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RESUMEN

Bico Internacional S.A. es unaempresa multinaciona lider en el mercado ecuatoriano en
la categoria de suministros escolares y de papeleria. La empresa fabrica y comercializa
lamarca Norma, esfilial de Grupo Carvajal de Colombia. Se podria catalogar como una
empresa de ventas estacionales, debido a que realiza la mayoria de sus ventas en dos
temporadas escolares, estas son temporada costa 'y temporada sierra, cada una de ellas se
acoge a las fechas que define e Ministerio de Educacion del Ecuador para la entrada a
clases de las unidades educativas de ensefianza primaria y secundaria. El presente
proyecto de tesis consta de cinco capitulos, e primero de los cuales presenta una
referencia histérica de la empresa y caracteristicas principales de sus aspectos
organizativos, comerciales y la estructura del Departamento de Crédito y Cobranzas,
entre otros. El capitulo |1 e marco tedrico que sirvio de referencia para la investigacion.
El capitulo 111 se enfoca en la medicion riesgo operativo, donde se redlizara un andlisis
de los procedimientos que forman parte del érea objeto de estudio, a través del
levantamiento de procesos, definicion de los posibles eventos de riesgo, |os causales de
estos eventos, evaluacion de las causas y por ultimo la definicion de una matriz de
riesgos a la cual se le va a dar una respuesta para e mejoramiento de los puntos
deficientes presentes en cada proceso. El capitulo 1V de esta tesis analiza € riesgo de
crédito a través de la comparacion de dos metodologias para la provision de cartera,
éstas son la utilizada por la empresa dentro del periodo de estudio y la metodologia de
clculo de pérdida esperada, determinando a través de un backtesting cua de estos
métodos es €l que mas se gusta a las Normas Internacionales de Contabilidad y a
necesidades de la empresa. Con e andisis global de estos riesgos se proponen

conclusiones y recomendaciones, detalladas en el capitulo V a final de este proyecto.

Palabras Clave

Riesgo: El riesgo se define como la combinacion de la probabilidad de que se produzca
un evento y sus consecuencias negativas.

Proceso: es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que a interactuar
transforman elementos de entrada y los convierten en resultados.

Provision: Cantidad de recursos que conservala empresa para afrontar contingencias.
Cuentas por Cobrar: Son todos los valores pendientes de cobro que posee la empresa.
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SUMMARY

Bico Internacional S.A is a multinational company, nowadays is leading the ecuadorian
market in the category of school supplies. The company manufactures and markets
Norma brand in several countries. Could be labeled the company as an organization that
generates seasonal sales because performs most of its sales in two school seasons, these
seasonal coast and seasonal sierra each of the dates that defines the ecuadorian Ministry
of education for entry to classes of educational units of primary and secondary
education. This thesis consists of five chapters, the firstone presents a historical
reference of the company and main characteristics of their organizational, commercia
aspects and structure of Credit and Collections Department, among others. Chapter 11 the
theoretical framework that served as a reference in this investigation. It focus on the
analysis of regulations, procedures and provisions made by the company in order to
identify risks that are present within the credit department and portfolio company BICO
INTERNATIONAL SA. Chapter Il of this paper will focus on operationa risk
measurement, where an analysis of the procedures that are part of the area under study
will be conducted through the survey process, definition of possible risk events, the
causes of these events, evaluation of the causes and finally the definition of arisk matrix
to which will give an answer for the improvement of substandard points present in each
process. Chapter IV of this thesis analyzes the credit risk through the comparison of two
methodologies for valuation allowances, you are the one used by the company within the
period of study and the methodology of calculation of expected loss, with which
determine which method is the most adjustable to the needs of the enterprise. With
global analysis of these risks conclusions and recommendations are made, you itemize
the end of this project.

Key Words.

Risk: A probability or threat of damage, injury, liability, loss, or any other negative
occurrence that is caused by externa or internal vulnerabilities

Process: A series of actions, changes, or functions bringing about a result.

Provision: The act of providing or supplying something

Accounts Receivable: isalegally enforceable claim for payment held by a business
against its customer/clients



CAPITULO 1
1. PROBLEMA.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Bico Internacional S.A (Norma), es una empresa lider en el mercado de suministros
escolares y de oficina. Al igual que las demas empresas del sector de la papeleria se
encuentra expuesta a riesgos comunes derivados de la temporaidad del mango de
ventas y de los movimientos propios de estos negocios, que las hace operar
considerando las temporadas escolares de costa y sierra, establecidas por € Ministerio
de Educacion del Ecuador.

Un aspecto de gran trascendencia derivado de la temporalidad de estas empresas es
el mangjo de crédito y cobranzas que proporcionan a sus clientes, con plazos de pago
extensos derivados de | as épocas de venta y recobro definidas por este sector de acuerdo
alas temporadas. El periodo de pago establecido brinda a los clientes aproximadamente
cuatro meses para cancelar sus facturas; sin embargo, en ocasiones los compradores se
toman arbitrariamente un periodo adicional para pagar, lo cua no esta sujeto a cobro de
intereses por mora como es en el caso de Bico Internacional S.A.

Los plazos adicionales tomados por los clientes catapultan un probable riesgo de
crédito a momento que estos valores se encuentran como cartera vencida, debido a que
generan la incertidumbre de que no puedan ser recuperados. Esto implica para la
empresa, gastos adicionales en e aspecto administrativo derivados de la gestion de

recuperacion de cartera.

A esto se suma que la empresa mantiene una metodologia de provision para cuentas
incobrables de uso general en base ala norma, sin considerar las particularidades de la
industria en la que se encuentra ni el riesgo implicito de sus clientes. Cabe sefiaar que
para efecto de las provisiones para cuentas incobrables toma especial relevancia la
antigledad de saldos y €l nivel de riesgo asociado al cliente.
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Al ser una empresa de recuperacion de cartera estacional, las demoras adicionales en
el pago por parte de sus clientes afectan a la gestion del flujo de la compafiia,

presionando los niveles de capital de trabajo requeridos y afectando sus resultados.

En este contexto, son muy importantes los niveles de eficiencia de los procesos
internos relacionados con la gestién de la cartera, sin embargo se puede observar que los
procedimientos de crédito y cobranza de la empresa estan vigentes en su gran mayoria
desde € afio 2011, por lo tanto no se encuentran actualizados y no evidencian cambios
en algunos aspectos relevantes de los procesos reales actuales. Estos procesos estan
redactados como normativas, |o que dificulta su entendimiento en la definicidn de pasos

atomar parala consecucién de los mismos.

La presencia dentro del area de crédito y cobranzas de Bico Internacional S.A. de
potenciales riesgos operativos en sus procesos y del riesgo de crédito, que podrian
generar adicionalmente un riesgo de liquidez y afectar la solvencia de la empresa,
determinan la necesidad de una adecuada administracion de los mismos y que las

provisiones permitan gjustar a un valor més real 1os activos de la empresa.

1.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

En la actualidad todas las empresas, indistintamente del sector donde se localicen
estan expuestas a distintos riesgos, muchos de ellos se agudizan debido a que no reciben
el tratamiento adecuado para mangjarlos; por tal razon, se considera conveniente €
estudio de los posibles impactos que pueda tener la empresa y asi proporcionar un

mejoramiento sustantivo para el area de crédito y cobranza.

La NIC 37 que trata del manegjo de provisiones menciona que la provision “es un
pasivo en el que existe incertidumbre acerca de su cuantia o vencimiento.” (IFRS, 2012,
pag. 1), por lo tanto es conveniente realizar un estudio claro de los probables
incumplimientos que estan generando incertidumbre en el area de crédito y cobranza

dentro de laempresa.
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La politica de la empresa de conceder a sus clientes plazos largos de pago, que en
principio se adecuan a las temporadas escolares, unido a la existencia de retrasos
adicionales en e cumplimiento de las obligaciones de pago, determina un periodo de
tiempo considerable para e flujo del negocio, incrementandose la incertidumbre

mientras €l plazo crece, por tanto se incrementa el riesgo.

En este contexto se propone confrontar € calculo de las provisiones basados en la
metodologia de la pérdida esperada, que incluye la probabilidad de incumplimiento
como una de sus variables, frente a actual método utilizado por la empresa que toma
como referencia los movimientos comerciales pasados y no € riesgo implicito de cada
uno de sus clientes, a fin de establecer si la metodologia propuesta es aplicable a las
empresas de flujo estacional como Bico Internacional S.A y permite que los activos de la
compariia reflgen su verdadero valor, permitiendo tener resultados mas razonables sobre

la posiciéon financiera de la empresa, en todo momento.

En laactualidad la mayoria de empresas ecuatorianas realizan sus provisiones por €
método legal que consiste en provisionar “el 1% anual sobre los créditos comerciales
concedidos en dicho gercicio y que se encuentren pendientes de recaudacion al cierre
del mismao", debido a que este porcentgje es un valor deducible de impuesto a la renta;
sin embargo, no se toma en cuenta la problematica generada por € vencimiento de la

cartera, los dias de mora, ni €l riego asociado ala gestion de la cartera.

Los procedimientos internos son un mecanismo necesario dentro de cualquier tipo
de empresas, estos permiten que € cumplimiento de los objetivos trazados se lleve a
cabo de la mgjor manera, por lo tanto su correcta estructuracion genera seguridad y
reduce riesgos operacionales.

En este sentido, este trabgjo se enfocara adicionalmente en la evaluaciéon de los
subprocesos internos relacionados con los procesos de crédito y cobranzas, para

identificar los riesgos operativos y determinar si es necesario realizar cambios que se
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gjusten a la actual dindmica de la empresa minimizando los factores que pueden afectar
el cumplimiento de los objetivos.

A partir de este andlisis de riesgos dentro del departamento de crédito y cobranzas,
se podra establecer para la empresa Bico Internacional S.A, aternativas que le permitan
mejorar sus procedimientos y establecer la metodologia més adecuada para la

determinacion de | as provisiones para cuentas incobrabl es.

Debido a su enfoque, este trabajo sera de gran ayuda para esta empresa, para sus
accionistas, trabajadores, etc. considerando que con € andlisis global de los riesgos del
departamento de crédito y cobranza, la empresa podra gestionarlos de manera mas
eficiente con un impacto positivo en e cumplimiento de sus objetivos y resultados

financieros.

1.3. OBJETIVOSDE LA INVESTIGACION.
1.3.1. Objetivo General.

Identificar y evaluar los riesgos operativos y de crédito a los que esta expuesta la
empresa BICO INTERNACIONAL SA. en € proceso de crédito y cobranza, que
permita disefiar una respuesta a los mismos, a fin de minimizar su impacto negativo en
las finanzas de la empresa, volviendo més €ficientes a los procesos y estableciendo un
método de provision para cuentas incobrables que reflgje € riesgo implicito asociado a

sus clientes y una valoracioén més adecuada de |la cartera.

1.3.2. Objetivos Especificos.
Identificar y evaluar los factores de riesgo operativo asociados a cada uno de

los procesos y subprocesos del area de crédito y cobranzas.
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Disefiar un sistema de respuesta a los riesgos operativos detectados, que
permitan una adecuada gestion de los mismos a fin de minimizar los efectos

en el cumplimiento de los objetivos del areay de la empresa.

Conocer e comportamiento de la cartera de crédito de Bico Internacional S.A.
y € méodo de determinacion de provisiones que actualmente utiliza la

empresa.

Aplicar la metodologia de calculo de la pérdida esperada como base para la
determinacion de las provisiones, considerando e riesgo implicito de los

clientes.

Comparar mediante backtesting la actual metodologia de determinacion de
provisiones con la metodologia de calculo de la pérdida esperada, a fin de
determinar cua se gjusta de mejor manera a comportamiento de las cuentas

incobrables.

1.4. LA EMPRESA BICO INTERNACIONAL SA.

Bico Internacional S.A. es una empresa ecuatoriana que pertenece a Grupo Carvajal
de Colombia. Es filial de Bico Internacional de Colombia, empresa especializada en €l
disefio, produccién y distribucién de bienes de consumo en € &rea de papeleria escolar,
universitaria, paralaoficinay paralapapeleria personal. La empresa posee presencia en:
Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México, Panama, Perq,
Puerto Rico, Republica Dominicana y Venezuela. Plantas de produccion: México D.F.

en México, Pirasununga en Brasil, Quito en Ecuador y Yumbo y Y otoco en Colombia.

Carvgja S.A. de Colombia, el grupo a gue pertenece Bico Internacional S.A., es
una empresa multinacional contribuye a la productividad de sus clientes y a desarrollo
de las personas, ofreciendo productos y servicios innovadores, competitivos y rentables

para garantizar un crecimiento sostenible.
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El Grupo Carvga se fundd en 1869 en Palmira (Vale del Cauca), con €
establecimiento de una imprenta. Hoy en dia, €l Grupo Carvga es una corporacion
transnacional que centra su actividad en el desarrollo de soluciones para la industria de
artes gréficas e impresion, enfocando sus actividades en e meoramiento de la
produccidn para garantizar mayor valor en e portafolio de sus clientes, no solo con
nuevos productos, sino nuevas aplicaciones y procesos, con € propdsito de seguir
avanzando y consolidar su presencia en multiples mercados cada vez mas cambiantes al

conservar su posicion privilegiada en el mercado |atinoamericano.

14.1. ResefiaHistorica.

La empresa ingresa a Ecuador en €l afio de 1992 compartiendo razon socia con la
linea de muebles de la Corporacién Carvaja en Ecuador, ocupando € nombre de
COMERCIALIZADORA CARVAJAL TRADE SA., esto permitia la introduccion de

la nuevalinea de productos de papeleriaa pais.

Posteriormente por e afo de 2007 e grupo Carvaal de Colombia decide separar a
las empresas y segmentar sus distintas lineas de negocios, por lo que se divide la razon
socia anterior en dos: Bico Internacional S.A, empresa encargada de la fabricacion y
distribucion de material de papeleriay Mepal S.A. empresa dedicada a la fabricacion de

mobiliario.

Con Bico Internacional S.A, recién creada se realiza una fusion con Grupo Editorial
Norma S.A conformando desde ese afio & GRUPO CARVAJAL EDUCACION, las
empresas poseian independencia financiera, sin embargo compartian funcionalidad y
procesos hasta €l afio 2013, afio en que se separan definitivamente y cada una de las

empresas toma un rumbo distinto.

Actuamente Bico Internaciona S.A representa a Grupo Carvga como
CARVAJAL EDUCACION y a Grupo Editorial Norma S.A. como CARVAJAL
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CONTENIDOS Y SOLUCIONES EDUCATIVAS, brindandole asi a cada una de las

empresas autonomia en su funcionamiento.

1.4.2. Resumen de Sucesos.

1992

1994

1995

1998

2003

2007

2008

2010

2013

Carvga S.A. Comercidizadora Carvga Trade adhiere a su
operacion la linea de productos escolares y de oficina, que
posteriormente se convertiriaen Bico Internacional S.A.
Se procede a la distribucion de Suministros para Oficina Norma
(Bico) e igualmente se crea la division Plasticar para la distribucion
de tarjetas plésticas de seguridad.
La linea de Productos Kiut se introduce al mercado con una gran
variedad de disefios en todo tipo se suministros escolares.
Se posicionan nuevas marcas de Utiles escolares en € mercado y €l
segmento de pinturas escolares toma fuerza.
Seintroduce a mercado la nuevalinea de cuadernos de pasta dura, y
Se posiciona como tendencia por ser 1os Unicos Utiles escolares con
stickers pegables y posters dentro de los cuadernos.
Carvgjd Trade se prepara para laimplementacion del nuevo sistema
Unico de operaciones, que separa a las empresas del grupo por su
tipo.
La junta directiva aprueba e cambio de razon Socia a Bico
Internacional  S.A. quedando en el pasado la empresa Carvajal
Trade. Bico Internacional S.A y Grupo Editorial Norma, empresas
del Grupo Carvagja se juntan y conforman e area CARVAJAL
EDUCACION, comparten normas y procedimientos a pesar de ser
empresas dedicadas a actividades distintas.
Se monta la Fabrica de produccion de Cuadernos en la Ciudad de
Quito
Carvgjal Educacion se separa y dega a Bico Internacional

desvinculada por completo de Grupo Editorial Norma.



2014 La empresa se cambia de sede a la parroquia de Tababela del
Cantdn Quito, y empieza a realizar sus operaciones productivas
logisticas y administrativas.

Se empieza a producir en la planta de Tababela cuadernos grapados
y cosidos los cuales son destinados para la exportacion a paises

VECiNOS.

1.4.3. Misiony Vision de Bico Internacional S.A.

1.4.3.1. Mision
Contribuimos a que las personas logren sus suefios, mediante productos y
experiencias que faciliten el proceso de aprendizaje y e desarrollo de su imaginacion

con €l respaldo de lamarca Norma.

1.4.3.2.Vision
Que Norma contintie siendo la marca nimero 1 que acompaiia a estudiante en la

expresion de su personalidad.

1.4.4. Participacion en e Mercado.

El mercado de Bico Internacional S.A. esta constituido por dos grandes grupos,
éstos son escolares y suministros de oficina, de los cuales el grupo de escolares depende
de las temporadas de estudio de los estudiantes de los centros educativos y suministros

de oficina por |o general se presenta en ventas regulares.



Cuadro 1.
Participacion de Bico Internaciona S.A. en € mercado

ESCOLARES Mayoristas Estudiantes Mercado
Papelerias Preescolar, Nacional
Autoservicios Primaria, Mercado
Secundariay Internacional
Universitaria
SUMINISTROS DE Mayoristas Institucional, Mercado
OFICINA Autoservicios Pymes, Nacional
Centros de Copiado

Fuente: Bico Internacional S.A.

1.4.4.1.Participacion en el mercado por linea de producto.

Tabla 1.
Participacion en Bico Internaciona S.A. por linea de producto

BICO 45%
INTERNACIONAL
PAPELESA 25%
0,
cscoLares  NDUPAC(VHC) 15%
VERNAZA 5%
INPAPEL 5%
OTROS 5%
TOTAL 100%
BICO 10%
INTERNACIONAL
SUMINISTROS |\ pORTADORES 55%
DE OFICINA
FABRICANTES 35%
LOCALES
TOTAL 100%

Fuente: Bico Internacional S.A.
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1.45. Canalesde Distribucion.

En e caso de la empresa Bico Internaciona S.A debemos analizar a canal de
distribucion como un cana dirigido a productos de consumo debido a que estan
direccionados directamente a los consumidores finales que lo adquieren a fina de su
procesamiento para su consumo propio.

De acuerdo a Informacion proporcionada por la empresa podemos determinar que
tienen la siguiente estructura de distribucion:

Norma sy e

BICO INTERNACIONAL S.A 4 Consumidor Final

Figura 1. Canales de distribucion
Fuente: Bico Internaciona S.A.

Por |o tanto este enfoque de distribucion se asemeja a Canal Mayorista (Canal del
Productor o Fabricante a los Mayoristas, de éstos a los Detallistas y de éstos a los
Consumidores) esto quiere decir que la empresa posee grandes distribuidores o
autoservicios en zonas especificas del pais que distribuyen € producto para que éste
Ilegue al consumidor final.

1.4.6. Tiposdeventaen lacomercializacion
El tipo de venta que utiliza la empresa es venta mayorista la cual se enfoca en

“empresas que adquieren bienes que pueden ser destinados a ser revendidos o bien para
ser utilizados en la produccion de otros bienes o servicios. Este tipo de compras

permiten acceder acierto ahorro”. (Portal Educativo tipos de organizacion, 2014)
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En e caso de suministros escolares los mayoristas a los que vende Bico
Internacional S.A. utilizan este inventario para revenderlos con un margen y obtener
utilidades.

La empresa vende a mayoristas en puntos estratégicos a nivel nacional y como €l
negocio actla bajo un sistema de temporadas tiene que acceder a tener dos tipos de

estrategias de venta, tanto a crédito como al contado.

a) Ventas a Credito: “Ventaen la que e pagose rediza después de
latransferenciafisica del bien. El plazo normal de pago depende
del sector de actividad y de larelacion de fuerza entre fabricantes y distribuidores.
Los plazos més habituales son los de treinta, cuarenta y cinco, sesenta y noventa
dias” (La Gran Enciclopedia de Economia, 2009)

Las ventas a crédito de Bico Internacional S.A. son las ventas mas comunes de
la empresa y se concede a la mayoria de sus clientes de acuerdo a los plazos

establecidos y definidos en la clasificacion de crédito previaala venta.

Este tipo de ventas parte de un proceso de caificacion de clientes, donde se
verifica e tipo de producto que va a comprar y de acuerdo a eso y la cantidad de
compra se estipulael monto avender y el periodo de cobro.

Como €l negocio es distinto alas demas empresas el periodo de venta y de cobro
esta establecido de acuerdo a un calendario, este es:

Cuadro 2.

Caendario de Ventay Recaudo.

Mes Enero Febrerol.\larzol.-\bril Mayo [Junio Juliol.-\goslolSeptiembre Octubre [Noviembre | Diciembre
Estacion Temporada Costa Temporada Sierra

Ventas Normales Altas Bajas Altas Bajas Normales
Recaudo Normal Alto Normal Alto Alto

Fuente: Bico Internaciona S.A.
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Venta Temporada Costa: La temporada costa se establece en € periodo
previoy deinicio de clases de los centros educativos en la costa ecuatoriana,

|os meses representativos de esta temporada son febrero, marzo y abril.

Venta Temporada Sierra: La temporada sierra se establece en e periodo
previo y deinicio de clases de los centros educativos en la sierra y oriente
ecuatoriano, |os meses representativos de esta temporada son Julio, Agosto y
Septiembre.

Cabe recalcar que a varios clientes por e volumen de sus compras se les
otorga consideraciones especiales en el plazo de pago de sus facturas,
alargdndose muchas veces € periodo de cobro a 6 meses sobre todo con

clientestipo A.

b) Ventas al Contado: Una venta a contado es una clase de pedido que se utiliza
cuando €l cliente pide, retiray paga las mercancias de forma inmediata. Las ventas
de contado de la empresa Bico Internacional S.A. se dan en muy pocas ocasiones y

se da por compras puntuales de clientes.

1.4.7. Recuperacion delasVentas
El enfoque de recuperacion de las ventas primordialmente se realiza para las ventas a
crédito que brinda la empresa iguamente se rige por temporadas de cobro y de

recuperacion.

Las ventas que tienen plazo temporada costa o0 sierra tienen aproximadamente en
promedio 110 dias de plazo para su recuperacion, sin embargo existen algunos clientes
que se alargan €l plazo a140y 170 dias esto se da por lamagnitud de sus compras.

Periodo Costa: Se recupera 50% en € mes de mayo y 50% en €l mes de junio.
Periodo Sierra: Se recupera 50% en e mes de octubre y 50% en e mes de

noviembre.
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1.4.8. Analisis Situacional FODA dela Empresa.

1.4.8.1.Fortalezas
La empresa posee una adecuada infraestructura fisica y tecnolégica que
constituye un componente primordial para € desarrollo de sus actividades, tanto
en el @ambito productivo como comercial.
Mantiene su posicionamiento como lider en la fabricacion y comercializacion de
suministros escolares y de oficina.
La compariia tiene una marca muy reconocida en el mercado.
Su bien ganada trayectoriay su interés por la responsabilidad social hacen que la
empresa gane cada dia mas espacio en el mercado.
La empresa tiene gran variedad de productos, con precios variados, accesibles a
todo tipo de comprador.

1.4.8.2.0portunidades
Crecimiento en el mercado por linea de producto, cubriendo las necesidades de
clientes dentro del territorio nacional.
Creacion de nuevas plazas de trabgjo derivadas de la instalacion de nuevas
maquinas para la fabricacion de cuadernos dentro del pais.
Incremento de la produccion local y disminucion de las importaciones lo que
permitira reduccién de gastos de transporte.
Exportacion de produccion local a paises cercanos de laregion.
Abarcar nuevos clientes en puntos estratégicos del territorio Nacional.

Implementacion de normas INEN ala fabricacion e importacion de cuadernos.

1.4.8.3.Debilidades

Falta de disefio de procedimientos en varias areas de la empresa.

Toma de decisiones |ocales son tomadas por la matriz en Colombia.

El porcentgje de importacion de mercaderia es mayor que € porcentagje de
exportacion.

Bajo porcentgje de capacitacion a personal de laempresa.
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1.4.8.4.Amenazas
Manejo politico de la economia nacional.
Bajo crecimiento econdémico del pais.
Andlisis continuo de la competencia de la empresa.
Restriccion en importaciones, derivado de nuevas politicas fiscales.

Cambios en lalegislacion actual .

1.4.9. Departamento deCréditoy Cartera
El departamento de Crédito y Cartera de la empresa Bico Internacional forma parte

de lasiguiente estructura:

AREA DE FACTURACION AREA DE CREDITO Y CARTERA

Figura 2.
Estructura Organica del Departamento de Crédito y Cartera
Fuente: Bico Internacional S.A.

Director Financiero Administrativo: En €l &ea de crédito y cartera es €
encargado de la presupuestacion de cobros periddicos de carteray de la aprobacion y
fijacién de montos a clientes. Adicionalmente controla los acuerdos comerciales en

negociaciones de cartera.

Analista de cartera: Se encarga de reaizar todo e proceso de otorgamiento de
crédito y cobro aclientes, asi como dar seguimiento periodico ala cartera, mantener
correcto estado de la misma. Ademas realiza las compensaciones de haberes en €l

sistema
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Recaudadores Sierra 'y Costa: Se encargan de planificar la recaudacion de haberes
con los clientes, tanto de la region sierra como costa. Deben realizar una adecuada
planificacién de cobro y trabgjar conjuntamente con e Analista de Cartera para €

cumplimiento del proceso de cobro.

1.4.10. FODA Departamento de Créditoy Cartera
1.4.10.1. Fortalezas

Normas Corporativas de Grupo Carvajal bien definidas.
Personal apto y con experiencia en recuperacion de cartera.
Personal identificado y comprometido con la organizacion.

Sistema contabl e adecuado alas actividades del negocio.

1.4.10.2. Oportunidades
M ejoramiento continuo a través de la capacitacion.
Medicién de eficienciay eficaciaen €l trabajo permitird megjoramiento de
actividades de cobro.
M ejoramiento de procesos a través de nuevas actualizaciones del sistema
contable.
Generacion de incentivos a trabajadores por medio de indicadores de

rendimiento laboral.

1.4.10.3. Debilidades
Tiempos de respuesta extensos en la formalizacion de operaciones de crédito.
Carga laboral inequitativa para colaboradores del area.
Documentos de procesos internos desactualizados.

Permisividad en la concesion de plazos de crédito.

1.4.10.4. Amenazas
Crisisecondémicay financiera

Cambio de politicas educativas y financieras del pais.
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Restriccion en importaciones de productos escolares.

Quiebrade clientes.

1.5. METODOLOGIA.

El presente trabagjo va a estar enfocado en la utilizacion de una metodologia basada
en métodos y técnicas de investigacion, que permitiran realizar la consecucion del
mismo, para ello se detalla a continuacion cada uno de estos.

15.1. Métodos.
1.5.1.1. Método I nductivo — Deductivo.

En la presente investigacion se utilizard tanto el método inductivo como €
deductivo, e primero se enfoca en la inferencia de hechos particulares que concluyen en
términos generales y el segundo se enfoca en el andlisis de determinaciones generales
gue concluyen en aseveraciones particulares, esto sera de gran ayuda debido a que en
ciertos casos del transcurso de la investigacion se tendra que realizar las metodologias

conjuntas para llegar a conclusiones que permitan evidenciar de mejor manera la
consecucion de los objetivos planteados.

1.5.1.2.Método Analitico
Este método dentro de la presente investigacion permite como su nombre mismo |o
indica, andlizar e todo en las partes que lo integran de una forma metodoldgica

detallada, esto permitira resumir y sintetizar de megor manera las conclusiones de
trabgjo.

1.5.1.3. Méodo M atematico

El método permite a través de célculos matemaéticos determinar la veracidad de
datos contenidos en hipotesis establecidas. Esto ayuda para determinar de manera exacta
laidoneidad del proyecto.
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1.5.1.4. Méodo Estadistico
Utiliza datos cualitativos y cuantitativos, que permiten anaizar y comprobar
hipétesis generadas a lo largo de la investigacion, ésto se da debido que este método

utiliza teorias estadisticas que ayudan a tener un acercamiento més acertado y apegado a
larealidad.

15.2. Teécnicas
1.5.2.1.Fuentes Primarias

Se enfocan en informacién original y que no ha sido filtrada, en e caso de este
proyecto se utilizara informacion propia de la empresa, que no ha sido modificada para
realizar el correcto andlisis comparativo, adicionalmente se redizd entrevistas y
pequeiias encuestas a los intervinientes del proceso para poder tener informacion de la

fuente y que lainvestigacion planteada se apegue a larealidad.

1.5.2.2.Fuentes Secundarias

Son documentos que se han sido utilizados para un estudio anterior y estan
realizados en base a fuentes primarias; son documentos que no fueron escritos
contemporaneamente a los sucesos estudiados. (Avilés, 2006). Las fuentes secundarias
gue se van usar en lainvestigacion son las siguientes:

Libros

Revistas

Informes

Normativa

Internet.
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO
2.1. INDUSTRIA DE LA PAPELERIA

2.1.1. Caracteristicasdelalndustriadelapapeleria
La industria de la papeleria estda enfocada principalmente en dos aspectos muy

importantes, estos son € sector educativo donde su nicho de mercado se centra en los
estudiantes y & sector administrativo donde se convierte en proveedora de suministros

de oficinay cumple con las necesidades de las empresas.

