BALANCE Y ESTADO DE RESULTADO 2012 
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127 
 

12. BALANCE Y ESTADO DE RESULTADO 2013 

 



128 
 

 


