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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propoésito realizar una propuesta de un sistema
gestion de cobranza para la empresa Discomnorte, la cual se dedica a la venta al por mayor y
menos de productos de primera necesidad ubicado en la provincia de Imbabura. El problema radica
en la falta de politicas y seguimiento en las cuentas por cobrar esto ha incrementado de forma
directa a la ineficiencia en su proceso. Se recopilo datos que hicieron que la investigacion y posible
solucidn sea una opcion de mejora en esta drea dando como resultado una propuesta basada en un
manual para la gestion de cobranza y un formato para que se realice un seguimiento diariamente,
esto busca optimizar el proceso de cobro y fortalecer la toma de decisiones en el departamento

comercial.

Palabras clave: gestion de cobranza, politicas de cobro, recuperacion de cartera.

ABSTRACT

Keywords: collection management, collection policies, portfolio recovery.

The purpose of this research is to make a proposal for a collection management system for
the company Discomnorte, which is dedicated to the wholesale and retail of basic necessities
located in the province of Imbabura. The problem lies in the lack of policies and monitoring of
accounts receivable, which has directly increased the inefficiency in the process. We collected data
that made our research and possible solution to be an option for improvement in this area resulting
in a proposal based on a manual for collection management and a format for daily monitoring, this
seeks to optimize the collection process and strengthen decision making in the commercial

department.
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INTRODUCCION
La cobranza es un aspecto critico de cualquier empresa para mantener su estabilidad
financiera y operativa; por lo general, la base de la cobranza son los créditos otorgados a los
clientes, por eso debe garantizar su recuperacion en un tiempo y un monto razonables (Calle &
Pico, 2024). Sin embargo, en el caso de DISCOMNORTE, la falta de sistema formal para
monitorear el estado de estas deudas es un problema grave que afecta la capacidad de la empresa
de obtener ganancias. La falta de politica y control produce que la morosidad sea un problema en

la empresa, lo que a su vez dificulta la operacion diaria y sus funciones.

Una adecuada gestion de cobranza debe basarse en politicas de crédito claras, en un
seguimiento estricto de la evolucion de deudores y, en mecanismos que promuevan el pago en
tiempo y forma de los clientes. Cuando una organizacion trata con seriedad el sistema de cobranza
logra tener su cartera de cobranza en mejores condiciones y niveles satisfactorios de liquidez;

evitando el riesgo financiero.

La falta de politicas claras en la asignacion de créditos aumenta la exposicion financiera
de la empresa, ya que se otorgan préstamos sin haber realizado previamente un riguroso analisis
del perfil del cliente y su capacidad de pago. En consecuencia, ademas de verse afectado su flujo
de caja, la recuperacion de los montos adeudados se dificulta y se incrementan los conflictos con

los clientes morosos.

El monitoreo constante y detallado es determinante para la identificacion de retrasos y la
prevencion de cartera vencida. En esta linea, la implementacion de herramientas como las

tecnologias de informacién y sistemas automatizados en el cobro ha conseguido disminuir los



tiempos de atraso de forma significativa, dado que posibilitan un seguimiento en linea de los pagos

y el envio de notificaciones para la anulacion preventiva (Bashar et al., 2020).

El disefio de un sistema eficiente de cobranzas no solo impacta en la disminucién de la
morosidad, sino que también permite fortalecer la relacion con el cliente. Un trato justo,
transparente y respetuoso, permite al cliente estar dispuesto de manera proactiva a cumplir con sus
obligaciones, fomentando con ello la fidelizacién y la preservacion de la imagen institucional. En
términos de legalidad, ser normativos y justos, promoviendo ser asertivos y aplicando principios
éticos de comunicacion, estos son otros dos elementos a tener en cuenta en la estructura de nuestro

sistema (Ahmed et al., 2023).

En el ambito de las empresas comerciales existentes en zonas rurales o semiurbanas. Tal
como DISCOMNORTE en la provincia de Imbabura, el desafio es ain mayor debido a la marcada
heterogeneidad de sus clientes y las complejidades para mantener un contacto mas constante. Es
por ello que la gestion de cobranza debe contemplar estrategias tanto flexibles como

personalizadas para adecuarse a las caracteristicas y tendencias de pago de los clientes.

La falta de eficiencia en la gestion de cobranza impacta el capital de trabajo y puede generar
problemas legales y de relacionamiento con otros agentes econdomicos. Ademas, la falta de un
sistema hace que el personal administrativo se encargue de emprender medidas para recuperar
cartera, aumentando la carga de trabajo y como resultado puede haber una baja de productividad
en la organizacion. Por lo tanto, es imprescindible la automatizacion y formalizacion de clave

mediante procedimientos (Guerrero, 2023).

Hoy en dia, el problema de ineficiencia de la gestion de cobranza en la empresa tiene un

problema significativo en su desempefio, limitando a la empresa a la hora de invertir en recursos



que puedan optimizar su operacion y fortalecer la estructura financiera, lo que disminuye la
capacidad de la empresa para competir en el mercado, ya que una empresa con problemas
financieros carece de la fuerza necesaria para consolidarse a si misma, dadas las necesidades y

exigencias de los clientes.

En este sentido, el conocimiento adquirido en este trabajo permite un analisis detallado de
los problemas y desafios especificos a los que se enfrenta la empresa en el proceso. Al documentar
y examinar estos aspectos, se identifica y resuelve dudas en cuanto a las deficiencias. Por otra
parte, se busca una mejora especifica en el proceso para la implementacion en la gestion
empresarial. El conocimiento adquirido en este estudio también ayudara a identificar un vacio en
la gestion actual, que se ve reflejado en el hecho de que la recaudacion actual es aun mas variada,
y no queda claro un seguimiento adecuado y organizado. Con la aplicacién de un sistema que

regule todos estos problemas en la empresa se podra fortalecer su control sobre cada cobro.

1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1 Gestion de cobranza

La gestion de cobranza es el conjunto de acciones administrativas y financieras destinado
a lograr una efectiva recuperacion de las cuentas por cobrar, sin menoscabo del riesgo crediticio y
la liquidez de la empresa (Intriago & Goémez, 2025). De acuerdo con Brigham (2005) la gestion
de cobranzas es una parte vital del capital de trabajo y tiene como objetivo recortar el ciclo de
conversion de efectivo de la empresa mediante politicas crediticias y de cobro proactivas. Por su
parte, Gitman y Zutter (2012) expresan que una gestion correcta de cobranza del crédito facilita
minimizar la morosidad, reforzar el flujo de caja y de la rentabilidad a través de la reduccion del

tiempo entre la venta y la obtencion de efectivo.



Para Quimi y Campos (2024) la gestion de cobranza se entiende como un proceso vital en
las operaciones financieras y administrativas de las empresas, cuyo propoésito principal es asegurar
la recuperacién oportuna de los recursos econdémicos generados por la venta a crédito. Conlleva la
planificacion, ejecucion y monitoreo de una serie de tacticas orientadas a garantizar que los
compradores paguen sus obligaciones en el tiempo preestablecido. Para el caso del empresariado
ecuatoriano, en especial del sector comercial, durante el periodo 2015-2021 este proceso fue aun
mas vital, dado que el pais atraviesa por periodos de crisis econémica que comprometen las fuentes
de ingreso de los ecuatorianos, asi como las capacidades de pago de los mismos, de ahi que las
empresas han debido reforzar sus mecanismos de cobro con la finalidad de no comprometer su
liquidez ni solvencia en algunos casos. Desde una 6ptica mas holistica, la gestion de cobranza tiene
no solo una funcidn operativa, sino ademas una funcion estratégica, ya que influye directamente
en la rotacion de cartera, es decir en la capacidad de la empresa de recuperar su inversion en
créditos en tiempo razonable. Con una rotacion de cartera correcta se facilita la sostenibilidad y
planificacion de las inversiones, mientras que su ausencia o mal manejo, simplemente,
compromete dicha capacidad. En consecuencia, tanto la formulacion e implementacién de politicas
de cobranza como su adaptabilidad a las circunstancias econdmicas y al tipo de cliente son aspectos
determinantes para el fortalecimiento del capital de trabajo y la permanencia de las empresas en el

mercado.

1.2 1.2 Tipos de cobranza

La gestion de cobranza es una herramienta importante para mantener una solucion
financiera dentro de la organizacion. Esta gestion no solo se limita a recuperar montos que estan

adeudados, sino que busca prevenir la morosidad y reducir riesgos de crédito. Por ello, las



empresas tienen una estructura con estrategias de cobro en tres tipos: preventiva, administrativa y
judicial. Cada una respalda el ciclo de la deuda, permitiendo tener acciones claras segln el grado

de cumplimiento del cliente.

1.2.1 Cobranza preventiva

La cobranza preventiva se instituyo para disuadir la mora a través de acciones proactivas
previas al dia del vencimiento. Al respecto, las empresas establecieron recordatorios automaticos
por correo electronico, mensajes de texto y llamadas cortas y amistosas, principalmente entre 7 y
3 dias previo a que el pago debia ser realizado. Su proposito radicaba en incentivar tanto el puntual
pago de los clientes como también, la relacion con ellos a través de la preocupacion por su confort

y experiencia, mitigando asi cualquier retraso que pudiera surgir (Campos, 2024).

Segin Campos (2024) menciona cémo una empresa en el mismo espacio documentd el
proceso de andlisis e implementacion adecuada de la recoleccion preventiva. Se enviaron
notificaciones por correo y mensajes de manera automatica, una a la semana de vencimiento y
otros dos dias antes de vencimiento. A partir de la implementacién, la compaiiia reporta un 18 %
de aumento en los lotes de tiempo y un 12 % de disminucion de la morosidad temprana. Ademas,
la recoleccion preventiva también mejor6 los sentimientos del cliente, estableciendo confianza y

desalentando llamadas de recoleccion mas intensas.

1.2.2 Cobranza administrativa

Vilema (2021) describi6 la cobranza administrativa como un procedimiento continuado
que se ejecuta una vez que la deuda pasa la etapa del vencimiento, pero anterior al requerimiento

judicial. Durante este periodo, los agentes de vendia usaban formalidades como cartas tituladas,



correo certificado y llamadas telefonicas con un tono seco pero cortés; de esa manera, el deudor
era notificado sobre su responsabilidad y se lo motivaba a ponerse al margen de la legal sin llevar
el asunto a la corte. Asi, las empresas lograban mantener la relacion con el cliente y reducir los

gastos, ya que evitaban los juicios excesivos.

En una institucion publica en Lima, Gutiérrez (2020) realizo un estudio acerca de la
eficacia de la cobranza administrativa, segiin lo entendieron en su trabajo como la cobranza
coactiva antes de que llegara al litigio. La autora, a través de una encuesta a 60 empleados del area,
encontrd una correlacion directa y fuerte — 0.874, p=0.000 — entre una gestion administrativa
estructurada y ¢éxito en la recuperacion de deudas. La formalizacion de procedimientos,
notificaciones y el seguimiento sistematico permitieron obtener resultados oportunos sin acudir al

judicial

1.2.3 Cobranza judicial

La cobranza judicial implica la etapa final del proceso de recuperacion de créditos. Para
esta fase, una empresa comienza a emprender acciones legales formales. Esta fase requeriria
presentar una demanda ante un tribunal civil para recuperar una sentencia. Esa sentencia permitiria
a la empresa usar sus derechos para reclamar mediante embargo de garantias, bienes o cuentas
bancarias del deudor: este enfoque sistematico detalla cuando y como una organizacién deberia
pasar de los procedimientos administrativos a la accion legal, teniendo en cuenta tanto los gastos

judiciales como la estrategia final de recuperacion de los activos (Baumle, 2024).

Para Vilema y Guerrero (2021) en su investigacion aplicado a un caso de estudio de

Marcimex los resultados insatisfactorios de las fases preventiva y administrativa durante el



COVID-19, la empresa prefiri6 apelar a la cobranza judicial para las cuentas vencidas de una escala
considerable. Segun este trabajo, se inocularon acciones que abarcaban desde la presentacion de
demandas formales en juzgados locales para contabilidades con més de 90 dias de morosidad y sin
respuesta a instancias anteriores para garantizar el retorno financiero, procedimientos
estandarizados. Los autores concluyeron que, aunque la cobranza judicial llevaba costos y tiempos
mas altos, la medida se tornd inevitable en el contexto de la necesidad de recuperar la mayor parte
de la cartera posible, destacando la necesidad de optimizar la fase inicial o digitalizar procesos

para evitar el uso desmedido de la medida.

1.3 [Etapas del proceso de cobranza

Para Campos (2023) el proceso de cobranza es gradual y secuencial y dependiendo de cémo se
posicione o deje de posicionarse el cliente con sus compromisos de pago y por tanto comprende
una serie cronologica de etapas con diferentes procedimientos e intensidad de aplicacion. Desde
la etapa de prevencion de la morosidad hasta la intervencion judicial, cada fase se complementa
con un enfoque de recuperacion y busca ser eficiente en la recuperacion de los valores adeudados
sin perder liquidez y recursos propios. La coordinacion adecuada de todas estas etapas permitira a
la organizacion disminuir la morosidad, mejorar la liquidez y mantener una relacion de largo

tiempo con el cliente.



Tabla 1
Etapas del proceso de cobranza

Etapa de cobranza Dias desde el Acciones principales
vencimiento
Preventiva Antes y hasta 0 dias Recordatorios cortos por SMS, llamadas o
(prejudicial) emails, sin amenazas legales.
Administrativa 1 —-30 dias Llamadas formales, correos notificados, visitas,
(extrajudicial) advertencias de reporte a centrales.
Pre-juridica 31-90 dias Envio de cartas notariales, intensificacion de

contacto, preparacion para accion legal.

Judicial Mas de 90 dias Inicio de demanda, ejecucion de garantias,
embargos o procesos judiciales.

Nota. (Quirdz, 2019)

1.4 Importancia de una cobranza eficiente

Para Palacios (2025), una cobranza eficiente es fundamental para garantizar la estabilidad
de las finanzas de las organizaciones. El estudio de caso sobre la cobranza en la Municipalidad
Distrital de Chongoyape, Peru, para el periodo 2018-2021 mostr6 que la cobranza exitosa aumento
la recaudacion impositiva en un 28.2% en 2021, lo que llevo los ingresos a niveles superiores a los
afos anteriores para el periodo seleccionado incluso con el impacto de la crisis econdmica a nivel
mundial. Por lo tanto, el resultado se produce, mostrando cémo la cobranza de los expertos
procesos realizados de manera efectiva favorecen la contraccion de los golpes de crisis econdmica

y mejoran la liquidez de la institucion.

Un estudio realizado en 2020 en la Caja Trujillo sucursal Bagua, reveld que uno de los
factores que incidia en la elevada morosidad era la inexistencia de una gestion de cobranza
oportuna y eficiente. En un porcentaje del 67% de los trabajadores encuestados los trabajadores,

mencionaron deficiencias en la actualizacion y evaluacion de la cartera de clientes y los solicitantes



a créditos. A partir del estudio, se concluyd que una adecuada y eficiente gestion de cobranza
disminuiria de forma sustancial la morosidad y, por ende, aumentaria la salud financiera de la

institucion (Fernandez, 2021).

