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Introduccion

El presente estudio de caso tiene como fin ilustrar los problemas de recobro de cartera que viene
presentando la Empresa QAP, en el periodo comprendido entre 01 de enero de 2018 y 30 de
marzo de 2019, fecha en la cual se reunio la junta directiva de la empresa y se tomaron ciertas

medidas con el fin de mejorar dicho recaudo y procesos internos de la compaiiia.

El objetivo del trabajo es presentar a los estudiantes la problematica de la situacion y las
potenciales soluciones, de tal forma que los estudiantes puedan apropiarse de la situacion y
plantear cual consideran es la mejor forma de solucionar el problema, para posteriormente
contrastar con lo que decidi6 la compafiia y medir los resultados obtenidos.

La empresa QAP se dedica a la prestacion de servicios de seguridad y salud en el trabajo,
dirigido a diferentes empresas a nivel nacional. Esta empresa fue adquirida por un Grupo
Empresarial hace dos afios debido a que los servicios brindados por QAP son servicios

complementarios a lo que ya ejecutan las empresas del Grupo Empresarial al que pertenece.

Posterior a la transicion de cambio de duefios, se evidencid que el area de cartera presentaba
inconvenientes de servicio y de quejas por parte de los clientes y a nivel interno por el area

comercial.

El presente trabajo tiene como objetivo principal disefiar un ejercicio practico extraido de la
realidad empresarial colombiana referente a la gestion de cartera que les permita la toma de
decisiones y posterior andlisis de los resultados a fin enriquecer el proceso de formacion

profesional.

Los objetivos especificos definidos son:

¢ Definir la justificacion y pertinencia del ejercicio para procesos de aprendizaje, en

especial en la gestion de cartera.



+¢ Identificar las competencias a alcanzar por los estudiantes en el desarrollo del estudio
de caso

% Describir la metodologia de desarrollo del caso en el aula

% Redactar el caso en el que se especifique el planteamiento de la problematica del caso,
levantamiento de informacion, hallazgos y antecedentes, asi mismo, relacionar posibles

soluciones, decisiones adoptadas por la empresa y resultados obtenidos.



Justificacion

El presente disefio de estudio de caso se realiza con el fin de ofrecer a la comunidad académica
herramientas de apoyo en el proceso de formacion de la gestion empresarial, en especial en un
tema complejo que conlleva a la consideracion de muchos aspectos y areas involucradas al
momento de tomar decisiones como es la gestion de cartera y que terminan afectando los

ingresos y el mantenimiento de clientes.

El ejercicio permite que se puedan plantear diversas soluciones por parte de los estudiantes y
contrastar con las decisiones que tomd la empresa, asi como hacer una socializacion al final de
los resultados obtenidos de la empresa, con el fin de cubrir todos los aspectos académicos del

ejercicio.

Las competencias que deben alcanzar los estudiantes al final del estudio de caso en gestion de

cartera son:

¢ Inferir la importancia que trae consigo la toma de decisiones dentro de las organizaciones y
las implicaciones respecto a los ingresos y rentabilidad esperada.

X/

+ Distinguir la problematica planteada, antecedentes y hallazgos del caso

¢ Analizar los posibles escenarios de solucion del caso planteado identificando pros y contras
de cada alternativa

¢ Definir la solucién planteada debidamente justificada y parametrizada

+ Comprender la importancia de una adecuada gestion de cartera dentro de las organizaciones



Metodologia de desarrollo del caso

Con el animo de llevar a la practica el estudio de caso ante los estudiantes, se plantea a

continuacion un esquema para implementarlo ante los estudiantes:

ii.

1il.

1v.

Vi.

Vii.

Socializar el caso con los estudiantes, junto con literatura referente a la gestion de crédito
y cartera una sesion antes de la actividad en clase (la bibliografia debe ser proporcionada

por el docente)

En la siguiente sesion, conformar grupos de trabajo con el fin de leer el caso y extractar

los puntos relevantes a tener en cuenta para la solucion del caso (30 minutos)

El docente a través de una serie de preguntas a los estudiantes debe realizar una
descripcion clara y ordenada de la problematica de la empresa en el tablero (20 minutos)

(en las notas de ensefianza se relacionan preguntas generadoras)

Los grupos de trabajo se retnen para presentar al docente una posible solucion

atendiendo la pregunta del caso (40 minutos)