La papeleria en € sector educativo actuamente esta constituida como un
componente primordial, debido a que ayuda a aprendizaje de los estudiantes por medio
de materides como cuadernos, carpetas, plastilinas, colores, etc. y diferentes
suministros, gue actualmente se manejan en la sociedad y constituyen un mecanismo Uil

paraimpartir conocimientos.

La papeleria en e sector administrativo esta ligada principalmente a facilitar
suministros de oficina a las empresas para que estos puedan ser utilizados en su
operacion diaria, entre estos suministros tenemos archivadores, resmas de papel para

impresora, sobres, etc.

Las ventas de insumos de papeleria igualmente se clasifican en dos. para e sector
educativo se menciona que las ventas son estacionales, debido a que sus ventas no son
constantes en la misma magnitud durante €l afio, esto se da debido a que poseen picos de
venta sobre todo cuando los alumnos entran a clases, pero también poseen escasez de
venta en algunos meses del afo. Para el sector administrativo se considera que las ventas
son regulares debido a que & promedio de ventas mensua permanece constante y
depende del requerimiento de las empresas de este tipo de suministros, que por lo

general no varia.
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En esta industria las ventas mayoritarias se dan para el sector educativo, por tal
razdn es conveniente conocer la incidencia que posee dentro del entorno social de los
pueblos.

2.1.2. LalndustriadelaPapeleriaen e ambito educativo.

2.1.2.1. LaEducacion
La Educacién es considerada por la UNESCO! como “un derecho humano

fundamental, esencial para poder ejercitar todos los demas derechos” (UNESCO, 2014).
La educacion promueve la libertad y la autonomia persona y genera importantes
beneficios para € desarrollo. Esto quiere decir que toda persona sin discriminacion
alguna esta en la capacidad de adquirir los conocimientos que desee con e principal
objetivo de que & ser humano se desarrolle en todos los aspectos y pueda ser

comprensivo, tolerante e incluyente con los demés seres en € planeta.

(CONSTITUCION DE LA REPUBLICA DE ECUADOR, 2008) Manifiesta en su
articulo 26 que la educacion es un derecho de las personas a lo largo de su vida y un
deber ineludible e inexcusable del Estado. Constituye un érea prioritaria de la politica
publicay de lainversion estatal, garantia de la igualdad e inclusion social y condicion
indispensable para € buen vivir. Las personas, las familias y la sociedad tienen €

derecho y laresponsabilidad de participar en el proceso educativo.

2.1.2.2. LaEducacion y € Buen Vivir.
La educaciéon es considerada como érea prioritaria de politica publica, se la ha

asociado a buen vivir el cua se enfoca en e ser humano como parte de un entorno
natural y socia para proporcionar una relacion armoénica e igualitaria enmarcada con el

respeto alos derechos humanos.

Cabe mencionar que en la actualidad e Ministerio de Educaciéon de Ecuador ha

creado el Programa Nacional parala Democraciay el Buen Vivir que permite visualizar

' UNESCO: La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura.
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a la educacion como un componente esencia para € desarrollo colectivo del pais al
mismo tiempo que se catapulta como un mecanismo que permite alcanzar laigualdad de

oportunidades entre | as personas.

2.1.2.3. Los actores del Proceso Educativo.
De conformidad a lo que sefiaa la organizacion (EDUCAR.ORG, 2014) en su

pagina web, en el proceso educativo primordialmente en niveles primario y secundario

los actores de la educacion de clasifican en dos, actores internos y actores externos.

a) ActoresInternos.
Estado: Como € ente que promueve, regula y controla la educacién en todos
los niveles.
Centros de Educacion: El lugar donde se imparte la ensefianza en los
diferentes niveles del ambito educativo.
Profesores. Docenteo enseflantees quien se dedicaprofesionalmente a
la ensefianza, bien con caracter general, bien especializado en una determinada
area de conocimiento, asignatura, disciplinaacadémica, cienciao arte.
Padres: Cuando los padres participan en la ensefianza de sus hijos, por lo
general los hijos obtienen mejores resultados en la escuela, se portan mejor, y
tienen actitudes mas positivas hacia la escuela y crecen para ser mas exitosos en
lavida
Estudiantes: Las personas de cualquier edad que captan las ensefianzas de los

educadores del proceso educativo.

b) ActoresExternos.
Sociedad: Es la encargada de determinar e tipo de educacion que desea
implementar en su entorno, es por elo que existen diferentes tipos de educacién
de acuerdo al tipo de culturaen e mundo.
Proveedores de Bienes y servicios. Son parte fundamental del proceso
educativo debido a que proveen los suministros que facilitan la consecucion de la
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educacion. En este punto se encuentran empresas de bienes y servicios que

proveen de materiales Utiles en € proceso educativo tales como internet, libros,
cuadernos y demés articul os necesarios en la ensefianza.

Organismos
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Figura 3.
Proceso Educativo
Fuente: www.educar.org

La empresa objeto de estudio se constituye como un actor externo a formar parte
del grupo que brinda bienes y servicios dentro del proceso educativo, su operatividad se

basa en temporadas, por |o tanto esta definida como una empresa estacional.

2.1.3. Empresas Estacionales.
Se denominan empresas estacionales a las empresas que registran la mayoria de sus

ventas en periodos determinados de tiempo. Esto quiere decir que las ventas aumentan
en respecto a otros periodos.
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Si bien es cierto, todo negocio tiene estacionalidad, unos méas que otros y todo
depende del tipo de mercaderia que ofrecen a mercado. En € caso de las empresas que
suministran materiales de papeleria esta muy marcada su estacionalidad debido a que
tienen que regirse de acuerdo a la temporada escolar, donde el punto més alto de sus

ventas va a ser cuando |os estudiantes estén prontos a entrar a clases.

Segun Pablo Fernandez Lopez las empresas estacionales se definen como “aquella
cuyo flujo de cga varia segun las estaciones por razones de ventas o produccion.”
(IESElnsigth, 2014).

Estas empresas tienen condiciones ventas y condiciones de crédito que se adaptan de

acuerdo a sus necesidades y movimientos.

2.1.4. Condicionesde Ventay Crédito Comercial
Las empresas tienen la necesidad de vender bienes o0 servicios para posicionarse en

el mercado y ser productivas, por tal motivo se conceden condiciones de venta de

acuerdo alas necesidades de la compariia.

Una de estas condiciones de venta son las ventas a crédito, las cuales mencionan
“que en una transaccion a crédito se cambian mercancias, servicios u otras cosas de

valor por la promesa de pagarlas en el futuro”. (Mercado H, 2003)

Existen diversos elementos que forman parte de las condiciones de venta, por
giemplo, e elemento tiempo, 0 sea, la determinacion de cuanto se hara €l pago, depende
de las condiciones en que se efectlie la venta. Las condiciones de venta miden e periodo
de crédito.

A veces se modifican las condiciones usuaes de venta, ampliando € plazo para €
pago, debido a circunstancias especiales. En este caso e aplazamiento forma parte de

esas condiciones.



23

Vale recalcar que las condiciones de venta son distintas de acuerdo al ambito
empresarial donde se desenvuelva la empresa. También dentro del mismo ramo las
empresas vendedoras adoptan diferentes politicas, “a menudo un mismo vendedor
concedera condiciones de venta distintas a diferentes clientes y, a veces, incluso a un
mismo cliente.” (Mercado H, 2003). Asi mismo € crédito constituye un factor
fundamental para las ventas debido a que ayuda a que los clientes puedan comprar més

porgue su plazo de pago se extiende.

2.2. EL CREDITO.

2.2.1. Definicion de Crédito.
En términos generales se entiende por crédito como “la entrega en el presente de algo

tangible o intangible que tiene vaor, con la condicion de devolverlo en € futuro.
(Zuniga, 1997).

(Mercado H, 2003), menciona en su libro de Crédito y Cobranzas que € crédito es la
trasferencia de bienes que se hacen en un momento dado por una persona a otra para ser
devueltos a futuro, en un plazo sefidado, y generalmente con el pago de una cantidad
por & uso de los mismos. Es de aclarar que €l crédito no solo puede otorgarse en dinero,
sino también en especie y en la posibilidad de disposicion del dinero este debera

honrarse seguin |as condiciones de pago previamente establ ecidas.

2.2.2. Periodo de Cobranza.
El periodo de cobranza o mejor conocido como época de pago consiste en el periodo

determinado de tiempo que posee un comprador para pagar sus obligaciones. Se

determina especificamente por lafecha en que el deudor debe pagar sus obligaciones.

El deudor debe devolver o prestado en € plazo convenido. Si en €l contrato no se
fijo plazo, € deudor esta obligado a pagar después de los 30 dias siguientes a la

interpelacion que haga el acreedor. En muchos de los casos |os plazos de pago varian de
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acuerdo a tipo de cliente, esto quiere decir que se hacen concesiones a clientes que
compran cantidades atas de mercaderiaalaempresa.

Vale recalcar que al redlizarse estas concesiones |la empresa debe tener la seguridad
de que sus clientes van a poder cubrir sus obligaciones de acuerdo a las fechas
establecidas. Si llega el caso de que € cliente no cubre sus obligaciones de acuerdo alo
establecido, la empresa podria estar inmersa en un riesgo de crédito, que podria

desencadenar en el peor de los casos en cuentas por deudas incobrables.

2.2.3. Pérdidas por Deudas I ncobrables.
La concesion de crédito genera costos y beneficios. El beneficio primordial es que

tiene un impacto en e crecimiento de las ventas y las utilidades, entre los costos
tendriamos laimposibilidad de recuperar o prestado generando pérdida.

“Quiza, el costo mas grande sean las cuentas incobrables o cuentas malas, es decir,
las que algunos clientes no pueden o no estan dispuestos a pagar”. (Charles T.
Horngren, 2000). Este suceso es un componente negativo para las empresas por 1o que

se debe realizar con mucho cuidado |a concesion de crédito a clientes.

Horace R Brock en su libro contabilidad principios y aplicaciones menciona que en
contabilidad, existen dos procedimientos que pueden utilizar |os contadores para asentar

pérdidas producidas por este concepto, estas son:

a) Contabilizacion de la pérdida cuando se produce: “Un procedimiento que emplea
la mayoria de | as pegqueiias empresas consiste en esperar hasta tener la certeza de que
la deuda de un determinado cliente es definitivamente incobrable y entonces
contabilizar el gasto” (H.R.Brock,Ch.E. Pamer, 2004).

El importe que ha de cancelarse como pérdida se adeuda a una cuenta de gastos,

por lo general denominada Pérdidas por créditos Incobrables, y se abona a la cuenta
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de activo de Control de partidas a cobrar en e mayor general y en la cuenta del

cliente en e mayor de partidas a cobrar.

b) Provision para una pérdida antes de que ésta se produzca: “En lugar de esperar a
contabilizar la pérdida cuando una cuenta determinada demuestra ser incobrable, se
puede prever las pérdidas por créditos incobrables y hacer una provision por
anticipado” (H.R.Brock,Ch.E. Palmer, 2004).Este método permite a vendedor
empargjar las pérdidas por gastos incobrables con los ingresos de las ventas de las

gue resulten las partidas a cobrar.

2.2.4. Métodos para determinar las pérdidas estimadas.
Seguin (H.R.Brock,Ch.E. Palmer, 2004), existen tres métodos de estimacion de pérdidas

incobrables:

2.2.4.1. M étodo de estimacion mediante por centaj e de ventas.
Enfogue mediante el cua se estiman los gastos por cuentas malas y las

cuentas incobrables, basandose, para ello en las relaciones historicas entre ventas
acrédito y cuentas incobrables.
2.2.4.2. Méodo de estimacién mediante por centaj e de cuentas por cobrar.

Método con € que se estiman los gastos por cuentas malas y las cuentas
incobrables al final del afio, usando para €llo, las relaciones histéricas de cuentas
incobrables de cuentas por cobrar.

El método de porcentaje de cuentas por cobrar se distingue del de porcentgje
de ventas en dos aspectos:

El tanto por ciento se basa en €l saldo final de las cuentas por cobrar y no en

las ventas.

El importe en dolares que se calcula mediante € porcentgje es € saldo final

correcto en la cuenta de estimacion, no e monto sumado a la cuenta por €

ano.
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2.2.4.3. Mé&odo de estimacién mediante la antigliedad de saldos de cuentas por
cobrar.
Este método enfoca la composicion de las cuentas por cobrar de final de afio

y se fundamenta en la antigliedad de la deuda. Incorpora directamente € historial
de pagos ddl cliente. Cuanto més tiempo transcurra después de la venta, menos
probabilidades habran de cobrarle.

2.2.5. Pérdida Esperada.
(Elizondo, 2012), menciona que “la pérdida esperada de un portafolio de activos

crediticios representa e monto de capital que podria perder una institucion, como
resultado de la exposicion al riesgo de crédito para un horizonte de tiempo dado.”

Pérdida psperada

VaR

Pérdidas

Medicidn integral del riesgo de crédito. Alan Elizondo. Pag.50

Figura 4.
Distribucion de la pérdida
Fuente: Medicion integral del riesgo de crédito, Alan Elizondo.

La pérdida esperada de la cartera de la empresa representa el monto de capital que
podria perder una institucion como resultado de la exposicion al riesgo de crédito para
un horizonte de tiempo dado y las pérdidas no esperadas se originan a partir de los
cambios en las carteras de crédito. EI comité de Basilea propone a las empresas atender
las pérdidas inesperadas con capital regulatorio y las pérdidas esperadas con provisiones
de lacartera de créedito.
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Podemos definir como pérdida esperada,

PE=E * (1-r) * pi

PE es la pérdida esperada, E es la estimacion del tamafio de la exposicion, z es la
tasa de recuperacion esperaday pi es la probabilidad de fallido. Esta pérdida esperada es

una media estadistica que reflgjala tendencia promedio de esta variable.

2.2.5.1.Nivel de exposicion del riesgo de crédito (E).
Es el valor presente (al momento de producirse e incumplimiento) de los flujos que

se esperan recibir de las operaciones crediticias;

2.2.5.2.Probabilidad de incumplimiento (pi).
Es la posibilidad de que ocurra e incumplimiento parcial o total de una obligacion

de pago o € rompimiento de un acuerdo del contrato de crédito, en un periodo
determinado; Existen varios métodos para €l calculo de este indicador, uno de ellos es €
célculo mediante matrices de transicion.

22521 MatrizdeTransicion.

Es un mecanismo que mide las probabilidades de migracion entre los estados de
cada uno de los clientes o de grupo de clientes y evidencialos cambios alos que se halla
expuesta la cartera de la empresa. (Elizondo, 2012)

Las principales caracteristicas de esta matriz son:

Lamayor parte de los activos pertenece en el mismo grupo crediticio durante
el periodo de riesgo. Caracteristica que se observa en la diagonal principal

de lamatriz.
La suma de las probabilidades en cada uno de los reglones da 100%.

La probabilidad de que | os papel es mejoren de grado crediticio es reducida.
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La probabilidad de que una contraparte incumpla, habiendo estado en un
grado pobre de calidad crediticia, es muy baja. Situacion que puede obedecer

aque las deudas se reestructuren antes de entrar en suspension de pagos.

Una propiedad importante que cumplen las matrices de transicién de créditos es que
son diagona mente dominantes. Esto implica que es més dificil de estimar los cambios
de los créditos que se mueven fuera de la diagona principal de la matriz de transicion.
Asi, esto muestra laimportancia que tiene el monitoreo continuo de este tipo de matrices
de créditos para observar los cambios que existan fuera de la diagonal principa de la

matriz de transicién gue no son féciles de predecir a partir de lainformacién historica.

El siguiente grafico muestra una matriz de transicion donde se puede ver la

comparabilidad de los componentes alo largo de n datos.

Estado| 0 1 2 ... m

in) (m) o L1} )

0 [m er [u: !lmr

(n) () s ] »(m)

}3“” I Pm “n !1: ‘(m
= i n) im) nh (m)

2 !)IH !)2 | !)_1‘: kit I)_‘m

im) (m) (m) (m)

m le JFT;.'I F:u.'_‘ e lomm

Matriz de TRANSICION en n pasos

Figurab.
Matriz de Transicion
Fuente: Investigacion de Operaciones

“Una matriz de transicion crediticia presenta una manera sucinta de describir la
evolucion de los créditos a lo largo de las clasificaciones crediticias, basada en un
modelo de probabilidades de transicion del tipo Markov” (SBS PERU, 2013). El modelo
de probabilidades de transicion de Markov empieza por definir los estados de la
naturaleza. Para este caso, éstas serian las distintas categorias o clasificaciones de riesgo
crediticio en las cuales |as distintas observaciones (creditos) pueden ordenarse.
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2.2.5.3. Severidad delapérdida (1-r).
Es la medida de la pérdida que sufriria la institucion después de haber realizado

todas las gestiones para recuperar los créditos que han sido incumplidos, €ecutar las
garantias o recibirlas como dacion en pago.

Laseveridad de lapérdidaesigual a (1 - Tasade recuperacion)

Tasa de recuperacion (r).- Es € porcentaje de la recaudacion realizada sobre las

operaciones de crédito que han sido incumplidas.

Un elemento primordia para el andlisis de riesgo crediticio es e incumplimiento de
los deudores a momento de pagar las deudas, este término es mayormente conocido
como default. ”Se menciona que ocurre default cuando se determina que existe una alta
probabilidad de que un deudor de la empresa no pague sus obligaciones en ningun
momento, cuando e deudor presenta un atraso mayor a 90 dias, o cuando € cliente que
adeuda ala compafiia se declara en quiebra”. (Elizondo, 2012)

Por el mismo hecho de que existe €l riesgo de que la empresa no recaude |os rubros
gue tiene por cobrar se deben redizar provisiones de cuentas incobrables, para

minimizar € impacto en caso de impago.

2.2.6. Provision de Cuentas|ncobrables.
Una provision para cuentas incobrables es un tipo de cuenta de salvaguardia

establecidas por muchas empresas. “La funcion principal deeste tipo de cuentaes
proporcionar un colchon contra las facturas de clientes que estén pendientes de pago

durante periodos prolongados de tiempo” (Centeno, 2014)

Las cuentas incobrables son aquellas cuentas que |as compafiias generan por la venta
de bienes o servicios a crédito y que los clientes por alguna razén no pagan. Se realizan
provisiones debido a que es un mecanismo de defensa para afrontar posibles pérdidas

futuras a causa de los no pagos de las cuentas por cobrar por parte de los clientes.
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Las cuentas maas o incobrables constituyen pérdida para la empresa y son
consideradas como un gasto que va de la mano con €l aumento de las ventas, eso quiere
decir que mientras mas ventas se realicen la provision de cuentas incobrables va a ser
mayor, esto depende también de la calidad de la cartera de clientes que posea la

empresa.

La normativa ecuatoriana en la Ley de Régimen Tributario Interno dice lo siguiente:
“Las provisiones para créditos incobrables originados en operaciones del giro ordinario
del negocio, efectuadas en cada gjercicio impositivo a razén del 1% anual sobre los
créditos comerciales concedidos en dicho gercicio y que se encuentren pendientes de
recaudacion a cierre del mismo, sin que la provision acumulada pueda exceder del 10%
de la cartera total.” (Ley de Regimen Tributario Interno, 2014) Esta literatura se
encuentra escrita en € articulo 10 de la ley que habla de deducciones del impuesto a la
renta, es decir provisionar las cuentas por cobrar de las empresas tiene beneficios
tributarios.

De acuerdo ala IFRS La Seccién 11 no permite que una entidad reconozca pérdidas
por deterioro o por deudas incobrables adicionales a aquellas que puedan atribuirse a
activos financieros individualmente identificados o a grupos identificados de activos
financieros con similares caracteristicas del riesgo de crédito a partir de evidencia
objetiva acerca de la existencia de deterioro de valor en esos activos. “Los importes que
una entidad podria querer cargar a resultados para posibles deterioros del valor
adicionales en activos financieros, como reservas que no pueden justificarse por la
evidencia objetiva acerca del deterioro, no se reconocen como pérdidas por deterioro.”
(Fundacion IASC, 2009).

Para redlizar una buena provision de cuentas incobrables, asi como e mango
correcto del crédito empresaria existen normas, politicas y procedimientos que permiten

la adecuada consecucién de objetivos empresariales.
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2.2.7. Resumen NIC 37: Provisiones.
Lanormainternacional de contabilidad 37 tiene como objetivo asegurar que las

empresas utilicen las bases apropiadas para € reconocimiento y la mediciéon de las
provisiones, pasivos contingentes y activos contingentes. Indica la forma de contabilizar
cada una de estas cuentas, y €l tratamiento que se les debe dar para que reflgjen en los
estados financieros la informacion idonea, en conclusion indica las directrices para

poder manejar contablemente cada una de las cuentas mencionadas.

(NIC 37, 2012), define a la provision como un pasivo en e gque existe incertidumbre
acerca de su cuantiay vencimiento. Esta definicion demuestra que la cuenta de provision
es incierta debido a que se la rediza para poder mitigar riesgos gque se pueden suscitar
en determinadas ocasiones en las empresas, estos riesgos son inciertos y su importancia
radica en que s se realiza una correcta provision se pueden cubrir las posibles pérdidas

generadas dentro de un afno fiscal.

Seguin (NIC 37, 2012) se reconoceran las provisiones cuando cumplan las siguientes

condiciones:

La entidad tenga una obligacion en la fecha sobre la que se informa, como
resultado de un suceso pasado.

Sea probable que la entidad tenga que desprenderse de recursos que
comporten beneficios econémicos paraliquidar la obligacion.

El importe de la obligacién pueda ser estimado de formafiable.

Para realizar la medicion de la provision la (NIC 37, 2012) menciona que se debe
reconocer como provision a la mejor estimacion, en la fecha del balance, o sea €
desembol so necesario para cancelar la obligacion presente de la entidad.

(NIC 37, 2012) menciona que una entidad excluira de la medicién de una provision
las ganancias procedentes por disposiciones esperadas de activos y en su medicion
posterior cargara contra una provision unicamente los desembolsos para los que fue

originalmente reconocida.
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2.2.8. Poaliticasy Procedimientos de Crédito y Cobranzas.
Es conveniente recordar que todas las empresas se mangjan bagjo politicas 0 normas

establecidas y que dentro de ellas los distintos departamentos poseen su independencia
en el mangjo de sus responsabilidades.

El proceso de crédito y cobranza en las empresas tiene diferentes politicas de
acuerdo a la organizacion en que se desarrolle, estas politicas marcaran pautas para la

consecucion de objetivos parallegar ala administracion efectivadel crédito.

“Las condiciones econdmicas, el precio de los productos, la calidad de éstosy las
politicas de crédito de la empresa son importantes factores que influyen sobre su nivel

de cuentas por cobrar”. (Van Horne, 2010)

La mayoria de autores coinciden en que se puede variar € nivel de cuentas por
cobrar equilibrando rentabilidad y riesgo, sin embargo también coinciden que es muy
delicado jugar con € riesgo que poseen estas cuentas debido a que en muchos de los
casos se podrian convertir en cuentas de dudoso cobro. Por tal motivo, se llega a la
conclusion que en los departamentos de crédito y cobranza deben estar definidas las
politicas necesarias para minimizar los riesgos a los que puede estar expuesta la

empresa.

Para maximizar las ganancias que surgen de las politicas de crédito y cobranza, la
empresa debe cariara esas politicas de manera conjunta hasta lograr una solucién 6ptima.
Esta solucién determinara la mejor combinacion de estandares de crédito?, periodo
de crédito, politica de descuentos por pago en efectivo, términos especiales y nivel de

gastos de cobranza.

? Estandar de Crédito: La calidad minima con la que debe cumplir un solicitante para ser aceptado como
sujeto de crédito.
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2.2.8.1.Procesos.
RECURSOS | FACTORES
[Pemirnnn - Mateckeis heena bl - Flases )
A
INPUT / ENTRADA aRuGNE _ outPuT/saLDA | CLIENTE
> L »
PRODUCTO - QSP PRODUCTO -asp | EMPRESA
ACTIVIDADES
GESTION R
¥ y se Gestionan |

— CAUBA | L EFECTO ————»

Se define al proceso como un “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
gue interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (Velasco,
2007). Adaptandonos a esta definicion podriamos decir gue un proceso es un conjunto

de pasos secuenciales elaborados con lafinalidad de conseguir un producto
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2.2.8.2.Métodos para la identificacion de procesos.
La pagina web excelencia empresarial .com clasifica alos procesos en dos tiposy los

detalla de la siguiente manera:
a) Método estructurado: Son todos aquellos sistemas basicamente complejos que
sirven paralaidentificacion de los procesos de gestion. Estamos hablando de los

sistemas informatizados ellos pueden ser Idefo, Diagramas de flujo, etc.

b) Método Creativo: Son todos aquellos sistemas internos que elaboran las
empresas para e mejor funcionamiento de sus actividades y cumplimiento de

objetivos empresariales.

2.2.9. Diagramasde Flujo.
Los diagramas de flujo son indicadores graficos de representaci én de procesos, éstos

son muy utilizados en las organizaciones para poder representar de una manera mas
entendible |os pasos a seguir dentro de ciertas actividades de la organizacion.

Se menciona gque un diagrama de flujo “es una representacion gréfica de la
secuencia de actividades que forman un proceso. Los diagramas de flujo resultan muy
utiles en diversas fases de desarrollo de un sistema (disefio, implantacion, revision)”.
(Peteiro, 2014)

Los diagramas de flujo pueden desarrollarse en forma vertical como horizontal, ya
sea esto para leer de arriba hacia abgo 0 de izquierda a derecha, la particularidad
principal del diagrama es que debe tener un principio y un final determinado y debe ser

facil de entender para cualquier persona.

Los diagramas de flujo se mangjan con una simbologia preestablecida, es decir se
estandarizan para que puedan ser entendidos con facilidad, a continuacion se detalla la
simbologia utilizada.



Cuadro 3.
Simbologia

‘ SIMBOLO SIGNIFICADO ‘

ekuiah i

Inicio o final del flujo.

Actividad

Actividad Contratada

Andlisis de situacion y toma
de decisiones

Actividad de control

Documentacién (Generacion,
consulta, etc.)

Base de datos

Conexion o relacion entre
partes de un diagrama
Indicacion del flujo de
procesos

Limite Geogréfico

Fuente: Gestion dela Calidad

35
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2.3. EL RIESGO EMPRESARIAL

2.3.1. Definicion de Riesgo Empresarial
El riesgo empresaria es definido por (Brachfield, 2014) como la probabilidad de

gue ocurra un suceso que impida obtener € resultado esperado en la realizacion de un
negocio. Dicho de otra forma riesgo es la contingencia de sufrir una pérdida econémica
en e desarrollo de cualquier tipo de actividad empresarial que en teoria habria de

suponer la obtencion de un lucro.

Asi mismo hay distintos tipos de riesgos empresariales, los cuales deben ser
identificados para un mejor entendimiento del estudio.

2.3.2. Tiposderiesgosempresariales
(Reyes Hiedra, 2012), clasifica alos riesgos en dos: riesgo diversificable y riesgo no

diversificable.
Riesgo diversificable: “Representala parte del riesgo de un activo asociada a causas
aleatorias que se pueden eliminar mediante la diversificacion. Es atribuible a eventos
propios de las empresas tales como huelgas, juicios, acciones normativas, pérdidas

de unacuenta importante, etc.”

Riesgo No Diversificable: “Atribuible afactores de mercado que afectan atodas las
empresas, no se puede eliminar mediante la diversificacion. Es € riesgo inherente al
propio mercado, riesgo derivado de la falta de cumplimiento de las obligaciones

vencidas por parte de un participante en un sistema de transferencias.”

2.3.3. LaAdministracion del Riesgo.
La administracion de riesgo puede ser definida “como el proceso de identificacion y

gestion global de riesgos clave del negocio, con el objeto de mitigar la exposicion total
de la empresa” (IMEF, 2014).
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Este proceso busca alinear la estrategia, 10s procesos, |as personas, latecnologiay €l
conocimiento, con e propdsito de evaluar y administrar las incertidumbres que la
empresa enfrenta a crear valor. Primero, equipa los responsables asignados a dicho
proceso con un marco Util para definir tareas esenciales de administracion de riesgos. En
segundo lugar, es un proceso sistemético para construir y mejorar todas las capacidades
de administracion de riesgos, € cua, conforme va evolucionando, proporciona la

plataforma de lanzamiento para una verdadera administracion integral de riesgos.

La administracién de riesgos también puede ser definida como “el proceso mediante
el cual las ingtituciones del sistema financiero identifican, miden, controlan, mitigan y
monitorean |os riesgos inherentes al negocio, con e objeto de definir e perfil de riesgo,
el grado de exposicion que la institucion esta dispuesta a asumir en e desarrollo del
negocio y los mecanismos de cobertura, para proteger 10s recursos propios y de terceros
gue se encuentran bajo su control y administracion”. (SBS ECUADOR, 2004)

La administracion del riesgo se realiza en un entorno empresarial, por tal motivo es

conveniente estudiar |0s riesgos comunes a los que estan expuestas las empresas.

2.3.4. Respuesta alosriesgos.
El control interno dentro de las empresas constituye parte fundamental para €

correcto funcionamiento de las empresas. El (COSO 11, 2014) constituye una base de
lineamientos que permiten direccionar los lineamientos establecidos en el control
interno, tiene como uno de sus componentes |a respuesta al riesgo, este esta considerado

como una medida de mitigacion de riesgo posterior alas actividades de control.