1.5 Politicas de crédito

Segun Gitman y Zutter (2012) las politicas de crédito, por su parte, son directivas internas
de la empresa que regulan la concesion de créditos a sus clientes, con el fin de minimizar los
riesgos financieros y garantizar la recuperacion oportuna de las cuentas por cobrar. Estas directivas
incluyen las condiciones de evaluacion del cliente, la cuantia posible de crédito, los plazos de pago,
las condiciones de financiamiento y las practicas en caso de impago. Las politicas de crédito deben
ser formuladas de forma que garantice el equilibrio entre la rentabilidad y el riesgo: un acceso facil
a los créditos aumentara las ventas, pero al mismo tiempo, el nivel de cuentas irrecuperables, al
contrario de una politica crédito: una adecuada en término de mitigar la exposicion al riesgo
restringira las oportunidades de negocios. Como tal, las politicas de crédito estan presentes en la

estrategia financiera de cualquier organizacion.

1.5.1 Elementos de una politica de crédito

Las politicas de crédito son una pieza clave en la gestion financiera de cualquier empresa,
pero lo son atin més para las que otorgan algln tipo de financiamiento a sus clientes. Estas politicas
marcan un camino a seguir al estandar y revisan los procesos y criterios a seguir antes de otorgar
un financiamiento, con el fin de mantener una cartera de clientes sana y en crecimiento. Para que
una politica de crédito funcione, debe estructurarse a través de varios factores y llevar a la decision

de otorgar un crédito y el seguimiento al mismo.



Tabla 2
Elementos de una politica de crédito

Elemento Descripcion

Criterios de Incluyen el andlisis de la capacidad de pago, historial crediticio,
evaluacion del cliente comportamiento financiero y referencias comerciales, con el fin de
prever el nivel de riesgo antes de autorizar el crédito.

Limites de crédito Establecen el monto méximo que puede otorgarse a un cliente, basado
en su perfil de riesgo y comportamiento historico, para controlar la
exposicion financiera.

Plazos de pago Definen el periodo dentro del cual el cliente debe cancelar su deuda,
ya sea a corto o mediano plazo, considerando el producto, la estrategia
comercial y el nivel de confianza.

Condiciones de pago  Incluyen descuentos por pronto pago, penalidades por mora, intereses
aplicables y fechas de vencimiento, con el objetivo de incentivar el
pago puntual y proteger los ingresos.

Procedimientos de Determinan el flujo interno de aprobacion del crédito, detallando los

aprobacién responsables, los niveles jerarquicos autorizados y los documentos
requeridos.

Medidas ante Establecen las acciones a seguir en caso de morosidad, como avisos de

incumplimiento cobranza, renegociacion del crédito, suspension de nuevos préstamos

o derivacion a procesos legales.

Nota. (Gitman & Zutter, 2012).

En el estudio de Vilca y Jaraiseh (2021), se investigd la gestion del riesgo crediticio y el
indice de morosidad. Este trabajo fue realizado dentro de una entidad financiera en Puno, Pera. Se
utiliz6 una combinaciéon de métodos cuantitativos y cualitativos, se presentd la efectividad de las
politicas de crédito implementadas por la institucion. Por lo tanto, argumentaron que la inclusion
de un conjunto claro de criterios de evaluacién, como la revision del historial crediticio y la
evaluacion de la capacidad financiera, asi como el uso de herramientas de scorecards financieros,
ayudo a reducir la morosidad y una cartera mantenida en control. Segun la propuesta, es necesario

formalizar un limite de crédito que sea apropiado para el perfil del cliente, por lo que es crucial el
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tiempo y la cantidad de cuotas de pago. Los resultados presentaron una mejora significativa en la

cartera, justificandose la politica de crédito recomendada.

1.5.2 Evaluacion del riesgo crediticio

La evaluacion del riesgo crediticio es un analisis de la probabilidad de que un solicitante
caiga en insolvencia. El andlisis se basa en criterios cualitativos y cuantitativos, y el objetivo
consiste en tomar decisiones de crédito informadas. De acuerdo con Borrero y Bedoya (2020) este
analisis combina modelos avanzados de estadisticas, como la regresion logistica, con la utilizacion
de medidas avanzadas de interpretacion, para la explicacion de las predicciones y para asegurarse
de que su decision es transparente y justa. Este enfoque moderno aumenta la credibilidad del
proceso de crédito al presentar los riesgos a lo largo de una comprensible solucion de una politica

de crédito para los gestores del departamento de créditos y para los reguladores externos.

Palomo y Toro (2018) realizaron un estudio que examina el riesgo financiero Manizales en
Colombia. Los autores identifican que la falta de planificacion financiera y la insatisfaccion de la
informacion contable y las fuentes informales de financiamiento aumentan el riesgo de crédito de
las PYMES. Por lo tanto, los resultados sugieren que la administracién adecuada de un sistema de
informacion financiera y la formacion en finanzas son forma principios para aumentar la

sostenibilidad en la region.

1.5.3 Consecuencias de politicas de crédito erronea

Las politicas de crédito inadecuadas pueden conducir a un aumento significativo de los
activos inmovilizados por no recibir pagos en las instituciones financieras, lo que a su vez afectara
su rentabilidad y estabilidad. Pancca (2024) en Pert muestra que la falta de criterios claros de

evaluacion crediticia y el incumplimiento de los créditos otorgados condujeron a un aumento de
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la morosidad y, como resultado, a una disminucion del indice de solvencia y rentabilidad del banco

estudiado.

Ademas, en los casos de pandemia de COVID-19, la politica de crédito ineficaz también
amenazo la sostenibilidad de las cooperativas de ahorro y crédito. Paucar (2022) investigo las
COAC en San Martin de Tisaleo en Ecuador mostré como la falta de medidas preventivas y la
falta de preparacion para adaptar la politica de crédito a la infeccion se extendieron hasta el

aumento de la cartera vencida y limitando la proporcion de la cartera realizada.

1.6 Tecnologia aplicada a la cobranza

Para Vargas et al. (2024) los sistemas computarizados de cobranza son herramientas
digitales disefiadas para automatizar y optimizar el proceso de recuperaciéon de cartera,
aumentando asi la eficiencia y disminuyendo los niveles de morosidad. La aplicacion de
aplicaciones web basada en la Industria 4.0 ha sido efectiva para el control de cobros de los
servicios prestados, al permitir a las empresas poner al corriente sus cuentas por cobrar de la forma
idénea y mejorar su flujo de efectivo. En este sentido, las plataformas promueven alertas
automaticas, analisis de comportamiento de pagos y comunicacién multicanal, lo que disminuye
los dias por recuperar y facilita la gestion abreviada y precisa del area por cobrar. Con ello, la
utilizacion de estas herramientas emergentes promueve una actitud aparente y una sana economia

empresarial.

Ortigueria y Stein (2022) decidi6 implementar un software en la empresa ISONet Pert
SAC para mejorar su obtencion del dinero. Al finalizar el trabajo de la nueva maquina, se demostrd
que la automatizacion del registro de documentos aumento la eficiencia en 33%, notificacion de

cobranza de 39% y el porcentaje de cancelacion de deudas completadas 23%. Desde entonces, este

12



caso ha sido uno de los muchos ejemplos de cémo la tecnologia puede transformar cualquier

proceso financiero interno y optimizar recursos para aumentar la rentabilidad.

1.6.1 Automatizacion del seguimiento de pagos

La automatizacion del seguimiento de pagos alude a la capacidad de las organizaciones de
administrar de manera eficiente las fechas de vencimiento y el envio automatico de recordatorios,
que disminuyen la carga operativa y fomentan una mayor recuperacion de la cartera. Tal como lo
describen Begnini et al. (2022) la disminucion de la cartera vencida se podra llevar a cabo gracias
a la automatizacion que tiene mayor precision al no cometer errores humanos, lleva a cabo una
mejor coordinacion y reemplaza la invencidon y capacidad que no se tiene por una alerta

personalizada.

1.6.2 Uso de plataformas digitales

La centralizacion a través de los sistemas gestion de relacion con los clientes en la gestion
de cobranza genera la automatizacion de la totalidad de la interaccion con el cliente, logrando asi
la optimizacion de la segmentacion y seguimiento. Zambrano Verdesoto 2020 menciona que la
gestion de relacion con los clientes, en cuanto plataformas tecnologicas y estratégicas, permiten
recopilar datos y analizar comportamiento y personalizar las actividades de cobranza en tiempo
real. Esto no solo incrementa la eficiencia operativa, sino que también empodera al cliente y

disminuye la duracion de la cartera vencida (Zambrano, 2020).

1.6.3 Analitica de datos para gestion de morosidad
La analitica de datos utilizada para predecir la morosidad, por su parte, ayuda a las
entidades financieras a identificar patrones de incumplimiento y anticipar problemas con los plazos

de pago de los préstamos. En un estudio de caso de Ibarra y Daqui (2025) menciona que el uso de
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series temporales en el prondstico de la morosidad de una cooperativa de ahorro y crédito en
Riobamba fue critico para identificar y anticipar areas de alta probabilidad de incumplimiento. Es
decir, esta informacion les brinda la oportunidad de responder en consecuencia mediante la
implementacion de medidas preventivas y estrategias de mitigacion. Al mismo tiempo, con la
disponibilidad de la historia clinica y herramientas avanzadas, las entidades pueden realizar
provisiones y ajustar politicas crediticias en tiempo real, lo que minimiza drasticamente el riesgo

financiero.

Botha et al. (2020) presentaron un sistema experto de simulacion mediante el cual
sugirieron que una cartera de préstamos debe iniciar acciones de recuperacion en el momento
optimo. Sugirieron un modelo que, a través de la modelacion de costos, los valores del dinero y
umbrales de vencimiento variados, selecciona el punto 6ptimo que reduce la pérdida inherente a
la demora y maximiza el interés futuro realizado. Tal conocimiento es esencial para decidir si

acelerar o aplazar la accidén de cobro hasta la fecha limite para la eficiencia de la recuperacion.

1.7 Estrategias modernas de cobranza

Los enfoques modernos de cobranza se estdn ampliando en canales impulsados por datos
y el cliente, mientras utilizan analitica de vanguardia, segmentacion acertada y canales digitales
unificados para optimizar la recuperacion. Segin un estudio realizado por Higginson et al. (2019)
en el afio 2023, las instituciones pioneras ejecutan cuatro acciones claves: la segmentacion
perfeccionada, una organizacion comunicacional, los mensajes dptimos, y la estructuracion de la
operacion para lograr mayores tasas de recuperacion y, al mismo tiempo, el suministro de una

experiencia del cliente. Esto hace que sean mas resistentes a las pérdidas crediticias.
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1.7.1 Segmentacion de clientes por comportamiento de pago

La segmentacion de clientes por comportamiento de pago, con fundamentos en métricas
como recencia, frecuencia y valor monetario y aplicacion de algoritmos para revelar sus patrones,
permite priorizar acciones de cobranza. En un estudio de Rizkyanto & Lumban (2023) la
aplicacion de la técnica de analisis de clientes de crédito personal utilizada para segmentarlos en
base al comportamiento que tienen con la compra, permiti6 identificacion de segmentos con riesgo
de default previo y prediccion de ocurrencia de eventos de morosidad futuros, lo que permitié una
cobranza preventiva mas eficiente. Por lo tanto, métricas tradicionales, cuando combinadas con

algoritmos de agrupacion, permiten un acercamiento proactivo y empirico al proceso de cobranza.

Ghaffari et al. (2021) desarrollaron una tipologia de deudores con base en la voluntad de
pago, capacidad financiera, organizacion y racionalidad emocional. Los autores distinguieron
perfiles principales, lo que les permitié diferenciar la estrategia de la comunicacidn, a saber, tono
y canal de acuerdo a cada tipo de los deudores, logrando una mayor efectividad. La
comercializacion basada en la segmentacion avanzada, le permite al usuario maximizar la

participacion sin comprometer la experiencia.

Tabla 3

Segmentacion de clientes por comportamiento de pago

Segmento de Criterios de Caracteristicas del Estrategia de cobranza

cliente segmentacion cliente recomendada

Clientes Pagos puntuales, baja Alta confiabilidad, Mantener contacto

cumplidos frecuencia de atraso, historial solido, buen cordial, ofrecer beneficios
historial positivo (RFM perfil de riesgo o descuentos por fidelidad
alto)

Clientes de Atrasos frecuentes pero Buena voluntad de Envio anticipado de

pago lento cortos, pagos fuera de pago, pero con baja recordatorios,
plazo sin llegar a mora organizacion flexibilizacion de fechas
severa financiera de pago
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Clientes
alto riesgo

Clientes
nuevos
inciertos

Clientes
estratégicos

con

o

Morosidad recurrente, Baja capacidad de
historial de  pagos pago o desinterés,
negativos, bajo score nivel de riesgo elevado
crediticio

Sin historial de pago,
score crediticio neutro o

bajo, sin referencias no evaluado

previas

Alto volumen de crédito, Alto valor para la
rentabilidad empresa, pueden
significativa,  relacion requerir tratos
prolongada con la especiales

empresa

comportamiento

Riesgo indeterminado,
aun

Planes de
refinanciamiento,
seguimiento cercano,
limitacion de nuevos
créditos

Politica conservadora de
crédito, monitoreo
temprano

Gestion  personalizada,
contacto directo y

solucion negociada

Nota: (Wihelmina et al., 2024); (Ghaffari et al., 2021); (Rizkyanto & Lumban, 2023).

1.7.2 Técnicas de negociacion y comunicacion efectiva

Una gestion de cobranza eficaz es aquella que adapta el mensaje y el estilo de negociacion

al perfil del deudor. En los resultados de Silva y Mattila (2021) las técnicas de abordaje basadas

en un andlisis del comportamiento del cliente determinado por patrones de escucha activan,

establecimiento de confianza y comunicacion empatica revelan un incremento en la tasa de

recuperacion y una disminucion en la resistencia a saldar la deuda. En este sentido, un ejemplo

tomado de una muestra del sector financiero de América Latina evidencia que la personalizacion

alude a la efectividad del proceso.

Tabla 4
Técnicas de negociacion y comunicacion efectiva
Técnica Descripcion Beneficios
Escucha activa Prestar  atencion genuina a las Mejora la confianza y
preocupaciones y argumentos del deudor reduce la resistencia al
para entender su situacion. pago.

Comunicacion
empatica
Claridad en
mensaje

el

Expresar comprension y apoyo durante la
negociacion para humanizar el proceso de
cobranza.

Uso de un lenguaje sencillo y directo en
comunicaciones digitales o presenciales.

Incrementa la disposicion
del cliente a colaborar.

Reduce malentendidos y
facilita la toma de
decisiones.
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Frecuencia Establecer el numero 6ptimo de contactos Mantiene el interés sin

adecuada para evitar saturacion o abandono del generar molestia o rechazo.
proceso.

Lenguaje no Evitar términos agresivos o acusatorios, Favorece la cooperaciéon y

confrontacional promoviendo una comunicacion mantiene la  relacién
respetuosa y constructiva. comercial.

Nota: (Stanescu, 2021)

1.7.3 Protocolos diferenciados de cobranza

Implementar protocolos diferenciados de cobranza permite a las empresas adecuar el nivel
de intervencion segun el perfil de riesgo y comportamiento de cada deudor. De acuerdo con un
estudio desarrollado por Palacios (2025) se efectué un modelo de cobro masivo sustentado en
reglas de decision y llevado a cabo junto con analisis obtenidos por aprendizaje automatico. Los
datos entregados clasificaban a los deudores en categorias como contacto inicial, promesa de pago
y seguimiento intensivo. Los protocolos diferenciados como llamadas, envios de mensajes de texto
o remision a agencias externas segun la probabilidad de pago permitieron aumentar la eficiencia
del proceso y la tasa de recuperacion. La metodologia segmentd el volumen de interacciones de

acuerdo con las probabilidades de los resultados en cada fase del cobro.