En la siguiente sesion, el docente socializa todas las respuestas recibidas en el curso
manteniendo los grupos de trabajo, permitiendo que todos puedan complementar las

respuestas dadas. (30 minutos)

El docente describe la solucion que tomo la empresa y los resultados obtenidos y

compara con las respuestas de los estudiantes (10 minutos)

Se identifican aquellos puntos que los estudiantes no tuvieron en cuenta en la solucion
y se hace un analisis de lo que pudiera haber sucedido en la empresa si se toman algunas

de las soluciones planteadas por los estudiantes. (60 minutos)



Redaccion del caso

Presentacion de la Empresa

La Empresa QAP fue creada en 1997 dedicada a la prestacion de servicios de salud ocupacional

en las que sobresalen los siguientes servicios:

¢ Exéamenes médicos ocupacionales y paraclinicos.

«» Laboratorio clinico basico y especializado

«» Certificado de tareas (Alturas, manipulacion de alimentos, espacios confinados)
¢ Vacunacién empresarial

¢ Pruebas Psincosensométricas y pruebas psicotécnicas

+ Imagenes diagndsticas convencionales

+» Bateria de riesgo psicosocial

Cuenta con una red de atencion a nivel nacional, con 8 IPS propias y subcontrata servicios a

otras IPS en todo el pais para asi poder brindar la cobertura nacional.

La empresa fue vendida en el 2017 a un Grupo empresarial colombiano que considerd
complementar sus areas de accidon con una empresa de salud ocupacional como un servicio
trasversal a las empresas del grupo y como complemento al portafolio de servicios que ya tenian.
Al iniciar la transicion de la gerencia, los nuevos duefios se encontraron con varios obstaculos
los cuales eran generados por la falta de manejo de la informacion y control a los procesos
internos, ya que la empresa venia siendo manejada como una empresa familiar la cual carecia
de procesos definidos, las decisiones eran centralizadas por los duefios y el manejo de la

informacion rudimentario.



Planteamiento del Problema

La Empresa QAP, es una empresa que nacié en 1997 y que su administracion y directrices
fueron muy conservadores, dando prelacion a la atencion del cliente antes que, al cobro de
cartera, bajo este escenario, varios de los principales clientes pagan a su ritmo y no a los plazos

establecidos.

El 4rea de cartera no enfatizaba en la gestion de cobro dirigida, la gestion se realizaba a los
clientes de acuerdo al monto de la deuda, y dada la cantidad de clientes no se lograba cobrar a
todos los deudores dentro del mismo mes, y menos aun se ejercia una gestion de cobro
continuada por lo que muchos de los clientes estaban abandonados en el proceso, lo que al final
terminaba en una muy mala forma de presionar el pago bloqueando la prestacion de servicios a

los clientes.

Finalmente, y como detonante de la situacion en el inadecuado mecanismo de cobro a clientes,
se presento la pérdida de dos clientes muy representativos para la empresa, lo que obligo a las

directivas a intervenir en la situacion encontrando los siguientes problemas:

%+ Maltrato a los clientes en la gestion de cobro

¢ Elrecaudo se lograba solo en el momento que se les realizaba el bloqueo en la prestacion
del servicio y no por una gestion de cobro continuado.

*» No existia ningtn proceso definido en la gestion de cartera.

% Falta de empatia y manejo inadecuado por parte del personal de cartera.

Situacion actual

Para el ano 2017, la persona asignada para el area de cartera por parte de los nuevos duefios

realiza un diagndstico del area para lo cual recopila y analiza la siguiente informacion.

+ Estructura del area:



El area de cartera se encuentra conformada por un Coordinador y dos analistas, sin embargo,
para el momento en que recibe el nuevo cargo, el coordinador fue trasladado a otra empresa del
grupo debido a las quejas presentadas por los clientes en lo que refiere a su forma de recobro de

cartera y a la pérdida de dos clientes representativos para la compaiiia.

Adicionalmente, uno de los analistas se retir6 de manera voluntaria de la empresa quedando en

el area solo un analista.

¢ Informe de Cartera:

Al corte de marzo de 2019, se encuentra una cartera total por $6.860.888.638 en varias edades

de vencimiento segiin como se describe a continuacion:

CORRIENTE 0-30DIAS 31- 90 DIAS 91 - 120 DIAS 120 DIAS TOTAL
3,614,273,159 1,808,180,317 993,281,165 208,116,584 237,037,415 6,860,888,638
53% 26% 14% 3% 3% 100%

La cartera a este momento se encuentra conformada por un total de 1008 clientes, los cuales

deben ser gestionados por tres personas del area.