Segun e COSO |11 la respuesta a riesgo es € conjunto de actividades y medidas
utilizadas durante e inmediatamente después de detectado € riesgo a fin de evitar,
aceptar o compartir el riesgo. (NASAUDIT, 2014)
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Categorias de Respuesta al Riesgo.

1. Evitar: Se enfoca en tomar acciones a fin de dgar de redizar actividades que
generan riesgo.

2. Reducir: Serefiere a que se deben tomar acciones afin de disminuir el impacto que
pueden traer los riesgos o acortar la probabilidad de ocurrencia de los eventos de
riesgo.

3. Compartir: Tomar acciones para reducir €l impacto o la probabilidad de ocurrencia
al transferir o compartir una porcion de riesgo.

4. Aceptar: Cuando los eventos de riesgo son propios del negocio la empresa debe
aceptar €l riesgo, y evauarlo periddicamente para que este pueda ser controlado de
cierto modo.

2.3.5. Clasificacion delos Riesgos.
La superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador establece en sus Normas

Generales para la aplicacion de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero
Capitulo | de la gestion integral de riesgos la siguiente clasificacion con sus definiciones
respectivas.
Riesgo de crédito: Es la posibilidad de pérdida debido a incumplimiento del
prestatario o la contraparte en operaciones directas, indirectas o de derivados que
conlleva el no pago, e pago parcia o la fata de oportunidad en el pago de las

obligaciones pactadas.

Riesgo de mercado: Es la contingencia de que una institucion del sistema
financiero incurra en pérdidas debido a variaciones en €l precio de mercado de
un activo financiero, como resultado de las posiciones que mantenga dentro y
fuera de balance.

Riesgo de tasa de interés: Es la posibilidad de que las instituciones del sistema
financiero asuman pérdidas como consecuencia de movimientos adversos en las
tasas de interés pactadas, cuyo efecto dependera de la estructura de activos,

pasivos y contingentes.
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Riesgo de tipo de cambio: Es e impacto sobre las utilidades y €l patrimonio de
la institucion controlada por variaciones en € tipo de cambio y cuyo impacto
dependera de las posiciones netas que mantenga una institucion controlada, en
cada una de las monedas con las que opera.

Riesgo de liquidez: Es la contingencia de pérdida que se manifiesta por la
incapacidad de lainstitucion del sistema financiero para enfrentar una escasez de
fondos y cumplir sus obligaciones, y que determina la necesidad de conseguir

recursos alternativos, o de realizar activos en condiciones desfavorables.

Riesgo operativo: Es la posibilidad de que se produzcan pérdidas debido a
eventos originados en falas o insuficiencia de procesos, personas, sistemas
internos, tecnologia, y en la presencia de eventos externos imprevistos. Incluye e

riesgo legal pero excluye los riesgos sistémico y de reputacion.

Riesgo legal: Es la probabilidad de que exista una la inobservancia, incorrecta o

inoportuna aplicacion de disposiciones legales o normativas.

Riesgo de reputacion: Es la posibilidad de afectacion del prestigio de una
ingtitucion del sistema financiero por cualquier evento externo, fallas internas
hechas publicas, o a estar involucrada en transacciones o relaciones con
negocios ilicitos, que puedan generar pérdidas y ocasionar un deterioro de la

situacion de la entidad.

2.4. EL RIESGO DE CREDITO.
La definicion de riesgo de crédito del comité de (BASILEA, 2009) abarca de manera

muy explicita y entendible la conceptualizacion de este riesgo, €l comité menciona que
el riesgo de crédito es la afectacion potencial de las ganancias o el patrimonio
ocasionada por € hecho de que un deudor o contraparte incumpla con sus obligaciones

de acuerdo con los términos establecidos.
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En el caso de empresas no financieras € riesgo de crédito surge a momento en que
se seleccionan los clientes a los que se va a vender mercaderia o prestar servicios, se
desarrolla al momento en que se vendio y termina cuando se recuperé todo 1o que tiene
por cobrar a sus clientes, por tal motivo como la recuperacion no es total hunca dentro
de las actividades de las empresas siempre toda organizacion estara expuesta a este tipo

de riesgo.

Existen varios aspectos a considerar a momento de evaluar e riesgo de crédito,
entre ellos tenemos la incertidumbre que posee la empresa a desarrollar sus actividades,
la probabilidad de incumplimiento, concentracion del riesgo, tasa de recuperacion.

El propdsito principal de medir el riesgo de crédito en las empresas constituye
estimar la probabilidad de que la empresa esté sujeta a perdidas y uno de los
componentes primordiales radica en e estudio tanto de perdidas esperadas como no

esperadas del portafolio crediticio.

2.4.1. Elementosdel riesgo de crédito:
Segun Galicia € riesgo de crédito puede analizarse en tres dimensiones basicas:

a) Riesgo de Incumplimiento: Es la probabilidad de que se presente € no
cumplimiento de una obligacion de pago, € rompimiento de un acuerdo en €

contrato de crédito o e incumplimiento econdmico.

A este respecto, generamente las autoridades establecen plazos de gracia antes

de poder declarar e incumplimiento de pago.

b) Exposicion: “La incertidumbre respecto a los montos futuros en el riesgo. El crédito
debe amortizarse de acuerdo con fechas establecidas de pago y de esta manera sera

posible conocer anticipadamente el saldo remanente a una fecha determinada, sin
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embargo no todos los créditos cuentan con esta caracteristica de gran importancia

para conocer e monto en riesgo.

Recuperacion: Se origina por la existencia de un incumplimiento. No se puede
predecir, puesto que depende del tipo de garantia que se haya recibido y de su

situacion a momento de incumplimiento.

La existencia de la garantia minimiza el riesgo de crédito siempre y cuando sea
de facil y rapida realizacion a un valor que cubra e monto adecuado. En € caso de
los avales, también existe incertidumbre, ya que no solo se trata de una transferencia
de riesgo en caso del incumplimiento del avalado, sino que podria suceder que €l
ava incumpliera a mismo tiempo y se tuviera una probabilidad conjunta de

incumplimiento.

De acuerdo ala Superintendencia de Bancos y Seguros de Ecuador “el riesgo de
crédito es la posibilidad de pérdida debido a incumplimiento del prestatario o la
contraparte en operaciones directas, indirectas o de derivados que conlleva €l no
pago, € pago parcial o la fata de oportunidad en e pago de las obligaciones
pactadas” (SBS ECUADOR, 2004).

Uno de los elementos importantes lo constituye la probabilidad de
incumplimiento para lo cua se pueden aplicar diversos métodos de célculo, siendo
un método practico para € caso de estudio € andlisis mediante la matriz de

transicion.

EL RIESGO OPERACIONAL
El riesgo operativo es “el riesgo de que se presenten perdidas por fallas en los

sistemas administrativos y procedimientos internos, asi como por errores humanos

intencionales o no” (Venegas, 2014).
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El comité de Basilea define a este riesgo como €l riesgo de sufrir pérdidas debido a
lainadecuacion o a fallos de los procesos, personas o sistemas internos o bien a causa de
acontecimientos externos esta definicién tiene implicitamente englobado al riesgo legal

de las empresas més no | os restantes como son €l estratégico y reputacional .

En enfoque del riesgo operacional dentro del departamento de crédito y cobranzas es
reducido, de tal manera que se basaria en el andlisis del cumplimiento de la normativa'y

procedimientos y la g ecucion de los mismos dentro de la empresa.

Para poder reflgjar de mejor manera la estructuracion de este riesgo una técnica

importante de identificacion son las matrices de riesgos.

25.1. Matriz de Riesgos
La matriz de riesgo constituye una herramienta fundamental de gestion y control

normalmente se la utiliza para identificar procesos y productos mas importantes de la
empresa, esta permite evaluar la efectividad de la gestion y administracion de riesgos
financieros que puedan generar impacto en los resultados como en los objetivos de las

organi zaciones.

La matriz debe constituir una herramienta flexible que permita documentar los
procesos y evaluar de manera globa los riesgos a los que estdn expuestas las

instituciones.

Una matriz de riesgo efectiva permite hacer comparaciones objetivas sobre todo
entre procesos y actividades dentro de las organizaciones y brinda una informacién que
constituye soporte funcional y conceptua de un buen sistema de gestion de riesgo.

La importancia de la matriz de riesgo radica en que permite identificar y cuantificar
riesgos para poder lograr una gestion que permita disminuir la probabilidad y el impacto
de que los eventos adversos afecten ala empresa de forma considerabl e.
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La valoracion del riesgo contenida en la matriz de riesgo es mayormente de tipo
cuaitativo sin embargo también se soporta cuantitativamente basandose en una
estimacion de eventos ocurridos en e pasado, con lo cual se obtiene una aproximacion a

la probabilidad de ocurrencia de cualquier evento al que este expuestala empresa.

El mango de la matriz de riesgo en los proyectos es importante debido a que
identifica las areas criticas de riesgo, eval la metodol 6gicamente |os riesgos, perfecciona

el mangjo de procesos y permite realizar un monitoreo continuo de los mismos.

26. DIAGRAMASUTILIZADOS

2.6.1. Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto conocido también como la regla 80/20, ya que por lo general

el 80% de los resultados se originan en &l 20% de los elementos. Se representa mediante
una gréfica donde se organizan por orden descendente de las clasificaciones de datos de
izquierda a derecha por medio de barras, después de haber reunido datos para poder

calificar causas, de modo que se pueda dar prioridades alos datos.

Es una metodol ogia utilizada para afirmar que en todo grupo de elementos o factores
gue contribuyen a un mismo efecto unos pocos son responsables de dicho efecto.
(Gonzales, 2014)

Segln (Gestiopolis.) el analisis de Pareto es una técnica que separa los “pocos
vitales” de los “muchos triviales”. Una grafica de Pareto es utilizada para separar
graficamente los aspectos significativos de un problema desde los triviales de manera
gue un equipo sepa dénde dirigir sus esfuerzos para mejorar. Reducir |os problemas mas
significativos (las barras mas largas en una Gréfica Pareto) servird mas para una mejora

general que reducir los més pequefios.

Este diagrama es comunmente utilizado para analizar causas, elaborar resultados,
planear mejora continua, entre otros, es de mucha utilidad parala correccion de falencias
existentes en procesos dentro de las organizaciones, por tal motivo se toma en cuenta

paralarealizacion del presente trabgjo.
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Como se menciond anteriormente € diagrama de Pareto puede ser utilizado para
analizar causas, es por ello que esta metodologia va a ser combinada también con el
diagramade Ishikawa.

2.6.2. Diagramadelshikawa
Este diagrama es también [lamado de cauda efecto, es una metodologia que sirve

para representar las causas posibles que hay detras de un efecto. Este diagrama nos
permite conocer de manera més detallada las posibles variantes que pueden estar
ocasionando problemas dentro del correcto manejo de procesos empresariales.

Los elementos y las causas que intervienen en el desarrollo de un proceso, y que
pueden en un momento dado, ocasionar que no se cumplan los objetivos del mismo, son
diversos y en ocasiones dificiles de identificar, en e diagrama se analizan las 5 m, las
cuales son maguina, mano de obra, método, medio ambiente y materia prima. (VIGUA,

2014). A continuacion se detallalaformagréfica del diagrama.

MAQUINA MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE

CAUSAS CAUSAS

CAUSAS

EFECTO

CAUSAS CAUSAS

METODO MATERIA PRIMA

Figura?.
Representacion Gréfica Diagrama de Ishikawa
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CAPITULO 3

3. ANALISISDE RIESGO OPERATIVO

3.1. Levantamiento de procedimientosinternosdel area de Créditoy
Cartera.
La empresa objeto de estudio actualmente cuenta con varios procesos que se

encuentran desactualizados debido a que hace varios afios atras € grupo CARVAJAL
EDUCACION estandariz6 procedimientos conjuntos para las empresas GRUPO
EDITORIAL NORMA SA.y BICO INTERNACIONAL S.A. en Ecuador, hoy en dia
las empresas se encuentran separadas, por tal razon se procedi6 levantar nuevos procesos
que se gjusten a la realidad actual del departamento de crédito y cartera de la empresa
observando la normativa interna vigente, mediante consultas y entrevistas con los
colaboradores del &rea de crédito y cartera.

De acuerdo a la informacion recolectada se procede a plantear los siguientes

procedimientos, que tienen que ver directamente con e proceso de ingresos y se

relacionan entre si, estos son:

PROCESO DE

PROCESO DE - PROCESO DE
CALIFICACION DE PROCESO DE RAiCCEmgl\é; COBRODE
CREDITO A VENTA' Y 5 FACTURAS PARA FACTURAS A
CLIENTES. FACTURACION EL COBRO. CLIENTES
Figura 8.

Procesos del Areade Crédito y Cartera
Fuente: Bico Internacional S.A.
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3.1.1. Proceso de Calificacion de Creédito a Clientes.
3.1.1.1.Justificacion:
Por medio de este proceso la empresa estandariza la calificacion del cliente y la

determinacion de montos para € otorgamiento de crédito, y define los requisitos

necesarios que debe cumplir € cliente para ser distribuidor de la empresa.

3.1.1.2.0bjetivo:
Definir los pasos a seguir para €l otorgamiento de crédito a clientes de la empresa
Bico Internacional S.A.

3.1.1.3.Alcance:
Aplicable en el areade crédito y cartera de la empresa Bico Internacional S.A.

3.1.1.4.Responsables:
Areade Ventas

a) GerenteRegional:

Delega a asesor de ventas, e identifica a cliente de acuerdo a segmento de
mercado que se encuentre.

b) Asesor deVentas:

Brinda asesoria a postulante a proveedor de suministros escolares y de oficina, y

gestiona todos |os pasos para la obtencién de documentacidn que entrega crédito
y cartera.

Areade Créditoy Cartera

a) Director Financiero Administrativo:

Aprobar o desaprobar la solicitud del postulante a proveedor de la marca Norma.

Definir cupos maximos de venta a cliente.

Definir periodos de pago a clientes aprobados.

b) Analistade Cartera:
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Verificar totalidad y veracidad de lainformacion entregada por el postulante.
Definir monto estimado de cupo para el postulante.

Comunicar a é&ea de Ventas la decison de la direccion financiero
administrativa de la empresa.

3.1.1.5.Procedimiento:
Cliente realiza solicitud para calificarse como proveedor de la empresa.

Asesor de Ventas asesora a postulante y gestiona internamente toda la
documentacién necesaria para el andlisisy concesion de crédito.

Crédito y Cartera entrega hoja de requisitos habilitantes para € crédito y €l
formato de solicitud de crédito para que seallenado por €l cliente.

Requisitos: Copia de Ruc Solicitante, CC Representante Legal, Certificado
Bancario vigencia 60 dias, Declaracion de impuestos, Copia de constitucion
empresa, contrato o carta de negociacion, nombramiento de representante legal,
Solicitud de Crédito.

Asesor de Ventas entrega requisitos a cliente para que sea entregada en su
totalidad.

Cliente completa los documentos requeridos para la concesion del crédito a
Asesor de Ventas.

Asesor de Ventas diligencialarevision del postulante con crédito y Cartera.
Analistade Crédito y Cartera verificalatotalidad de la documentacion recibiday
revisa que seaveraz.

Analista de crédito y cartera define conjuntamente con la Direccion Financiera
de la empresa la aprobacidn 0 negacion de la postulacion.

El departamento de crédito y cartera define cupo de compra para € cliente y
plazo de pago de facturas.

Se Informa a cliente aprobacion o negacion del crédito solicitado.
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Flujograma proceso de Calificacion de Crédito a Clientes.
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3.1.2. Proceso deVentay Facturacion a Clientes.

3.1.2.1.Justificacion:
Por medio de este proceso la empresa define los lineamientos que deben

considerarse a momento de la venta y facturacion a los clientes que constituyen el canal

dedistribucion de lamarca Norma en Ecuador.

3.1.2.2.0bjetivo:
Establecer una secuencia de pasos y responsables al momento de redlizar la venta'y

facturacion de mercaderia

3.1.2.3.Alcance:
Aplicable en € area de Ventas, Facturacion, Crédito y Cartera de la empresa Bico

Internaciona S.A.

3.1.2.4.Responsables:
Area de Ventas:

a) Asesor deVentas:
Receptar pedido de Cliente, verificando inventario de mercaderiaen el sistema.

Elaborar pedido de cliente en formato diligenciado.

Areade Créditoy Cartera:

a) AnalistadeCartera:
Verificar vencimiento de facturas de cliente y verifica cupos de venta.

Aprobar laventaacliente.

Area de Facturacion:

a) Digitador:
Ingresar el pedido realizado por € asesor de ventas en el sistema.

Verificar fallas en € pedido fisico.
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b) Facturador:
Facturar y Generar el vigje para que Logistica entregue la mercaderia.

Archivar Facturas.

Area L ogistica:

a) Auxiliar delogistica
Separar pedidos facturados, carga mercaderia en transporte y entrega facturas a

transportista para que legalice las mimas con |os clientes.

3.1.2.5.Procedimiento:
Asesor de Ventas recepta pedido de Cliente, verifica inventario y procede a

realizar pedido fisico.

Asesor de Ventas entrega a Digitador el pedido, quien a su vez acude donde €
analista de crédito y cartera para verificacion de cupo y vencimiento de facturas
del cliente.

Andista de Crédito y Cartera aprueba o desaprueba la solicitud de pedido de
ventas.

Digitador ingresa pedido a Sistema cuando el pedido ha sido aprobado.

Area logistica revisa listas de separacion derivadas del sistema a través del
pedido, separa mercaderia para despacho e informa separacion del pedido a
Facturador.

Facturador asigna vigje para transportista.

Entrega carta porte y factura original con tres copias a logistica, para que este a
su vez entregue a transportista cuando la carga esté lista para entrega.
Transportista entrega a cliente la mercaderia y legdiza las facturas, las cuales
deben retornar correctamente firmadas a Bico Internacional S.A.

Facturador recibe las facturas, las revisay las archiva
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3.1.3. Proceso derecepcion y archivo de facturas para €l cobro.
3.1.3.1.Justificacion:
El proceso define los lineamientos para recuperar los documentos habilitantes para

el cobro y los pasos a seguir para tener un archivo de documentos de venta actualizado y
a dia

3.1.3.2.0bjetivo:
Recuperar la totalidad de los documentos de venta que se entregan a clientes por

medio del servicio de transporte, asi poder guardar y tener un archivo actualizado de la

documentacion.

3.1.3.3.Alcance:
Aplicable en € érea de Facturacion, Crédito y Cartera de la empresa Bico

Internaciona S.A.

3.1.3.4.Responsables:
Area de Facturacion:

a) Digitador:
Archivar facturasrecibidasy revisadas.
Realizar seguimiento de facturas pendientes de archivo.
Elaborar un reporte semanal de facturas recibidas y facturas faltantes en archivo.
b) Facturador:
Revisar correctalegalizacion de facturas.
Firmar Cartas porte entregadas para que el transportista proceda a cobro del
flete.

Areade Créditoy Cartera

a) AnalistadeCartera:
Revisar periddicamente € detalle enviado por e digitador y verificar s ha
recibido retenciones respectivas.

Custodiar €l archivo de facturas para el cobro respectivo.
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Proveedores

a) Transportista Externo:
Entregar a Bico Internacional S.A. los documentos de venta correctamente
legalizados en los plazos establecidos.
Responsable de pérdida de documentos habilitantes para el cobro.

3.1.3.5.Procedimiento:
Transportista entrega facturas despachadas con mercaderia correctamente

legalizadas a facturador.

Facturador revisa la correcta legalizacion de facturas, que comprende que se
encuentre colocado en e documento nombres y apellidos de la persona que
recibe, nimero de cédula, firmay sello del cliente, si recibe con alguna novedad
procede a dar €l seguimiento respectivo con cliente, asesor de ventas u logistica.
Facturador entrega de Digitador facturas recibidas, este ingresa a un documento
magnético para control de Ilegada de los documentos de ventas.

Digitador separa copias de facturas recibidas y archiva.

Digitador envia semana mente documento con novedades en el archivo.

Crédito y Cartera revisa periddicamente las novedades y le da seguimiento
respectivo para mejoramiento de la cartera.

Serecuperan las facturas faltantes en archivo.

Se modifica €l reporte semanal de novedades.

Se custodia @ archivo de facturas.
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3.1.4. Proceso de cobro de Facturas a Clientes.

3.1.4.1.Justificacion:
Se establecen los pasos a seguir en € proceso de cobro y recaudo de haberes que

adeudan los clientes ala empresa, por las ventas a crédito.

3.1.4.2.0Dbjetivo:
Definir los lineamientos necesarios para recaudar de manera apropiada |os valores

gue deben los clientes a nivel nacional alaempresa.

3.1.4.3.Alcance:
Aplicable en el areade Crédito y Cartera de laempresa Bico Internacional S.A.

3.1.4.4.Responsables:
Areade Créditoy Cartera:

1. AnalistadeCartera:
Revisar diariamente las cuentas por cobrar de laempresaBico Internacional S.A.
Programar la reunion de carteramensual con e departamento de ventas.
Elaborar e presupuesto mensua de recaudo.
Ingresar en el sistema, comprobantes de retencion.
Compensar en € sistemalos valores cancelados por los clientes.

Determinar cuentas incobrables y cartera problema.

2. Recaudador:
Elaborar conjuntamente con el analista de crédito y carteray asesores de ventas
la meta de recaudo de la empresa.
Confirmar citas con clientes pararealizar €l cobro de haberes.
Visitar Clientes en susinstalacionesy realizar cobro de cartera.

Realizar depdsitos y custodia de haberes.
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Area de Ventas.

Toda e area de ventas se reline con el area de crédito y cartera para determinar el

monto a cobrar a cliente y establecer fechas tentativas de visitas a clientes.

3.1.4.5.Procedimiento:
Analista de crédito y recaudador verifican vencimiento de facturas pendientes de

cobro.

Analista de crédito y recaudador definen fechas tentativas a cobrar a cada cliente.
Se readliza una reunion entre al area de Crédito y Cartera 'y € area de Ventas,
donde se analizac comportamiento de la edad de la cartera, créditos pendientes
por aplicar, presupuesto y proyeccion de recaudo y se definen diferentes
observaciones a cada cliente.

Recaudador Ilama a clientes y define fechas tentativas de cobro y monto a
cobrar.

El cliente tiene que recaudar dinero para € pago de la deuda a la empresa dentro
de los plazos establecidos.

Recaudador acude a cobro de la deuda del cliente con los respectivos respal dos
documentales y con la cartera del cliente actualizada, para asi solventar cualquier
diferencia que se encuentre entre | as partes.

Cuando € recaudador acude donde € cliente, este debe cancelar la deuda a la
empresa en su totalidad, s existe conflicto y no paga cierto valor se rediza €
seguimiento respectivo alas facturas impagas.

Se define s existieron errores dentro del monto no cancelado y se procede a
comunicar a cliente. Cuando € cliente no paga a pesar de adeudar a la empresa
posterior alarevision respectiva se le suspenden los despachos y la operacion. Si
este se demora mas de 60 dias posteriores al plazo de pago la deuda se convierte
en cartera problemay posteriormente en carterajuridica s excede los 90 dias.

Se recauda cartera sin inconvenientes en e cobro y carterajuridicay se procede
agestionar € depdsito y la compensacién de haberes en € sistema contable.
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Figura 12.
Flujograma Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

3.2.

Para la identificacion y evaluacion de los factores de riesgo operativo presentes en

I dentificacion y Evaluacion de factor es de riesgo oper ativo.
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los procedimientos anteriormente mencionados, se propone la utilizacion del método de

Andlisis de Modo y Efectos de Fallo (AMEF), creado por Thomas Carbone y Donald

Tippet. Esta metodologia permite disminuir las fallas que puedan presentarse dentro del

analisis de riesgos operativos, debido a que se basa en la utilizacion de técnicas tales

como: entrevista a involucrados, elaboracion de matrices, identificacion de problemas

mediante diagramas, etc.
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Tomando en consideracion esta metodologia se procedid a disefiar € siguiente
modelo paraidentificar y evaluar los eventos de riesgo operacional del area de crédito y

cobranza de la empresa, paralo cual se establecieron |os siguientes pasos.

« |dentificacion de Eventos

» Determinacion de Importancia de Eventos identificados.

* Andlisis Causal de Eventos.

* Diagrama de Causa Efecto.

* Andlisis de Causas Encontradas.

* Disefiar Matriz CTQ. (Critical to Quality)

 Determinacion de importancia de Causas.

« Elaboracion de Matriz de Riesgo Inherente.

« Establecer eventos de mayor importancia.

* Elaborar Matriz de Riesgos por Proceso.

* Elaborar Mapa de Riesgos por Proceso

* |dentificar Riesgos en Diagrama de Flujo.

| S WS V) e, U W W W W ) S U W
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Descripcion dela Metodologia

1. Identificacién de Eventos.
De acuerdo a los pasos expuestos en |os procesos previamente levantados se

procede a identificar cada uno de los posibles factores de riesgo que se podrian
generar en e transcurso de las operaciones y se detalla en una matriz de
identificacion de eventos.
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2. Determinacion de Importancia de Eventos identificados.
Una vez identificados los posibles eventos de riesgo se procede a clasificar de
acuerdo a su importancia a través de un analisis metodoldgico utilizando diagrama
de Pareto.

Para poder determinar la importancia que posee cada uno de los eventos de
riesgo es conveniente calificarlos a través de la probabilidad de ocurrencia y el
impacto que estos tienen hacia la organizacion, para ello se tomara como base las

siguientes tablas de andlisis.

Tabla 2.
Determinacién de la probabilidad

(Probabilided  Deseripivo Puntaje

El evento ocurriria en circunstancias

Rl excepcionales. e
Improbable  El evento ocurrié en algiin momento. 3a4
Posible El evento puede suscitarse en algiin momento. 5a6
Probable Es probable que €l evento ocurramuchasveces. 7a8
Casi Seguro  El evento ocurre lamayor parte del tiempo. 9al0

Fuente: www.um.edu.ar
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Tabla 3.
Determinacion del impacto

3.

5.

S se suscitara el evento, tendria un efecto 122

Insignificante . o
9 irrelevante en los procesos y/o organizacion.

Si el evento llega a darse tendria efectos
minimos en |os procesos y/o organizacion.

Si el evento llegara a darse las consecuencias
Moderado afectarian medianamente alos procesos 5a6
establecidos y/o organizacion.

Si el hecho llegara a presentarse, tendria un alto
efecto en los procesos y/o organizacion.

Si suscitara el hecho los procesos y la entidad se
verian afectados drésticamente.

Fuente: www.um.edu.ar

M enor 3a4

M ayor 7a8

Catastr 6fico 9al0

Andlisis Causal de Eventos.
Con los eventos més representativos del andlisis redlizado anteriormente se

procede a determinar las causas principal es que ocasionan que estos eventos ocurran,
segmentando por niveles de importancia para asi determinar las causas mas

relevantes que hacen gue sucedan los eventos.

Diagrama de Causa Efecto
Para elaborar € diagrama de causa-efecto se procede a seleccionar las causas

mas importantes del analisis previo y se colocan de manera ordenada en € diagrama.

Anadlisis de Causas Encontradas
Se andliza s las causas detdlladas en € diagrama pueden ser controlables o no,

cuando son controlables significa que la empresa puede tomar las medidas necesarias
para minimizar su ocurrencia, y no controlables se refiere a que la empresa no puede
hacer nada para evitar que estas ocurran. Esto sirve para discriminar a las causas y
proceder a utilizar como medio de andlisis las causas que son controlables por la
entidad.
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6. Disefiar Matriz CTQ. (Critical to Quality)
La matriz CTQ tiene como objetivo satisfacer los requerimientos clave de los

procesos evaluados, paralo cua se procede a ponderar de acuerdo aimportanciay a
criterio de la persona que evalla. Esto ayuda a dar un peso que segmenta la

importancia de las causas definidas anteriormente en el diagrama causa-efecto.

7. Determinacion deimportancia de Causas.
Se procede a identificar la importancia de cada una de las cusas analizadas

anteriormente, mediante la utilizacion del diagrama de Pareto, el cual nos permitira

ver de mejor manera cual es son las causal es mas sobresalientes de la evaluacion.

8. Elaboracién de Matriz de Riesgo I nherente.
Esta matriz evalla los riesgos propios de la empresa 0 proceso que se esta

revisando, Yy se elabora a través de un andlisis de las causas principales y de los

eventos de riesgo mas representativos.

Tabla 4.
Medicién de Riesgo Inherente

PUNTAJE PROBABILIDAD IMPACTO

1 Raro Insignificante
2 Improbable Menor

3 Posible M oderado

4 Probable Mayor

5 Casi Seguro Catastrofico

Fuente: www.um.edu.ar

9. Establecer eventos de mayor importancia.
En este punto se procede a relacionar los eventos de riesgo con las causales de

riesgo, de tal manera que se consolida la informacién anteriormente recolectada, y se
definen los eventos consolidados més significativos, estos sirven para ser analizados
en la matriz de riesgos global de todos los procesos del departamento de crédito y

cobranzas de la empresa.
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10. Elaborar Matriz de Riesgos por Proceso.

Una vez elaborados los eventos conjuntos de riesgo, se procede a realizar una
matriz de riesgos, la cua permite identificar y controlar factores globales de riesgo, a
los que se encuentran expuestos ciertos procesos dentro de las empresas, asi mismo
permite evaluar la adecuada gestion y administracion de riesgos.