Corozo (2022) exploro una estrategia de control de recuperacion de cartera vencida en
pymes manufactureras. El autor formula protocolos diferenciados de cobranza, basados en tres
criterios: antigiiedad de la deuda, la capacidad financiera del cliente y los efectos de la pandemia
de COVID-19. La mayor novedad de la investigacion consiste en que las pymes crearon un
esquema de cartera desde una perspectiva de anticipacion de prevencion. En concreto, describieron
cémo agruparon la cartera en tres niveles y como asignaron acciones a los mismos: preventiva,
reestructuracion personalizada y derivacion a procesos legales. Los resultados evidenciaron que la

diferenciacion disminuy6 la morosidad en un 15 % y mejor6 la liquidez corporativa.
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1.7.4 Planes de pago flexibles e incentivos por pronto pago

Segin Dewies et al. (2022) para mejorar la recuperacion de cartera se ha creado
implementacion de planes de pago flexibles e incentivos por pronto pago. Encontraron que la
oferta de condiciones especiales a clientes que se comunicaron antes de ser contactados tiene un
efecto positivo en las probabilidades de pago en contextos de escasez econdmica, al reducir la
incertidumbre y fortalecer la percepcion de justicia y cooperacion entre el prestamista y deudor.
Estas tacticas, que son coherentes con los fundamentos de la economia del comportamiento,

promueven el compromiso del deudor y reducen la morosidad.

Wu et al. (2019) sugieren que los descuentos dindmicos por pronto pago, lo que significa
que el porcentaje de descuento varia automaticamente a fines del periodo de pago, dieron como
resultado una creciente cantidad de anticipos. Segun el estudio, los proveedores que optan por dar
descuentos mas altos con anticipacion, también obtuvieron mayor liquidez y una disminucién en
la exposicion crediticia, aunque no perdieron ganancias sustanciales. Este tipo de dindmica se

describe como practica ventajosa para ambas partes, proveedores y compradores.

1.8 Indicadores de gestion de cobranza

Botha et al. (2020) desarrollaron un sistema experto que emplea simulacion y andlisis
financiero para determinar el momento 6ptimo cuando los acreedores deben emprender acciones
de cobro. Usando datos de probabilidad de pago, valor del dinero en el tiempo y morosidad, el
modelo calcula los umbrales de ruina que minimizan las pérdidas y maximizan los flujos de
ingresos futuros. Fue aplicado en diversos portafolios bajo un entorno econémico deprimido, con

mejoras substanciales en el desempefio en comparacion con las decisiones arbitrarias.
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1.8.1 Indicadores financieros

Para la gestion de cobranzas definir y seleccionar los indicadores financieros adecuados
para poder determinar si se esta produciendo un proceso eficiente de reembolso de créditos y si
este se traduce en una buena salud financiera para la organizacioén. Taghiyeh et al. (2020) sefalan
que lograr la prediccion precisa de un ratio como la tasa de cancelacion en tarjetas de crédito solo
se consigue con un enfoque que combine indicadores como de liquidez, endeudamiento,
rentabilidad, eficiencia, la tasa de interés, o el desempleo con modelos de series temporales y
aprendizaje automatico; etc. Este tipo de enfoque permite anticipar cualquier posible aumento en
la morosidad y tomar decisiones acerca de qué hacer, en cuanto a hacer cobranza o provisiones, y
basar esas decisiones en datos relevantes y oportunos, evitando de este modo las pérdidas

economicas.

Tasa de recuperacion: Es un indicador fundamental que mide el porcentaje de cuentas
por cobrar que la empresa logra recuperar después del incumplimiento, cubriendo tanto el capital
principal como los intereses devengados. Se calcula como el monto efectivamente recuperado
dividido entre el saldo total origina adeudado, expresado en porcentaje. Mora (2020) menciona
que la tasa agregada mensual de recuperacion o los ingresos recurrentes anuales, una medida
utilizada en el contexto de la susodicha cartera para analizar comportamientos de recuperacion a
lo largo del tiempo, es la estimacion de la tasa de recuperacion individual. Esta métrica permite a
las empresas ajustar politicas de cobranza, calcular provision adecua y evaluar el desempeio de

las estrategias implementadas.

Cartera vencida: También conocida como préstamos en mora se refiere a aquellos
créditos cuyos pagos de principal o intereses han incumplido por mas de 90 dias o que han sido

reclasificados debido a senales de impago inminente. La ratio de cartera vencida se obtiene
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dividiendo el total de los préstamos vencidos entre el total de la cartera crediticia. Se expresa en
porcentaje. Esta es una métrica que es un indicador de riesgo crediticio, ya que refleja la calidad
de los activos y de la probabilidad de pérdidas. Por lo tanto, determina el nivel de provisiones que

una entidad debe mantener (Alnabulsi et al., 2020).

1.8.2 Indicadores operativos

Los indicadores operativos son oportunos para medir la efectividad instantanea del proceso

mas alla de los resultados financieros finales. Entre los indicadores mas utilizados se encuentran:

e Tarifa de promesa de pago: representa el porcentaje de contactos con deudores que
culminan en una promesa concreta de pago. Ademas de ser un indicador molesto, servira
para evaluar la eficacia del equipo de cobro y la disposicion del deudor a cumplir. Segun
Botha, Beyers y de Villiers (2020), que analizaron el proceso de gestion de la cartera en un
centro de un banco sudafricano, una alta tasa de promesas de pago permitira al proceso ser
mas eficiente y ajustar los recursos en favor de la resolucion de casos con un alto potencial
de retorno, lo cual, a su vez, reduce los costos y hace que el flujo de caja sea més predecible
(Botha et al., 2020).

e Tasa de contacto con la parte correcta: es la proporcion de llamadas en que se consigue
alcanzar al prometedor, y no se deja en hablar con interlocutores erroneos o fuentes
irrelevantes. Es un objetivo critico porque, sin un contacto exitoso, no se puede generar

ninguna promesa de pago.
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1.8.3 Indicadores relacionales: satisfaccion del cliente moroso

La satisfaccion del cliente moroso es un indicador relacional clave, ya que manifiesta la
percepcion del deudor sobre la restitucion como tal. Muhammad y Bram (2024) realizaron un
estudio sobre los consumidores bancarios de Libano y Suecia, segin cual la forma como se
manejan las quejas y las reclamaciones de los clientes especialmente en el contexto de aplicacion
de justicia distributiva, procedimental e interactiva, tienen impacto significante en la satisfaccion
del deudor. La distribucién correccion del costo de la recuperacion del crédito deja menos

percepcion de abuso y muchos dan garantias voluntarias para la reparacion.

La satisfaccion del cliente moroso atafie al indicador relacional en cobranzas, dado que
revela la aceptacion del proceso de recuperacion por parte del deudor. En linea con la realidad,
Ahmed et al. (2023) mencionan una encuesta en bancos somalies, donde se encontr6 una relacion
muy fuerte entre el comportamiento del cobrador y la satisfaccion del cliente (r=0.900, p <0.001).
Asimismo, el factor post continuacion directa sobre la lealtad y la disposicion a tres con la
respectiva institucion. Eventualmente, la evidencia que la actitud empatica y justa por parte de los
cobradores no solo lleva al cumplimiento, sino que contribuye a la favorable percepcion por parte

del deudor, seguido a la reputacion institucional.

1.8.4 Indicadores estratégicos: alineacion con objetivos empresariales

Los indicadores estratégicos en cobranza son métricas abstraidas para verificar si las tareas

de recuperacion de deuda son acordes con los objetivos corporativos, tales como la rentabilidad,

la eficiencia operativa o la satisfaccion al cliente. Segiin Guerrero (2023) la estrategia corporativa

aumenta significativamente el rendimiento corporativo, permitiendo capturar sinergias entre las
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funciones operativas y estratégicas. Si bien estos ultimos se limitan a la eficacia de cobranza, la

consiguiente conformacion de indicadores deberia tener en cuenta el enlace entre los objetivos a

corto plazo y los logros a largo plazo.

Hwang (2024) examino los procesos externalizados, probaron el modelo de alineacion

estratégica del centro de cobranza. Se utilizaron las fuerzas como Nivel de cumplimiento de metas

financieras, satisfaccion del cliente y costo operativo por recuperacion. Después, se demostro que,

con los KPI mencionados incluidos en el centro de cobranza, su efectividad aumentd en un 15 %,

y se mantuvieron en la relacion buena con la fuerza del cliente. En otras palabras, se probd que la

“alineacion estratégica™ hace aumentar la productividad y la percepcion de la fuerza del cliente.

Tabla §
Indicadores de gestion de cobranza
Tipo de Indicador Formula de Calculo Descripcion
Indicador
Financiero  Tasa de (Monto recuperado / Total Porcentaje del total de
recuperacion adeudado) x 100 deuda que se logra
recuperar.
Cartera vencida (Cartera vencida / Cartera Porcentaje de la cartera
total) x 100 que no ha sido pagada
dentro del plazo.
Operativo Promesas de pago (N.° de promesas de pago Mide la efectividad del

(PTP)

Cumplimiento de
promesas
Contacto efectivo

Tiempo hasta el
primer pago

obtenidas / N.°
contactos) x 100
(Promesas cumplidas / Total
de promesas) x 100
(Contactos con el deudor real
/ Total de intentos de contacto)
x 100

Total de dias desde el contacto
inicial hasta el primer pago

total de

equipo de cobranza para
generar compromisos.
Evalta cuantas promesas
realmente se concretan.
Proporcién de contactos
que llegan al deudor
correcto.

Indica la rapidez en la
recuperacion.
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Relacional  Satisfaccion del Escala Likert o Net Promoter Percepcion del deudor

cliente moroso Score (NPS) obtenida sobre el trato recibido
mediante encuestas durante la cobranza.
Estratégico  Indice de (Total recuperado / Total Mide la efectividad de
efectividad de vencido durante el mismo recuperacion en relacion
cobranza periodo) x 100 con la deuda vencida
reciente.
Alineacién  con % de indicadores de cobranza Evalta qué tan
metas alineados con metas sincronizadas estan las
estratégicas (ej. rentabilidad, métricas de cobranza con
reputacion, eficiencia) la estrategia.

Nota: (Guerrero, 2023)

1.9 Kticay responsabilidad en la cobranza

Al momento de hablar sobre la ética en la cobranza esta va més alld de simplemente
recuperar montos en adeudados, sino que implica un compromiso con los principios de empatia,
responsabilidad y justicia social. La literatura reciente resalta que las précticas tradicionales
agresivas frecuentemente generan distanciamiento entre deudor y acreedor, la reputacion
empresarial y erradicando la confianza. En cambio, adopta un enfoque ético que respete horarios
adecuados, garantice comunicacién clara y evite acoso para ayudar a mantener relaciones

sostenibles incluso en situaciones de deuda.

Para Stanescu (2021) esto significa que la responsabilidad en la cobranza se extiende mas
alla del contacto inicial, ya que implica disefiar estrategias en el cual se toman en cuenta las
capacidades del deudor, Procuren un impacto social positivo y promuevan soluciones
personalizadas. Mediante la implementacion de planes de pagos realistas, un estilo de gestion
centrada en la persona y asesoria financiera, se ha documentado que no solo se mejora la tasa de

recuperacion, sino que también se fortalece la imagen corporativa y el tejido comunitario. De esta
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manera la cobranza responsable se consolida como una préctica ética y eficaz que beneficia tanto

a las empresas como a sus clientes.

1.9.1 Principios éticos en el trato al cliente

Durante la gestion de cobranza, los principios éticos en el trato al cliente implican el respeto
por su dignidad, privacidad y autonomia. Segin Mokander et al. (2021), los sistemas
automatizados de gestidbn tienen que incorporar auditorias éticas para evitar riesgos
discriminatorios y garantizar la transparencia, para de esta manera asegurar que las decisiones
sobre los clientes sean responsables y justas. Esto quiere decir que, mas all4 de la eficiencia, la
relacion con el cliente debe preservar valores y derechos fundamentales, lo que mejora la

reputacion institucional y la confianza.

Segun un andlisis empirico de Stdnesc (2021) sobre las practicas de cobranza, han
examinado el papel de los cddigos de conducta en la regulacion de agendas de cobranza. Estos
encontraron que en paises donde dichos codigos han sido desarrollados con la participacion de
asociaciones de reguladores y consumidores, se impusieron sanciones efectivas por
incumplimiento y las précticas abusivas disminuyeron, lo cual evidencia que la adopcion de
estandares €ticos formalizados contribuye a una gobernanza mas responsable y justa en el trato al

cliente.

1.9.2 Proteccion de datos personales

Algo que es imprescindible para asegurar la legalidad en cualquier tratamiento de
informacion personal es el acatamiento de normas como el Reglamento General de Proteccion de

Datos. Tal cual, en una resolucion emitida en junio de 2025. una agencia de cobranza fue

24



sancionada de forma justa, al considerar que la mencionada incumpli6 al proceso de informacion

sobre un cliente sin una fuente explicita de permiso en el contrato (Pina et al., 2024).

1.9.3 Transparencia en el proceso de cobranza

Para Stanescu y Kepinski (2025) se debe considerar la transparencia en los procesos de
cobranza es clave para restaurar la confianza entre acreedor y deudor y para prevenir practicas
abusivas. En la Union Europea se ha observado un incremento del método de cobranza fuera del
ambito judicial. Esto ha generado un conceso sobre la necesidad de leyes més armonizadas y claras
a nivel supranacional. Segiin un analisis corporativo, esta resalta que la regulacion heterogénea
entre Estados miembros provoca discrepancias significativas en la informacién que se provee y en
la proteccion del consumidor, lo que dificulta que los deudores conozcan los mecanismos legales

aplicables y sus derechos.

De esta manera se ha logrado evidenciar que las empresas implementan codigos de
conducta vinculables con canales de queja efectivos y mecanismos de supervision y logran
alcanzar un mayor grado de transparencia operativa. Segin la Ley organica de defensa del
consumidor (2025) en Ecuador el “art. 49 habla acerca de la cobranza de créditos en la cual el
consumidor no puede ser puesto en ridiculo o difamacion; mucho menos puede recibir amenaza

de ningun tipo” (p. 15).

1.9.4 Enfoque social y humano en la gestion de deudas

Las tensiones psicoldgicas y emocionales derivadas de la cobranza impactan de forma
directa en las alimentas de los deudores, principalmente en personas y jovenes con menor acceso
a recursos financieros. Tomando en cuenta un estudio longitudinal en Estados Unidos con adultos

jovenes, se observo que mas de uno de cada tres enfrentd presion durante el cobro de deudas.
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Dicho estrés se asoci6 particularmente en individuos de bajos recursos, un aumento significativo
en los niveles de angustia psicoldgica y de poblacion afroamericana. Esto indica una necesidad de
incorporar una perspectiva humana y social en la cobranza, para de esa manera reducir el dafio

emocional que provoca este tipo de presion (Jung & Birkenmaier, 2024).

Las preferencias de los consumidores respecto a los canales de comunicacion y métodos
de pago varian considerablemente segin el contexto y edad socioecondmico. Segin una
investigacion en Alemania, con casi 1.000 participantes, se ha identificado diferencias claras,
como distintos grupos etarios reciben mensajes de cobranza, en las cuales se destacan que los
jovenes prefieren canales digitales y son mas abiertos al didlogo sobre la deuda, a diferencia de los
adultos mayores que estos favorecen métodos tradicionales como cartas. Tomando en cuenta estas
evidencias, indican la importancia de disefiar estrategias de orientacion al cliente y conciliacion

basadas en la empatia, personalizadas segln el perfil del deudor (Goetze et al., 2023).