CANTIDAD DE CLIENTES 1008

No. CLIENTES POR

CLASIFICACION

Clientes Grandes (A) 115
Clientes Medianos (B) 331
Clientes Pequenos (C) 562

%+ Politicas de cartera:

Existe una clasificacion de los clientes basada en un historico de facturacion. La cual buscaba

establecer la importancia del cliente y asi mismo su manejo en cobro.



Clasificacion de los clientes:

CATEGORIA

Gestion de cobro basada en la clasificacion de los clientes.

CATEGORIA GESTION DE COBRO
Plazo 30- 60 - 90 dias
Gestiodn de cobro anticipada 8 dias

Comité: pasaacomité alos 15 dias de vencimiento parala
toma de desiciones (suspensién de servicios).

Plazo 30 a 60 dias

Gestidn de cobro 8 dias antes del vencimiento.

Comité: pasaacomité alos 15 dias de vencimiento parala
toma de desiciones (suspensién de servicios).

Plazo 30 dias

Gestidn de cobro al vencimiento

Suspensidn del servicio al dia 40

Carta de prejuridico al dia 50

Procede areporte a datacrédito 1 mes posterior.

¢+ Politicas de Estudio de Crédito:

Aunque las politicas de crédito no se encuentran establecidas en un manual, los créditos de
basan en el diligenciamiento de un formulario con la informacién basica de la empresa
solicitante y datos generales de los estados financieros. Adicionalmente, se solicita la firma de
la autorizacion y consulta en centrales e riesgos el cual llega generalmente en escaner. Con este
se busca poder reportar al cliente en caso de incumplimiento y corroborar los datos de los
estados financieros para el estudio de crédito a través de las herramientas de informacion que

brinda Datacrédito.



La asignacion de cupo de crédito se basa en una tabla de ingresos la cual clasifica a los clientes

en pequefios, medianos y grandes.

El desarrollo de estas politicas para la asignacion de cupos de crédito se establecieron de esta
manera, ya que el area comercial aduce que los clientes se molestan mucho con la solicitud de
documentos llevando a la pérdida de clientes potenciales.

X/

+ Herramientas de cobro:

Se genera un listado de cartera mensual para el seguimiento de los clientes para cobro el cual
es de consulta de todos los integrantes del equipo. Por otro lado, no hay seguimiento a la gestion
de cobro, ya que no se lleva ningun registro, por lo tanto, se depende unicamente del
conocimiento directo de los integrantes del equipo de cobro respecto a llamadas realizadas,
envio de correo electronico u otro tipo de medidas.

X/

¢ Informes complementarios y de seguimiento

Se evidencia que se lleva un control del recaudo apoyados en los movimientos financieros
unicamente, al cierre de cada mes se presentan los informes a la Gerencia Financiera de listado
de deudores en cascada, recaudo acumulado del mes y cartera al cierre, sin embargo, no se
evidencian informes adicionales para el seguimiento y control del area en general.

+ Lineamientos de contabilizacion.

La contabilizacion de los pagos se registra extemporaneamente con un retraso de 8 a 15 dias.



Hallazgos

++ Listados de cartera:

El ERP utilizado por la empresa es Helisa, el cual al emitir un listado de cartera muestra el valor
pendiente de pago, pero no permite evidenciar si el documento presenta abono - saldo. Asi las
cosas, en la gestion de cartera no se puede evidenciar si el valor a cobrar corresponde al total de
la factura o por el contrario corresponde a un saldo que puede ser derivado de un menor valor
cancelado por el cliente, o por la falta de aplicacion adecuada de las retenciones de impuestos

al momento de contabilizar el pago inicial.

% Politicas de Cartera:

Se evidencia que la clasificacion de clientes si se encuentra asignada, sin embargo, esta se
encuentra basada en estadisticas desactualizadas, por lo que varios de los clientes no tienen una
asignacion acorde a la facturacion reciente. La gestion de cobro no se realiza bajo los
parametros establecidos en las politicas de cartera debido a que los integrantes del grupo de
cobro de cartera no alcanzan a gestionar a todos los clientes que se encuentran en cartera

vencida.