Para € andlisis de esta matriz se debe utilizar medidores de probabilidad y
ocurrencia, en € caso del presente trabajo se utilizara como base paralamedicién las
siguientes tablas.

Tablab.
Determinacién de la probabilidad

- Probabilidad  Desriptvo  Puntgje

Raro El evento ocurririaen circunstancias 1
excepcionales.

Improbable El evento ocurrié en algin momento. 2

Posible El evento puede suscitarse en algin momento. 3

Probable Es probable que € evento ocurramuchasveces. 4

Casl Seguro El evento ocurre lamayor parte del tiempo. 5

Fuente: www.um.edu.ar

Tabla6.
Determinacion del impacto

~ Impacto Desiptvo  Puntaje

Insignificante Si se suscitarael evento, tendria un efecto

irrelevante en los procesos y/o organizacion. 1

Menor Si el evento llega a darse tendria efectos 5
minimos en |os procesos y/o organizacion.

Moderado Si el evento llegara a darse las consecuencias
afectarian medianamente alos procesos 3
establecidos y/o organizacion.

Mayor Si el hecho llegara a presentarse, tendria un alto 4
efecto en los procesos y/o organizacion.

Catastrofico Sl suscitara el hecho los procesos y la entidad se 5

verian afectados drasticamente.
Fuente: www.um.edu.ar
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11. Elaborar Mapa de Riesgos por Proceso
L os mapas de riesgo ayudan a entender gréficamente las amenazas y peligros alos

gue pueden estar expuestos |os procesos. Parala aplicacion de la metodol ogia del

presente trabajo se tomara en cuenta e siguiente formato:

Casi Seguro
Probable
Posible

PROBABILIDAD

1 2 3 4 5
Insignificante Menor =~ Moderado Mayor Catastrofico
IMPACTO

Figura 13.
Mapa de riesgos
Fuente: Sergio Gonzales Blogspot.

Este mapa de riesgos contempla graficamente las calificaciones establecidas
previamente en lamatriz de riesgos y expresa los resultados de acuerdo alas zonas
establecidas.

12. Identificar Riesgos en Diagrama de Flujo.
Este paso se enfoca en graficar en el diagrama de flujo levantado |os factores de

riesgo encontrados durante el andlisis de la metodol ogia.

3.2.1. Identificacion y Evaluacion defactoresderiesgo en e proceso de
Calificacion de Crédito a Clientes.

3.2.1.1.1dentificacién de Eventos.
Los eventos de riesgo que se identifican a continuacion se derivan del proceso de

crédito y cobranza propuesto anteriormente, este proceso empieza en la solicitud de un
nuevo postulante para ser cliente hasta que este es probado o no para ser distribuidor de

productos Norma.



Cuadro 4.
Identificacion de Eventos del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

B 4

Ausencia de Asistente de Ventas para Personas
receptar solicitud de postulante a proveedor.
Entrega de informacién errada a postul ante. Procesos

Receptar solicitud de
Calificacion como
de postulante a

proveedor No_ [ r_lformar a Gerenpi a de ventas sobre Procesos
solicitud de nuevo cliente.
Revision dela Postulante domiciliado fuera del areade Procesos
sectorizacion del venta de lamarca.
postulante a
proveedor
Asignacion de Asesor de Ventas no esta Procesos
Asignacion de acorde con € sector donde vende
Asesor de Ventas Exceso de Clientes por asesor de Ventas Procesos
NUmero limitado de vendedores. Personas
Solicitud de documentos verbal, no serealiza  Procesos
- de forma escrita por correo € ectronico.
Solicitud de L e
Documentos de Correo electronico de solicitud de Procesos
Crédito y Cartera doc_ur_nentos e redactac_io. o
Solicitud de documentacion dirigidaa Procesos
personas genas a areade crédito y cartera.
Entregaincompleta de requisitos por partede  Procesos
crédito y cartera.
Entregade requisitos Listado de requisitos poco entendible para Procesos
aAsesor deVentas  postulante.
Entrega de requisitos a asesor de ventas Personas
equivocado.
Formato de Solicitud de Crédito Procesos
Entrega de requisitos Desactualizado
a postulante Demoraen laentrega de requisitos a Procesos
postulante por parte de asesor de ventas.
Recepcion de Postul ante entrega documentacion incompleta  Procesos
documentos Se recepta documentacion en distintas fechas.  Procesos
entregados por €l Asesor de ventas no recibe documentos de Procesos
postulante postulante.

Continla —”



Revisién de totalidad
documentos
entregados por €
postulante ala
empresa.

Revisiéon de
veracidad y
transparenciade
documentacion
entregada por €
postul ante.

Predefinicion de
cupo y Plazo de
cobro

Coordinar
Aprobacion de
Postulante

Revision de documentos carece de
respaldo que determine recepcion de
papel es entregados por € postulante ala
empresa.

Se receptan documentos por partes.
Aceptar documentos vencidos.

No seregistraingreso de documentos
receptados.

Cursos de capacitacion escasos para
integrantes del area de crédito.

Seredlizavisitaaclientes en fechas
posteriores ala aprobacion de la solicitud
de crédito

Existenciade un solo filtro de revision de
transparencia de documentos entregados
por postulantes.

Recalificaciones de crédito poco
periddicas.

Ausencia de mecanismos magnéticos que
permitan la verificacion de la veracidad
de lainformacion.

Andlisis de cupo no considera
movimientos histéricos de postulantes en
industria de la papel eria.

Digitacion escritade cupo del postulante
puede ser susceptible a cambios.

Plazo de cobro a cliente colocado sin
previo andlisis de Sector donde se
localiza.

Inexistencia de politicas de definicion de
plazos y tiempos de cobro a clientes.
Demoraen ladefinicion de cuposy
plazos de cobro a postulantes con
documentacion en regla.

Demora en la coordinacion de
aprobacion de postul antes a proveedores.
Entrega de documentacion incompleta a
Direccion financiera paralarevision.

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos
Tecnologia de
la
Informacion
Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Continla ———>
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Falta de disponibilidad de tiempo parala

Revisar revision.
documentacion y = . Procesos
. Receptar solicitud de aprobacion del Procesos
Manejo de proceso lant faltantes de documentos
de crédito postulante con '
Documentacién entregada posee Procesos
faencias en larevision.
Aprobar cupo predefinido por Analista Procesos
de cartera sin revisar documentos
Aprobar cupo y financieros.
plazo de cobro Aprobacion de cupo de clientes y plazo Procesos
de cobro sin apegarse alanorma
corporativa.
Descuido en informar aprobacién de Procesos
Informar aprobacion  cliente.
Traspapelar papel es aprobados. Procesos

Fuente: Bico Internacional S.A.

Los eventos anteriormente mencionados se suscitan o pueden suscitarse dentro del
proceso de calificacion de crédito a clientes, que es el primer proceso a analizar dentro
del &rea de Crédito y Cartera, en € radica la importancia de realizar una correcta
seleccion de clientes, los cuales posterior a su aprobacion van a ser los distribuidores de
la marca norma en Ecuador. Es conveniente realizar una ponderacion de los mismos
para poder verificar cuales de estos son 1os mas representativos dentro del proceso y hay

gue darles seguimiento.

3.2.1.2.Determinacion de | mportancia de Eventos identificados
La importancia de estos eventos se deriva del grado de trascendencia que tiene cada

uno de estos para que se lleve a cabo una correcta calificacion de crédito a los

postul antes.
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Tabla7.
Importancia de Eventos Identificados en el Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

Eventos de Riesgo Probabilidad Impacto Puntaje
Ausencia de Asistente de Ventas para 2 1 2
receptar solicitud de postulante a proveedor.

Entrega de informacion errada a postul ante. 2 1 2
No informar a Gerencia de ventas sobre 1 2 2
solicitud de nuevo cliente.

Postulante domiciliado fuera del éreade 1 3 3
venta de lamarca.

Asignacion de Asesor de Ventas no esta 1 3 3
acorde con € sector donde vende

Exceso de Clientes por asesor de Ventas 2

NuUmero limitado de vendedores. 1 3 3
Solicitud de documentos verbal, no se 8 6 48
realiza de forma escrita por correo

electronico.

Correo electronico de solicitud de 2 1 2
documentos mal redactado.

Solicitud de documentacién dirigida a 1 2 2
personas gjenas a areade crédito y cartera.

Entrega incompleta de requisitos por parte 1 2 2
de crédito y cartera.

Listado de requisitos poco entendible para 1 2 2
postulante.

Entrega de requisitos a asesor de ventas 2 2 4
equivocado.

Formato de Solicitud de Crédito 8 8 64
Desactualizado

Demoraen laentrega de requisitos a 2 1 2
postulante por parte de asesor de ventas.

Postulante entrega documentacion 4 2 8
incompleta

Se recepta documentacion en distintas 3 4 12
fechas.

Asesor de ventas no recibe documentos de 1 2 2
postul ante.

Revision de documentos carece de respaldo 6 10 60
gue determine recepcion de papeles

entregados por € postulante ala empresa.

Se receptan documentos por partes. 1 4 4

Continta



Aceptar documentos vencidos.

No se registraingreso de documentos
receptados.

Cursos de capacitacion escasos para
integrantes del area de crédito.

Se redlizavisita por parte del &rea de crédito
con fecha posterior ala aprobacion

Existencia de un solo filtro de revisién de
transparencia de documentos entregados por
postulantes.

Recalificaciones de crédito poco periddicas.

Ausencia de mecanismos magnéti cos que
permitan la verificacion de la veracidad de
lainformacion.

Andlisis de cupo no considera movimientos
historicos de postulantes en industriade la
papeleria.

Digitacion escrita de cupo del postulante
puede ser susceptible a cambios.

Plazo de cobro a cliente colocado sin previo
andlisis de Sector donde se localiza.

Inexistencia de politicas de definicion de
plazos y tiempos de cobro a clientes.

Demora en la definicién de cupos'y plazos
de cobro a postulantes con documentacion
enregla.

Demora en |la coordinacion de aprobacion
de postulantes a proveedores.

Entrega de documentacion incompleta a
Direccion financiera paralarevision.
Falta de disponibilidad de tiempo parala
revision.

Receptar solicitud de aprobacion del
postulante con faltantes de documentos.

Documentacion entregada posee falencias
en larevision.

2

10

10

9

10

10

10
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Aprobar cupo predefinido por Analistade
cartera sin revisar documentos financieros.

Aprobacion de cupo de clientes y plazo de 2 10 20
cobro sin apegarse alanorma corporativa.

Descuido en informar aprobacion de cliente. 2 1 2
Traspapel ar papel es aprobados. 2 1 2

Fuente: Bico Internacional S.A.

Una vez ponderados los eventos de riesgo analizados se procede a realizar un
diagrama de Pareto, € cual ayuda a determinar cudles de estos eventos son los més
representativos dentro del proceso de calificacion de crédito a clientes. En € diagrama
de Pareto de este proceso se van aanalizar 41 eventos de riesgo.

Tabla 8.
Diagrama de Pareto del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

R e e i e, %

Cursos de
capacitacion
€scasos para Al 90 11.4% 90 80%
integrantes del
area de crédito.
Seredizavisita
por parte del
areade crédito
con fecha
posterior ala
aprobacion
Recalificaciones
de crédito poco A3 80 31.7% 250 80%
periddicas.

A2 80 21.5% 170 80%

Continla ——»



Existenciade un
solo filtro de
revision de
transparenciade A4 72 40.8% 322
documentos
entregados por
postul antes.
Formato de
Solicitud de
Crédito AE Ce
Desactualizado
Revision de
documentos
carece de
respaldo que
determine A6 60 56. 5% 446 80%
recepcion de
papeles
entregados por
el postulante a
laempresa.
Solicitud de
documentos
verbal, no se
redizade forma A7 48 62.6% 494
escrita por
correo
€l ectronico.

70
T ot it i e 2

80%

48.9% 386 80%

80%
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s Dmaninatn Pnle g, Mevenda @20

Plazo de cobro a
cliente colocado
sin previo
andlisisde
sector donde se
localiza
Documentacion
entregada posee
falenciasenla
revision.
Aceptar
documentos
vencidos.
Andlisisde
Cupo no
considera
movimientos
historicos de
postulantes en
industriade la
papeleria.
Aprobacion de
cupo de clientes
y plazo de cobro
sin apegarse ala
norma
corporativa.

A8

A9

A10

All

Al12

35

20

20

20

68.7% 542 80%
73.1% 577 80%
75.7% 597 80%

78.2% 617 80%
80.7% 637 80%

Continla ——
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Entregade
documentacién
incompletaa
Direccién
financiera para
larevision.
Serecepta
documentacién
en distintas
fechas.
Digitacion
escrita de cupo
del postulante
puede ser
susceptible a
cambios.
No seregistra
ingreso de
documentos
receptados.
Inexistenciade
politicas de
definicion de
plazosy
tiempos de
cobro aclientes.
Postulante
entrega
documentacién
incompleta

Al3 16 82.8% 653 80%

Al4 12 84.3% 665 80%

A15 12 85.8% 677 80%

A1l6 10 87.1% 687 80%

Al7 10 88.3% 697 80%

A18 8 89.4% 705 80%

- 7’ —»
Contindia
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Demoraen la
definicion de
cuposy plazos
de cobro a A19 8 90.4% 713 80%
postulantes con
documentacién
enregla
Demoraenla
coordinacion de
aprobacion de A20 8 91.4% 721 80%
postulantes a
proveedores.
Fatade
disponibilidad
de tiempo para
larevision.
Ausenciade
mecani smos
magnéticos que
permitan la A22 7 93.3% 736 80%
verificacion de
laveracidad de
lainformacion.
Exceso de
Clientes por
asesor de
Ventas
Entregade
requisitos a
asesor de ventas
equivocado.
Sereceptan
documentos por A25 4 95.1% 750 80%
partes.
Receptar
solicitud de
aprobacion del
postulante con
faltantes de
documentos.

A21 8 92.4% 729 80%

A23 6 94.0% 742 80%

A24 4 94.6% 746 80%

A26 4 95.6% 754 80%

Continlla — 7~
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| e Demaminaitn | Punie gy L, Memenda 2020

Aprobar cupo
predefinido por
Analistade
carterasin A27 4 96.1% 758 80%
revisar
documentos
financieros.
Postulante
domiciliado
fueradel area A28 3 96.5% 761 80%
deventadela
marca.
Asignacion de
Asesor de
Ventas no esta
acorde con €
sector donde
vende
NUmero
limitado de A30 3 97.2% 767 80%
vendedores.
Ausenciade
Asistente de
Ventas para
receptar A3l 2 97.5% 769 80%
solicitud de
postulante a
proveedor.
Entregade
informacion
erradaa
postulante.
No informar a
Gerenciade
ventas sobre A33 2 98.0% 773
solicitud de
nuevo cliente.

A29 3 96.8% 764 80%

A32 2 97.7% 771 80%

Continla ——>
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Correo
electronico de
solicitud de A34 2 98.2% 775 80%
documentos mal
redactado.
Solicitud de
documentacién
dirigidaa
personas gjenas A35 2 98.5% 777 80%
a areade
créditoy
cartera
Entrega
incompleta de
requisitos por A36 2 98.7% 779 80%
parte de crédito
y cartera.
Listado de
reguisitos poco
entendible para
postul ante.
Demoraenla
entrega de
requisitos a
postulante por
parte de asesor
de ventas.
Asesor de
ventas no recibe
documentos de
postul ante.
Descuido en
informar
aprobacion de
cliente.
Traspapel ar
papeles A4l 2 100.0% 789 80%
aprobados.
Fuente: Bico Internacional S.A

A37 2 99.0% 781 80%

A38 2 99.2% 783 80%

A39 2 99.5% 785 80%

A40 2 99.7% 787 80%
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A continuacion se detalla el gréfico de Pareto proveniente del andlisis de cuadro

anterior, e cual nos permite visualizar de mejor manera | os resultados encontrados.

100%
. 90%
Zonade Pocos Vitales
80%
70%
Zona de Muchos Triviales
60%
50%
40%
30%

20%

PR RINNINWWWW SIS S AUIUTUIVIOIOI0INININN

NUTNIONUTINONUTNONUTNONUTINONUINONUINONUTN
OUIOUIOUTIOUTIOUTIOUTIOUIOUTIOUIOUIOUTIOUIOUIOUIOUIOUT

10%

00%

Al A3 A5 A7 A9 Alfl A13 A15A17 A19 A21 A23 A25 A27 A29 A31 A33 A35 A37 A39 A41

Puntaje % acumula 80-20

Figura 14.
Gréfico de Pareto del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes
Fuente: Bico Internaciond

De acuerdo al diagrama de Pareto propuesto para discriminar los eventos de riesgo
mas importantes dentro del proceso de otorgamiento de crédito resaltan 11 eventos de
riesgo, gque representan el 80% de la importancia generada por la muestra, estos eventos
van a ser utilizados conjuntamente con las causas derivadas de los mismos para
determinar |os acontecimientos de importancia absoluta que van a detallarse en la matriz
de riesgos. Entre los principales eventos de riesgo determinados en el diagrama resaltan
escasa capacitacion interna a personal del area de crédito, y programacion de visitas a

postulantes posteriores a la aprobacion.
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3.2.1.3.Andlisis Causal de Eventos.

Para redlizar este andlisis causal de eventos se seleccionaron |os once eventos de riesgo mas representativos dentro del
proceso de calificacion de crédito a clientes, como se puede ver en diferentes columnas se detalla: € evento de riesgo que
congtituiriael problema, la consecuencia que este tiene y las causas que derivan este problema.

Cuadro 5.
Andlisis Causal del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

No se planifican Qapapi teciones
citaciones parad Presupuesto de dirigidas a éreas
graga de crédito P capacitacion bajo. distintasalade

crédito y cartera.

Sl CEEEIEE S MEEHE] Sobrecargadetrabgoa  Carenciade personal  Inadecuada

capacitacion escasos  préacticas actualizadas

, . persona del dreade administrativo en segmentacion de
paraintegrantes del paralarevision de . ! v .
X - — o crédito. area de crédito. funciones
area de crédito. solicitudes de crédito. .
- Carenciade
Falta de conocimiento de olicitudes de
cursos de capacitacion y Y
E— . capacitacion por
actualizacion en el area .
parte del area.
Dificultad de Andistade
crédito parareadizar Carenciade personal  Inadecuada
Seredlizavisita por Demoraen la visitas a postulantes administrativo en segmentacion de
parte del &reade i dentificacion de posibles dentro del proceso de area de crédito. funciones
crédito con fecha caC b crédito.
posterior ala atenugqtes pa’a,""! Inexistenciade
aprobacion negacion del credito. colaborador de campo FEIEeE

requerimiento de

querevise clientes y sus el praE T

domicilios.

Contintia
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Existencia de un solo
filtro derevision de
transparenciade
documentos
entregados por

postul antes.

Formato de Solicitud
de Crédito
Desactualizado
Revision de
documentos carece de
respaldo que
determine recepcion
de papeles entregados
por el postulante ala
empresa.

Solicitud de
documentos verbal,
no se realizade forma
escrita por correo

el ectronico.

Plazo de cobro a
cliente colocado sin
previo andlisis de
Sector donde se
locdliza

Equivocacion en la
revision de datos del
cliente.

Confusion en llenado de
requerimientos.

L os papel es entregados
se traspapelan y pueden
generar demoraen la
revision

Informalidad en mangjo
de informacion,
imposibilitaandlisis de
crédito

Demora en los pagos del
cliente

Carencia de personal
administrativo en areade
crédito.

Solicitud de crédito con
requerimientos
innecesarios.

No existe un respaldo
fisico que determine
recepcion de
documentos.

Carencia de politica que
estipul e requerimientos
por escrito.

Postulante no entrega
datos correctos a crédito
y cartera.

Presupuesto de
Gastos para personal
de crédito limitado.

Fatade
requerimiento de
nuevos formatos.

Informalidad de Requerimientos

recepcion de informales entre
documentos areas
Informalidad en Requerimientos
solicitud de ~eq

informales entre
documentos Areas
internos.

No existe politica
eistnge  PdeeTi
documentos Pl

— clientes de acuerdo
permisiva

a sector en que se
locdiza

Continla —>
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Documentacion
entregada posee
falenciasenla
revision.

Aceptar documentos
vencidos.

Andlisis de cupo no
considera
movimientos
histéricos de
postulantes en
industriade la
papeleria.

Recdlificaciones de
crédito poco
periédicas.

Concesion de crédito
mal generada

Informacion crediticia
no se apegaala
realidad actual del
postulante

Cliente mal clasificado
en sectorizacion de
venta

Aprobacion de un
cliente posiblemente
inadecuado parala
empresa

Fuente: Bico Internacional S.A.

Desconocimiento de
revisores.

Mal andlisisa
informacién
entregada por
postulante.

Setomaen cuentala
referenciadd cliente
de laempresa.

Se brindan mayores
facilidades a
referidos de cliente.

Demora en recepciones
de documentos

Falta de capacitacion

Garantia basada en
cumplimiento del cliente
gue provee lamarca.

Desigualdad con otros
postul antes.

Permisividad en
recepcion de
documentos.

Incumplimiento
Norma Corporativa.



Dentro de este andlisis Causal se puede determinar tres tipos de causas, las de mayor trascendencia son las causas raiz tres,
estas son las principal es causantes de | os eventos de riesgo dentro de este proceso.

3.2.1.4.Diagrama de Causa Efecto.
De acuerdo a andlisis de causas de eventos de riesgo se determina € siguiente diagrama de | shikawa tomando como
referencialas causas raiz tres concluidas en la fase anterior

MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE

Inadecuada Segmentacion
de Funciones.

Requerimientos Informales

entre areas
Demora en Calificacion
de Crédito a postulante.

Incumplimiento de norma
corporativa.

Capacitaciones dirigidas a
areas distintas a crédito y
cartera.

No existe politica de
determinar plazo de cobro a
clientes de acuerdo al sector,
gue se localiza.

METODO MATERIA PRIMA

Fuente: Bico Internacional.

80
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3.2.1.5.Andlisis de Causas Encontradas.

En esta etapa se analiza el manejo de las causas dentro de la organizacion, con eso
se quiere decir, indicar si las causas que provocan los eventos de riesgo dentro del
Proceso de Calificacién de Crédito a Clientes pueden 0 no ser controladas por la
empresa.

Cuadro 6.
Andlisis de Causas Encontradas en &l Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

O

1 Capacitacionesdirigidasadreas
distintas alade crédito y cartera.
Inadecuada segmentacion de funciones
Incumplimiento Norma Corporativa
Reguerimientos informal es entre areas
No existe politica para determinar plazo
de cobro aclientes de acuerdo a sector
en gque se localiza.

6  Permisividad en recepcion de

documentos.

Fuente: Bico Internacional S.A.

abhwN
O0O0O0

@

Se determind que €l 100% de las causas de este efecto son controlables, 1o cua
quiere decir que estos inconvenientes que estén generando la demora en la concesion de
créditos pueden ser solventados por parte de la empresa mediante el tratamiento
adecuado que estale dé.

3.2.1.6.Diseflar Matriz CTQ. (Critical to Quality)
Se crey6 conveniente ponderar por grados de significancia al impacto que causa esto

dentro de la empresa, seguido de laimportancia la relacion y frecuencia que estas tienen
para poder determinar una medicion que determine qué porcentaj e de causas encontradas
son las més representativas en este estudio.
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Tabla 9.
Matriz CTQ del Proceso de Cdlificacion de Crédito a Clientes

Causa Raiz Impacto  Importancia Relacion Frecuencia TOTAL
Capacitaciones
dirigidas a éreas
distintasalade
crédito y cartera.
Inadecuada
segmentacion de 9 9 9 6 216
funciones
Incumplimiento
Norma 8 10 8 4 202
Corporativa.

Requerimientos

informales entre 7 6 8 9 179
areas

No existe politica
para determinar
plazo de cobro a
clientes de acuerdo
asector en que se
localiza.
Permisividad en
recepcion de 8 9 8 4 195
documentos.

Fuente: Bico Internacional S.A.

8 10 8 3 199

8 7 6 4 171

3.2.1.7.Determinacion de importancia de Causas.
Para determinar la importancia de estas causas se rediza Diagrama de Pareto para

poder discriminar por completo las causas que generan en mayor parte los eventos de

riesgo que se producen en laempresa.
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Tabla 10.
Determinacion de importancia de causas del Proceso de Calificacion de Crédito a
Clientes

* Inadecuada segmentacion de segmentam énde ..

f 19% 80%
unciones
Incumplimi ent_o Norma AC? 200 36% 418 80%
Corporativa.
Capacitaciones dirigidas a
areas distintas ala de crédito AC3 199 53% 617 80%
y cartera
Permisividad en recepcion de ACA 195 70% 812 80%
documentos.
Requerimi entqs informales ACS 179 85% 991 80%
entre areas
No existe politica para
determinar plazo de cobro a ACE 171 100% 1162 80%

clientes de acuerdo a sector
en gque se localiza.
Fuente: Bico Internacional

120%
1100

1000

100%
900 Pocos Vital /
COS VItales
800 80%

700

600 60%
500 Muchos

400 40%
300

200 20%
0 0%
AC2 AC3 AC4 AC5 AC6

AC1

I Puntaje

Figura 15.
Diagrama de Pareto del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.
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Se determiné como causa principa que genera la demora del otorgamiento de
crédito a clientes, la inadecuada segmentacion de funciones dentro del area, esto se
podria estar dando debido a que |a persona que mangja el tema de revision de solicitudes
de crédito tiene otras responsabilidades anexas, que le impiden dedicarse Gnicamente al
otorgamiento de crédito y por tal razén esto demora el andlisis de la aprobacion de los
postulantes. Sin embargo la tardanza generada en este punto del proceso se da debido a

gue se realiza una correcta revision de los datos proporcionados por |os postul antes.

Elaboracion de Matriz de Riesgo I nherente.

Lamatriz de riesgo Inherente se realiza tomando en cuenta solo |as causas més
representativas determinadas por el diagrama de Pareto donde se analiza las causas, en
este caso se toma en cuenta para el andlisis las 4 causas principales que generan el 80%

de importancia.



Tabla 11.

Elaboracion de Matriz de Riesgo Inherente del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

| nadecuada
segmentacion
de funciones

Incumplimiento
Norma
Corporativa.

Capacitaciones
dirigidas a areas
digintasalade
créditoy
cartera.

Permisividad en
recepcion de
documentos.

Cargadetrabgjo a
colaboradores del

areade crédito y

cartera.

Sanciones

internas por parte

del departamento

controlador Concesion
Desconocimiento  Inadecuada de
de nuevos Crédito a
métodos de postulante.
seleccion de

clientesy cobro

de haberes.

Documentos se

traspapelan'y

generan demora

en |os procesos.

Fuente: Bico Internacional S.A

Realizar un estudio de carga

laboral a colaboradores del area
de crédito y carterade laempresa,
para poder segmentar
correctamente las funciones.

Difundir las normas corporativas
atodos los colaboradores del érea
de crédito.

Solicitar formamente
capacitacion apersonal del area
de crédito y cartera.

Definir responsables directos de
recepcion de documentos y crear
un formato que sea € respaldo de
la recepcion documentos para que
sean revisados.

85
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3.2.1.8. Establecer eventos de mayor importancia

Dentro del proceso de Calificacion de Crédito a Cliente se determinaron por grado de importanciay relacion con las causas
determinadas | os siguientes eventos de mayor importancia para €l andlisis de riesgo operativo, estos son:

Procesos del area elaborados como normativas.

Personal con cargalaboral excesiva.

Escasa Capacitacion a persona del area.

Demoraen e Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes.

3.2.1.9.Elaborar Matriz de Riesgos por Proceso.
Para la elaboracion de esta matriz de riesgo se tomd en cuenta los eventos de mayor importancia de este proceso y las causas mas

representativas que generan estos sucesos, 10 que se detalla a continuacion.



Tabla 12.

Matriz de Riesgo del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes

87

Mala redaccién de

como
normativas.

Personal
con carga
|aboral
excesiva

Escasa
capacitacion
al personal
del érea.

Demoraen
el Proceso
de
Cdlificacion
de Crédito a
Clientes.

R1

R2

R3

R4

Entendimiento
erréneo dela
normativa
vigente parala
elaboracion de
créditoy
cobranza.
Ausenciade
seguimiento a
procesos de
créditoy
cobranza.
Confusién en
gecucion de
procesos internos
del éreade
créditoy cartera.
Escasez de
persona que
redizala
revision.

Fuente: Bico Internacional S.A.

los
procedimientos
actuales.
Falta de acceso a
informacion.

Ausenciade
personal.
Inadecuada
segmentacion de
funciones.

No se programan
capacitaciones.
Areano solicita
capacitacion.

Inadecuada
segmentacion de
funciones.

Proceso extenso

N

Alto

Bao
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En el cuadro anterior se evidencian cuatro eventos de riesgo, de los cuales &l 50% es
de alto cuidado y el otra 50% se encuentra a en cuidado moderado y bajo cuidado, como
se puede evidenciar laocurrencia es baja pero € impacto en caso que uno de estos se dé

es |o gue hace colocar a cada uno de estos eventos en esta ubicacion.

3.2.1.10. Elaborar Mapa de Riesgos por Proceso.

MAPA DE RIESGOS PROCESO DE CALIFICACION DE CREDITO A CLIENTES

<
= Casi Seguro
= Probable
= Posible
g Improbable
B Raro
1 2 3 4 5
Insignificante Menor Moderade Mayor Catastrofico
IMPACTO
Figura 16.