2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 Tipo de investigacion

El estudio actual pertenece a la categoria de investigacion aplicada, dado que su objetivo
su objetivo fundamental es crear soluciones practicas para mejorar los procedimientos de cobranza
en la empresa. No se limita inicamente de generar conocimiento teorico, sino que busca desarrollar
herramientas y estrategias que puedan ser aplicadas de manera directa en el entorno organizacional

de Discomnorte.

Ademas, la investigacion presenta caracteristicas descriptivas ya que tiene como meta

identificar y registrar de manera minuciosa el estado actual de los procesos de gestion de cobranza.
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También es propositiva, ya que a partir del diagnostico realizado se elaboraran recomendaciones

determinadas para mejorar dichos procesos.

2.2 Enfoque de la investigacion

Para abordar de manera profunda el asunto de la gestion de cobros en Discomnorte, se optd
por utilizar un enfoque combinado que integra tanto elementos cuantitativos como cualitativos.
Esta eleccion se basa en la necesidad de captar no solo las cifras y estadisticas del proceso de
cobro, sino también las opiniones y experiencias de aquellos directamente implicados en estas

tareas.

La seccion cualitativa de la investigacion se llevd a cabo a través de entrevistas

estructuradas con los lideres de la compaiiia, en particular con el director de ventas y el supervisor.

Estas conversaciones permiten profundizar en las complejidades del dia a dia, identificar
los problemas reales que enfrentan y conocer de manera directa como estan gestionando

actualmente los procesos de recuperacion de deudas.

Por otra parte, el aspecto cuantitativo se implementd mediante la realizacion de encuestas
a todo el equipo de ventas. Esta técnica nos permitid evaluar aspectos concretos como el grado de
cumplimiento de los procedimientos, la apreciacion sobre la efectividad de las técnicas vigentes y

la frecuencia con que se llevan a cabo ciertas acciones de cobro.

2.3 Variables e indicadores

Tabla 6
Variables e indicadores
Variable Indicadores
Gestion de cobranza actual Meétodo de cobranza, cumplimiento de
cartera, efectividad en los plazos
Efectividad en recuperacién de cartera Tiempo promedio de recuperacion,

porcentaje de cartera recuperada
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Politicas de crédito Criterios de otorgamiento, sistematizacion
en la aplicacion

Nota. Elaboracion propia

2.4 Poblacion y muestra

2.4.1 Definicion de la poblacion

El 4rea de investigacion estuvo conformada por todos los colaboradores del area comercial
de Discomnorte, empresa ubicada en el canton Antonio Ante, provincia de Imbabura. En total, se
trabajo con 13 personas que participan de manera directa en los procesos vinculados con ventas y

cobranza: 1 jefe de ventas, 1 supervisor de ventas y 11 vendedores.

2.5 Técnicas de recoleccion de datos

2.5.1 Entrevistas semiestructuradas

Con el proposito de obtener informacion cualitativa, se programaron entrevistas personales
con los directivos del area comercial. Estos didlogos se organizaron de manera semiestructurada,
lo que implica que, aunque se contaba con una guia de preguntas definida, también se brind¢6 la
oportunidad y flexibilidad para profundizar en temas que surgieran espontaneamente durante la

conversacion.

2.5.2 Encuestas estructuradas

Para la recopilacion de datos cuantitativos, se elaboraron cuestionarios dirigidos a los 11
vendedores. Estos instrumentos incluyeron preguntas con escalas de medicion tipo Likert, lo que
permiti6é cuantificar aspectos como la frecuencia de determinadas actividades y el grado de

consenso o desacuerdo respecto a varias afirmaciones sobre el proceso de cobranza.
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2.6 Instrumentos de recoleccion de datos
2.6.1 Guia de entrevista

Se elabord una guia de entrevista con preguntas abiertas, disefiadas con el fin de indagar
temas especificos relacionados con los propositos de la investigacion. Este recurso sirvié como
hoja de ruta durante las conversaciones con los directivos, garantizando que se abordaran todos

los aspectos importantes del estudio.

2.6.2 Cuestionario para vendedores

Se disefid un cuestionario estructurado que contenia preguntas sobre las actividades de
recaudacion que realizan los vendedores, el nivel de cumplimiento de los protocolos establecidos,
las dificultades que enfrentan en su labor cotidiana y su opinion sobre la efectividad de los métodos

actuales.

2.7 Procedimiento de aplicacion

Se reviso la guia de entrevista como la del cuestionario para asegurarse de que estuvieran
alineados con los objetivos del estudio, posterior se envid una autorizacion formal de la empresa
para realizar el levantamiento de la informacion. Se agendaron reuniones individuales de acuerdo
a la disponibilidad del jefe de ventas y del supervisor para realizar las entrevistas de manera

presencial.

Se proporcioné un cuestionario en google forms a los 11 vendedores explicando el
proposito de su aplicacion y lo relevante que es su participacion para este estudio. Una vez que se

recolecto la informacidn, se organiz6 para poder hacer un analisis posterior.
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2.8 Analisis de datos de los instrumentos aplicados.

2.8.1 Analisis cualitativo

Para procesar la informacidn recopilada en las entrevistas, se aplicd la metodologia de
analisis de contenido. Esto consistié en revisar detenidamente todas las respuestas, identificar
temas comunes y agrupar la informacion en categorias relevantes. Posteriormente, se compararon

estos hallazgos con lo que dice la literatura especializada acerca de la gestion de cobranza.

2.8.2 Analisis cuantitativo

Los datos de las encuestas se procesaron utilizando la herramienta SPSS que ayudé al
analisis de los datos, a crear tablas y graficas con la informacioén que se obtuvo. Se calcularon
frecuencias y porcentajes correspondientes para cada pregunta, se elaboraron graficos para
representar los resultados de manera mas clara y se desarrollaron tablas que facilitaran la

interpretacion de los mismos.

3. ANALISIS DEL DIAGNOSTICO

3.1 Entrevista administradores
Los siguientes datos fueron arrojados mediante la aplicacion de entrevistas a los

Administrativos del Departamento comercial

3.2 Objetivo de la entrevista
Conocer los procesos actuales de la empresa en relacion a su gestion de cobranza desde la
perspectiva de los directivos en funcién de su experiencia y conocimiento en el area que
desempefian, esto con el fin de que se pueda identificar posibles debilidades, fortalezas y

oportunidades de mejora que ayude a la recuperacion de cartera.
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3.3 Respuesta entrevista jefe de ventas

Pregunta 1. ;Como describiria los procesos actuales de cobranza en la empresa y
por qué cree que estan estructurados de esa manera?

La respuesta obtenida muestra un problema crucial en la administracion de cobros de la
empresa debido a que los procedimientos de cobranza que utiliza la empresa son empiricos y no
cuentan con un monitoreo ni un control efectivo. Los directivos mencionan que esto se atribuye a
la carencia de asesoramiento especializado, asi como la tendencia a resistir al cambio. Esta realidad
pone en manifiesto fallas en la administracion de cobros, lo cual afecta la recuperacion de cartera
y la sostenibilidad financiera. La falta de métodos verificados genera incertidumbre en las
operaciones, puesto que las decisiones se toman sin bases confiables. En un entorno econdmico
inestable y competitivo, seguir utilizando procesos obsoletos dificulta el crecimiento empresarial.
La situacion descrita sefala una falta de estrategia a nivel directivo, resaltando la necesidad urgente

de actualizar la administracion de cobros para elevar la competitividad en el mercado actual.

Pregunta 2: ;Considera que los procesos actuales de cobranza son efectivos?
Podria explicar por qué si o por qué no?

La carencia de un marco estructurado en los métodos de cobranza impide la revision de su
eficacia, generando un ciclo donde no se pueden evaluar los resultados ni detectar oportunidades
de mejora. La falta de métricas clave y de sistemas de seguimiento afecta la sostenibilidad de la
empresa. Esta incapacidad en la gestion muestra una limitacion no solo técnica, sino también
cultural respecto a la evaluacion y la mejora continua. Sin criterios objetivos, las decisiones
carecen de base, lo que resulta en una distribucion ineficaz de los recursos. La situacion se agrava

al ser la cobranza un proceso medible y contar con diversas métricas existentes, aun cuando su
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ausencia alimenta una ineficiencia que complica la fijacién de metas alcanzables y la valoracion

del rendimiento del equipo.

Pregunta 3: Desde su experiencia, ;cuales son las principales dificultades que
enfrentan para cumplir con las politicas de crédito? ;A qué factores cree que se deben estas

dificultades?

Los lideres han reconocido factores externos, como la crisis econdmica y las condiciones
del mercado, que afectan la capacidad de pago de los clientes. No obstante, destacan un factor
interno esencial: la ausencia de seguimiento por parte de los asesores comerciales. Esta falta de
seguimiento crea una desconexion entre las funciones comerciales y las de cobranza, impactando
la recuperacion de cuentas y la satisfaccion del cliente. La carencia de seguimiento no solo
perjudica la relacion comercial a largo plazo, sino que también genera un ciclo negativo en las
perspectivas de ventas futuras. Un seguimiento adecuado podria evitar problemas de cobranza al
identificar tempranamente dificultades financieras y mantener una comunicacion efectiva.
Ademas, la falta de integracion tanto en la organizacién como en los sistemas de informacion
obstaculiza el uso de informacion valiosa para mejorar estrategias de cobranza, resultando en

oportunidades perdidas en un contexto economico desfavorable.

Pregunta 4: ;Como evalia la capacitacion del personal que participa en la gestion de
cobranza? ;[Cree que conocen y aplican adecuadamente los procedimientos establecidos?

JPor qué?

La revision del equipo administrativo muestra tanto aspectos positivos como negativos en
el sistema de recuperacion de deudas. Aunque los ejecutivos sostienen que los agentes estan

cualificados para manejar adecuadamente los documentos de cobro y que reciben instruccion
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inicial, esta se restringe a criterios operativos elementales. Este tipo de entrenamiento disminuye
el aprovechamiento del talento humano y desaprovecha posibilidades de mejorar la eficiencia del
sistema de recuperacion. La capacitacion limitada desatiende habilidades fundamentales como la
negociacion, la gestion de objeciones y la evaluacion de riesgos, que son cruciales para una
administracién de cobros actual. Esto provoca pérdidas monetarias, dado que un personal mejor
preparado podria elevar los indices de recuperacion y disminuir las cuentas incobrables. La
carencia de formacion continua impide la adaptacion a diferentes tipos de clientes y contextos
econdémicos, impactando de forma negativa el rendimiento global de la empresa en sus actividades

de cobranza.

Pregunta 5: ;Qué herramientas tecnolégicas estan utilizando actualmente en el
proceso de cobranza y como considera que contribuyen o limitan la eficiencia del sistema?

JPor qué?

La empresa ha implementado herramientas tecnologicas elementales para optimizar su
funcionamiento, especificamente mediante una aplicacion mévil que simplifica la recoleccion al
crear y distribuir documentos de cobro. Aunque esta tecnologia favorece la movilidad del equipo
y acelera los procesos de documentacion, su uso se restringe a tareas basicas y no incluye opciones
avanzadas como el seguimiento automatico de cuentas, la elaboracién de informes instantaneos y
el analisis de patrones de pago. Esta falta de aprovechamiento de las capacidades tecnoldgicas
representa una limitacion estratégica que impacta negativamente la competitividad en el sector, al
no facilitar una gestion eficiente de los cobros. La carencia de herramientas mas avanzadas reduce
la agilidad ante situaciones criticas y perjudica la capacidad de tomar decisiones fundamentadas.

Ademas, la ausencia de integracion con otros sistemas genera compartimientos de informacion,
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obstaculizando el disefio de estrategias adaptadas. En contraste, aquellas empresas que optan por

tecnologias de vanguardia pueden funcionar con mayor eficacia y a un menor costo.

Pregunta 6: ;Podria describir como se realiza el seguimiento a las cuentas por cobrar

vencidas? ;Qué tan oportuno y constante considera que es ese seguimiento?

La respuesta revela una carencia fundamental en el sistema de cobro de la compaifiia: la
ausencia de un seguimiento regular de las cuentas por cobrar que estan atrasadas. Los lideres
admiten que solo hacen evaluaciones ocasionales, lo que contrasta con las practicas dptimas de
cobro que requieren un enfoque mas activo. Esta estrategia pasiva resulta en la pérdida de chances
para una recuperacion oportuna, permitiendo que las cuentas se deterioren y creando problemas
complicados y costosos de solucionar. La falta de un seguimiento organizado representa una seria
deficiencia operativa que trae consigo impactos financieros graves, afectando la liquidez,
aumentando el riesgo de crédito y limitando las posibilidades de negocio. Ademas, la metodologia
actual conduce a una gestion constante de crisis, donde el personal se enfoca en cuentas
complicadas en vez de evitar su empeoramiento. La situacion se complica aiin mas por errores y
procesos lentos, lo cual dificulta la deteccion de patrones de riesgo y pone en peligro la calidad de

la informacion necesaria para poder tomar decisiones estratégicas.

Pregunta 7: Cuando una cuenta entra en estado incobrable, ;qué procedimientos se
siguen y qué criterios se utilizan para definirla como tal? ;Cree que este proceso es

adecuado? ;Por qué?

La politica vigente de clasificar cuentas como impagas muestra fallas que impactan su
eficacia. La empresa considera que una factura es impaga después de 100 dias, aplicando la

estrategia de recuperar a través del retiro de productos. No obstante, los directivos admiten que,
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tras ese tiempo, es probable que el consumidor ya no posea el articulo, lo que torna insostenible
su método. Esta inconsistencia evidencia una falta de logica en el procedimiento. El periodo de
100 dias sobrepasa las mejores practicas de cobro, que indican un enfoque mas proactivo en

intervalos de 60 a 90 dias para optimizar recuperaciones.

Adicionalmente, la dependencia en un solo enfoque de recuperacion, enfocado en la
recoleccion de productos, muestra una perspectiva restringida y no toma en cuenta otras
posibilidades, como esquemas de pago alternativos o acciones legales, que podrian resultar mas
eficaces. La ausencia de clasificacion en el manejo de cuentas incobrables indica que no se estan
aplicando criterios variados segun la situacion del cliente y el importe adeudado. Este
inconveniente también desestima la relevancia de preservar relaciones comerciales duraderas, lo

que podria llevar a oportunidades de recuperacion mas valiosas en el futuro.

Pregunta 8: ;Como calificaria los resultados actuales de recuperacion de cartera?

. Qué factores cree que han influido en esos resultados, tanto positivos como negativos?

Los directivos estiman que la tasa actual de recuperacion de cartera se sittia alrededor del
70% a 80%, lo que pone de manifiesto fallos en la administracion de informacion esencial. La
preferencia por utilizar su enfoque en lugar de datos concretos revela la ausencia de sistemas de
evaluacion apropiados, lo que afecta la habilidad de la empresa para ejecutar decisiones
estratégicas acertadas. Pese a que se reconocen factores externos que influyen en el rendimiento,
tales como la inestabilidad del mercado y el estado politico, se resalta la necesidad de también
examinar las falencias internas. La falta de precision en el célculo del indice de recuperacion

obstaculiza la valoracidon del rendimiento competitivo y la posibilidad de establecer objetivos

35



alcanzables. Sin informacidén precisa, la organizacion no logra detectar tendencias, analizar

estrategias de cobranza efectivas ni mejorar la distribucion de recursos.

Pregunta 9: En cuanto a la comunicacion con los clientes deudores, ;considera que

los canales utilizados son efectivos? ;Qué funciona bien y qué deberia mejorarse? ;Por qué?

La estrategia comunicativa actual se centra principalmente en utilizar WhatsApp como la
via para contactar a clientes deudores. A pesar de que los directivos admiten que su efectividad
varia, este método tiene importantes limitaciones, ya que depende de si el cliente estd disponible
y dispuesto a leer y responder mensajes. La exclusividad de WhatsApp disminuye las
oportunidades para establecer interacciones efectivas, desestimando las diferentes preferencias
comunicacionales de los clientes. Ademas, la informalidad de la plataforma puede restar
profesionalismo a las comunicaciones relacionadas con cobros, sobre todo en casos de morosidad
prolongada que requieren un enfoque mas serio. La falta de confirmacion de entrega genera
dificultades en el respaldo documental, complicando los tramites de cobranza judicial. Al depender
de un solo canal, la empresa se pone en una posicion vulnerable operativamente, enfrentando
potenciales problemas técnicos y cambios en la informacion de contacto de los clientes. En un
entorno en el que varias generaciones y grupos socioecondmicos muestran distintas preferencias,
la carencia de alternativas restringe la capacidad de escalar urgencias y ejercer la presion adecuada,

perjudicando la efectividad del sistema de recuperacion de deudas.

Pregunta 10: ;Qué oportunidades de mejora observa en el sistema de cobranza actual

y qué beneficios cree que aportarian esos cambios?

La encuesta pone de manifiesto una significativa oportunidad de optimizacion en el sistema

de cobro de la compatiia, con un posible incremento de alrededor de 30 puntos porcentuales, lo
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que podria mejorar de manera notable su liquidez. Este descubrimiento sugiere que los directivos
son conscientes de las carencias operativas actuales, reconociendo que la efectividad del sistema
se encuentra en un 70% a 80% de su rendimiento ideal. Las consecuencias de esta ineficacia son
graves, incluyendo pérdidas que afectan no solo la rentabilidad, sino también las oportunidades de

crecimiento a largo plazo.

La situacion enfatiza la urgencia de una transformacion completa en la gestion de cobros,
ya que las carencias actuales no son solo ajustes operativos, sino que constituyen fallos en su
sistema. Esta ineficiencia ha llevado también a que la empresa de manera indirecta financie a
clientes con retrasos en sus pagos, trasladando ese costo a la empresa. Asimismo, la carencia de
un sistema de cobro efectivo ha limitado el flujo de efectivo, perjudicando de manera negativa la
inversion y el crecimiento. Aunque el margen de mejora es prometedor, surgen dudas sobre la

responsabilidad de la alta direccidon en permitir que estas deficiencias se mantengan.

3.4 Respuestas entrevista supervisor de ventas

Pregunta 1. ;Como describiria los procesos actuales de cobranza en la empresa y
por qué cree que estan estructurados de esa manera?
Los directivos manifestaron que "actualmente, el proceso de cobranza es bastante basico y

manual. No seguimos una estructura formal ni un cronograma estricto de seguimiento."

El andlisis de esta respuesta revela que el procedimiento de cobranza en la empresa es
considerado por los directivos como elemental y manual, sin un formato organizado ni un
calendario riguroso para el seguimiento. Esta descripcion pone de manifiesto fallas esenciales en
el manejo de la recuperacion de cuentas, ocasionando ineficiencias y la pérdida de oportunidades.

La ausencia de protocolos uniformes y registros impide la regularidad en las gestiones y en la
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evaluacion del rendimiento. Asimismo, el enfoque reactivo indica que las acciones de cobranza no
estan respaldadas por una planificacion estratégica, lo cual tiene un impacto negativo en la

utilizacion de recursos y en los niveles de recuperacion.

Pregunta 2: ;Considera que los procesos actuales de cobranza son efectivos?
Podria explicar por qué si o por qué no?

La respuesta de los directivos fue contundente: "no son efectivos debido a que recuperamos
una parte, pero ya que no existe un control adecuado muchas veces no llegamos a nuestro valor

ideal de cobranza. A partir de los 100 dias, practicamente damos por perdidas las facturas."

Esta respuesta confirma la ineficacia del modelo vigente se pone de manifiesto a través del
estudio del deterioro en la capacidad de recuperacion a través del tiempo. A pesar de que se logra
alguna recuperacion, esta se realiza de manera tardia, ocasionando altos costos y reduciendo la
rentabilidad. La identificacion de los 100 dias como un umbral crucial para facturas que se pierden
sugiere una ausencia de accion temprana, lo que enfatiza la urgencia de manejar de forma proactiva

las cuentas en los primeros 30 dias.

Pregunta 3: Desde su experiencia, ;cuales son las principales dificultades que
enfrentan para cumplir con las politicas de crédito? ;A qué factores cree que se deben estas

dificultades?

Los directivos sefialaron que "una de las mayores dificultades es la falta de control y
seguimiento a los plazos. No hay una supervision clara ni una estrategia fuerte para hacer cumplir

las condiciones de crédito."

Esta respuesta evidencia inconvenientes fundamentales en la administracion del crédito,

subrayando la ausencia de supervision y control sobre los plazos que impactan los sistemas de
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seguimiento. Esto dificulta la deteccion de cuentas potencialmente problematicas y retrasa las
medidas correctivas. La insuficiente vigilancia insinua huecos en las responsabilidades tanto de
los directivos como de los vendedores, lo que socava la gestiéon de incumplimientos y disminuye

la gravedad que los deudores perciben, poniendo en riesgo la eficacia del proceso de cobranza.

Pregunta 4: ;Como evalia la capacitacion del personal que participa en la gestion de
cobranza? ;[Cree que conocen y aplican adecuadamente los procedimientos establecidos?

JPor qué?

La evaluacion de los directivos indicéd que "la capacitacion es limitada. El personal sabe lo
basico, pero no se les ha entrenado con profundidad ni actualizado en técnicas modernas de

cobranza."

El analisis de esta respuesta revela que la instruccion de los empleados en el ambito de la
cobranza es limitada, ya que su entendimiento se restringe a lo elemental sin una formacién
exhaustiva en tacticas actuales. Este aspecto pone de manifiesto una falta en el crecimiento del
talento humano, lo que repercute en su destreza para gestionar situaciones complicadas y negociar
de manera efectiva con diversos acreedores. La ausencia de herramientas técnicas restringe su
capacidad para tratar aspectos psicologicos y emplear métodos de comunicacién convincente.
Asimismo, es preocupante la falta de actualizacion en enfoques modernos, como Ia
implementacion de tecnologias digitales y el analisis de datos, considerando que la industria ha

tenido un desarrollo notable.

Pregunta 5: ;Qué herramientas tecnoldgicas estan utilizando actualmente en el
proceso de cobranza y como considera que contribuyen o limitan la eficiencia del sistema?

JPor qué?
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Los directivos fueron claros al manifestar que "no tenemos un sistema especializado de
cobranza ni alertas automadticas. Esto nos limita mucho, porque dependemos del seguimiento

manual."

Esta respuesta evidencia que los directivos admiten que no cuentan con un sistema de
cobranza especializado ni con alertas automaticas, lo que restringe de manera notable la
efectividad del proceso. Esta carencia tecnoldgica obstaculiza la administracion adecuada del ciclo
de recuperacion, abarcando desde la identificacion de cuentas morosas hasta el seguimiento de los
resultados. Sin herramientas automatizadas para asignar casos y priorizar en funcion de la
recuperabilidad, los procedimientos se realizan de forma manual y son susceptibles a errores,
utilizando los recursos de manera ineficiente. La falta de alertas automaticas complica las
intervenciones oportunas, impactando negativamente en la estandarizacion y en la capacidad de

escalar del sistema.

Pregunta 6: ;Podria describir como se realiza el seguimiento a las cuentas por cobrar

vencidas? ;Qué tan oportuno y constante considera que es ese seguimiento?

La respuesta de los directivos fue reveladora: "el seguimiento se hace cuando el monto ya

es muy alto. No hay una frecuencia fija asi que no lo consideramos constante."

Esta respuesta expone que la supervision de las cuentas pendientes que estan atrasadas se
lleva a cabo de forma imprevista y poco consistente, dependiendo de la memoria de los
trabajadores o del monto que se debe, lo que muestra serias falencias en la administracién de
cobros. La ausencia de un sistema organizado y de regularidad restringe notablemente las
posibilidades de recuperar los fondos y sugiere que la compaiiia solo intercede cuando las pérdidas

son significativas. Sin un método activo y regular, se afecta la relacion con los clientes y se
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aumenta la resistencia de los deudores a realizar los pagos, lo que dificulta la eficacia del proceso

de cobro.

Pregunta 7: Cuando una cuenta entra en estado incobrable, ;qué procedimientos se
siguen y qué criterios se utilizan para definirla como tal? ;Cree que este proceso es

adecuado? ;Por qué?

Los directivos indicaron que "se considera incobrable cuando pasan mas de 100 dias sin

respuesta o sin pago."

El anélisis de esta respuesta revela que cuando se determina que una cuenta no se puede
cobrar, se llevan a cabo procedimientos que tipicamente establecen que una cuenta es incobrable
tras muchos dias de no recibir pagos o alguna respuesta. No obstante, este criterio es demasiado
simplista y no toma en cuenta aspectos importantes como las finanzas del deudor, su historial
crediticio y las gestiones que se hayan realizado. Este tipo de enfoque puede llevar a la pérdida de
oportunidades de recuperacion y a una gestion de recursos poco eficaz. Se recomienda un método
mas completo estrategias de recuperacion personalizadas, para evitar clasificaciones anticipadas

de cuentas que podrian ser recuperadas.

Pregunta 8: ;Como calificaria los resultados actuales de recuperacion de cartera?

. Qué factores cree que han influido en esos resultados, tanto positivos como negativos?

Los directivos evaluaron que "los resultados son regulares, tirando a bajos. Lo positivo es
que algunos clientes antiguos siguen pagando por la antigiiedad que tienen o por compromiso con

nosotros."
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La autoevaluacion de los resultados como regulares con tendencia a bajos confirma
objetivamente la inefectividad del sistema actual y proporciona una perspectiva realista sobre el
desempefio de la gestion de cobranza en la organizacion. Aunque algunos clientes leales siguen
cumpliendo con sus pagos por compromiso, el analisis muestra una alarmante dependencia de
elementos externos. Esta situacion sugiere que la recuperacion de deudas se sustenta mas en
vinculos comerciales que en la efectividad de las tacticas aplicadas. La carencia de aspectos
positivos en la administracion de cobranza, como la efectividad en la comunicacién y negociacion,
pone de relieve la urgencia de mejorar el sistema para potenciar la rentabilidad y la viabilidad

financiera.

Pregunta 9: En cuanto a la comunicacion con los clientes deudores, ;considera que

los canales utilizados son efectivos? ;Qué funciona bien y qué deberia mejorarse? ;Por qué?

La respuesta de los directivos indico que "se utiliza WhatsApp y se espera que nos den una
respuesta positiva, sin embargo, si no se obtienen respuesta se suele proceder con una llamada

telefonica"

El analisis de esta respuesta revela que la interaccion con deudores subraya las desventajas
de depender tinicamente de WhatsApp como medio principal. Aunque este canal es muy utilizado,
su naturaleza informal puede ser vista como poco seria, lo que no ejerce la presion necesaria para
que se realicen los pagos. La facultad de contestar de manera opcional permite que los deudores
eviten responder, evidenciando una tactica reactiva que no enfrenta su renuencia. Los directivos
reconocen que su efectividad difiere entre los deudores, lo que resalta la necesidad de variar los

métodos de comunicacion. Se aconseja implementar un sistema multicanal que abarque llamadas,
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correos electronicos y mensajes oficiales, ajustando cada modalidad a las caracteristicas y

situaciones especificas de los deudores.

Pregunta 10: ;Qué oportunidades de mejora observa en el sistema de cobranza actual

y qué beneficios cree que aportarian esos cambios?

Los directivos identificaron la necesidad de "implementar un software de cobranza,
establecer un cronograma de seguimiento mas riguroso, capacitar al personal, y definir una politica

mas clara desde el momento de otorgar el crédito."

Esta respuesta sefiala que los directivos reconocen areas para mejorar en el sistema de
recuperacion de deudas actual, incluyendo la adopcion de un programa especializado, un plan de
seguimiento mas estricto, la formacion del personal y directrices claras al otorgar crédito. Estas
recomendaciones demuestran un entendimiento profundo de las fallas del sistema y subrayan la
relevancia de la tecnologia para mejorar los procesos de cobro. La capacitacion del personal es
vital para la correcta implementacion de nuevas tecnologias y métodos. También destacan que la
administracion del cobro debe comenzar desde la evaluacion del crédito, sugiriendo que las

mejoras deben abarcar todo el ciclo de crédito para que sean efectivas y perdurables.

Las respuestas evidencian que la empresa mantiene un sistema de cobranza manual, poco
estructurado y con escaso control operativo. No existen politicas claras ni procedimientos
formales, lo que genera ineficiencias, baja recuperacion y dependencia de factores externos, como

el compromiso personal de algunos clientes.
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Analisis de resultados

El personal carece de capacitacion lo que limita su capacidad de aplicar estrategias
efectivas de recuperacion de cartera. Ademas, hay que recalcar que la comunicacién con los
deudores es informal debido a que no cuentan con una estrategia definida. Los directivos son
conscientes de las falencias y se ha identificado que podria haber una mejora, esto muestra que el

sistema de cobranza que manejan carece de seguimiento.

3.5 Encuesta vendedores
La presente encuesta fue aplicada a los vendedores de la empresa con el fin de conocer la

opinion e informacion con la que cuentan y tiene disponible cada uno de ellos.

3.6 Objetivo de la encuesta
Recolectar informacidn por parte de los vendedores acerca de los procesos, herramientas,
practicas y politicas de cobranza que se utilizan en la empresa, se identificara las posibles mejoras

que permitan una recuperacion de cartera mas eficiente.

44



3.7 Analisis estadistico resultados

Tabla 7
Analisis estadistico
Pregunta Yo Yo Yo

g Positivo Neutro  Negativo
P1. Conoce procesos 4620%  38,50%  1540%
establecidos
P2. Cumplimiento riguroso 30,80% 38,50% 30,80%
P3. Riesgos significativos 61,60% 30,80% 7,70%

P4. Familiarizado con 38.50% 15.40% 46.20%

procedimiento

llerO.CIZestgssonal conoce 38.50% 30.80% 30.80%
fiﬁ&";??;;emas 23,10%  7,70%  69,30%
f\zl.)Momtoreo frecuente 23.10% 46.20% 30.80%
fii.sgslta de seguimiento es 69.30% 23.10% 770%
g:u (i)c;t;;acto adecuado con 15.40% 61.50% 23,10%
?\]120) Monitoreo frecuente 30.80% 30.80% 18,50%

Nota. Discomnorte (2025)

3.8 Respuestas encuesta a vendedores

Pregunta 1.
Tabla 8
Resultados gestion de cartera
.Conoce los procesos establecidos para gestionar la
cartera vencida en la empresa?
N %

De acuerdo 5 38,5%
En desacuerdo 2 15,4%
Medianamente de acuerdo 5 38,5%
Totalmente de acuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)



Conforme se muestra en la tabla la respuesta a la pregunta ;conoce los procesos
establecidos para gestionar la cartera vencida en la empresa? Los resultados indican que un 7,7%
de los entrevistados manifiesta estar de acuerdo con conocer dichos procesos, mientras que un
38,5% se establece medianamente de acuerdo, y otro 38,5% simplemente de acuerdo. Sin embargo,
un 15,4% se declara estar en desacuerdo, esto evidencia un nivel de desconocimiento parcial o

total de los procedimientos internos para la gestion de la cartera vencida.