Mapa de Riesgo del Proceso de Calificacion de Crédito a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

El evento de riesgo R2 relacionado con carga laboral excesiva se coloca en la zona
alta del mapa de riesgos, esto se da porque la probabilidad de ocurrencia es posible
dentro de este proceso y su impacto es moderado. A pesar de la carga laboral impuesta
los colaboradores cumplen con sus responsabilidades de acuerdo a las necesidades de la

empresa.

El evento de riesgo R3 que se relaciona con la escaza capacitacion al personal del
area fue clasificado con severidad moderada, esto suscita porque la probabilidad es
posible € impacto en este punto es bajo debido a la adecuada seleccion que realiza la
empresa y hace que fluya cada uno de los procesos. Sin embargo es necesario reconocer
gue la capacitacion continua ayuda a mejoramiento de las potencialidades dentro de las
empresas, mas aln en un area como esta donde las nuevas competencias son muy
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favorables para la gestién del cobro. Asi mismo se puede ver que € riesgo R1 se
encuentra en zona de impacto moderado, debido a que existen procedimientos internos,
solo que estan desactualizados y hasta e momento la empresa se maneja de correcta

forma

La demora en e otorgamiento de crédito a postulantes de solicitudes de créedito
representado en el evento R4 tiene severidad baja a pesar de que €l riesgo es posible que
ocurra, sin embargo € impacto que traeria la demora de un postulante en este momento
no afectaria mayormente alaempresa por lo cua el impacto esinsignificante.

3.2.111 I dentificar Riesgos en Diagrama de Flujo
BICO INTERNACIONAL SA. i AREA DE SERVICIO AL CLIENTE
m;igocnzso DE CALIFICACION DE CREDITO A CLIENTES CREDITO Y COBRANZA

Entregar
Documentacién

Recopilar
documentacion
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CLIENTE

Realizar solicitud para
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Receptar Solicitud

Entregar solicitud a
gerendia.
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GERENCIA

Verificar Tipo de
Cliente y Sector.

Delegar Asesor
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Documentos
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El area donde se evidencia mayor cantidad de riesgo dentro de este proceso es €l area
de crédito y cartera, la cua segun se evidencia en e diagrama posee en gran magnitud el
evento de riesgo R2 que se refiere a carga laboral excesiva a colaboradores que

desempefian funciones dentro del area.

3.2.2. ldentificacion y Evaluacion defactoresderiesgo en el proceso Ventay
Facturacion a Clientes.
Los eventos de riesgo relacionados al proceso de venta y facturacion a clientes que

se detallan a continuacién surgen de la necesidad de la empresa de realizar ventas, esta
generacion de ventas genera un recaudo posterior, € cual debe ser seguido de cerca 'y
debe poseer los respaldos respectivos para que los rubros sean recuperados

oportunamente.

3.2.2.1. Identificar Riesgos en Diagrama de Flujo
En este punto se detallan todos |os eventos relacionados con la venta de bienes que

oferta la empresa a consumidor final por medio de sus distribuidores. Tiene relacion
estrecha con e departamento de crédito y cartera debido a que la empresa vende la
mayoria de su mercaderia a crédito lo cual genera cuentas por cobrar a clientes, funcion
gue debe realizar el departamento objeto de estudio.

Cuadro 7.
Identificacion Riesgos del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Tele-operador no se encuentre en puesto Personas

Eﬁﬁg pedidos de de trabajo.
Pedido de cliente mal tomado. Procesos
Verificar Disponibilidad ~ Secuelgael sistema Contable Procesos
de Inventario Desconocimiento en mangjo del sistema.  Procesos
Digitacion errénea de datos en pedido. Procesos
Elaboracion de Pedido de CQI ocacion de articulos no solicitados por ~ Procesos
e cliente.
Cambiar razén social de cliente en pedido  Procesos
de ventas.
Recepcién de Pedido Pedido sin firmas de respal do. Procesos

Continla ——>
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Verificacion de
vencimiento de facturas

Verificacion de Cupo de
Cliente

Ingreso de Pedidos al
Sistema

Verificar Pedidos
Ingresados para facturar

Entrega de Facturas a
logistica.

Entrega de Mercaderiay
documentos de venta a
Transportista.

Fuente: Bico Internaciond

Sistema arroja reporte erroneo

Desconocimiento de verificacion de
vencimiento de facturas.

Maestra de clientes donde se detalla cupo
aprobado se encuentra desactualizada
Cupo de cliente no definido en listado.

Confusion en digitacion de pedidos.
Ingresar pedido sin pasar por filtro de
Cartera.

Digitacion errénea de Plazo de pago de
Clientes.

No comunicar deficiencias en solicitud de
pedido.

Personal de digitacion no posee
capacitacion.

No gecutar correctamente el concurrente
de facturacion

Imprimir facturas en formatos
Inadecuados.

Imprimir en desorden facturas.

No entregar documentos de venta
compl etos.

Entregar documentos en mal estado.
Documentos de Venta en mal estado.

Entregar documentacién Incompl eta.
Despachar sin documentacion.

Procesos
Procesos

Procesos

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos
Procesos
Procesos
Procesos

Los eventos de riesgo anteriormente mencionados se suscitan 0 pueden suscitarse

dentro del proceso de venta y facturacion a clientes, que como se mencioné deben

realizarse de una manera adecuada, para asi minimizar errores y poder reflgar de

manera correcta en el balance las cuentas por cobrar de la empresa.
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3.2.2.2. Determinacion de Importancia de Eventos identificados
L os sucesos de mayor importancia de este punto se derivan del paso posterior a la

aprobacion de crédito, esto quiere decir cuando los clientes empiezan a realizar sus
pedidos de venta. Los pedidos de venta previo a su aprobacion de crédito y cartera son
facturados, agui se encuentran varios eventos que pueden ser sujetos de falencias, por tal
razon se ponderd de acuerdo al grado de significancia que tienen estos para el proceso de
ventay facturacion si sellegaran adar.

Tabla 13.
Determinacion de Importancia de eventos del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Tele-operador no se encuentre en puesto de

. 1 2 2
trabajo.
Pedido de cliente mal tomado. 6 9 54
Se cuelga el sistema Contable 2 2 4
Desconocimiento en manegjo del sistema. 1 2 2
Digitacion erronea de datos en pedido. 6 10 60
CQI ocacion de articul os no solicitados por 5 10 50
cliente.
Cambiar razén social de cliente en pedido de 1 2 5
ventas.
Pedido sin firmas de respal do. 1 2 2
Sistema arroja reporte erroneo 1 1 1
Desconocimiento de verificacion de
L 1 2 2
vencimiento de facturas.
Maestra de clientes donde se detalla cupo 6 9 54
aprobado se encuentra desactualizada
Cupo de cliente no definido en listado. 3 6
Confusion en digitacion de pedidos. 3 3 9
Ingresar pedido sin pasar por filtro de Cartera. 6 10 60
Digitacion errénea de Plazo de pago de
. 6 9 54
Clientes.
No comunicar deficiencias en solicitud de
. 2 3 6
pedido.
Personal de digitacion no posee capacitacion. 3 5 15

Continla ——
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No gecutar correctamente eI concurrente

de facturacion
! mprimir facturas en formatos 1 10 10
inadecuados.
Imprimir en desorden facturas. 4 2 8
No entregar documentos de venta

2 8 16
completos.
Entregar documentos en mal estado. 2 10 20
Documentos de Ventaen mal estado. 1 8 8
Entregar documentacion Incompleta. 1 8 8
Despachar sin documentacion. 5 10 50

Fuente: Bico Internacional S.A.

Después de realizar |a ponderacion de los eventos de riesgo se procede a discriminar
su grado de importancia mediante el diagrama de Pareto. En el diagrama de este proceso

sevan aanalizar 25 eventos de riesgo.

Tabla 14.
Diagrama de Pareto del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Digitacion erronea de datos en

pedido Bl 60 11.9% 60 80%
Ingresar pedido sin pasar por 0 0
filtro de Cartera, B2 60 23.8% 120  80%
Pedido de cliente mal tomado. B3 54 34.5% 174  80%
Maestra de clientes donde se

detalla cupo aprobado se B4 54 45.1% 228  80%
encuentra desactualizada

Digitacion errénea de Plazo de B5 54 55.8% 282 80%
pago de Clientes.

Colacacion de articulos no B6 50 657% 332  80%
solicitados por cliente.

Despachar sin documentacion. B7 50 75.6% 382 80%
Entregar documentos en mal B8 20 79 6% 202 80%

estado.
Continla ———>



No entregar documenfios de

82.8% 80%
venta compl etos.
:rrr‘a%gcrﬂaggg“rase” formatos B11 10 877% 443 80%
;’;ﬁﬂi ?gnd' AEEE M0 CTEEs B10 15  857% 433  80%
ggdri‘fd‘:)i on en digitacion de B12 9 895% 452  80%
Imprimir en desorden facturas. B13 8 91.1% 460 80%
Documentos de Ventaen md B14 8 92.7% 468 80%
estado.
ﬁ]rggfng;r e‘tjgcume”tac' o B15 8 94.3% 476  80%
ﬁ:;gg c()je cliente no definido en B16 6 95.4% 482 80%
No comunicar deficiencias en 0 0
solicitud de pedido. = 2 SBlRYD | AgE ) B
Se cuelga el sistema Contable B18 4 97.4% 492  80%
Tele-operador no Se encuentre B19 2 97.8% 194 80%
en puesto de trabgjo.
ggﬁ’;""' miento en manejo del B20 2 982% 496  80%
Cambl_ar razon social de cliente B21 2 98.6% 498 80%
en pedido de ventas.
Pedido sin firmas de respaldo. B22 2 99.0% 500 80%
Desconocimiento de
verificacion de vencimiento de B23 2 99.4% 502 80%
facturas.

No gecutar correctamente el
concurrente de facturacion

Sistema arroja reporte erroneo B25

B24

N

99.8% 504  80%

H

100.0% 505 80%

Fuente: Bico Internacional S.A.
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A continuacion se detala el gréfico de Pareto proveniente del andlisis de cuadro

anterior, e cual nos permite visualizar de mejor manera | os resultados encontrados.

500 100%
480
e Pocos Vitales 90%
420
400 -~ 80%
380
360 o,
340 _ 70%
320 Muchos Triviales
300 60%
280
260 o,
240 >0%
220
200 40%
180
160
140 30%
120
100 20%
80
-REEER
% 11
0 I . . [ | || - - - - - - — — — — — — OO%
N N < N O ™S00 O 4 N O < 1N W NN 0 00 O 4 N N < W
o o o o o o o [aa] o i i i i — - - - - - o o o o o o
M 0 0O O O O MO O MO 0 0 0O O M M M
BN Puntaje ==@==% acumula 80-20

Figura 17.
Gréfico de Pareto del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

Dentro del andlisis de Pareto realizado alos eventos de riesgo del proceso de ventay
facturacion a clientes se determiné que existen 8 eventos de riesgo representativos
dentro de la muestra, estos van a ser utilizados para determinar las causas que generan
este riesgo y posteriormente consolidar efectos de riesgo conjunto para poder disminuir

su impacto dentro del proceso de venta y facturacion a clientes y la organizacion.



3.2.2.3. Andlisis Causal de Eventos.
Para redlizar este andlisis causal de eventos se seleccionaron los ocho eventos de riesgo mas representativos dentro del
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proceso de venta y facturacion a clientes, como se puede ver en diferentes columnas se detalla: €l evento de riesgo que

congtituiriael problema, la consecuencia que este tiene 'y las causas que derivan este problema.

Cuadro 8.

Andlisis Causal de Eventos del Proceso de Ventay Facturacién a Clientes

Digitacion errénea de
datos en pedido.

Ingresar pedido sin
pasar por filtro de
Cartera.

Pedido de cliente mal
tomado.

Facturacion errénea

Facturar un pedido que pudo
haber sido retenido por cupo o

crédito.

Mal despacho de requerimiento

de cliente

Desconocimiento de
procesos Internos

Exceso de Pedidos
Alta Rotacion de

Personal

Desconocimiento de
procesos Internos

Descoordinacion entre

areas

Mala coordinacion
Cliente, Asesor de
ventas.

No todos los clientes

hacen su requerimiento

con orden de compra.

Desinterés de
cumplimiento de
Procesos.
Maadistribucién
de funciones
Seleccion errénea

Desinterés de
cumplimiento de
procesos.
Faltade
comunicados
Formales.
Confusion entre
partes.

Informalidad en
recepcion de pedido
de venta.

Contintia

Escasez de
sanciones
administrativas.

Contratar
personal con
perfil
inadecuado
Escasez de
sanciones
administrativas.
Comunicacion
Internainformal
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Escasez de Escasez deestudios Fatade
Maestra de clientes reevaluaciones de técnicosdecrédito  Seguimiento a
donde se detalla cupo Cliente excede cupo y demora  crédito aclientes. periodicos. recalificaciones
aprobado se encuentra  su pago de crédito.
desactualizada Falta de seguimiento Demasiada carga

del andlista laboral.
Digitacion errénea de . Digitacion erréneadel | Control inadecuado
Plazo de pago de Se fi acobr_o de facturas en edido de Cartera.

; bag tiempo equivocado. P

Clientes.

Equivocacion de Desconocimiento de  Equivocaciones
Colocacion de articulos  Generadevoluciones y Digitador Mercaderia Administrativas.
no solicitados por cambios en cuentas por cobrar  Pedido mal tomado Confusion de
cliente. declientes. mercaderia

solicitada.
Despachar sin Documentos traspapel ados, Desconocimiento de Des nlteres de d Escqsez de
documentacion. demoralegalizacion. procesos Internos cumplimiento de sanciones
procesos. administrativas.
Entregar documentos en . Desconocimiento de Fdia Qe iy
Refacturaciones ley de comprobantes Capacitacion

mal estado. de ventay retencion.

Fuente: Bico Internaciona S.A.
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Dentro de este andlisis Causal se puede determinar tres tipos de causas, |as de mayor trascendencia son las causas raiz tres,
estas son las principal es causantes de | os eventos de riesgo dentro de este proceso. Entre estas causas se encuentran:

Escasez de sanciones administrativas.

Contratar personal con perfil inadecuado.
Comunicacién Internainformal.

Falta de Seguimiento a recalificaciones de crédito.
Equivocaciones Administrativas.

Escasez de sanciones administrativas.

3.2.2.4. Diagrama de Causa Efecto.
De acuerdo a andlisis de causas de eventos de riesgo se determina el siguiente diagrama de I shikawatomando como
referencialas causas raiz tres concluidas en la fase anterior.
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MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE

Personal
Inadecuado

Equivocaciones
Administrativas

acturacion inadecuada
refleja temporalmente
datos erréneos en

Falta de seguimiento a
recalificaciones de crédito

Comunicaciéon Interna
Informal.

Escasez de sanciones

administrativas.
Figura 18.

Diagrama Causa Efecto del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A

METODO

Las causas principales que generan eventos de riesgo en € proceso de venta y facturacion a clientes de dan
principalmente por equivocaciones administrativas a momento de la operatividad en el ingreso del pedidos de clientes, estas
equivocaciones aunque no es comun que suceda reflejan temporalmente registros erroneos en facturacion derivados de
equivocaciones en ingresos de pedidos.. La empresa por politicas internas impide que se den este tipo de sucesos, sin embargo
las causas que se detallaron anteriormente son un reflgjo de algo que se puede generar dentro del proceso y que se relaciona
con € crédito y cobranza.
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3.2.25.Andlisis de Causas Encontradas.
En esta etapa se analiza el manejo de las causas dentro de la organizacion, con eso

se quiere decir, indicar si las causas que provocan los eventos de riesgo dentro del
Proceso de Ventay Facturacion a Clientes pueden o no ser controladas por |la empresa.

Cuadro 9.
Andlisis de Causas Encontradas del Proceso de Ventay Facturacién a Clientes

e e

1 Escasez de sanciones administrativas. C
2 Contratar personal con perfil inadecuado C
3 Comunicacion Internainformal C
4 C

C

Falta de Seguimiento a recalificaciones de
credito.
5 Equivocaciones Administrativas.
Fuente: Bico Internacional S.A.

Todas las causas que generan un efecto negativo dentro de la empresa son
controlables, por lo tanto la empresa debe darle e tratamiento adecuado para que estas

se hagan minimas.

3.2.2.6.Disenlar Matriz CTQ. (Critical to Quality)
Por medio del planteamiento de esta matriz podemos ponderar las causas de acuerdo

a su representatividad en términos de impacto, importancia, relacion y frecuencia, esto
determinara un mejor andlisis cuantitativo que se vera reflgjado de megjor manera en el

diagrama de Pareto de causas que se realiza posteriormente.
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Tabla 15.
Matriz CTQ del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Causa Raiz I mpacto Importancia  Relaciéon  Frecuencia TOTAL
Escasez de
sanciones 5 9 6 5 158
administrativas.
Contratar
persona con 5 8 6 6 154
perfil inadecuado
Comunicacion
Internainformal
Faltade
Seguimiento a
recalificaciones
de crédito.
Equivocaciones
Administrativas. 7 8 6 5 171
Fuente: Bico Internaciona S.A.

7 6 7 6 165

8 9 8 9 210

3.2.2.7. Determinacion deimportancia de Causas.
Para determinar la importancia de estas causas se realiza Diagrama de Pareto para

poder discriminar por completo las causas que generan en mayor parte los eventos de
riesgo que se producen en laempresa.

Tabla 16.
Determinacién de importancia de causas del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Falta de Seguimiento a

0,

recalificaciones de crédito. BCE 210 21 210 S0
Equivocaciones 0 0
AdminiSrativas. BC2 171 44% 381 80%
_Comunl cacion Interna BC3 165 64% 546 80%
informal
Sdsc"’.‘ge.z de sanciones BC4 158 82 704  80%

ministrativas.
_Contratar personal con perfil BCS 154 100% 858 80%
inadecuado

Fuente: Bico Internacional S.A.
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850 100%
800 90%
750 ’
700 80%
650
600 70%
550
500 60%
450 50%
400
350 40%
300
250 30%
200 0%
150 ’
100 10%

50

0 0%
BC1 BC2 BC3 BC4 BCS
I Puntaje  ==@==% acum. 80-20
Figura 19.

Grafico de Pareto del proceso de Ventay Facturacion a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

De acuerdo a andlisis readlizado a las causas que provocan los eventos se puede
determinar que esto se da por cuatro causas principales, entre ellas: falta de seguimiento
a ciertas recalificaciones de crédito, equivocaciones administrativas, comunicacion
internainformal y falta de sanciones administrativas, como se puede evidenciar estas son
causas controlables por parte de la empresa. Adicionamente cabe recalcar que estas
causas fueron analizadas de acuerdo a proceso de venta y facturacion a clientes y son
las autoras de que se puedan generar eventos de riesgo, que en la actualidad y por € giro
del negocio son pequefios pero de mucha consideracion.
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3.2.2.8. Elaboracion de Matriz de Riesgo I nherente.
Lamatriz de riesgo Inherente se realiza tomando en cuenta solo |as causas mas representativas determinadas por e

diagrama de Pareto donde se analiza | as causas, en este caso se toma en cuentaparael andlisislas 4 causas principales que

generan el 80% de importancia en e proceso sefial ado.

Tabla 17.
Matriz de Riesgo Inherente del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

Definir
anualmente los
Faltade Seguimientoa Cupo definido aclientes NUevos Cupos
recalificaciones de sin hacerles una nueva 3 3 paraclientesy
crédito. recalificacion del mismo. asi tener
actualizado el
cupo de venta.
Difundir las
Generacion normas
inadecuada de corporativas a
Comprobantes 2 2 todos los
de Venta colaboradores
del éreade
crédito.
Solicitar
forma mente
Comunicacion Interna No se colocan capacitacion a
informal reguerimientos por escrito. persona del area
decréditoy
cartera

Equivocaciones Reprocesos internos dentro
Administrativas. delaempresa

\ 4

Continda
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Definir
anualmente los
Fatade Seguimientoa Cupo definido aclientes NUEevVoS CUpPOS
recalificaciones de sin hacerles una nueva 3 3 paraclientesy
crédito. recalificacion del mismo. asi tener
actualizado el
cupo de venta.

Fuente: Bico Internacional S.A.

3.2.2.9. Establecer eventos de mayor importancia
Dentro del proceso de Ventay Facturacion Clientes se determinaron por grado de importanciay relacion con las causas

determinadas | os siguientes eventos de mayor importancia para el andlisis de riesgo operativo, estos son:

Maestra de Clientes Desactualizada.
Errores en la elaboracion de Pedidos.
Reprocesos a realizar lafacturacion



3.2.2.10. Elaborar Matriz de Riesgos por Proceso
Para |la elaboracién de esta matriz de riesgo se tomd en cuenta los eventos de mayor importancia de este proceso y las causas

Mas representativas que generan estos sucesos, |0 que se detalla a continuacion.

Tabla 18.

Matriz de riesgo del Proceso de Ventay Facturacion a Clientes

105

Maestra de R5
Clientes
desactualizada.

Erroresenla
elaboracion de R6
pedidos

Reprocesos al
realizar la R7
facturacion.

Fuente: Bico Internacional S.A.

Se evidencia
cupos de venta
erradosen €
sissema
Reprocesos
internos dentro
del dreae
inadecuada
facturacion a
clientes.

Demoraen la
elaboracion de
documentos
comprobantes de
venta.

Falta de actualizacion de datos.

Carenciade personal dedicado ala
reclasificacion de cupos de clientes.

Falta de minuciosidad en revision de
pedidos.

No serevisainventario previo ala
elaboracion del formato de pedido.

No serevisainventario previo ala
elaboracion del formato de pedido.
Equivocaciones por parte de
digitador.

Equivocaciones por parte de
facturador

Incumplimiento de procesos.

Bajo
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De acuerdo a la matriz de riesgo presentada se puede evidenciar tres eventos de
riesgo, de los cuales dos se encuentran en zona cuidado moderado y uno en zona de
cuidado bajo. El riesgo de cuidado moderado a tomar méas en consideracion es € riesgo
R5 que menciona que la maestra de clientes de encuentra desactualizada, aunque la
probabilidad de ocurrencia es muy baa en este evento tendria mediano impacto en la
organizacion, por tal razén es conveniente tomar las consideraciones necesarias en este
caso debido a que s en algin momento los montos de crédito de la maestra de clientes
se encuentran desactualizados se podria generar una facturacién no permitida que
desencadene en una probable perdida. En el caso de los riegos que se encuentran baja,
no representan mayor incidencia dentro de |as operaciones de la empresa.

3.2.2.11. Elaborar Mapa de Riesgos por Proceso

MAPA DE RIESGOS PROCESO DE VENTA Y FACTURACION

E Casi Seguro
E.: Probable
< Posible
@) Im
S probable
e Raro
1 2 3 - 5
Insignificante Menor Moderado Mavyor Catastrofico
IMPACTO
Figura 20.

Mapa de riesgo del Proceso de Ventas y Facturacion
Fuente: Bico Internacional S.A.
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Vale recalcar que la empresa posee mucho cuidado a momento de facturar a sus
clientes por tal motivo el punto R5 es de mucho cuidado en el caso que la empresa no

tome | as consideraciones respectivas con clientes representativos.

Los eventos R6 Y R7 correspondientes a errores en la realizacion de pedidos y
reprocesos en la facturacion son eventos de riesgo moderado y bajo respectivamente, en
el caso que se den se podria estar reflgjando una cartera erronea y existirian rubros de
dificil verificacion, sin embargo por los controles establecidos en la actualidad por la
empresa no poseen un ato impacto que perjudique a las actividades normales de la

empresa.

En & andlisis de esta matriz de riesgo se puede determinar que € 66.6% de los
eventos de riesgo tienen severidad moderada, y que & 33,3 % posee severidad baja.
Como se ha podido verificar y mediante las consultas redlizadas a personal estos
eventos son muy raros que ocurran, pero es importante tomarlos en cuanta por cualquier
eventualidad.
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3.2.2.12. Identificar Riesgos en Diagrama de Flujo

Pégina 1 de2

BICO INTERNACIONAL S.A. AREA DE SERVICIO AL CLIENTE
Proceso

PROCESO DE VENTA Y FACTURACION A CLIENTES CREDITO Y COBRANZA
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Dentro del diagrama los eventos de riesgo méas comunes con los riesgos R6 y R7,
estos estan presentes dentro de la mayoria de &reas intervinientes en este proceso, sin
embargo e evento de riesgo R5 a pesar de ser poco recurrente dentro del proceso es €l
gue més se debe tomar en cuenta, este esta presente dentro del area de crédito y cobranza
de la empresa y debe ser tratado minuciosamente para disminuir € impacto que este

puede causar S se llegara a suscitar dentro de la organizacion.

3.2.3. ldentificacion y Evaluacion de factores deriesgo en el proceso Recepcion y
Archivo de Facturasa Clientes.

La evaluacion de este proceso es de suma importancia debido a que por medio de
este se recuperan |os documentos habilitantes para el cobro. EI manegjo de comprobantes
de venta es transportado por proveedores logisticos externos hacia los clientes y la
funcion principal de la empresa es recuperar |os documentos para verificar constancia

de recepcion por parte del cliente y mantener un correcto archivo de los mismos.

3.2.3.1. I dentificacion de Eventos.
A continuacién se detallan todos |os eventos de riesgo que se pueden suscitar dentro

del proceso de Recepcion y Archivo de facturas a Clientes

Cuadro 10.
Identificacion de Eventos del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas
Procesos

Entrega de Facturas Entregafacturas sin respaldos.

Procesos
aempresa

Transportista no entrega facturas a tiempo

Continda —_—
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[ e T momceneme ) [5EE]

Facturas con manchonesy arrugadas. Procesos
Transportista no emite respaldo de facturas que Procesos
entrega.
Cliente no sellalafactura. Procesos
Facturas sin datos de llenado compl etos. Procesos
-~ Datos de recepcion no son claros en la factura. Procesos
Recibir facturas, : —
e Se reciben facturas sin firmar. Procesos
verificar estado y £ o iben fot 25 de fact Pr
datos de Ilenado. arré%?\r/% os reciben fotocopias de facturas para 0Cesos

No informar mala entrega de comprobantes por Procesos
parte de transportistas.

Personas a cargo del archivo de facturas no se Procesos
encuentran en puesto de trabgjo.
Se reciben facturas sin carta porte Procesos

Desconocimientos basicos de Office por partede  Procesos
recepcionistas de facturas.

-, Colocacion de datos errados en el respaldo Procesos

Detallar recepcion magnético
en arc,h|.vo No enviar archivo de facturasrecibidasa Crédito  Procesos
magnético.

y Cartera.

Archivo magnético no reflegjareaidad de las Procesos

facturas ingresadas.

Facturas traspapel adas. Procesos

Comprobantes de venta no se separaran por tipo.  Procesos

Archivo de Facturas Comprobantes de venta se archivan en distintos Procesos

archivadores
Verificacion Falencias en laverificacion de facturasrecibidas.  Procesos
Totalidad de Faltantes en revisiones periddicas de facturas. Procesos
facturas.

No dar seguimiento alas facturas faltantes en Procesos
Facturas no archivo,
el et Tener archivo sin detalle de facturas recibidas. Procesos

Fuente: Bico Internacional S.A.

Estos eventos mencionados anteriormente pueden ocurrir al momento de recibir las
facturas de clientes, que son mangadas por los proveedores de transporte para ser
legalizadas y posteriormente archivadas por los colaboradores del area, es importante
recalcar que este proceso forma parte del analisis debido a que los comprobantes de
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venta archivados contribuyen a la correcta recaudaciéon de cuentas por cobrar de la
empresa. Estos documentos constituyen e respaldo legal para poder recaudar los

haberes que se encuentran pendientes de cobro.

3.2.3.2.Determinacion de Importancia de Eventos identificados
El grado de importancia que se le da a los eventos de riesgo de este proceso se

determina en base a impacto que tendria para la organizacion que esta no recupere por

completo los comprobantes de venta o que haga un uso inadecuado de |os mismos.

Tabla 19.
Determinacion de Importancias de Eventos del Proceso de Recepcion y Archivo de
Facturas

Entrega Entregafacturassinrespaldos. respaldos. - 2 | 2
Transportl stano entrega facturas a 6 7 42
tiempo
Facturas con manchonesy arrugadas. 2 2 4
Transportista no emite respaldo de 5 3 6
facturas que entrega.
Cliente no sellalafactura 2 2 4
Facturas sin datos de llenado compl etos. 1 2 2
Datos de recepcion no son claros en la
2 2 4
factura
Se reciben facturas sin firmar. 6 9 54
Encargados reciben fotocopias de
; 1 1 1
facturas paraarchivo.
No informar mala entrega de
, 7 10 70
comprobantes por parte de transportistas.
Personas a cargo del archivo de facturas 1 1 1

No Se encuentran en puesto de trabgjo.
Se reciben facturas sin carta porte 6 10 60
Desconocimientos bésicos de Office por

parte de recepcionistas de facturas. 2 z &
Colocacion de q§tos errados en € 6 10 60
respaldo magnético.
No enviar archivo de facturas recibidas a 6 9 54
Crédito y Cartera.
Archivo magnético no reflgarealidad de

; 2 2 4
las facturas ingresadas.
Facturas traspapel adas. 3 5 15

Continda E—
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.~ FEventosdeRiesgo  Probabilidad Impacto  Puntaje

Comprobantes de venta no se separaran

! 2 3 6
por tipo.
Comprobantes de venta se archivan en 1 1 1
distintos archivadores
Falencias en la verificacion de facturas
g 2 2 4
recibidas.
Faltantes en revisiones periddicas de
1 4 4
facturas.
No dar seguimiento a las facturas
. 8 9 72
faltantes en archivo.
Tener archivo sin detalle de facturas 1 4 4

recibidas.
Fuente: Bico Internacional S.A.
A continuacion se realiza el diagrama de Pareto de los eventos de riesgo analizados
anteriormente, para asi poder clasificarlos de acuerdo a su importancia dentro del
proceso y de la organizacion. En este diagrama se analizan 23 eventos de riesgo que se

derivan del proceso en mencioén.