Este contexto se puede interpretar en que algunos miembros del personal solo poseen
conocimientos basicos sobre la gestion de la cartera vencida, de hecho, més del 75% de los
encuestados no muestran seguridad sobre este procedimiento, lo cual evidencia una falta
organizacional en situaciones de control interno y eficacia operativa. El 46,2% de las respuestas
fueron positivas, el 38,5% neutras y el 15,4% negativas. Existe un predominio de percepciones
positivas, aunque la alta proporcion de respuestas neutras indica que gran parte del personal no

tiene plena seguridad en este aspecto, lo que evidencia un conocimiento parcial de los procesos.

Pregunta 2.

Tabla 9
Resultados procesos de cobranza

JLos procesos de cobranza se cumplen
rigurosamente en la empresa?

N %
De acuerdo 3 23,1%
En desacuerdo 4 30,8%
Medianamente de acuerdo 5 38,5%
Totalmente de acuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)
La encuesta realizada a los trabajadores de DISCOMNORTE sobre el cumplimiento

riguroso de los procesos de cobranza indica datos alarmantes desde un punto de vista interno.
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Solamente el 7,7% de los entrevistados acepta estar totalmente de acuerdo con que se siguen
estrictamente procesos establecidos, y un 23,1% manifiesta estar simplemente de acuerdo, por otro
lado, el 30,8% sefiala estar medianamente de acuerdo. Estos resultados son indicadores de que mas
de la mayoria de colaboradores de la empresa no perciben un cumplimiento riguroso de los

estandares de cobranza.

Los resultados muestran la existencia de una gestion con falencias en la practica diaria de
recuperacion de cartera. Para (Chumpisuca & Zuiiga, 2024), implementar un procedimiento de
cobranza riguroso favorece no solamente una recaudacioén eficaz, sino que contribuye a la
estabilidad del flujo de efectivo y aplacar el riesgo financiero, caso contrario solo se conseguira el
deterioro de cartera vencida. El 30,8% respondié de forma positiva, el 38,5% de manera neutra y
el 30,8% de forma negativa. Las opiniones estan divididas, lo que sugiere falta de consenso en la

percepcidn sobre el cumplimiento estricto de los procesos de cobranza.

Pregunta 3.

Tabla 10
Resultados riesgos en proceso de cobranza

JExisten riesgos significativos en los procesos
actuales de cobranza que afectan la recuperacion de

cartera?

N %
De acuerdo 5 38,5%
En desacuerdo 1 7,7%
Medianamente de acuerdo 4 30,8%
Totalmente de acuerdo 3 23,1%

Nota. Discomnorte (2025)
Respecto a la pregunta ; Existen riesgos significativos en los procesos actuales de cobranza
que afectan la recuperacion de cartera? Los resultados indican que el 38,5% estan de acuerdo con

la existencia de riesgos, el 30,8% sefalan estar medianamente de acuerdo, por otro lado, el 23,1%

47



manifiesta estar totalmente de acuerdo y un 7.7% est4 en desacuerdo. Los resultados arrojan que
mas del 92% de los trabajadores sefialan que los actuales procesos de cobranza presentan

debilidades que pueden poner en riesgo la recuperacion de cartera.

Segun Jaramillo & Pazmifio (2021) una administracion inadecuada de la cobranza provoca
un aumento en los niveles de morosidad y afecta de manera negativa los niveles de rentabilidad.
Esto empeora la situaciéon de pequefias y medianas empresas, ya que, no disponen de una
planificacion rigurosa o un sistema automatizado de seguimiento o recuperacion de cartera. El
61,6% respondio positivamente, el 30,8% de forma neutra y el 7,7% negativamente. Predomina la
percepciodn positiva, evidenciando que la mayoria reconoce la existencia de riesgos en los procesos

actuales, lo que requiere atencion en estrategias de mitigacion.

Pregunta 4.

Tabla 11
Resultados del procedimiento de gestion

(Esta familiarizado con el procedimiento completo
para gestionar cuentas por cobrar?

N %
De acuerdo 4 30,8%
En desacuerdo 6 46,2%
Medianamente de acuerdo 2 15,4%
Totalmente de acuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)

En relaciéon con la pregunta ;Estd familiarizado con el procedimiento completo para
gestionar cuentas por cobrar? Un 46,2% de las personas entrevistadas sefiala estar en desacuerdo,
lo que representa a la mayoria, el 30,8% indica estar de acuerdo con conocer el procedimiento, en
cambio, el 15,4% manifestd estar medianamente de acuerdo, lo que representa conocer

ampliamente el procedimiento. Estos resultados indican que el 60% del personal no tiene nocion
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del procedimiento de gestion de cuentas por cobrar, no estar familiarizados indica la ausencia de
capacitaciones continuas, falta de documentacion legal y estandarizacion de procesos en el area
contable y financiera. El 38,5% respondi6 positivamente, el 15,4% de manera neutra y el 46,2%
negativamente. Predomina la percepcion negativa, lo que indica una necesidad urgente de

capacitacion y documentacion de procedimientos.

Pregunta 5.

Tabla 12
Resultados del personal en la cobranza

,La mayoria del personal conoce adecuadamente los
procesos de cobranza?

N %
De acuerdo 4 30,8%
En desacuerdo 4 30,8%
Medianamente de acuerdo 4 30,8%
Totalmente en desacuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)

Frente a la pregunta ;La mayoria del personal conoce adecuadamente los procesos de
cobranza?, se obtuvieron diferentes resultados, el 30,8% del personal manifiesta estar de acuerdo
con la pregunta, mientras que el otro 30,8% indica estar en desacuerdo y el ultimo 30,8% sefiala
estar medianamente de acuerdo, solamente el 7,7% expreso estar totalmente de acuerdo. Los
resultados resaltan que no existe el consentimiento total dentro del equipo de trabajo sobre el
conocimiento de los procesos de cobranza, lo cual evidencia un posible desfalco estructural en el
ambito intelectual como en gestion de procedimientos. Segun Gutiérrez & Peralta (2021), en su
guia sobre buenas practicas en las politicas de crédito, sefiala que los sistemas de control interno
no aplicados correctamente en la practica suelen fallar, por lo que resulta crucial que los contadores

en la empresa participen en su evaluacion y mejora continua. Este analisis fortalece la idea de que

49



una correcta comprension y aplicacion de un sistema de cobranza debe ir acompafiada de un
sistema documentado, siendo este revisado y abarcar la comprension total del personal para
gestionar una recuperacion de cartera eficiente. El 38,5% respondi6 positivamente, el 30,8% de
manera neutra y el 30,8% negativamente. Las opiniones estan equilibradas, lo que muestra la falta
de un consenso claro y la necesidad de fortalecer la comunicacion interna. El 23,1% respondid
positivamente, el 7,7% de forma neutra y el 69,3% negativamente. Predomina la percepcion
negativa, evidenciando una deficiencia en la implementacion de soluciones tecnoldgicas para la

gestion de cobranza.

Pregunta 6.

Tabla 13
Resultados herramientas tecnologicas

.Se utilizan herramientas tecnologicas adecuadas
para la gestion de cobranza?

N %
De acuerdo 3 23,1%
En desacuerdo 6 46,2%
Medianamente de acuerdo 1 7,7%
Totalmente en desacuerdo 3 23,1%

Nota. Discomnorte (2025)

La pregunta ;Se utilizan herramientas tecnologicas adecuadas para la gestion de cobranza?
Resalta que el 46,2% manifestd estar en desacuerdo, y un 23,1% totalmente en desacuerdo, lo cual
suma un 69,3% de respuestas negativas, indicando que una mayoria considera inadecuado el uso
de herramientas tecnolédgicas en el proceso de cobranza, solo el 23,1% estd de acuerdo y el 7,7%

indica medianamente de acuerdo.

Estos resultados demuestran la deficiencia en la implementacién de tecnologias de la

informacion en los procesos de recuperacion de cartera, lo que es una limitante al momento de
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conseguir una eficiencia operativa. El 23,1% respondi6 positivamente, el 46,2% de forma neutra
y el 30,8% negativamente. Predominio de respuestas neutras, lo que sugiere una falta de claridad

sobre la frecuencia real del monitoreo.

Pregunta 7.

Tabla 14
Resultados monitoreo frecuente

.Serealiza un monitoreo frecuente y constante de las
cuentas por cobrar vencidas?

N %
De acuerdo 3 23,1%
En desacuerdo 3 23,1%
Medianamente de acuerdo 6 46,2%
Totalmente en desacuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)
La pregunta ;Se realiza un monitoreo frecuente y contrario de las cuentas por cobrar

vencida? Indica que el 23,1% estd de acuerdo, mientras que el 7,7% estan totalmente en
desacuerdo, por otro lado, el 46,2% se encuentra medianamente de acuerdo y el 23,1% en
desacuerdo. Ante los resultados obtenidos se observa que un 69,3% de los trabajadores no
considera que exista un monitoreo adecuado y constante de las cuentas vencidas, lo que implica
que el proceso no es sistematico. Una buena opcidn a implementar es tener alertas automatizadas
en los sistemas de gestion de cobranza, esto permite un previo aviso en notificaciones sobre saldos
vencidos mayores a ciertas carteras, para tomar acciones inmediatas. El 69,3% respondio
positivamente, el 23,1% de forma neutra y el 7,7% negativamente. Predominio de percepciones

positivas que reconocen el riesgo que implica no realizar un seguimiento riguroso.
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Pregunta 8.

Tabla 15
Resultados falta de seguimiento

JLa falta de seguimiento riguroso representa un
riesgo de pérdida de cuentas por cobrar?

N %
De acuerdo 4 30,8%
En desacuerdo 1 7,7%
Medianamente de acuerdo 3 23,1%
Totalmente de acuerdo 5 38,5%

Nota. Discomnorte (2025)

La pregunta ;La falta de seguimiento riguroso representa un riesgo de pérdida de cuentas
por cobrar? La cual representa un riesgo muestra que el 38,5% esté totalmente de acuerdo, mientras
que el 30,8% esta de acuerdo, el 23,1% se encuentra medianamente de acuerdo, mientras que solo
el 7,7% esta en desacuerdo. Con los resultados obtenidos podemos observar que los encuestados

reconocen la ausencia de seguimiento y se evidencia la importancia del control en el proceso de

cobranza.

Pregunta 9.

Tabla 16
Resultados deudas pendientes

.Los clientes con deudas pendientes son contactados
con la frecuencia adecuada?

N %
De acuerdo 2 15,4%
En desacuerdo 2 15,4%
Medianamente de acuerdo 8 61,5%
Totalmente en desacuerdo 1 7,7%

Nota. Discomnorte (2025)
La pregunta “;Los clientes con deudas pendientes son contactados con la frecuencia

adecuada? Indica que el 15,4% estd de acuerdo, mientras que el 15,4% estd en desacuerdo, el
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61,5% esta medianamente de acuerdo y el 7,7% esta totalmente en desacuerdo. Con los resultados
obtenidos se considera que el contacto que tienen los deudores no es completamente satisfactorio
y revela la importancia de la mejora significativa. El 15,4% respondio positivamente, el 61,5% de
forma neutra y el 23,1% negativamente. Predomina la percepcion neutra, lo que indica que el

contacto con clientes morosos no es percibido como totalmente adecuado.

Pregunta 10.

Tabla 17
Resultados monitoreo frecuente

.Serealiza un monitoreo frecuente y constante de las
cuentas por cobrar vencidas?

N %
De acuerdo 4 30,8%
En desacuerdo 1 7,7%
Medianamente de acuerdo 4 30,8%
Totalmente en desacuerdo 4 30,8%

Nota. Discomnorte (2025)

La pregunta ;Se realiza un monitoreo frecuente y constante de las cuentas por cobrar
vencidas? En donde se muestra que el 30,8% esta de acuerdo, mientras el 30,8% esté4 totalmente
en desacuerdo, otro 30,8% se encuentra medianamente de acuerdo y el 7,7% esta en desacuerdo.
Con los resultados obtenidos se observa que los trabajadores no consideran que existe un
monitoreo adecuado, esto sugiérelas inconsistencias en los procedimientos de monitoreo lo que
genera inconsistencias en el control de cartera vencida. El 30,8% respondid positivamente, el
30,8% de manera neutra y el 38,5% negativamente. Opiniones divididas con ligera tendencia

negativa, lo que sefiala inconsistencias en la ejecucion de un monitoreo sistematico.
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Analisis de resultados

Los resultados de la encuesta evidencian la falta de conocimiento del personal sobre la
gestion de cartera y en la mayoria de las preguntas los niveles estan en un rango medio, lo que
evidencia que no esta claro los procedimientos no los tienen bien definidos. Se evidencia la falta

de control de cuentas por cobrar y una opinion de que no existe el monitoreo adecuado,

En resumen, los resultados muestran una necesidad urgente de una capacitacion para los
colaboradores, mejora en los procesos y fortalecer el control interno en el mismo, con el fin de

mejorar la eficiencia operativa y la recuperacion de cartera vencida.

4. PROPUESTA

4.1 Contexto de la empresa

Discomnorte es una empresa que se dedica a la distribucion de productos de consumo
masivo o de primera necesidad. Fue fundado en el afio 1995 en donde comenzd con sus
operaciones como una sucursal ubicada en la ciudad de Ambato. Sin embargo, en el afio 2000 se
establece independientemente en la ciudad de Ibarra donde ha sido una empresa destacada en el

mercado norte del pais.

Las instalaciones de la empresa se encuentran en la parroquia de San Antonio a
aproximadamente 1,5 km via a Chaltura en la Provincia de Imbabura, dispone de su propia
infraestructura la cual posee una bodega de 500 metros cuadrados y un area destinada al proceso
de carga y descarga. Cuentan con cuatro camiones de distintas capacidades que permiten cumplir
con los tiempos de entrega de los pedidos, cada camion cuenta con un chofer y un ayudante. De la
misma forma, en el area de bodega despachando los pedidos diariamente tienen a 2 personas

encargadas.

54



El area financiera y administrativa estd conformado por 2 profesionales especializados, una

auxiliar contable y una persona que se encarga del area de tesoreria.

En el area comercial la empresa cuenta con 11 vendedores, cada uno se asigna a diferentes
zonas del mercado, la gestion que tienen los colaboradores es coordinada y supervisada por el jefe

de ventas.

4.2 Organigrama estructural
Considerando la falta de un seguimiento minucioso en el area de cobranza de la empresa,
se establece el organigrama estructural y posteriormente se analice el proceso de la direccion

comercial.