Tabla 20.
Diagrama de Pareto del Proceso Recepcion y Archivo de Facturas

No dar seguimiento alas

0, 0,
facturas faltantes en archivo. o 2 . s
No informar mala entrega de
comprobantes por parte de Cc2 70 29.6% 142  80%
transportistas.
i‘gr;gc' ben facturas sin carta c3 60  421% 202 80%
Colocacion de datos errados en 0 0
o respaldo magnético. c4 60 54.6% 262 80%
Se reciben facturas sin firmar. C5 54 65.8% 316 80%
No enviar archivo de facturas 0 0
recibidas a Crédito y Cartera. o o4 77.1% 370 | 80%
Transportista no entrega facturas c7 42 85.8% 112 80%
atiempo
Facturas traspapel adas. Cc8 15 89.0% 427  80%

Contintia™"">



Transportista no emite respaldo o 0
de facturas que entrega. 90.2% 80%
Comprobantes_de ventano se C10 6 91.5% 439 80%
Separaran por tipo.

Entregafacturas sin respaldos. C11 4 92.3% 443  80%
Facturas con manchonesy c12 4 93.1% M7 80%
arrugadas.

Cliente no sellalafactura C13 4 94.0% 451 80%
Datos de recepcion no son claros o

en lafactura, C14 4 94.8% 455 80%
Desconocimientos bésicos de

Office por parte de Ci15 4 95.6% 459 80%
recepcionistas de facturas.

Archivo magnético no reflgja

realidad de las facturas C16 4 96.5% 463 80%
Ingresadas.

Falencias en I a verificacion de C17 4 97.3% 167 80%
facturas recibidas.

S ENTESE (RO Cc18 4 98.1% 471 80%
periodicas de facturas.

Tener archivo sin detalle de C19 4 0% 475 80%
facturas recibidas.

Facturas sin datos de |lenado C20 5 99.4% 477 80%
completos.

Encargados reciben f_otocopl as co1 1 99.6% 478 80%
de facturas para archivo.

Personas a cargo del archivo de

facturas no se encuentran en C22 1 99.8% 479 80%
puesto de trabgjo.

Comprobantes de venta se C23 1 100.0% 480 80%
archivan en distintos

archivadores

Fuente: Bico Internacional S.A.

A continuacion se detalla el gréfico de Pareto proveniente del andlisis de cuadro

anterior, el cua nos permite visualizar de mejor manera | os resultados encontrados.
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480 100%
460

440

o Pocos Vitales
380 80%
360 4

340 70%
320

300
280 60%

90%

240 Muchos Triviales.

220
200
180
160
140 30%
120

100 20%

50%

40%

60

2 I I I I I -
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0 R 00%
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Figura 21.
Gréfico de Pareto del Proceso Recepcion y Archivo de Facturas
Fuente: Bico Internaciona S.A.

A través del andlisis de Pareto realizado se determinaron 6 eventos de riesgo que son
representativos dentro de este proceso y que hay que tomar en consideracion para
mitigarlos, para ello es conveniente analizar las causas como se hace en el siguiente
cuadro.



3.2.3.3.Andlisis Causal de Eventos.
Se seleccionaron 6 eventos de riesgo mas representativos, a continuacion se analizan las posibles causas y consecuencias

gue pueden tener estos eventos de riesgo dentro de este proceso y dentro de la organizacion.

Cuadro 11.

Andlisis Causal de Eventos del Proceso Recepcion y Archivo de Facturas

No dar seguimiento a
|as facturas faltantes
en archivo.

No informar mala
entrega de
comprobantes por
parte de
transportistas.
Se reciben facturas
sin carta porte

Colocacion de datos
errados en el respaldo
magnéti co.

Pérdida de Facturas,
Imposibilidad de cobro.

Permisividad en entrega de
comprobantes de ventay
retencion genera
informalidad por parte de
transportistas.
Incumplimiento de
procesos internos,
permisividad en recepcion
de documentos de venta.

Genera confusion en €l
manejo de lainformacion.

Responsables dan poco
seguimiento a caso.

Desconocimiento de
importanciatributaria.
Desconocimiento de
procesos internos.
Informalidad por parte de
receptores de documentos.

Falta de implantacién de
proceso.

Incumplimiento de
transportistas.

Confusién en larealizacion
de respaldo magnético.

Formato de respaldo
inadecuado

Bajainteraccion entre areas

Desconocimiento de Norma
Tributaria.

Induccién inadecuada.

Inducci6n inadecuada.

Cargalabora inadecuada.

Proveedores desconocen
politicas Internas.

Procedi mientos redactados
COmo normativa.

No se estandariza formato de
informe.

115

Faltade
comunicacion
formal entre éreas.
Baja Capacitacion
tributaria

Proveedores de
Transporte con
fatade
capacitacion
Procesos no
documentados.

No se encuentra
definido formato
de presentacion de

respaldos

magnéticos.

Contindla™ >
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I S | |

Se reciben facturas Posibleimpago de cliente,  Desconocimiento de Seguimiento de entregas
sin firmar. por no recibir mercaderia.  correctalegalizacion de deficiente.
facturas.
No enviar archivode  Inconformidad en Descuido de personasque  Faltade requerimiento de Faltade
facturas recibidas a cumplimiento de procesos  elaboran listado archivo por parte de créditoy  comunicacion
Crédito y Cartera. definidos. cartera. formal entre areas.

Fuente: Bico Internaciona S.A.

Dentro de este andlisis Causal se puede determinar tres tipos de causas, las de mayor trascendencia son las causas raiz

tres, estas son las principales causantes de los eventos de riesgo dentro de este proceso. Entre las causas mas representativas

determinantes en este proceso estan:

Falta de comunicacion formal entre areas.

Baja Capacitacion tributaria.

Proveedores de Transporte con falta de capacitacion.
Procesos no documentados.

No se encuentra definido formato de presentacion de respal dos magnéticos.

3.2.3.4.Diagrama de Causa Efecto.

A continuacion se determinan en € diagrama de Ishikawa que determinalas causas mas particulares que derivan |los eventos
de riesgos representativos
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MAQUINA MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE

No se encuentra
definido formato de
presentacion de
archivos magnéticos.

Equivocaciones
Administrativas

Baja Capacitacion
Tributaria

Manejo Inadecuado de
I comprobantes de venta
genera que el archivo de
facturas de encuentre
desactualizado

Proveedores de transporte
con falta de capacitacion.

Procesos No documentados

METODO MATERIA PRIMA

Figura 22.
Diagrama Causa Efecto del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas
Fuente: Bico Internacional S.A.

Como se puede evidenciar en e gréfico € efecto generado por estas causas es que e archivo de facturas se encuentre
desactualizado mientras se reciben en su totalidad, |o cual podria ser un punto bajo debido a que es conveniente siempre tener

el archivo de comprobantes de venta emitidos en su totalidad.
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3.2.3.5.Andlisis de Causas Encontradas.
En esta etapa se analiza el mangjo de las causas dentro de la organizacion, con eso

se quiere decir, indicar si las causas que provocan los eventos de riesgo dentro del
Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas pueden o no ser controladas por la
empresa.

Cuadro 12.
Andlisis de Causas del Proceso de Recepcidn y Archivo de Facturas

|1 Fatadecomunicacion formal entre &reas.
Baja Capacitacion tributaria.

3 Proveedores de Transporte con fatade
capacitacion

4 Procesos no documentados.

5 No se encuentra definido formato de
presentacion de respal dos magnéticos.

Fuente: Bico Internaciona S.A.

OOOOO

Al igual que los resultados evaluados en proceso anteriores el proceso de recepcion
y archivo de facturas para e cobro posee causas controlables que son responsabilidad de
la empresa por ello hay que reconocer que su oportuna correccion 'y répido tratamiento
ayudaran al mejoramiento de las funciones de la empresa.

3.2.3.6.Disenlar Matriz CTQ. (Critical to Quality)

Por medio del planteamiento de esta matriz podemos ponderar |as causas de acuerdo
a su representatividad en términos de impacto, importancia, relacion y frecuencia, esto
determinara un mejor andlisis cuantitativo que se vera reflgjado de mejor manera en €l
diagrama de Pareto de causas que se realiza posteriormente.
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Tabla 21.
Matriz CTQ del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas

Causa Raiz Impacto Importancia Relacion Frecuencia TOTAL
Bagja Capacitacion
tributaria. 8 8 ! 6 178
Proveedores de
Transporte con falta 7 8 7 6 179
de capacitacion
Procesos no
documentados.
No se encuentra
definido formato de
presentacion de 7 7 6 5 164
respaldos
magnéticos.

Fuente: Bico Internacional S.A.

7 8 7 7 182

3.2.3.7.Determinacion deimportancia de Causas.
Para determinar la importancia de estas causas se realiza Diagrama de Pareto para

poder discriminar por completo las causas que generan en mayor parte los eventos de

riesgo que se producen en laempresa.

Tabla 22.
Determinacién de importancia de causas del Proceso de Recepcion y Archivo de
Facturas

Baja Capacitacion ccl 189  26% 189  80%
tributaria

Proveedores de Transporte cc2 179 52 368  80%
con falta de capacitacion

Procesos no documentados. CC3 182 77% 550 80%
No se encuentra definido

formato de presentacion de CC4 164 100% 714  80%

respal dos magnéticos.
Fuente: Bico Internacional S.A.
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Figura 23.
Gréfico de Pareto del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas
Fuente: Bico Internacional S.A.

Las causas mas representativas de este estudio son tres, entre ellas tenemos: la bagja
capacitacion tributaria brindada por parte de la empresa, poseer proveedores de
transporte poco capacitados en la importancia del manejo de comprobantes de venta 'y
gue en este aspecto €l proceso no se encuentra documentado. A pesar de que las causas
suenan drasticas la empresa posee implementado un sistema de recuperacion de
comprobantes de venta donde intervienen € érea administrativa y logistica, o que hace
gue en parte € riesgo disminuya, sin embargo hay que tener en consideracion en el caso

de que ocurran eventos de mayor trascendencia.



121

3.2.3.8.Elaboracion de Matriz de Riesgo | nherente.
LaMatriz de riesgo Inherente se elabora en base a las causas raices mas representativas, en este caso son las de nivel tres,

vale recalcar que las causas se repiten en ciertos casos y generan dos o0 mas eventos de riesgo, por tal motivo hay que analizar

cuales son las mas recurrentes para poder darles el tratamiento adecuado.

Tabla 23.
Matriz de riesgo inherente del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas

Capacitar a personal

. ... Ma mangode encargado del archivo de
B.aj a quautac:l on comprobantes 8 4 comprobantes de venta, para
tributaria. - :

de venta. el megloramiento del proceso.
Proveedores de . Documentar todos |os
Incumplimiento :
Transporte con S procesos relacionados entre
de objetivos 6 5 X
fatade X areas.
Ny empresariales. Inadecuado
capacitacion hivo de
Inadecuado 2:)$n robantes Mejorar e Staff de
Procesos no manejo y acceso  de vgnta. Transportistas, para
90y 7 8 mejoramiento del manejo de
documentados. adocumentos de habili
|aempresa comprobantes habilitantes
parael cobro.
No se encuentra Crear una politicade
definido formato  Demoraen formalizacion de procesos
de presentacion gjecucion de 6 6 internos en la empresa.
de respaldos funciones.
magnéticos.

Fuente: Bico Internaciona S.A.
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3.2.3.9.Establecer eventos de mayor importancia
Dentro del proceso de recepcién y archivo de facturas se determinaron por grado de importanciay relacion con las causas

determinadas | os siguientes eventos de mayor importancia para el andlisis de riesgo operativo, estos son:

Demora en la entrega de facturas por parte del transportista.
Inadecuado archivo de comprobantes de Venta.
No enviar Archivo de recepcion de facturas ainvolucrados.

3.2.3.10. Elaborar Matriz de Riesgos por Proceso.
En la matriz de riesgo se analiza en conjunto todos los componentes necesarios para determinar € riesgo operativo

implicito dentro del proceso de recepcion y archivo de facturas, como se detalla en € siguiente cuadro:

Tabla 24.
Matriz de Riesgo del Proceso de Recepcidn y Archivo de Facturas

Falta de seguimiento ala

DEMTAED | Archivo defacturas =
entregade i recuperacion.

habilitantes para e o
facturas por R8 e s — Desconocimiento de 2 3
parte de actualizarse proveedores de transporte.
transportistas. )
Inadecuado Confusién en manegjo de
archivo de R9 Sanciones tributarias. ACID) P 1 4 Alto
comprobantes Desconocimiento de leyes
de venta. tributarias.

Continta N
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No enviar Omitir envio de archivo.

archivo de Informacion de archivo

;;eprc fnes R desactualizada. Desconocimiento de envio 2 2
racturas a de reporte.

involucrados.

Fuente: Bico Internacional S.A.

En este proceso se encontraron tres eventos deriesgo  de cuidado moderado, alto y bajo. En este proceso se debe tomar en
cuenta €l riesgo de cuidado moderado que se enfoca en la demora en la entrega de comprobantes de venta por parte de
transportistas, ya que este podria traer consecuencias graves en € cobro de haberes si 1os documentos no ingresan y se
archivan en & consecutivo, sin embargo por € tratamiento que tiene la empresa para e manejo de este proceso € riesgo se
convierte en moderado.
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3.2.3.11. Elaborar Mapa de Riesgos por Proceso.

MAPA DE RIESGOS PROCESO DE RECEPCION Y ARCHIVO DE FACTURAS PARA EL COBRO

E Casi Seguro
g Probable
< Posible
% Improbable
e Raro
1 2 3 B =
Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofico
IMPACTO
Figura 24.

Mapa de Riesgos del Proceso de Recepcion y Archivo de Facturas
Fuente: Bico Internacional S.A.

Como se puede evidenciar en el mapa de riesgos anterior se tienen tres eventos de
riesgo gue poseen consecuencias ata (R9), media (R8) y baja (R10) estos riesgos tienen
baja probabilidad de ocurrencia, sin embargo estan catalogados en distintas areas por €

impacto que puede generar cada uno.

El riesgo R8 esta relacionado con la demora en la entrega de facturas por parte de
transportistas, esto no ocurre a menudo debido a la adecuada gestion del departamento
de crédito y cartera, sin embargo, puede traer consigo consecuencias importantes al
momento de que se pierdan las facturas 0 que no se tenga € respaldo firmado de la
recepcion de la mercaderia. Por esa razon € evento de riesgo R8 esta catalogado como
riesgo moderado, ya que aunque si este llegar a ocurrir la empresa posee |os mecanismos
para dar unarespuesta adecuada.

El inadecuado archivo de facturas por parte de la empresa se encuentra representado
en el evento de riesgo R9 y este se encuentra en zona de impacto ato. Al igual que los
otros eventos gracias a la gestion realizada por la empresa no ocurren eventos
inesperados que generen en una importante cantidad de eventos en este riesgo, sin
embargo en el caso de que este evento ocurra tendria un impacto alto al momento que

por algiin motivo los comprobantes de venta no se encuentren archivados.
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El riesgo R10 se enfoca en la generacion de un archivo magnético que debe ser
socializado entre areas para la confirmacién de recepcion de comprobantes de venta, €
impacto quetiene el proceso y la empresa como tal es bajo debido a que su ocurrencia es
raray en el caso que esto suceda no afectaria en nada a la gestion de crédito y cobranza

de laempresa debido a que este archivo se utiliza solo como informativo.



3.2.3.12.

BICOINTERNACIONAL SA.

Proceso

Pégina 1 de 2

PROCESO DE RECEPCION Y ARCHIVO DE
FEACTURAS PARA FI COBRO

RESPONSABLE

TRANSPORTISTA

Inicio

FACTURACION

Entregar facturasa
Empresa.

F

_’

—>| Recibir facturas. |

Verificar estado de las
facturas.

Identificar Riesgos en Diagrama de Flujo

CREDITOY CARTERA

Verificar datos de
recepcion, sellos,
firmas.

Detallar recepcion en
archivo magnetico.

Archivar Facturas

Comunicar recepcion

AREA DE SERVICIO AL CLIENTE

semanal

DIRECCION FINANCIERA CREDITOY CARTERA
|
|
I
I
|
I
I
Definir sancién a
Informar mal manejo > proveedor de I
< transporte. I
! |
Sancionar I
I
I
Dar seguimiento con |
clientes.
N I
|
liente confirma I
recepcion de
producto. I
I
I
I
A | Verificar Totalidad de
i facturas.
|
| o
Recuperar facturas | odas las facturas
| archivadas
I
si I
Se recuperan | Proceder al cobro
facturas |
No |
» Fin
|
|
|
L - B S —
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En la gréfica se determina que e departamento con mayor responsabilidad respecto
a este proceso es €l departamento de facturacion e cual en la mayoria de sus procesos
esta sometido al riesgo de que los comprobantes de venta no posean las consideraciones
correctas dentro de larevision y por ende estén mal archivados, con esto queremos decir
gue €l riesgo R9 es e més representativo dentro del proceso de recepcion y archivo de
facturas y hay que tomar las consideraciones necesarias para que Se minimice su

impacto.

3.2.4. ldentificacion y Evaluacion de factoresderiesgo en el proceso Cobro de
Facturasa Clientes.
Dentro del cobro de facturas a clientes tenemos varios eventos de riesgo que pueden

afectar directamente a la liquidez de la empresa y sobre todo a flujo de cga de la
organizacion. Entre ellos tenemos varios eventos derivados desde que las facturas de los
clientes estén por vencer hasta que se realiza la compensacion del pago en e sistema
contable Oracle. Como se evidencia a continuacion.

3.2.4.1.1dentificacion de Eventos.
Se identifican los eventos de riesgo mas representativos dentro del proceso de cobro

de facturas a clientes, estos eventos se determinan del secuencial de pasos del proceso y
se analiza los posibles sucesos que generan desde que se rediza la verificacion de
cuentas por cobrar en el sistema hasta que se compensa el cobro al cliente en e sistema.

Cuadro 13.
Identificacion de Eventos de Riesgo Operativo del Proceso de Cobro de Facturas a
Clientes

Descargar Sistema se cuelga Procesos
Reporte de Rango de fechas de reporte mal digitado. Procesos
Carteradel

Sistema.

Contindia _—
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e Bewsderime  RED

Verificar
Vencimientos de
Facturas

Reunion conjunta
deVentasy
Crédito y Cartera.

Definir
pardmetros de
Cobro.

Acudir acobro de
Facturas.

Pago de Cliente.

Compensacion en
Sistema.

Bloguear cuenta
de Cliente

Cobro Juridico

Mala verificacion vencimiento por parte de
colaboradores.

Reporte reflgja fecha de vencimiento errénea.
Fecha de reporte es incorrecta, debido a mal ingreso
de pedido.

L os participantes no se presentan alareunion de
cartera en su totalidad.

L os representantes de ventas no poseen todos |os
respaldos paralareunion.

No concordar con montos y plazos de cobro a
clientes.

Asistir areunion de cartera de formaimpuntual.
Parametros de cobro no se cuadran con cliente.
Descoordinacion de parametros de cobro entre
arees.

Recaudador se encuentra de vacaciones.
Colaboradores no llevan documentos de respaldo
parael cobro.

Recaudador cobra, pero demoraingreso ala
empresa.

Cliente no cancela sus deudas.

Cliente cancela parte de su deuda.

Cliente solicitaampliar plazo de pago.

Se realiza erréneamente la compensaci én de cobros
en el sistema.

Se demorala compensacion de haberes en el
sistema

El sistema se encuentra inoperativo.

No bloquear cuenta de cliente cuando este se halla
con demora en sus pagos.

Falta de verificacion de fechas para bloqueo.

No comunicar a Direccion financierala existencia
de cliente con cobro juridico.

No recuperar cartera por medio de cobro juridico.

Fuente: Bico Internacional S.A.

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos
Procesos
Procesos
Procesos
Procesos

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos

Procesos

Procesos
Procesos

Procesos
Procesos

Procesos
Procesos

Procesos



129

3.2.4.2. Determinacion de Importancia de Eventos identificados
La importancia en la evaluacion y ponderacion de este proceso esta dada por €l

grado de impacto que podria generarse si es que los clientes no pagan sus deudas a

tiempo.

Tabla 25.
Determinacion de Importanci ade Eventos del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

Sistemase cuel ga
Rango de fechas de reporte mal digitado. 1 2 2
Mala verificacién vencimiento por parte de
3 4 12
colaboradores.
Reporte reflgyafecha de vencimiento 4 4 16
erronea.
Fecha de reporte es incorrecta, debido a mal 6 8 48
ingreso de pedido.
L os participantes no se presentan ala 2 2 4
reunion de cartera en su totalidad.
L os representantes de ventas no poseen
L 2 1 2
todos los respaldos parala reunion.
No concordar con montos y plazos de cobro 1 2 5
aclientes.
Asistir areunion de carterade forma
; 1 1 1
impuntual.
Pardmetros de cobro no se cuadran con
X 2 4 8
cliente.
Descoordinacion de parametros de cobro 5 5 4
entre areas.
Recaudador se encuentra de vacaciones. 2 4 8
Colaboradores no llevan documentos de
2 2 4
respaldo para el cobro.
Recaudador cobra, pero demoraingreso ala 1 3 8
empresa.
Cliente no cancela sus deudas. 4 6 24
Cliente cancela parte de su deuda. 6 6 36
Cliente solicitaampliar plazo de pago. 7 8 56
Se realiza erréneamente la compensacion 2 2 4

de cobros en € sistema.
Continla —
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Se demorala compensacion de haberes en

el sistema.
El sistema se encuentrainoperativo. 1 2 2
No bloquear cuenta de cliente cuando este
7 8 56

se halla con demora en sus pagos.
Falta de verificacion de fechas para 5 5 4
bloqueo.
No comunicar a Direccion financierala

. . . — 1 2 2
existencia de cliente con cobro juridico.
No recuperar cartera por medio de cobro 2 2 4

juridico.
Fuente: Bico Internacional S.A.

Una vez ponderados los eventos de riesgo analizados se procede a redlizar un
diagrama de Pareto, € cual ayuda a determinar cudles de estos eventos son los més
representativos dentro del proceso de cobro de facturas a clientes. En el diagrama de
Pareto de este proceso se van aanalizar 24 eventos de riesgo.

Tabla 26.
Diagrama de Pareto del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

Cliente solicitaampliar plazo

d D1 56 17.9% 56 80%
le pago.
No bloquear cuenta de cliente
cuando este se halla con D2 56 35.8% 112 80%
demora en sus pagos.
Fecha de reporte es incorrecta,
debido amal ingreso de D3 48 51.1% 160  80%
pedido.
g"e”te cancela parte de su D4 3% 626% 196 80%

euda.
Cliente no cancela sus deudas. D5 24 70.3% 220  80%
Reportereflejafecha de D6 16 754% 236  80%
vencimiento erronea.

Contintia



Mala verificacion vencimiento

0 0
por parte de colaboradores. 79.2% 80%
Parametros de _cobro no se D8 8 81.8% - S0
cuadran con cliente.
Recau_dador Se encuentrade D9 . 8430 - S0
vacaciones.
Recaudador cobra, pero D10 g 86.9% o | oo

demoraingreso alaempresa.
L os participantes no se
presentan alareunion de D11 4 88.2% 2716 80%
cartera en su totalidad.

Descoordinacion de

parametros de cobro entre D12 4 89.5% 280 80%
areas.

Colaboradores no llevan

documentos de respaldo para D13 4 90.7% 284  80%
€l cobro.

Se redliza errGneamente la

compensacion de cobros en € D14 4 92.0% 288 80%
sistema.

Se demorala compensacion de D15 4 933% 292 80%
haberes en € sistema.

Faltade verificacion de fechas D16 4 916% 296 80%
para blogueo.

NOUESLPEET EHERFIMENS | 55, 4 958% 300  80%
de cobro juridico.

Sistema se cuelga D18 2 96.5% 302 80%
R_ango de fechas de reporte mal D19 5 971% 304 80%
digitado.

L os representantes de ventas

no poseen todos |os respal dos D20 2 97.8% 306 80%
paralareunion.

No concordar con montos 'y 0 0
plazos de cobro a clientes. D 2 i S0
El sistema se encuentra D22 2 990% 310  80%
inoperativo.

No comunicar a Direccion

financieralaexistenciade D23 2 99.7% 312 80%
cliente con cobro juridico.

Asistir areunion de carterade D24 1 100.0% 313 80%

formaimpuntual.
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A continuacion se detalla el gréfico de Pareto proveniente del andlisis de cuadro

anterior, € cual nos permite visualizar de mejor manera | os resultados encontrados.
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280 . 90%
Pocos Vitaleg
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L 80%
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220 o 70%
200 Muchos Triviales.
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Figura 25.
Gréfico de Pareto del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

Se han evidenciado 7 eventos de riesgo inherentes al proceso en mencion de los
cuales e més sobresaliente es que se corre €l riesgo de que € cliente amplie & plazo en

sus pagos lo cual hace que descuadre e presupuesto de recaudo mensual
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3.2.4.3.Andlisis Causal de Eventos.
Para redlizar este andlisis causal de eventos se seleccionaron los once eventos de riesgo mas representativos dentro del
proceso de cobro de facturas a clientes, como se puede ver en diferentes columnas se detalla: €l evento de riesgo que

congtituiriael problema, la consecuencia que este tieney las causas que derivan este problema.

Cuadro 14.
Andlisis Causal de Eventos del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

Politicade Proceso derecaudo  No serealizan
incumplimiento de permisivo. cobros
Cliente solicitaampliar ~ Incumplimiento de recaudo sin sanciones a adicionales por
plazo de pago. presupuesto de recaudo. clientes. impago.
Permisividad en Proceso de recaudo
ampliacion de plazo. permisivo.
Normativade Bloqueo = Concesiones Permisividad en
No bloquear cuentade de despachos no especialesaclientes  negociaciones
cliente cuando este se Se pueden realizar despachosa disefiada. para comprar con clientes
hallacon demoraensus  clientes. mercaderia a pesar
pagos. de estar con facturas
vencidas.
Faltade Capacitacion  Induccién mal
Fecha de reporte es en ingreso de pedidos.  realizada.
incorrecta, debidoama  Confusion en revision de Descuido eningreso de  Pedido escrito mal Sistemadga
ingreso de pedido. fechas de vencimiento en pedidos de venta. realizado. ingresar fechas
pedidos. de vencimiento
sin
restricciones.

Continla ———>
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Cliente cancelapartede  Porcentgje adeudado ;P;::nélxlgr?%gllei da
su deuda. probablemente impago.

por partes.
Cliente no cancela sus Totalidad de la deuda I nadgcqado Demasiada carga

seguimiento en €l laboral.
deudas. Probablemente Impago. cobro

Fatade modificacion ~ Desconocimiento de  No solicitar
Reporte reflegjafechade  Monto a cobrar en fecha de fechas mal cambio de fechas. requerimiento
vencimiento erronea. determinada erréneo. ingresadas. para cambios en

vencimiento.

Inadecuada verificacion ~ Monto a cobrar en fecha Confusion en la Reporte de
de vencimiento por parte  determinada erroneo. visualizacion de V encimiento poco
de colaboradores. reporte. entendible.

Fuente: Bico Internacional S.A.

Se determinaron las causas raiz nivel 3, las cuales son las mas representativas y se toman paralos andlisis posteriores, estas
son:

No se realizan cobros adicionales por impago.

Permisividad en negociaciones con clientes.

Sistemadgaingresar fechas de vencimiento sin restricciones.

No solicitar requerimiento para cambios en vencimiento.
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3.2.4.4.Diagrama de Causa Efecto.
L as causas més representativas de |0s eventos de riesgo del proceso de cobro a clientes son las siguientes:

MANO DE OBRA

Permisividad en
negociaciones con clientes.

Demora en la
recuperacion de Cartera

Sistema deja ingresar

fechas de

vencimiento sin
estricciones.

No se realizan cobros
adicionales por impago.

No solicitar requerimiento
para cambios en
vencimiento.

Figura 26.
Diagrama Causa y Efecto del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.
Como se puede evidenciar estas causas hacen que los clientes demoren en cierto punto € pago de sus deudas o cual
como se menciond anteriormente afecta a las proyecciones realizadas a las cuentas por cobrar de laempresay en cierto grado

la postergacion de obligaciones por parte de cliente podria generar iliquidez de la empresa.
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3.2.4.5. Andlisis de causas encontradas
En esta etapa se analiza el manejo de las causas dentro de la organizacién, con eso se

quiere decir, indicar si las causas que provocan los eventos de riesgo dentro del Proceso

de Cobro de Facturas a Clientes pueden o no ser controladas por laempresa.