[ustracion 1
Organigrama Estructural

ASESORIA
[ JURIDICA

DIRECCION ADMINISTRATIVA -
Sesbyeull DIRECCION COMERCIAL
RECURSOS A CREDITO Y SUPERVISOR
HUMANOS S R FACTURACION  ohppanzAS  DE VENTAS

TRANSPORTE  AUviLIAR

CONTABLE  TESORERIA BODEGA VENDEDORES

AYUDANTE
DE BODEGA

Nota. Discomnorte (2025)

Este esquema muestra la composicion de la empresa Discomnorte en el cual se ha
considerado los niveles jerarquicos que corresponden a cada direccion y los cuales integran la

cmpresa.
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4.3 Descripcion de cargos administrativos

Tabla 18
Hoja de descripcion de cargos
EMPRESA DISCOMNORTE
HOJA DE DESCRIPCION DE CARGOS

CARGQO: Jefatura de Ventas
CODIGO: JV Fecha de elaboracion:
PUESTOS: 1
DEPENDENCIA: Gerencia General Fecha de revision:
SUBORDINACION:
Supervisor de Ventas
OCUPANTE/INFORMANTE:
Lic. Alvaro Quinatoa

DESCRIPCION SUMARIA:

Supervisar, dirigir y coordinar las actividades del equipo comercial de ventas,
asegurandose de que las metas establecidas sean cumplidas, hacer seguimiento a su
area para aplicar una correcta cobranza y el fortalecer a la cartera de clientes.

DESCRIPCION DETALLADA:

FUNCIONES

Supervisar al equipo de vendedores y establecer metas comerciales.
Evaluar el desempefio del equipo de ventas y brindar apoyo.

Supervisar el cumplimiento de su equipo tanto en cobranza como en ventas.
Analizar reportes de ventas y carteras

Tomar de decisiones relacionadas con su area crédito y recuperacion.

COMPETENCIAS:

e Liderazgo: Capacidad para inspirar, guiar y desarrollar al equipo de ventas,
orientandolo hacia los objetivos de la organizacion.

e (Comunicacion: Habilidad para transmitir ideas de manera clara y respetuosa
tanto a directivos como a su equipo de ventas

e Habilidades de Negociacion: Destrezas para cerrar acuerdos beneficiosos para
la empresa y fortalecer la relacion con los clientes

Elaborado por: Melany Lopez Nombre: | Puesto:

Firma

Nota. Elaboracion propia




Tabla 19
Hoja de descripcion de cargos supervisor de ventas

EMPRESA DISCOMNORTE

HOJA DE DESCRIPCION DE CARGOS

CARGO: Supervisor de Ventas

CODIGO: SV Fecha de elaboracion:
PUESTOS: 1
DEPENDENCIA: Jefatura de Ventas Fecha de revision:

SUBORDINACION: Vendedor
OCUPANTE/INFORMANTE: Jonathan

Erazo

DESCRIPCION SUMARIA:

Supervisar y coordinar las actividades diarias del equipo de ventas, brindando

acompanamiento en el proceso de cobranza, seguimiento a las rutas comerciales y
soporte operativo al Jefe de Ventas, con el fin de asegurar el cumplimiento de los
objetivos de recuperacion y fidelizacion de clientes.

DESCRIPCION DETALLADA:

FUNCIONES

Coordinar las actividades diarias del equipo de ventas.

Asistir a los vendedores en el proceso de cobranza, seguimiento minucioso a
cada uno.

Realizar seguimiento de las rutas de cobranza asignadas.

Reportar al jefe de ventas el comportamiento de las ventas y la cartera de
clientes.

Apoyar en la implementacion de estrategias para la empresa

COMPETENCIAS:

Habilidades de comunicacion: Capacidad para dialogar con clientes y orientar
al equipo con claridad.

Compromiso y responsabilidad: Actitud proactiva para asumir retos y cumplir
metas bajo presion.

Gestion operativa: Organizacion efectiva del tiempo y de los recursos asignados
a su cargo.

Elaborado por: Melany Lopez Nombre: | Puesto:

Firma

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 20
Hoja de descripcion de cargos Vendedor

EMPRESA DISCOMNORTE

HOJA DE DESCRIPCION DE CARGOS

CARGQO: Vendedor

CODIGO: VD

PUESTOS: 1

DEPENDENCIA: Supervisor de Ventas
SUBORDINACION:
OCUPANTE/INFORMANTE:

Fecha de elaboracion:

Fecha de revision:

DESCRIPCION SUMARIA:

Ejecutar actividades relacionadas con la comercializacion y cobranza de la
empresa, gestionando a los clientes, toma de pedidos y pagos con el fin de cumplir los

objetivos de recuperacion de cartera.

DESCRIPCION DETALLADA:

FUNCIONES

e Oftrecer y comercializar productos de linea de la empresa.
e Visitar los puntos de venta que se asignan por dia.

e Recuperar los montos que adeuda cada cliente.

e Registrar pedidos con el fin de cerrar las ventas.

COMPETENCIAS:

e Comunicacion efectiva: habilidad de comunicacion con los clientes de forma
en que pueda transmitir la informacion de manera eficiente.
e (Conocimiento de la zona: dominio del portafolio de productos y de la

asignacion de su ruta.

e Responsabilidad en cobros: Compromiso con la recuperacion de cartera y

valores pendientes de cobro.

e Organizacion: Capacidad para gestionar su tiempo de manera que cumpla con

las asignaciones diarias.

Elaborado por: Melany Lopez

Nombre: | Puesto:

Firma

Nota. Elaboracidn propia
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4.4 Flujograma de procesos

Tabla 21
Flujograma gestion de cobranza

Jefe de Ventas Supervisor de Vendedor Caja
Ventas

Prepara el Recibe el
reporte de reporte de
cobranza cobranza

Revision de
rutas

Devolucion de
facturas no (Realiza Entrega
cobradas el cobro? facturas

Realiza Anexo
seguimiento de [ cartera no
cartera vencida cobrada

Reporte  de
control  de

cartera

!

Fin

Nota. Elaboracion propia

El proceso de cobranza en la empresa Discomnorte asigna funciones especificas a cada

miembro del departamento comercial. El proceso manual y la falta de un sistema integrado ha
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generado ineficiencias en la gestion de cartera vencida para lo cual se necesita la participacion del

jefe de ventas de supervisor y de los vendedores para la recuperacion de las deudas.

El flujograma empieza por la revision de rutas por parte del jefe de ventas realizada en la
mafana antes de empezar con las actividades diarias de cada vendedor para tener un control
continuo, el proceso sigue con la entrega de los reportes de cobranza por parte del supervisor de
ventas a los vendedores. Cada vendedor recibe su reporte y salen a la ruta de trabajo, en cada ruta
asignada deberan registrar si se realiz6 el cobro; si fue exitoso, al final del dia se entrega las facturas
al area de caja; caso contrario, si no se realiza el cobro pasara a devolverse esas facturas para que
al dia siguiente sean tomadas en cuenta. Al final del dia se desarrolla un seguimiento de la cartera
que no fue cobrada mediante el reporte de control de la cartera por parte del jefe de ventas, el cual
tomard decisiones estratégicas dependiendo de los dias que tenga la cartera o de si hay cobros

vencidos.

El disefio del flujograma permite visualizar cada proceso y pone en evidencia la necesidad
de fortalecer esta area para su control y seguimiento con el uso de las hojas de calculo acompanadas

de procedimientos que es una solucion para la empresa.

4.5 Manual de Politicas de Cobranza - DISCOMNORTE

El presente manual es una propuesta de politicas que podrian implementarse para una
gestion eficiente de cobranza en la empresa, debido a que establece diferentes directrices y su
principal propdsito es que se implemente procedimientos claros para todos los que conforman el

area de cobranza.
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Introduccion

El presente documento tiene como principal objetivo realizar una propuesta de un marco
que regule el proceso de la gestion de cobranza en la empresa Discomnorte, se busca orientar
lineamientos que sean especificos y claros para que su personal ejecute sus actividades de manera

satisfactoria.

Alcance

Se aplicara el manual a todos los trabajadores involucrados en el proceso de cobranza, los

cuales incluyen la direccion comercial y gerencia general.

1. Politicas de crédito

1.1 Autorizacion de crédito

Tabla 22
Autorizacion de crédito

Tiempo Maximo Documentacion

Autorizacion Monto Responsable Respuesta Requerida
1 $0 - $1.000 Supervisor de Ventas 24 horas Basica
2 $1.001 - $5.000 Direccion Comercial 48 horas Referencias
3 $5.001-$20000 DIF ﬁiﬁgjﬁ”wa 72 horas Completa
4 Mas de $20.000 Gerencia General 5 dias hébiles Completa

Nota. Elaboracion propia

La autorizacion de crédito de cada uno de los clientes realizada por la direccion
administrativa financiera en conjunto con la direcciéon comercial quienes deberan analizar el
historial crediticio del cliente y llegar a la conclusion del nlimero total de dias que tendra para su

cobranza.
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1.2 Evaluacion crediticia
Se debe realizar una evaluacion crediticia por parte de los directivos para que se pueda

verificar y establecer autorizaciones de acuerdo a cada cliente.

Tabla 23
Evaluacion crediticia de clientes
Documento Obligatorio Observaciones
Copia de cédula o RUC X Vigente
Referencias comerciales X Minimo 2
Antigiliedad del negocio X Minimo 2-3 afios segun monto
Estados financieros Para montos mayores a $20.000

Nota. Elaboracién propia

Los documentos requeridos para hacer una evaluacion previa a la obtencion del crédito son
esenciales para que se desarrollen las actividades de autorizacion por parte de la direccion

comercial y direccion administrativa de la empresa.

2. Clientes
La empresa constituye diferentes rutas a lo largo del norte pais para lo cual distribuye cada
cliente de acuerdo a la segmentacion, cuentan con mayoristas, minoristas y cobertura territorial

como principales.
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2.1 Segmentacion de clientes

La empresa Discomnorte categoriza su cartera de la siguiente manera:

Tabla 24
Segmentacion de clientes
Criterio de Compras e - Plazo
Segmento Volumen Mensuales Caracteristicas Principales Crédito
MAYORISTAS Alto $20.000 Relacion estratégica, pedidos 3 ¢ grag
grandes
MINORISTAS Medio $5.001-$19.999 Cobertura, pedidos regulares 15-30 dias
COBERTURA Bajo $5.000 Amplia distribucion 7-15 dias

Nota. Elaboracion propia

e Mayoristas: Compras mensuales mayores a $20.000.

e Minoristas: Compras mensuales desde $5.001 hasta $19.999.

e Cobertura: Compras mensuales menores a $5.000 que tienen presencia en
diferentes zonas geograficas.

2.2 Asignacion de rutas por vendedor

Tabla 25
Rutas por vendedor

Criterio Vendedor Junior Vendedor Senior Vendedor Experto
Experiencia 1 afio 1-3 afios 5 afios
Desempeiio Cobranza 70% 70-89% 90%
Conocimiento Producto Bésico Intermedio Avanzado
Segmento Asignado Cobertura Minoristas Mayoristas
Zona Geografica Urbana Mixta Rural/Compleja

Nota. Elaboracidn propia

La cartera de clientes con la que cuentan es diversificada y asi mismo a cada vendedor se
le asigna su ruta segin su experiencia, su desempefio y el tiempo que tiene de antigliedad en la

empresa.
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3. Politicas provision cuentas incobrables
Una cuenta se vuelve incobrable cuando ha transcurrido los 90 dias, para lo que la empresa

establece que se dara de baja a la factura pasado el tiempo determinado.

3.1 Politica plazos de crédito
El plazo que tiene cada cliente para el vencimiento de su factura se hara tomando en cuenta
la segmentacion en la que se encuentre y puede ser modificado mediante autorizacion siempre

previa de los responsables.

3.2 Plazos por segmento

Tabla 26
Plazos de créedito clientes
Segmento Plazo de Crédito
Mayoristas 30 a 60 dias
Minoristas 15 a 30 dias
Cobertura 7 a 15 dias

Nota. Discomnorte (2025)

Los plazos que pueden asignarse a cada cliente y la modificacion de cada caso estan

relacionada a la evaluacion por parte del area financiera y comercial.
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3.3 Criterios de plazos

Tabla 27
Criterios de categoria

Criterio Calificacion A Calificacion B Calificacion C

Historial de pago Sin moras / puntual ~ Hasta 1 atraso leve (30 Recurrente o sin
pag (40 pts) pts) historial (20 pts)

Apt1guedad como Mas de 3 anos (20 Entre 1y 3 afios (15 pts) Menos de 1 afio (10
cliente pts) pts)
Tiempo en el Mas de 5 afios (20 Entre 2 y 5 afios (15 pts) Menos de 2 afios (10
mercado pts) pts)
Compras Mas de $20.000 $5.001 a $20.000 (15 Hasta $5.000
Mensuales (20 pts) pts) (10 pts)

Nota. Calificacion clientes (2025)

Clasificaciones:
e C(lasificacion A: 80 a 100 puntos
e C(lasificacion B: 60 a 79 puntos

e C(lasificacion C: 40 a 59 puntos

3.4 Asignacion de plazos de crédito por segmento y clasificacion

Tabla 28
Asignacion de plazos por categoria

Segmento Clasificacion A Clasificacion B Clasificacion C

Mayoristas 60 dias 45 dias 30 dias
Minoristas 30 dias 20 dias 15 dias
Cobertura 15 dias 10 dias 7 dias

Nota. Elaboracidn propia
La asignacion de esos plazos se determina segun la clasificacion que reciba cada cliente.

3.2 Procedimiento de cobranza
El presente procedimiento establece un enfoque estructurado que reconoce las

particularidades de la cartera de clientes, diferenciando entre mayoristas, minoristas y cobertura,
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cada uno con caracteristicas y necesidades especificas. La metodologia propuesta busca optimizar

los indices de recuperacion mediante una gestion preventiva proactiva, escalando gradualmente

hacia medidas mas intensivas solo cuando las circunstancias lo ameriten. A continuacion, se enlista

los procedimientos que se deberan cumplir:

A) Preventivo (antes del vencimiento)
e Recordatorio via email/SMS

e Confirmar la entrega de factura

B) Administrativa (1-30 dias)

e Llamada, visitas por parte del vendedor

e Crédito suspendido temporalmente

C) Intensiva (31-90 dias)

e (arta certificada por la empresa
e Renegociar las cuentas por cobrar
e Embargo de mercaderia

e Contacto directo

D) Judicial (mas 90 dias)

e Notificacion final

e Inicio de proceso judicial o demanda
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4. Cronograma de seguimiento de cobranza

Tabla 29
Seguimiento de cobranza

Dias desde vencimiento Actividades

Responsable

Recordatorio por SMS y

-3 a 0 dias (previo) confirmacion de factura

Primera llamada de
1-7 dias cobro, validacion de
recepcion

Segunda llamada, visita

8-15 dias de refuerzo

Notificacion escrita,

16-30 dias suspension de crédito
Carta certificada,
31-60 dias propuesta de plan de
pago
Visita conjunta
61-90 dias Supervisor - Gerente,
preaviso judicial
Mas de 90 dias Inicio de proceso legal,

seguimiento judicial

Vendedor

Vendedor

Supervisor de ventas

Departamento
administrativo

Direccion financiera

Gerencia Comercial

Asesor juridico /
Gerencia General

Nota. Elaboracion propia

El cronograma de seguimiento de cobranza esta estructurado segin el nimero de dias

transcurridos desde el vencimiento del pago; se establece una secuencia de actividades especificas

asignado a los distintos responsables dentro de la organizacion, con el fin de que la recuperacion

de cartera sea oportuna.
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4.1 Incentivo por recuperacion de cartera
Establecer incentivos por recuperacion de cartera, tomando en cuenta que la meta mensual
debe ser del 90% alcanzado por cada vendedor. De acuerdo a la segmentacion de clientes se

comisiona de la siguiente manera:

Tabla 30
Presupuesto cartera

VENDEDOR/A PRESUPUESTO CARTERA
GEOVANA DONOSO $40.000 $300
PAGUAY MILTON $70.000 $300
ENRIQUEZ RAFAEL $55.000 $250
PEDRO CATUCUAGO $25.000 $175
BARBARA CALDERON $25.000 $175
KATTY GONZALES $27.000 $175
CRISTIAN ROMO $21.000 $150
GUERRON JOSELYN $15.000 $100
DAVID CARLOSAMA $15.000 $100
SEBASTIAN DUTAN $13.000 $100
HASSAN CUAICAL $10.000 $100
TOTAL $316.000

Nota. Discomnorte (2025)

De acuerdo al presupuesto de cada vendedor los incentivos se dardn de la siguiente forma:

e  60%- 69% alcanzado no habra una remuneracion
o 70%-89% alcanzado podréa comisionar 45%

e  90% alcanzado se comisiona el 100% de incentivo

5. Responsabilidades
e Gerencia General: Aprueba las politicas y autoriza castigo de acuerdo a la
gravedad del caso.
e Direccion Administrativa y Financiera: Evaluar clientes posibles para crédito y

controlar las provisiones
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e Direccion Comercial: Alinear a la cobranza con el cumplimiento de la meta de
ventas asignada.

e Vendedores: Responsables de ejecutar la cobranza de manera efectiva

e Contabilidad: Registrar provisiones

e Asesor Juridico: Temas legales, seguimiento judicial

(f): (f)

Isaias Glicerio Quinatoa Pila Dr. Alba Gardenia Donoso Calderon

Gerente General

Direccion Administrativa y Financiera
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4.6 Herramienta en Excel — Control Cartera Vendedor
Descripcion de la herramienta
La herramienta fue desarrolla en Microsoft Excel de la cual se extrajo informacion por

medio del sistema contable de la empresa, en el cual se obtuvo el reporte de la cartera detallado

también denominado cartera madre, el cual contiene las facturas pendientes de obro de todos los

vendedores.

Tlustracion 2

Reporte de Cartera Sistema

Ji) Reporte de Cartera Detallado

= e
I o
P melopapar 4h¢6 10bults1bult Servifeta 300unid 10bults1butt o

2025.06-11 5581
i3S ERP 1,91

4487

Nota. Extraido sistema contable Discomnorte, 2025

Con el reporte que se obtuvo anteriormente se procede a separar por rutas y por vendedores

y estructurando una tabla que permita visualizar rubros importantes y pueda haber un seguimiento

diario y organizado.
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Tabla 31
Rutas vendedores

RUTAS VENDEDORES
SAN GABRIEL
EL ANGEL
SANTA MARTHA
JULIO ANDRADE
TULCAN
BOLIVAR
CAYAMBE
CANGAHUA
OLMEDO
TABACUNDO
PEGUCHE
MINAS
COTACACHI
QUIROGA
URCUQUI
ATUNTAQUI
IBARRA
Nota. Discomnorte (2025)

La tabla extrae datos acerca de las rutas asignadas a los vendedores de Discomnorte, las
cuales corresponden a las zonas de cobertura comercial registradas en el sistema contable de la
empresa durante el afio 2025. Las rutas comprenden tanto zonas urbanas como rurales, distribuidas

a lo largo del norte del pais.
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Plantilla de 1a herramienta

[ustracion 3
Herramienta de apoyo

SR. PAGUAY MILTON
CARTERA DE CLIENTES RESUMIDO

IDENTIFICACION

VALOR PAGAD

| Dias |

NOMBRE FACTURA FECHA VALOR SALDOD
'IBARRA
1004384925001 10021 PICON ECHEVERRLA DANIEEL ALEXANDER FA 001-002-000220278 2025-04-14 81,04 0 61,04
¥ 004384928001 10021 PICON ECHEVERRLA DANIEL ALEXANDER FA 001-002-000220463 2025-04-18 59,99 0 58,89
¥ 091792806001 PLASTICOS ¥ SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000220395 2025-04-23 3817 0 361,7
¥1091792306001 PLASTICOS ¥ SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000220889 2025-04-23 22221 0 22281
¥i002223020001 10021 CIFUENTES CABASCANGO FA 001-002-000221501 2025-05-01 676,25 0 676,25 2
¥ o02223020001 10021 CIFUENTES CABASCANGO FA 001-002-000221502 2025-05-01 313,54 0 313,54 2
¥n91758085001 10021 SANTA ANITA DEL CARME FA 001-002-000222207 2025-05-12 5047 12,84 497,08 11
¥ oe7scess001 10021 SANTA ANMTA DEL CARME FA 001-002-000222208 2025-05-12 2082 5,57 202,83 11
¥ 091758985001 10021 SANTA ANITA DEL CARME FA 001-002-000222512 2025-05-15 702,24 12,29 639,95 8
¥ive1792808001 PLASTICOS ¥ SUPERKMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000222513 2025-05-15 877,45 0 877,45
¥ 0s1758985001 10021 SANTA ANTA DEL CARME FA 001-002-000222742 2025-05-19 497 27 1458 351,47 4
’1091759565001 10021 SANTA ANITA DEL CARME FA 001-002-000222741 2025-05-1% 1775 5,02 172,48
'1091752306001 PLASTICOS ¥ SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000222821 2025-05-20 73593 0 73593
*0g1792308001 PLASTICOS % SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000222828 2025-05-20 306,98 0 306,88
% 081758985001 10021 SANTA ANITA DEL CARME FA 001-002-000223202 2025-05-26 72,38 0 72,38
¥ 0g1758985001 10021 SANTA ANITA DEL CARME FA 001-002-000223201 2025-05-26 883,58 0 883,58
¥091758985001 10021 SANTA ANTA DEL CARME FA 001-002-000223203 2025-05-28 613,89 0 613,89
¥ 081792306001 PLASTICOS % SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000223204 2025-05-26 680,73 0 £90,73
¥ 081792306001 PLASTICOS ¥ SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000223205 2025-05-26 628,03 14,46 813,57
¥ 0g1792306001 PLASTICOS ¥ SUPERMERCADOS SAN JOSE FA 001-002-000223208 2025-05-26 88,5 0 88,5
¥ 002184024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223293 2025-05-27 213027 0 213027 =1
’10021 4024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223287 2025-05-27 45412 0 454,12 -
'10021 84024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223289 2025-05-27 1573.29 0 157325 4
'10021 84024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223230 2025-05-27 587,09 0 597,09 -4
’10021 84024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223258 2025-05-27 481,19 0 481,19 -
'10021 84024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223281 2025-05-27 646,29 0 646,29 4
'10021 24024001 10021 HERNANDEZ LOPEZ JOHNY WLADIMIR FA 001-002-000223292 2025-05-27 70T 0 370,77 94
IBARRA 14829,95

Nota. Elaboracion propia

Seguido del reporte que se desarrolld se tomd en cuenta los siguientes rubros:

. Identificacion del cliente

. Nombre del cliente

. Numero de factura

. Fecha de emision de la factura
. Valor total de la factura

. Valor pagado

. Saldo pendiente

72



. Dias de vencimiento

Para esto a través de formulas y adicionales formatos que se incorporaron se realizé el

calculo automatico del total de cartera por cliente y por ruta asi se facilita el resumen de cada

vendedor especificamente.

Tlustracion 4
Formato de calculo

|cAYAMBE

5?93214252001 06025 SUPERMERCADO STEV S.AS FA 001-002-000220098 2025-04-11 1196,07 10,39 118568
:’1004550592001 06025 AGUILAR AGUILAR KEWVIN WILLIAM FA 001-002-0002201 54 2025-04-13 676,25 40125 275
§’04U17?B41UUU1 06025 MENESES YARPAZ JESSIC FA 001-002-000221101 2025-04-27 177,89 293 174,96
;’1002727640001 06025 PERALTA AGUILAR PABLO MANUEL FA 001-002-000221580 2025-05-04 23089 o 23089

:’1?9321 4252001 06025 SUPERMERCADO STEV S.AS FA 001-002-000222100 2025-05-11 2276 45 i} 2276 45
;’1709007312001 06025 VASQUEZ TAMAY O HILDA FA 001-002-000222101 2025-05-11 928,43 887,86 40,57 12
_’1004433733001 06025 PERALTA QUILUKMBAQUI MARLA ELIZABETH FA 001-002-000222599 2025-05-18 547,42 o 547 42
:’170900?312001 06025 VASQUEZ TAMAY O HILDA FA 001-002-000222558 2025-05-18 360,22 554 354 68
;’1003’595455001 06025 MOLINA AMAGUARA JENNY PAOLA FA 001-002-000223092 2025-05-25 202,73 7273 130
_'1709007312001 06025 VASQUEZ TAMAYQ HILDA FA 001-002-000223091 2025-05-25 219,61 346 216,15

1'1 002727540001 05025 PERALTA AGUILAR PABLO MANUEL FA 001-002-000223557 2025-05-31 1352 49 500 852,49 8
;’1709007312001 06025 VASQUEZ TAMAYOQ HILDA FA 001-002-000223554 2025-05-31 4228 o7 4158
|cavAMBE 8503,38

| CARTERA POR COBRAR 60.282,39

| CARTERA TOTAL 82% 60.815.78

| PORCENTAJE DE COBRO 90% 0,88

| TOTAL COBRADO 5334

| PORCENTAJE POR COBRAR 99,12

| TOTAL £633.39

Nota. Elaboracion propia

En el documento se puede observar el calculo dindmico del porcentaje de recuperacion de

cartera, comparando el valor que ha sido pagado con el saldo total, esta tabla se va actualizando

automaticamente conforme se vaya realizando el monitoreo diario o introduzcan los pagos.

El mapa de calor se incluy6 para identificar de manera inmediata cuales son las cuentas

que tiene un mayor numero de dias vencidas y ayuda a que la gestion de la misma sea prioritaria.
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Los colores de este mapa como el rojo significan que el nimero de dias es elevado y

necesita una atencion inmediata o una intervencion por parte del vendedor.

El color naranja es un indicador de que esa cuenta por cobrar esta por agravarse y necesita

que sea tomada en cuenta para su cobro.

El color verde indica que ese cobro atn tiene tiempo de ser resuelto o que tiene dias plazo

para que sea cancelado.

Esto ayuda a que la persona encargada de revisar este proceso en este caso el jefe de ventas
tenga en cuenta estos aspectos al momento de hacer su revision diariamente, y se pueda identificar
de mejor manera las cuentas por cobrar con mds relevancia sin dejar de lado las que no sean
inmediatas, permite tener una vista global de cudl es el avance en la cartera de su equipo e

identificar si la meta estimada se va a cumplir o puede llegarse a alcanzar.

Aplicacion practica

Algunas de las actividades que estan incluidas en el formato son el total de la cartera
asignada por cada ruta, la meta clave de recuperacion de cartera que es un 90%, el porcentaje real
de avance que tiene cada vendedor en recuperacion de cartera conforme se actualicen los valores
pagados. El formato esta disefado para ser utilizado de manera diaria por parte del jefe de ventas
en donde podra haber control detallado de la cartera que esta vencida, de la misma forma se podra
visualizar el avance individual de los vendedores tras sus cobros diarios y se toma en cuenta el
cumplimiento de las metas establecidas. Es importante resaltar que con este formato el jefe de
Ventas y el Supervisor de Ventas podran tomar decisiones acerca de los vendedores y rutas que

necesitan intervencion y se puede tener una mejora en la recuperacion de cartera.
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CONCLUSIONES
La estructura de gestion de cobranza que mantienen la empresa no es formal, lo que causa una
desorganizacion en los registros y que se acumule la cartera vencida.
La ausencia de un manual de politicas para el proceso de cobranzas y la falta de un control
minucioso a esta gestion son las causas principales de que la cartera vencida sea un problema
especifico en la empresa.
La empresa gestiona sus actividades de manera ineficiente en cartera vencida lo cual hace que
su meta no se vea alcanzada, esto es preocupante debido que sin esta recuperacion no se puede
cumplir eficientemente con las obligaciones pertinentes.
Se evidencia que la empresa autoriza créditos sin un previo analisis de cada cliente, lo que
dificulta establecer responsabilidades con la morosidad de cada uno.
La implementacion de un sistema permite que el control sea actualizado, segmentado por
rutas y vendedores el cual facilita la identificacion temprana de deudas.
La falta de seguimiento diario por parte de los directivos de esta area y la falta de planificacion
en la gestion de cobros afecta al desempefio de las actividades debido a que puede verse

afectada la liquidez empresarial.
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RECOMENDACIONES
Implementar un formato basado en su sistema de cobranza y adaptado a las necesidades que
tiene la empresa permitira tener un seguimiento diario de cartera vencida, lo cual facilita que
la intervencion se haga a tiempo.
Establecer politicas de cobranza solidas que puedan ser socializadas a los diferentes
colaboradores en el departamento comercial y se tenga claro cudles son los lineamientos a
seguir.
Analizar la pertinencia de realizar una encuesta de satisfaccion de los clientes morosos en
relacion con la atencion brindada por los vendedores.
Capacitar al personal de ventas en temas de la gestion de cobranza, manejo de la cartera y
seguimiento del proceso de cobranza para priorizar su cumplimiento.
Formalizar las politicas de gestion de cobranza por escrito y socializar a todos los
colaboradores para que puedan realizar sus funciones de manera eficiente.
Implementar un sistema de monitoreo periddico basado en los indicadores financieros por
parte de Direccion Administrativa y financiera, ya que es clave el andlisis de desempefio de

los (KPI's) en la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1: RUC Discomnorte

Consulta de RUC

RUC Razén social

1002250197001 DONOSO CALDERON ALBA GARDENIA
Estado contribuyente en el RUC

ACTIVO VENTA AL POR MAYOR DE DIVERSOS

PRODUCTOS SIN ESPECIALIZACION.

Contribuyente fantasma NO Contribuyente con transacciones inexistentes NO

Tioo convinyenis

PERSONA NATURAL GENERAL

Dbligado a llevar contabilidad Agente de retencion Contribuyente especial

Fecha inicio actividades Fecha actualizacién Fecha cese actividades Fecha reinicio actividades
2003-07-28 2024-08-16
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Anexo 2: Encuesta de vendedores

ENCUESTAPARA VENDEDORES

GESTION DE COBRANZA
DBEJETIG DE L& ENCUESTA:
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Anexo 3: Entrevista a Administrativos

ENTREVISTA:  GESTION DE

COBRANZA

Dirigida a: Administrativos, Gerentes y Responsables del area de cobranza
Formato: Preguntas abiertas

MNombra:

Objetivo de la entrevista:

Conocer y analizar los procesos actuales de gestion de cobranza en la empresa
desde la perspectiva del personal directivo y operativo involucrado, con el fin de
identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora que permitan
optimizar la recuperacion de cartera y fortalecer la liquidez de la organizacion.

Fecha de la entrevista:

Entrevistador: Melany Lopez

Sus respuestas seran ftratadas con absoluta confidencialidad y utilizadas
exclusivamente con fines académicos y de mejora organizacional. Le solicitamos
que responda con sinceridad y profundidad en funcion de su experiencia vy
conocimiento del area.
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Anexo 4: Drive con propuesta de sistema en excel y estados financieros de la empresa

https://drive.google.com/drive/folders/131.6963hDESCBejFYsCA83AMRDAIj1Tg7 (Lopez,

2025)
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