Cuadro 15.
Andlisis de Causas Encontradas del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

-1  Noseredizancobrosadicionalespor

impago.
2 Permisividad en negociaciones con clientes C
3  Sistemadejaingresar fechas de vencimiento R
Sin restricciones.
4 No solicitar requerimiento para cambios en C

vencimiento.
Fuente: Bico Internacional S.A.

Se han determinado cuatro causas que generan eventos de riesgo dentro de la
empresa de las cuales tres son controlables y pueden ser mangjadas por la empresa,
existe una causa que no es controlable debido a que tiene que ver con el sistema contable

informético adquirido por laempresa anivel corporativo.

3.2.4.6.Diseflar Matriz CTQ. (Critical to Quality)
Por medio del planteamiento de esta matriz podemos ponderar |as causas de acuerdo

a su representatividad en términos de impacto, importancia, relacion y frecuencia, esto
determinara un mejor andlisis cuantitativo que se vera reflejado de mejor manera en €
diagrama de Pareto de causas que se realiza posteriormente. Se toman en cuenta las

causas principales extraidas del andlisis causal de eventos.
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Matriz CTQ del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

CausaRaiz  Impacto
No serealizan
cobros
adicionales por
impago.
Permisividad en

negociaciones 6 5

con clientes

No solicitar

requerimiento

para cambios en

vencimiento.
Fuente: Bico Internaciona S.A.

3.2.4.7.Determinacion deimportancia de Causas.

10 10

Importancia Relaciéon Frecuencia TOTAL

8 8 234
7 7 151
6 6 143

Se redliza un diagrama de Pareto, dirigido a las causas tomando en cuenta la

ponderacion dadaen lamatriz CTQ.

Tabla 28.

Determinacién de importancia de Causas del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

'Noserealizancobros
adicionales por impago.
Permisividad en

S . DD2
negociaciones con clientes
No solicitar requerimiento
para cambios en DD3

vencimiento.
Fuente: Bico Internacional S.A.

34% 80%

182 67% 371 80%

179 100% 550 80%
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Figura 27.
Gréfico de Pareto del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

Segun € diagrama de Pareto realizado a las causas mas representativas, podemos
evidenciar que existen dos fuentes que estan generando |os problemas comunes dentro
de este proceso, estas son: No se realizan cobros adicionales por impago y que existe
permisividad en las negociaciones con clientes. Estas causas seran utilizadas con los
eventos anteriormente encontrados para determinar eventos finales de riesgo derivados de

este proceso, |0s cuales estarén detallados en la matriz de riesgos.



3.2.4.8Matriz de Riesgo | nherente.
Se realiza tomando en cuenta las causas representativas anteriormente detalladas, para que estas puedan ser analizadas
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luego y asi poder determinar eventos de riesgo a ser considerado dentro de lamatriz de riesgo general del proceso.

Cuadro 16.

Matriz de Riesgo Inherente del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

No serealizan
cobros adicionales

por impago.

Permisividad en
negociaciones con
clientes

No solicitar
reguerimiento para
cambios en
vencimiento.

monetaria por no
considerar €
valor del dinero
en € tiempo.
Demorade
Deuda.

Confusion en
definicién de
fechas de cobro.

El cliente demora
SuS pagos.

Cobrar aClientes

intereses por
impago de deuda.

Definir por escrito
el beneficio dela
negociacion
realizada con
cliente.

Normar proceso de
modificaciones en
cado de quelas
fechas de
vencimiento hayan
sido colocadas
erroneamente.
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3.2.4.9.Establecer eventos de mayor importancia
Dentro del proceso de Cobro de Facturas a Clientes se determiné por grado de importanciay relacion con las causas

determinadas | 0s siguientes eventos de mayor importancia para €l analisis de riesgo operativo, estos son:

Facturano archivada en el consecutivo de comprobantes de venta.
Cliente no cancelala deuda ala empresa.

Deudadel cliente se extiende por mas de 90 dias.

Inadecuada Compensacion de cobros en sistema.

3.2.4.10. Matriz de Riesgos por Proceso.
Para la elaboracion de esta matriz de riesgo se tomo en cuenta los eventos de mayor importancia de este proceso y las

causas mas representativas que generan estos sucesos, 1o que se detalla a continuacion.

Tabla 29.
Matriz de Riesgo del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes

: Imposibilita el Inadecuado manejo

Bectlira no HCivecacile cobro delafactura dearchivo
consecutivo de R11 sin respaldo Documentos 1
comprobantes de venta. respectivo. traspapelados

Probabilidad de Permisividad en Alto
Cliente no cancelala gue € cliente cobro deintereses.

R12 ) 3 3

deuda alaempresa. incumpla sus

deudas.

\ 4

Continlda



141

Laempresagenera Inadecuada gestion

Deudadel cliente se gastos de Cobro.
extiende por mas de 90 R13 administrativos Cliente incumplido. 3
dias. pararecuperar
cartera
Reprocesos Descuido de Alto
internos, y se Andlista
Inadecuada Compensaci 6n R14 reflgja Errénea elaboracion 1 4
de cobros en sistema temporalmente de recibo de cga,
incorrecta cartera por parte de
decliente. recaudador.

Fuente: Bico Internacional S.A.
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3.24.11. Mapa de Riesgos por Proceso.

MAPA DE RIESGOS PROCESO DE COBRO DE FACTURAS A CLIENTES

Casi Seguro

Probable
Posible
Improbable
Raro

PROBABILIDAD

1 2 3 - 5
Insignificante Menor Moderado Mayor Catastrofico
IMPACTO

Figura 28.
Mapa de Riesgo del Proceso de Cobro de Facturas a Clientes
Fuente: Bico Internacional S.A.

3.24.12. Analisisde Mapa de Riesgos.
El mapa de riesgos que corresponde a riesgo de cobro a clientes, se evidencia que

existe 50% de eventos de riesgo en estado moderado y 50% en zona de impacto alto.

Los riesgos de impacto moderado son los R11 y R13 que se centran en que las
facturas destinadas a cobro no se encuentren archivadas, y que los clientes se demoren
mas de 90 dias en sus pagos. Como podemos evidenciar los dos eventos de riesgo son
improbables sin embargo en el caso que se llegaran a dar su impacto seria mediano a que
Se generaria una serie de reprocesos y afectaria a correcto estado de la antigiiedad de la

cartera.
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BICO INTERNACIONAL SA.

Proceso

CREDITO Y CARTERA

VENTAS

CLIENTE

CREDITO Y CARTERA

ASESOR DE
VENTAS

CLIENTE

Diagrama de Flujo

Pégina 1 de2

PROCESO DE COBRO A CLIENTES

Bloquear cuenta de
Cliente

Descargar cartera del

v

CREDITO Y COBRANZA

AREA DE SERVICIO AL CLIENTE

Gestionar depdsito

¢Mora superior a

Cobro con abogado

v

de clientes.

Realizar compensacion
en sistema.

Fin
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Entregar informacion a

crédito

sisterna Se verifica tiempo de '
+ mora de cliente. dias?
Verificar vencimientos No
de facturas por cliente. Manejo intemo de
+ Cobro
Definir reunién de v
cartera con Dep. de Definir fecha de cobro o|  Acudira cobro de
Ventas adliente g Facturas
Definir Meta de
v Recaudo
Preparar informacién A

Pagar a Empresa

deuda?

NOASi
¢Cliente cancela

Dentro del proceso determinado en € flujo se puede visuaizar que € departamento

de crédito y cartera es e mas afectado y este se ve reflgjado con € riesgo R13 que

menciona la demora de clientes por méas de 90 dias |o cual es negativo paralaempresay

le podria restar liquidez, este riesgo en algunos casos estd asociado a riesgo R11 que

toma en cuenta cuando una factura no se encuentra en e consecutivo de facturas, ya sea

porque no se le dio e seguimiento necesario o porque la factura se traspapel6, esto

genera que no exista respaldo de cobro y demore el recaudo.



3.3. Matrizy Mapa de Riesgos General.

3.3.1. MatrizdeRiesgos General.
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Para la elaboracion de la matriz de riesgos globales, se consolidan las matrices redlizadas en cada procedimiento levantado, para

asi poder identificar los factores de riesgo més influyentes dentro de la empresa y poder tener un andlisis més exacto de larevision

previamente realizada.

Tabla 30.
Matriz de Riesgos

Procesos del area
€laborados como
normativas.

Personal con carga
laboral excesiva.

Escasa capacitacion a
personal del area.

Demora en el Proceso
de Calificacion de
Crédito a Clientes.

R2

R3

R4

Entendimiento erréneo de
la normativa vigente para
la elaboracion de crédito
y cobranza.

Ausencia de seguimiento
aprocesos de crédito y
cobranza.

Confusién en gecucion
de procesos internos del
areade crédito y cartera.

Escasez de persona que
realizalarevision.

Mala redaccion de los
procedimientos actual es.

Falta de acceso a
informacion.

Ausencia de persondl .
Inadecuada segmentacion de
funciones.

No se programan
capacitaciones.

Area no solicita capacitacion.

Inadecuada segmentacion de
funciones.

Proceso extenso

3 Alto

Continda _—
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e

Maestra de Clientes
desactualizada.

Erroresenla
elaboracion de pedidos

Reprocesos al redizar la
facturacion.

R5

R6

R7

Se evidencia cupos de
ventaerradosen el
sistema

Reprocesos internos
dentro del éreae

inadecuada facturacion a

clientes.

Demora en laelaboracion

de documentos
comprobantes de venta.

Falta de actualizacion
de datos.

Carencia de personal
dedicado ala
reclasificacion de
cupos de clientes.

Falta de minuciosidad
en revision de pedidos.

No serevisainventario
previo alaelaboracion
del formato de pedido.

No serevisainventario
previo a

Equivocaciones por
parte de digitador.

Equivocaciones por
parte de facturador

Incumplimiento de
procesos.

Contintia
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14
|

Falta de seguimiento a
la recuperacion.

Demoraen laentregade Archivo defacturas
facturas por parte de R8 habilitantes parael cobro  pegsonocimiento de 2 3
transportistas. demoraen ectualizarse.  proveedores de

transporte.
Inadecuado archivo de R9 Sanciones tributarias. Confusion en manejo 1 4 Alto
comprobantes de venta. de archivo.

Desconocimiento de

leyes tributarias.
No enviar archivo de R10 Informacién de archivo Omitir envio de 2 2
recepcion de facturas a desactualizada. archivo.
involucrados. Desconocimiento de

envio de reporte.
Factura no archivadaen R11 Imposibilitael cobrode  Inadecuado manejo de 1 3
el consecutivo de lafacturasin respaldo archivo
comprobantes de venta. respectivo. Documentos

traspapel ados
Cliente no cancelala R12 Probabilidad de que € Permisividad en cobro 3 3 Alto
deudaalaempresa. cliente incumpla sus de intereses.

deudas.

Contindia - S
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Deudadd cliente se Laempresageneragastos |nadecuada gestion de
extiende por mas de 90 administrativos para Coabro.
dias. recuperar cartera.

Cliente incumplido.

Inadecuada R14 Reprocesosinternos, y se  Descuido de Analista. 1 4 Alto
Compensacion de reflejatempora mente Errénea daboracion de
cobros en sistema. incorrecta carterade

recibo de cgja, por

cliente. parte de recaudador.

Fuente: Bico Internacional S.A.
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MAPA DE RIESGOS GENERAL
é Casi Seguro
= Probable
- Posible
= Improbable
E Raro RO9R14
1 2 3 B 5
Insignificante Menor Moderado Mavyor Catastrofico
IMPACTO
Figura 29.
Matriz de Riesgo General

Fuente: Bico Internaciona S.A.

Se determinaron 14 eventos de riesgo operativo, de los cuaes & 50 % se encuentran
en zona de impacto moderado. Vale recalcar que estos eventos estén catalogados como
tales, no tanto por la ocurrencia que tienen estos sino por e impacto que tienen si estos
[legasen a ocurrir, por tal razon hay que tomas mucho en cuenta que la adecuada gestion

de laadministracién podria eliminar por completo los eventos de riesgo encontrados.

Entre los eventos més significativos a controlar para minimizar €l riesgo operativo
se encuentran actualizacion de documentos para la aprobacion de venta a clientes,
manejo de comprobantes de venta y determinacion de plazos en el cobro de facturas de
clientes.

Un punto fundamental que se debe analizar es el cobro de facturas a clientes, debido
aque por medio de este rubro la empresa adquiere liquidez, 1o cual esimportante para el

funcionamiento conjunto de la organizacion.

Es conveniente darle un tratamiento adecuado a las cuentas por cobrar de la
empresa, por tal razén es importante que se manegje con mucha minuciosidad, para que

asi tenga gque evitar gastos judiciales extras por impago de cuentas por cobrar.
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De todos estos riesgos derivados es conveniente determinar  respuestas gue ayuden
a mitigar el impacto que podria darse dentro de la empresa si llegara a ocurrir algin

incidente.

3.4. Respuestaalosriesgos.
Para efecto del presente trabajo de procedié a realizar una matriz de respuesta al

riesgo, donde se detalla e evento de riesgo, € tratamiento que se tiene que dar y las
posibles acciones atomar por la empresa para mejorar sus actividades, como se detallaa

continuacion.

La matriz de respuesta a riesgo elaborada recopila todos los eventos de riesgo
encontrados alo largo del estudio de la presente investigacion. Se encontraron dentro de
los cuatro procesos clave del departamento de crédito y cobranza 14 eventos de riesgo
gue van a ser andizados y hay que darles una respuesta inmediata para e mejor
funcionamiento del &rea e incremento de eficiencia y eficacia en las operaciones de la

empresa.
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Cuadro 17.
Matriz de Respuesta a Riesgo

' 1.- Estructurar de mejor maneralos
Mala redaccién de los procedimientos procesos de crédito y cobranza dentro
actuales. de laempresa, para que estos se

Procesos del area puedan entender de mejor manera.

1 elaborados como Evitar 2.- Capacitar a persond enla
normativas. elaboracion de procedimientos, para
Falta de acceso ainformacion. que puedan ser acoplados de mejor
maneraalafuncionalidad de la
empresa.
1.- Realizar una evaluacion delos
Ausencia de persondl . puestos de trabagjo de cada uno de los
Personal con carga Reducir trabajadores del area, paraque se haga
laboral excesiva. un estudio de cargalaboral y asi poder
Inadecuada segmentacion de funciones. segmentar las funciones de acuerdo a
las necesidades de la empresa.
1.- Crear Planes de capacitacion y
o actualizacién de conocimientos al
No se programan capacitaciones. personal del &reade crédito y cartera,
. parael mejoramiento de las funciones.
Escasa capacitacion Reducir .
a personal del &rea. 2.- Establecer un formato de solicitud
de capacitacion dentro de la empresa,
Area no solicita capacitacion. para que este pueda ser estudiado,
aprobado y que pueda darse e
Seguimiento respectivo.

Continla ————>



Demoraen e Proceso
4 | deCdlificacion de
Crédito a Clientes.

Maestra de Clientes

> desactualizada.
Erroresenla

6 elaboracion de
pedidos

7 Reprocesos al realizar

|a facturacion.

Inadecuada segmentacion de funciones.

Proceso extenso

Falta de actualizacion de datos.
Carenciade personal dedicado ala
reclasificacion de cupos de clientes.
Falta de minuciosidad en revision de
pedidos.

No serevisainventario previo ala
elaboracion del formato de pedido.
No se revisainventario previo a

Equivocaciones por parte de digitador.

Equivocaciones por parte de facturador
Incumplimiento de procesos.

Reducir

Reducir

Reducir

Reducir
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1.- Implementar planes de
cumplimiento por objetivos, para
poder optimizar lostiempos de
respuesta a postul antes de crédito.

2.- Segmentar a personal que redliza
el proceso de otorgamiento de crédito
con e personal que realiza el recaudo,
para que se distribuya de mejor
manera lacarga de trabgo.

1.- Redlizar actuaizacion periddicade
M aestra de clientes, adicionalmente
realizar estudios anuales a clientes
para verificar cupos establecidos.

1.- Establecer un procedimiento
interno, que explique el manegjo e
ingreso de pedidos de ventas a
sistema.

1.-Elaborar un proceso interno parala
gjecucion delafacturacion e cual
permita entender de mejor manerala
gjecucion del trabgjo del érea.

Continta _—
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Demoraen laentrega
de facturas por parte
de trangportistas.

Inadecuado Archivo
de comprobantes de
Venta

No enviar archivo de
recepcion de facturas
ainvolucrados.

Falta de seguimiento alarecuperacion.

Desconocimiento de proveedores de
transporte.

Confusién en manegjo de archivo.

Desconocimiento de leyes tributarias.

Omitir envio de archivo.

Desconocimiento de envio de
reporte.

Reducir

Reducir

Evitar
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1.- Crear otro sistema de entrega de

facturas a clientes, que permita tener
actualizado € archivo de documentos
habilitantes de cobro.

2.- Capecitar alos proveedores de

transporte en mang o de comprobantes
de venta, para asi mejorar |os tiempos
de recepcion de documentos.
1.- Capacitar alos colaboradores que
manejan €l archivo de comprobantes
de venta en aspectos tributarios.
2.- Redlizar unarevision periodica del
estado del archivo, para que este pueda
ser evaluado constantemente y tenga
més control. Esta evaluacion deberia
ser redlizada por crédito y cartera, para
gue posea control sobre los

documentos habilitantes de cobro.

1.-Elaborar una politica definida sobre
manejo de archivos del departamento
administrativo, donde mencione todo
lo correspondiente a manejo de
archivosinternos del area.

Continta

>
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12

13

14

Facturano
archivadaen €
consecutivo de
comprobantes de
venta.

Cliente no cancela
ladeudaala
empresa.

Deudade cliente
se extiende por
més de 90 dias.

Inadecuada
Compensacion de
cobros en sistema.

Inadecuado manejo de archivo

Evitar
Documentos traspapel ados
Permisividad en cobro de intereses. Reducir
Inadecuada gestién de Cobro.

Evitar
Cliente incumplido.
Descuido de Andista.

Evitar

Erréonea elaboracion de recibo de
caja, por parte de recaudador.
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1.-Elaborar un procedimiento que manifieste
correcto manejo de archivo, para que asi se pueda
tener un correcto manejo de los respal dos de
ventas.

2.- Respaldar mediante correo electrénico las
peticiones de facturas del &rea de ventas, este
debe mencionar las razonesy plazo de
devolucion del comprobante de venta
correspondiente.

1.-Establecer una politica de cobro de intereses a
clientes, esto permitira que los clientes no
incurran en demoras para sus pagos.

1.- Imponer sanciones drasticas a Clientes, que
impidan la demora en los cobros.

2.- Delegar a un solo colaborador lafuncion de
seguimiento de cobro, cuando los clientes
exceden € plazo de pago de sus deudas.

1.-Redlizar procedimiento, paraingreso de
cobros d sistema.

2.- Respaldar con documentos extraidos del
sistemay comparar con recibos de cgja
correspondientes, para que puedan ser cruzadosy
asi generar un control ala aplicacién de cobros.
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Las respuestas a los riesgos fueron dadas en el cuadro anterior, para ello podemos
resumir que existen cinco eventos de riesgo gque se pueden evitar, entre ellos.

Proceso Elaborados como normativas.

No enviar archivo magnético de recepcion de facturas ainvolucrados.
Facturas no archivadas en consecutivos.

Deuda dd Cliente por més de 90 dias.

| nadecuada compensacion de cobros en € sistema.

Estos puntos dependen directamente del funcionamiento de la empresa, por tal razon es
conveniente que se le dé € tratamiento inmediato para poder corregirlos de la manera

maés eficaz.

Los eventos de riesgo que poseen los procesos de crédito y cobranza y que pueden ser

reducidos son:

Personal con cargalaboral excesiva

Escaza capacitacion.

Inadecuada segmentacion de funciones.

Demora en otorgamiento de crédito.

Maestra de clientes desactualizada.

Errores en la elaboracion de pedidos.

Reprocesos en facturacion.

Demora en entrega de facturas por parte de transportistas.
Inadecuado archivo de comprobantes de venta.

Cliente no cancela deuda ala empresa.

Como se puede evidenciar estos eventos en la mayoria de |os casos no son propios de la
empresa, en este ambito estdn inmersos terceros como proveedores y clientes, sin
embargo se deben tomar los correctivos necesarios para € meoramiento de las

operaciones de la empresa
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CAPITULO 4
4. ANALISISDEL RIESGO DE CREDITO

4.1.Andlisisdela metodologia actual de provisiones de cuentasincobrables.

En la actuaidad la empresa Bico Internacional S.A. realiza sus provisiones de
acuerdo a lo que estipula €l corporativo de las empresas Carvajal en Colombia, segin
fuentes internas las provisiones de cuentas incobrables son calculadas a inicio de afo, y
se le da una ponderacion constante en e transcurso de 10s meses, esta ponderacion que
es actuamente e célculo de la provision se encuentra bordeando los $6000 doélares
mensuales, eso quiere decir que en la actualidad se provisiona € valor anteriormente
mencionado mes a mes y se hacen gjustes a fin de afio para reversar los valores en €
caso de gue hayan sido excesivos. En € célculo de este valor segiin mencionan los
encargados de crédito y cobranza estd incluido e valor obligatorio de provision
estipulado en la norma de la empresa, la cua menciona que toda cuenta con una mora
mayor a 360 dias debe provisionar la totalidad de la deuda, este célculo fue reaizado
mediante validaciones estadisticas.

Desde € ai02012 la empresa manegja €l tema de provisiones de cartera de la manera
indicada anteriormente, en afios anteriores realizaba las provisiones de cartera mediante

estimaciones de |la cartera vencida de cada mes midiendo un porcentgje de posible no
pago.

A pesar de que la empresa acata las disposiciones de la norma corporativa de
Colombia posee un tratamiento propio para los cobros juridicos y suspension de
despachos por mora de cliente, esto se o hace para tener un control més exacto de la
posible cartera que se encuentre como cuenta incobrable. La normativa ecuatoriana de la
empresa, menciona que cualquier factura que exceda mora mayor a 90 dias y que no
posea ningun respaldo financiero o acuerdo comercial debe ser transferida a cobro
juridico y se debe provisionar un porcentgje de la factura, dicho porcentaje debe ser

aprobado por la direccion financiera administrativa. En e caso que € monto de
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provision definido por e corporativo sea menor a la provision estimada del negocio,
este debe informar para que se tomen las medidas pertinentes.

En la siguiente tabla podemos observar las provisiones redizadas en los afios
2010,2011, 2012, 2013, aqui podemos ver gque en los afios 2010 y 2011 las provisiones
fueron realizadas en base a la estimacion porcentual de cartera vencida de cada mes, y
desde el afio 2012 en adelante podemos verificar que se provisionaron valores constantes
para todos los meses del afio, segin mandato del grupo corporativo en la matriz

Colombia

Tabla 31.
Detalle Provisiones Anuales

2010 2011 2012 2013
Enero 3291 3954 6475 6000
Febrero 5966 5697 6475 6000
Marzo 6061 2977 6475 6000
Abiril 3546 5286 6475 6000
Mayo 4012 4134 6475 6000
Junio 4655 6334 6475 6000
Julio 4356 5288 6475 6000
Agosto 3037 4654 6475 6000
Septiembre 4519 4195 6475 6000
Octubre 3778 3789 6475 6000
Noviembre 4436 5765 6475 6000
Diciembre 4107 2597 6475 6000
PROMEDIO 4314 4556 6475 6000

Fuente: Bico Internacional S.A.



157

PROVISIONESTOTALES POR ANO
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Figura 30.
Provisiéon Total por afio
Fuente: Bico Internacional S.A.

El célculo demostrativo de las provisiones presentes en € cuadro anterior no puede
ser redlizado, debido a que los métodos utilizados en e calculo de provisiones se
manejan internamente desde Colombiay solo por motivos didacticos, para larealizacion
de este proyecto se obtuvo lainformacion detall ada anteriormente.

4.2.Definicion del modelo de pérdida esperada.

Para poder definir un modelo en base a pérdidas esperadas es importante conocer
sus componentes y el tratamiento que se debe dar a cada uno de ellos para asi poder
calcular laprovisién y poder comparar con la metodologia actual que posee la empresa.
Como se conoce la pérdida esperada se calcula de la siguiente manera:

PE =Expi*x(1—71)

Donde E es la exposicion de la cartera que es susceptible de impago, pi es la
probabilidad de incumplimiento de la obligacion de pago y (1-r) es la medida de la
pérdida que posee la organizacién después de haber utilizado todos sus mecanismos para
realizar el cobro.
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En laredizacion de este trabajo se utilizaron los reportes descargados del sistema
contable ORACLE, e cua es utilizado por la empresa. Se solicitaron reportes de
vencimiento de cartera de todos los meses objeto de estudio, esto quiere decir que se
tomo como base la informacion del sistema de enero a diciembre de los afios 2010,
2011, 2012 y 2013. De la informacién proporcionada se trabajé en los siguientes
puntos.

4.2.1. CélculodelaExposicion del riesgo de crédito.
De acuerdo a reporte generado en € sistema contable se procedio a discriminar mes

ames las partidas con montos vencidos de los no vencidos para asi poder reflgar de
mejor manera el porcentaje de la cartera que estaria expuesto a no ser pagado y asi poder
utilizar ese dato para calcular la perdida esperada. En el anexo | se puede evidenciar la
exposicion al riesgo mensua que va a ser utilizada para e cédculo de la pérdida
esperada.

4.2.2. CélculodelaProbabilidad de Incumplimiento
Parala determinacion de la probabilidad de incumplimiento se debe analizar lamora

de cliente por dias vencidos y hacer un andisis estadistico a través de matrices de
transicion para poder determinar la probabilidad que tienen los clientes de la empresa de

demorar sus pagos y que estos se conviertan en riesgosos para la organizacion.

En base a reporte de vencimientos se procedié a determinar mensualmente el
promedio ponderado de dias vencidos por cada cliente para asi poder determinar el
estado de mora en que se encuentra cada uno. El promedio ponderado de mora de cada
cliente fue utilizado para la construccion de lamatriz de transicion y esté fue disefiada de

la siguiente manera.

El andlisis a través de matrices de transicion, se lo realizé de forma anual debido a
gue por norma corporativa de la empresa menciona que se debe provisionar toda la

cartera de clientes que tengan deudas mayores a 360 dias, adicionalmente utilizar 360
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dias permite evaluar el movimiento anual que tiene € negocio dentro de su cobrabilidad

de cartera. Por tal razon de realizo el andlisis de la siguiente manera comparando |os

movimientos anual es de cartera en meses similares.

Cuadro 18.
Andlisis Periodico de Matrices de Transicion.

9
10
11

12

ago-
10
sep-10
oct-10
nov-
10
dic-10

abr-11
may-
11
jun-11
jul-11
ago-11

sep-11
oct-11
nov-
11
dic-11

16
17

18
19
20

21
22
23

24

Fuente: Bico Internacional S.A.

ene-11

feb-11
mar-11

abr-11
may-11

jun-11
jul-11
ago-11
sep-11
oct-11
nov-11

dic-11

ene-12

feb-12
mar-12

abr-12
may-12

jun-12
jul-12
ago-12
sep-12
oct-12
nov-12

dic-12

28
29

30
31
32

33

35

36

oct-12
nov-
12
dic-12

Como se puede apreciar, con los datos proporcionados se obtuvieron 36 matrices de

transicion, las cuales unidas en su conjunto nos dieron una solo matriz global la cual

corresponde a la totalidad de los movimientos de los clientes en los distintos estados de

mora en que se han encontrado alo largo de los afios.

El tema procedimental y de célculo de matrices de transicion se |o puede evidenciar en

los anexos respectivos (Anexo Il), mientras tanto a continuacion se reflgjan los

resultados obtenidos del analisis propuesto.
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Resultados de Probabilidad de | ncumplimiento.

Tabla 32.
Matriz de transicién con Datos Puros.

Al dia 464400 43400 100.00 49.00 41.00 5 270 0
1-30dias 40009 31500 50.00 15.00 10.00 3.00 ] 779.00
vencidos ' ' ' ' ) ' ’
31- 60 dias

N 95.00 56.00 38.00 10.00 5.00 ] ] 204.00
61- 90 dias

oS 39,00 15.00 13.00 7.0.0 2.00 ] ] 76.00
91- 180

dias 43.00 10.00 3.00 1.00 6.00 1.00 ] 64.00
Vencidos

181- 360

dias 6.00 3.00 2.00 ; i i i 11.00
Vencidos

olrdias 50 1.00 : : : : : 4.00
Vencidos

Fuente: Bico Internaciona S.A.
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Como se puede evidenciar la tabla se encuentra compuesta de 6408 datos, los cuales representan la totalidad de los
clientes promedio (178) a quienes se les realizd ventas periodicas en el transcurso de los cuatro afios objeto de estudio
multiplicado por las 36 observaciones derivadas del andlisis anual

Tabla 33.
Matriz de Transicion con Datos Porcentual es.

cliees  ARoz

ARoL aids LICSD i Vedam i vt Vi omen

Al dia 88% 8% 206 1% 0.78% 0% 0% 100%
1- 30 dias 50% 40% 6% 206 1.28% 0% 0% 100%
vencidos

3l-60dias o0, 27% 19% 506 2.45% 0% 0% 100%
vencidos

61-90dias 0 20% 17% 9% 2.63% 0% 0% 100%
Vencidos

91- 180

dias 67% 16% 5% 8% 4.38% 206 0% 100%
Vencidos

181- 360

dias 55% 27% 18% 0% 0.00% 0% 0% 100%
Vencidos

361+ dias 75% 2506 0% 0% 0.00% 0% 0% 100%
Vencidos

Fuente: Bico Internacional S.A.
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Como se puede evidenciar no se registran valores de cartera vencida en periodos
posteriores alos 180 dias, esto se da debido ala politicainterna de Bico Ecuador de
tener un limite méximo de 90 dias para que € cliente pueda cancelar sus deudas sin que
seredlice e cobro juridico.

Por motivos de este estudio se tomaré en cuenta la probabilidad implicitaen los
periodos de 61-90 dias vencidos y de 90 a-180 dias vencidos debido a que son los datos
representativos que arroja el andlisis. Parala eliminacion del sesgo se planted realizar un

promedio de estos dos andlisis de la siguiente manera.

Tabla 34.
Cuadro General de Probabilidad de Incumplimiento.

I e —

Al dia 1% 1% 0.85%
1- 30 dias vencidos 2% 1% 1.60%
31- 60 dias . . .
i 50 206 3.68%
61- 90 Dias 9% 3% 5.92%
Vencidos

91- 180 Dias 11% 4% 7.47%
Vencidos

Fuente: Bico Internacional S.A.

Estos datos son los que van a ser tomados en cuenta en € andlisis de la pérdida
esperada y serén considerados como la probabilidad de incumplimiento de los clientes
de laempresa Bico Internacional, como motivo de este estudio.
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4.2.3. Célculodela Tasade Recuperacion.

La empresa no realiza una clasificacion contable de las cuentas incobrables que
pasan a un proceso de recuperacion via administrativa y/o gecutiva, por lo que se utilizo
la informacion de los saldos acumulados de provisiones para determinar € monto de
cartera que se encontraba en proceso de recuperacion, debido a que si bien la empresa
durante e periodo de andlisis 2010-2013 utiliz6 diversas politicas para provisionar en
los diferentes arios, cada cierto periodo realizaba gjustes contables a esta cuenta a fin de

cubrir una potencia pérdida de la cartera que mantenia en litigio.

Dado que las provisiones mensuales se fueron acumulando durante e periodo de
andliisis en base a las diferentes politicas aplicadas, valores que se gustaron
peri6dicamente, se procedio a promediar € saldo mensual acumulado de esta cuenta a
efecto de estimar el volumen de cartera que estuvo en proceso de recuperacion, bgjo la
hipétesis de que la empresa provisionaba aguella cartera que pasaba a situacion de

cobro.
Tabla 35.
Evolucién de la Provisién Acumulada
Saldo Provision

Periodo Prov.mensual | periodo

Febrero.2010 5,966 5,966
Marzo.2010 6,054 12,020
Abril.2010 3,546 15,566
May0.2010 1,281 16,847
Junio.2010 4,655 21,502
Julio.2010 4,356 25,858
Agosto.2010 3,037 28,894
Enero.2011 3,954 32,848
Febrero.2011 5,697 38,545
Marzo.2011 6,977 45,523
Abril.2011 5,286 50,809
May0.2011 4,134 54,943
Junio.2011 36,337 91,280
Julio.2011 5,288 96,568
Agosto.2011 4,654 101,222

Continda
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Saldo Provision

Periodo Prov.mensual | periodo
Septiembre.2011 4,195 105,417
Octubre.2011 3,789 109,206
Noviembre.2011 3,765 112,971
Diciembre.2011 (84,077) 28,894
Enero.2012 6,475 35,369
Febrero.2012 6,475 41,844
Marzo.2012 6,475 48,319
Abril.2012 6,475 54,794
May0.2012 6,475 61,269
Julio.2012 6,475 67,744
Agost0.2012 6,475 74,219
Septiembre.2012 6,475 80,694
Octubre.2012 6,475 87,169
Noviembre.2012 6,475 93,644
Enero.2013 6,000 99,644
Febrero.2013 6,000 105,644
Marzo.2013 6,000 111,644
Abril.2013 6,000 117,644
May0.2013 6,000 123,644
Jul.2013 6,000 129,644
Agosto.2013 6,000 135,644
Septiembre.2013 6,000 141,644
Octubre.2013 6,000 147,644
Diciembre.2013 (52,332) 95,312

PROMEDIO 73,027

Fuente: Bico Internaciona S.A.

Seguin datos proporcionados por la empresa, en €l periodo analizado recuperé USD
66.332 de la cartera que se encontraba en litigio, o que, bao los supuestos antes
anotados, determina una tasa de recuperacion estimada del 91% que se utilizé para

efecto del calculo de lapérdida esperada.
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4.3. Calculo de Pérdida Esperada mediante € modelo planteado.

Para efecto de un andlisis comparativo, se procedio a calculo de la Pérdida Esperada
para cada uno de los meses de los afios 2010, 2011, 2012 y 2013, mediante la aplicacion
de la férmula, reflejando € riesgo implicito que tiene cada uno de los clientes con
crédito:

PE = E* pi * (1-1)

4.3.1. Célculo de Pérdida Esperada Periodo 2010
A continuacién se detalla el calculo de pérdida esperada realizado atodos |os meses

del afio 2010:

Tabla 36.
Pérdida Esperada del Periodo 2010

1 Enero 2010 637.39
2 Febrero 2010 713.64
3 Marzo 2010 391.39
4 Abril 2010 230.01
5 Mayo 2010 134.77
6 Junio 2010 1587.38
7 Julio 2010 1394.90
8 Agosto 2010 1291.32
9 Septiembre 2010 652.75
10 Octubre 2010 486.22
11 Noviembre 2010 1413.96
12 Diciembre 2010 951.83

PROMEDIO 824,00

Fuente: Bico Internacional S.A.

La pérdida esperada promedio en € afio 2010 es de $824, en la tabla se puede
verificar que los valores més altos dentro del calculo son los presentes en los meses
junio y noviembre, esto se evidencia por que la exposicion de cartera en esos periodos es

mayor debido ala politica de cobro de la empresa, la cual para dar facilidades de pago al
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cliente dispone que este cancele 50% de la deuda total en e mes de fecha de cobro
colocado en lafacturay € otro 50% en el mes siguiente a primer pago, por estarazon el
monto expuesto para €l segundo mes incrementa y por tal razon también incrementa la
estimacion bajo pérdida esperada. Se puede verificar |o anteriormente mencionado en €l

siguiente gréfico:

PERDIDA ESPERADA 2010
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Figura 31.
Pérdida Esperada 2010

Fuente: Bico Internacional S.A.

En e grafico se evidencia claramente las fluctuaciones en las provisiones derivadas del
calculo de pérdida esperada, en él nos muestra que por el mismo hecho de que la empresa
es estacional existen meses de provision altay meses de provision baja.

4.3.2. CalculodePérdida Esperada Periodo 2011.
A continuacion se detalla el calculo de pérdida esperada realizado a todos |os meses del
ano 2011



Tabla 37.

Peérdida Esperada Periodo 2011

15
16
17
18
19
20
21
22
23
24

13 Ene0
Febrero
Marzo
Abiril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

PROMEDIO

Fuente: Bico Internacional S.A.

2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011
2011

83976
708.29
276.56
168.81
178.63
3109.57
2566.86
432.11
462.99
310.35
1867.11
835.27
980.00
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El promedio derivado del clculo de perdida esperada en € afio 2011 es de $980, es

$156 mayor a afio anterior, que se ubica en $824, Se puede notar al igual que € afo

2010, que los meses més atos en términos de provision son los Junio, Julio y

Noviembre, en este caso podemos evidenciar que para este periodo los clientes

demoraron sus pagos un mes mas en €l recaudo de temporada costa debido a que € mes

dejulio en teoria deberia de tener una exposicion a riesgo mucho menor dado que por lo

genera los clientes cancelan todos los valores adeudados dentro del mes de junio

disminuyendo €l valor de exposicion al riesgo y pérdida esperada en julio y en este caso

se puede ver ese movimiento en e mes de agosto, como |o muestra €l siguiente cuadro:
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PERDIDA ESPERADA 2011
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Figura 32.
Pérdida Esperada 2011

Fuente: Bico Internacional S.A.

En la gréfica se puede verificar que la exposicién al riesgo se mantiene alta dentro
de los meses de recaudo de temporada costa |o cual hace que el calculo de pérdida
esperada incremente considerablemente dentro de los meses de junio y julio, lo cual para
el mes dejulio no es un caso normal debido a que por o general el recaudo ya se rediza
en el mes de junio y la exposicién al riesgo es muy baja, por lo tanto € célculo de
pérdida esperada también. Se puede evidenciar que para €l recaudo de temporada sierra
gue se redliza en los meses de octubre y noviembre, la grafica no presenta variaciones
debido a que se puede verificar € pico alto de provision para € mes de noviembre lo
cua es normal derivado de la politica de la empresa de recaudar en dos meses la
totalidad de la deuda de sus clientes lo cual hace que para €l segundo mes la exposicion

al riesgo incremente y por ende el valor de pérdida esperada también.



4.3.3. Célculo de Pérdida Esperada Periodo 2012.
A continuacién se detalla € calculo de pérdida esperada realizado a todos |os meses del

ano 2012;

Tabla 38.
Pérdida Esperada Periodo 2012

26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36

25  Ener0
Febrero
Marzo
Abiril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

PROMEDIO

Fuente: Bico Internacional S.A.

2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012
2012

26635
280.85
128.93
281.07
243.70
3245.88
1643.11
911.35
394.77
123.43
2335.60
3503.99
1113.00
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El promedio de provision de pérdida esperada para € afio 2012 es de $1113 valor

que es $134 mayor a afo anterior. En este periodo los valores mas atos de la

metodol ogia de célculo de pérdida esperada se ven representados en |os meses de junio,

noviembre y diciembre, por lo cua para este mes podemos manifestar que los clientes

realizaron sus pagos de acuerdo a lo acordado dentro de |a temporada costa, mas no asi

en temporada sierra, donde demoraron sus pagos hasta el mes de diciembre, 1o cual hizo

gue la exposicion a riesgo aumente y que e valor de la pérdida esperada incremente

también. En e siguiente gréfico se puede ver de manera mas clara las fluctuaciones de

pérdida esperada en el afio 2012.
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Pérdida Esperada 2012
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PERDIDA ESPERADA 2012
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Fuente: Bico Internacional S.A.

Al andlizar la grafica del afio 2012 se pueden ver picos de pérdida esperada en los

meses de junio y diciembre, particularmente € incremento de pérdida esperada es en

noviembre por lo cual se puede evidenciar que los clientes demoraron sus pagos en €l

cobro de la temporada sierra un mes mas. Adicionamente se puede verificar que dentro

de los meses mayo a octubre existe una curva descendente lo cual representaria que

ciertos clientes de temporada costa también demoraron sus pagos y fueron cancelando

esporadicamente dentro de |os meses de julio a septiembre.

4.3.4. Calculo de Pérdida Esperada Periodo 2013.

A continuacion se detalla el célculo de pérdida esperada realizado a todos |os meses del

ano 2013:

Tabla 39.
Pérdida Esperada Periodo 2013

37  Ene0 2013

8 Febrero 2013
39 Marzo 2013
40 Abril 2013
41 Mayo 2013

464890
4882.38
4721.76
4726.16
4638.60

Continla —>



4
44
45
46
47
48

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre
PROMEDIO

Fuente: Bico Internaciona S.A.

2013
2013
2013
2013
2013
2013
2013

9034.74
5326.78
5502.09
5514.93
625.72
1969.02
2422.24
4501.00
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El clculo promedio de pérdida esperada para el afio 2013 es de $4501, este valor es

$3388 més ato, respecto a afio anterior. Comparando € afio 2013 con los demés

periodos se puede mencionar que sus valores de pérdida esperada aumentaron

considerablemente dentro de los meses enero a septiembre debido a que un cliente

importante de la empresa renegocié la deuda y solicité plazos periddicos de pago

posterior para poder cancelarla, como la deuda era considerable la exposicion al riesgo

aumento dentro de esos meses, adicionalmente se puede ver un pico ato dentro del mes

de junio derivado de la modalidad de cobro tradiciona de la empresa. Paralos meses de

octubre a diciembre se puede evidenciar la cancelacion total de la deuda pendiente por

parte del cliente que solicitd meses adicionales para poder cancelar lo cual regularizo €

cobro de cartera de los meses octubre a diciembre como tradicionalmente se realizan, lo

cual se evidenciaen lasiguiente gréfica.
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PERDIDA ESPERADA 2013
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Figura 34.
Pérdida Esperada 2013
Fuente: Bico Internacional S.A.

Se evidencia claramente dentro de los meses enero a mayo €l incremento del valor
de pérdida esperada respecto a los afios anteriores, sin embargo para €l mes de octubre
se estabiliza la cartera y se pueden ver fluctuaciones normales de valores de pérdida

esperada dentro de los meses noviembre y diciembre.

4.3.5. Comportamiento dela Pérdida Esperada en el periodo de andlisis.
A continuacion se detalla unatabla general donde se puede apreciar €l

comportamiento de las pérdidas esperadas por mesy por afio.

Tabla 40.

Pérdida Esperada Total
 PERDIDAESPERADA ~ ANO
_g;__

Enero 4649
Febrero 714 708 281 4882
Marzo 391 277 129 4722
Abril 230 169 281 4726
Mayo 135 179 244 4639
Junio 1587 3110 3246 9035
Julio 1395 2567 1643 5327

Continla ———*
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Agosto 1291 432 911 5502
Septiembre 653 463 395 5515
Noviembre 1414 1867 2336 1969
Diciembre 952 835 3504 2422
PROMEDIO 824 980 1113 4501

Fuente: Bico Internacional S.A.
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Figura 35.
Pérdida Esperada Total
Fuente: Bico Internacional S.A.

Se puede observar que existe estacionalidad en € mayor volumen de pérdida
esperada, gque es producto de un mayor volumen de cartera expuesta al riesgo, debido a
gue coincide con los periodos en los cuales se debe redlizar la recuperacion de los
créditos que se otorgan con un periodo de gracia, segun €l régimen escolar de sierra 'y
costa

Justamente, en € caso de la costa, las ventas a crédito de inicios de afio por la
entrada a clase, tienen un plazo que vence entre mayo y junio del mismo afio, sin
embargo, debido a la politica de la empresa, |os cobros se dan en un 50% en mayo% vy €l
otro 50% en junio, para facilitar € pago por parte dd cliente, incrementandose en junio
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la cartera expuesta al riesgo de contraparte generando un incremento de monto estimado
de pérdida esperada.

Los meses subsiguientes se observa una reduccion del monto de pérdida esperada
debido a las acciones de cobre gecutadas por la empresa. Situacion similar se puede
observar en € segundo semestre del afio, en €l caso de las ventas por la entrada a clases
delaregién sierra.

En la grafica también se puede apreciar que en afio 2013 se increment6 la pérdida
esperada respecto a los otros afios esto se da debido a que las ventas también crecieron y
se les concedio a los clientes plazos mayores de pago mediante convenio. En los
convenios se definieron las nuevas fechas de pago, sin embargo no se pueden hacer
modificaciones en € sistema contable debido a que es incorruptible y adopta los

vencimientos de temporada y es por tal razon que refleja esta variacion en el grafico.

4.4.Comparacion deresultados mediante Backtesting.

Una vez conocidos los valores de pérdida esperada derivados del método propuesto
en el presente trabgjo y la metodologia utilizada por la empresa para provisionar se
realizo un andlisis comparativo de cada afio entre la provision que deberia realizarse con
base a la metodologia de pérdida esperada y las provisiones que se vienen realizando
bajo la politica establecida por la empresa, afin de determinar cual metodologia arroja el
monto de provisiones que permiten cubrir la potencial cartera a ser castigada.

Al no contar con informacion histérica sobre castigo de cartera, toda vez que la
empresa flexibiliza sus politicas de crédito regjustando los plazos para su pago hasta la
recuperacion de la cartera vencida, se hatomado como cartera en riesgo de ser castigada
a la diferencia de la cartera en recuperacion y la cartera recuperada en € periodo de
andlisis, en el caso del presente estudio esigual a 9% de la cartera en recuperacion (1-
91%)),

El andlisis redlizado dio como resultado la siguiente serie mensual de cartera en

riesgo de ser castigada (carteraincobrable):
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de mejor manera en el siguiente gréfico:

Tabla 41.
Comparacion de resultados mediante Backtesting
Carteraaser Carteraaser
Periodo castigada Periodo castigada
Enero.2010 544.84 Enero.2012 582.75
Febrero.2010 544.84 Febrero.2012 582.75
Marzo.2010 319.14 Marzo.2012 582.75
Abril.2010 115.29 Abril.2012 582.75
Mayo0.2010 418.93 Mayo.2012 582.75
Junio.2010 392.04 Junio.2012 582.75
Julio.2010 273.29 Julio.2012 582.75
Agosto.2010 273.29 Agosto.2012 582.75
Septiembre.2010 273.29 Septiembre.2012 582.75
Octubre.2010 273.29 Octubre.2012 582.75
Noviembre.2010 273.29 Noviembre.2012 582.75
Diciembre.2010 273.29 Diciembre.2012 582.75
Enero.2011 355.86 Enero.2013 540.00
Febrero.2011 512.76 Febrero.2013 540.00
Marzo.2011 627.96 Marzo.2013 540.00
Abril.2011 475.77 Abril.2013 540.00
Mayo.2011 372.06 Mayo0.2013 540.00
Junio.2011 372.06 Junio.2013 540.00
Julio.2011 475.92 Julio.2013 540.00
Agosto.2011 418.86 Agosto.2013 540.00
Septiembre.2011 377.55 Septiembre.2013 540.00
Octubre.2011 341.01 Octubre.2013 540.00
Noviembre.2011 338.85 Noviembre.2013 540.00
Diciembre.2011 338.85 Diciembre.2013 540.00

Su evolucion, gjustada mediante media movil de 3 meses (90 dias), se ve reflgada
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Cartera a ser castigada
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Figura 36.
Carteraa ser castigada

Al no existir informacion contable mensual de la cartera incobrable, ya que los
valores recuperados fueron objeto de un solo registro en e afio 2013, € monto no
recuperado o cartera incobrable, se distribuyo en base a la distribucion empirica de la

cartera en recuperacion, dando como resultado la evolucion presentada en € gréfico
anterior.

Para €l andlisis del backtesting se debe partir de una de las premisas que poseen las
NIIF, que es reflgar € valor de la empresa a valor de mercado, por lo que las
provisiones deben realizarse considerando € riesgo implicito de la cartera, lo cual quiere
decir que en la comparacion relacionada entre una metodologia y otra se debe

seleccionar la metodologia més gjustada a los valores de |la cartera incobrable a ser
castigada dentro de cada periodo.

4.4.1. Backtesting Afio 2010.
A continuacion se detadla € dato de provision mensua de cuentas incobrables
aplicado por laempresa, versus el dato calculado de perdida esperada en € afo 2010.



Tabla 42.

Backtesting Afio 2010

Periodo Provision | Pérdida Cartera

empresa | Esperada | Incobrable
Marzo.2010 6,054 391 470
Abril.2010 3,546 230 326
Mayo.2010 1,281 135 284
Junio.2010 4,655 1587 309
Julio.2010 4,356 1395 361
Agosto.2010 3,037 1291 313
Septiembre.2010 3,037 653 273
Octubre.2010 3,037 486 273
Noviembre.2010 3,037 1414 273
Diciembre.2010 3,037 952 273
PROMEDIO 3507 853 316
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El valor promedio mensual de la provision de cuentas incobrables calculado bajo la

metodologia de cllculo de pérdida esperada es méas cercano al valor de cartera

incobrable de la empresa en e afio 2010. En €l siguiente grafico se comparan las dos

metodologias y se verifica cua es la que mas se gusta a valor de cartera incobrable
dentro del afio 2010.

Figura 37. Backtesting Afio 2010.
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La grafica demuestra que la metodologia mas gjustada a dato de pérdida incobrable
de la empresa es la del cdlculo de pérdida esperada. Aunque las dos metodologias
cubririan el valor de castigo, la mas cercana es la de pérdida esperada, esta seriala mas
aplicable debido a que se gjusta en mayor grado a lo que menciona las NIIF y ayudaria
para reflgar las cuentas por cobrar de la empresa con datos actualizados a valor de
mercado, mas cercanos alos que laempresa utilizé en € afio 2010.

4.4.2. Backtesting afio 2011
A continuacion se detalla e dato de provision mensual de cuentas incobrables aplicado

por laempresa, versus el dato calculado de perdida esperada en €l afo 2011.

Tabla 43. Backtesting afio 2011

Periodo Provision | Pérdida Cartera

empresa | Esperada | Incobrable
Enero.2011 3,954 840 301
Febrero.2011 5,697 708 381
Marzo.2011 6,977 277 499
Abril.2011 5,286 169 539
Mayo.2011 4,134 179 492
Junio.2011 4,134 3110 407
Julio.2011 5,288 2567 407
Agosto.2011 4,654 432 422
Septiembre.2011 4,195 463 424
Octubre.2011 3,789 310 379
Noviembre.2011 3,765 1867 352
Diciembre.2011 3,765 835 340
PROMEDIO 4,637 980 412

Al igua que € afio 2010 el valor promedio de pérdida esperada del periodo 2011 es
mas cercano a valor de cartera incobrable de este periodo, a continuacion se representa

una grafica gue demuestralo afirmado:
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Figura 38.
Backtesting afio 2011

En la gréfica se puede evidenciar que ambas metodologias cubren €l valor de cartera
incobrable dentro del afio 2011, sin embargo la metodologia mas gjustada es la del
caculo de pérdida esperada, la cual en promedio cubre de una manera mas cercana a

una posible perdida en e caso de que llegara a castigarse cartera.

4.4.3. Backtesting afio 2012
El siguiente cuadro confronta los valores mensuales del afio 2012 entre el método de

pérdida esperada y la provision real elaborada por la empresa entre |0s meses enero y

diciembre.



Tabla 44.

Backtesting afio 2012

: Provision | Pérdida Cartera

SETERE empresa | Esperada | Incobrable
Enero.2012 6,475 266 420
Febrero.2012 6,475 281 501
Marzo.2012 6,475 129 583
Abril.2012 6,475 281 583
May0.2012 6,475 244 583
Junio.2012 6,475 3246 583
Julio.2012 6,475 1643 583
Agosto.2012 6,475 911 583
Septiembre.2012 6,475 395 583
Octubre.2012 6,475 123 583
Noviembre.2012 6,475 2336 583
Diciembre.2012 6,475 3504 583
PROMEDIO 6,475 1113 562
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La provision promedio calculada en base a método de pérdida esperada en €l afio es

de $1113. El calculo promedio de provision realizado por la empresa es de $6475, por o

tanto se puede determinar que existe una diferencia de $5362 entre los dos métodos,

siendo el dato de provision de la empresa més alto que el de pérdida esperada, en €

siguiente gréfico se determinara comparando con la cartera incobrable del afio 2012, qué

metodol ogia es mas ajustada a este valor.



7.000
6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

BACKTESTING ANO 2012

© o o o o o o o o o o o
" o o o o o o o o N " o
R I I R R I R N
o o o A o 0" o o X X 2" X
AV GRS N & & & & * *
I 2 3 2 0 \0 o 3 AS) AS)
YR N S SRR & &S
« ¥ o & &
R SO

==@==Provision empresa Pérdida Esperada Cartera a ser castigada

Figura 39.

Backtesting afio 2012
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El valor promedio de cartera incobrable para € afio 2012 es de $562, dato més

cercano a de célculo de pérdida esperada, adicionalmente en la gréfica se puede

evidenciar que esto se cumple y gue esa metodologia se acerca mucho mas al valor de

castigo, que el método de provision realizado por laempresaen € afio 2012.

4.4.4. Backtesting afio 2013
El siguiente cuadro indica los valores mensuales del afio 2013 calculados entre €l

método de calculo de pérdida esperaday la provision real elaborada por la empresa entre

{los meses enero y diciembre de ese afio.
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Tabla 45.
Backtesting ario 2013

Periodo Provision | Pérdida Cartera

empresa | Esperada | Incobrable
Enero.2013 6,000 4649 569
Febrero.2013 6,000 4882 554
Marzo.2013 6,000 4722 540
Abril.2013 6,000 4726 540
May0.2013 6,000 4639 540
Junio.2013 6,000 9035 540
Julio.2013 6,000 5327 540
Agosto.2013 6,000 5502 540
Septiembre.2013 6,000 5515 540
Octubre.2013 6,000 626 540
Noviembre.2013 6,000 1969 540
Diciembre.2013 6,000 2422 540
PROMEDIO 6,000 4501 544

La provision promedio calculada en base al método de pérdida esperada en el afo es
de $4501. El caculo promedio de provision realizado por la empresa es de $6000, por o
tanto se puede determinar que existe una diferencia de $1499 entre los dos métodos. A
continuacion se determinara cual de las dos metodologias se gjusta mas a dato de la

empresa de posible castigo en € afio 2013.
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Figura 40.
Backtesting afio 2013

En la gréfica se puede determinar que las dos metodologias calculadas no poseen
una diferencia numérica considerable como en |os afos anteriores, sin embargo a pesar
de esa situacion la metodologia de perdida esperada se gjusta de mejor manera en el ano
2013 a valor de carteraincobrable, esto se da debido a que es €l valor mas cercano y por
NIIF se debe tomar este valor como valido.

4.45. Resumen Backtesting

A continuacion se detalla un cuadro comparativo que diferencia la provision
promedio de laempresa, e valor promedio del método de pérdida esperada y la cartera
promedio de probabl e castigo castigados dentro de los cuatro afos.
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Tabla 46.
Cuadro Comparativo
| ARo mmovison (IR ndopRable
2010 4314 824 316
2011 4556 980 412
2012 6475 1113 562
2013 6000 4501 544

Fuente: Bico Internacional

Como se puede ver en la tabla anterior el método de pérdida esperada aplicado se
acercamas al valor promedio de cartera incobrable de laempresa alo largo de los cuatro
anos, esto se da debido a que toma como base todos los factores de riesgo a los que se
encuentrainmersala cartera

El método de pérdida esperada es el método que mas se apega a la redidad de la
empresa segun manifiesta el estudio realizado.
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CONCLUSIONES

Los riesgos operativos mas representativos encontrados dentro de la presente
investigacion son los que estan relacionados con € inadecuado manejo de
comprobantes de venta, se pudo observar la incidencia de estos, tanto en €
proceso de recepcion y archivo de comprobantes como en el proceso de cobro de
facturas a clientes, siendo estos de impacto alto. Estos eventos de riesgo
operativo son los mas trascendentales debido a que desencadenan otros factores
de riesgo especialmente en e proceso de cobro de facturas a clientes, que
demoran el recaudo de cuentas (riesgo de liquidez) por cobrar y generan una
malaimagen de la empresa (riesgo reputacional ).

Los principales eventos de riesgo operativo detectados en la empresa son la fata
de procedimientos actualizados que afecta a proceso de calificacion de clientes
sujetos de crédito; base de datos desactualizada que afecta a proceso de venta 'y
facturacion; demora en la entrega de las facturas de venta por parte de los
transportistas que afecta al proceso de archivo; y, extension de plazos que afecta
al proceso de cobro de la cartera

En e proceso de cobro de facturas a clientes, que es e més sensible ya gque tiene
impacto directo en la liquidez de la empresa, se encontraron cuatro eventos de
riesgo, de los cuales el 50% posee impacto alto y e otro 50% impacto moderado,
siendo asi el més critico dentro del andlisis.

Las causas principaes de eventos de riesgo estan relacionados directamente con
el recurso humano de la empresa, derivado de la escaza capacitacion dentro del
area de crédito y cartera, carga laboral mal distribuida e informalidad entre
areas.

El 95% de eventos de riesgo operativo son controlados por la empresa, de los
cuales e 35% de €ellos pueden ser evitados y e 65% reducidos. Los eventos de
riesgo relacionados con € inadecuado manegjo de comprobantes de venta se
encuentran entre los riesgos que deben ser evitados, paraimpedir |a afectacion a

recaudo de laempresa.
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La metodologia de pérdida esperada propuesta en e presente trabajo se gusto
mas a los valores de cartera incobrable de la empresa dentro del periodo
analizado, ya que e método de provisién que mangja esta, excede en promedio
cinco veces a valor de la cartera incobrable, por lo tanto se aga de lo que
sugiere la NIC 37, que menciona que los valores provisionados por la empresa

deben ser los mas cercanos a los castigados.
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RECOMENDACIONES

Actualizar los procesos del area de crédito y cartera de la empresa bgjo un
enfoque de riesgos, implementando las medidas necesarias para su gestion,
poniendo especia énfasis en € adecuado manejo de los comprobantes de venta,
mayor formalidad en los procesos internos y adecuadas politicas sobre |os plazos
de crédito.

Evitar la concentracion de la cartera, de tal forma que €l retraso en € pago de
uno de los clientes no tenga un grave impacto en laliquidez de la empresa.
Definir e implementar un plan de accidn con e recurso humano de la empresa,
donde se establezca capacitaciones periédicas y distribucion adecuada de la
cargalaboral.

Implementar planes de accion relacionados con las respuestas a riesgo sefialados
en la presente investigacion, afin de minimizar y gestionar 10s mismos.

Adoptar la metodologia de pérdida esperada para calcular € valor mensual de
provisiones de cuentas incobrables, ya que considera el riesgo implicito de cada
cliente segun su perfil y se gusta de mejor manera a lo que determinala NIC-37

frente ala actual metodologia aplicada por la empresa.
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