¢ Politicas de estudio de crédito:

La solicitud de documentos para estudio de crédito se encuentra basada en requisitos minimos
para evitar molestias a los clientes y no en la necesidad de conocer bien la capacidad financiera
de los mismos. El Datacrédito se aceptaba en copia y no en original para un adecuado reporte
en centrales de riesgos si fuera el caso, si bien es cierto que se puede realizar el reporte negativo
con el escaner del formulario firmado, no hay soporte de validaciéon que dichos documentos

procedan de correos certificados de la empresa.



En conclusion, las politicas de crédito no cubren las necesidades de aseguramiento y sanidad de
la cartera, adicionalmente que la firma del formulario del Datacrédito no es una herramienta

efectiva de cobro en caso de que el cliente entrard en mora de la obligacion.

+* Herramientas de cobro:

No existe una herramienta que permita evidenciar la gestion de cobro paso a paso y que pueda
poner en contexto a un tercero de la gestion que se ha realizado a los clientes, ni de cuentas
veces se ha contactado al cliente, con quien se ha hablado o que en su defecto permita realizar
el seguimiento de las actuaciones de los analistas del area.

X/

% Informes complementarios y de seguimiento
y

No se encuentran informes estructurados y confiables que permitan realizar el seguimiento de

los resultados del area y de la gestion que se realiza.

+ Lineamientos de contabilizacion.

La contabilizacion de los pagos se realiza de manera periddica de acuerdo a la conveniencia de
tiempo, lo cual trae como consecuencia que se cometen muchos errores al momento de cobrar
debido a que se puede estar cobrando a clientes que ya hubieran pagado, o no se hace el
adecuado seguimiento a clientes que ya hubieran pagado y que solo falte la discriminacion de

los pagos para la respectiva aplicacion en sistema.

¢ Informacioén adicional de la empresa

El personal que labora en el 4rea administrativa lleva vinculado a la empresa varios anos por lo
que el cambio de dueios y por ende el cambio de administraciéon e implementacion de
protocolos y procesos no han sido tomados de manera abierta asi las cosas les cuenta trabajo

asumir cambios y evitar poner bloqueos.



El programa contable que actualmente se maneja es Helisa, es un programa basico el cual
permite el uso plano de la informacion lo cual lo hace facil de aprender a manejar, sin embargo,

no brinda herramientas de control que superen los estandares contables.

El area de cartera esta integrada al area financiera y actualmente la conforman ocho personas,
lo que lamentablemente dificulta en algunos casos un ambiente de trabajo agradable, adicional
a este hecho, el area de cartera es un grupo muy unido, lo que genera un gran apoyo entre ellos
para el desarrollo de tareas operativas diarias, sin embargo, a la vez genera un problema de
responsabilidad en las funciones de cada uno de ellos, en especial aquellas que generan un

mayor grado de compromiso y responsabilidad.

Pregunta

Teniendo en cuenta los inconvenientes comerciales que ha presentado la Empresa QAP
derivados de la gestion de cobro del area encargada y contemplando los procesos actuales que
se tienen al interior del area de cartera, determine una propuesta integral para mejorar el recaudo
de cartera desde criterios de colocacion de cartera, gestion de recobro y recuperaciones sin
afectar la gestion comercial de la empresa. (Debe involucrar procedimientos, recurso humano y

costos estimados, asi mismo recuerde que se manejan distintos niveles de clientes).



Notas de enseiianza

(Informacion solo para el docente)

Posibles soluciones

Para el punto 3 de la metodologia (se plantean las siguientes preguntas generadoras)
s (El area de cartera de la Empresa QAP desarrollaba adecuadamente los procesos y
funciones para la ejecutar un buen resultado en su desempeiio?

s (Cuadles fueron las principales falencias que se evidenciaron en el area de cartera?

% (Qué alternativas hay para intervenir el area?

 (Qué es lo mas importante para la empresa, conservar sus clientes o recuperar la cartera?

s (Cual es la mayor herramienta de cobro que puede emplear el area de cartera para
mejorar su gestion y recaudo?

¢ (Qué procesos intervendria y/o cambiaria para mejorar el desempefio del area?

Una vez recopilada la informacion sobre area y presentada a los directivos del Grupo
Empresarial se determina las siguientes posibles soluciones para mejorar el recaudo de la

Empresa QAP y por ende el funcionamiento del area de cartera:

¢ Contratar personal para el area de cartera con experiencia y enfoque en el cobro. El cual
permita garantizar la adecuada gestion a los clientes y minimice el tiempo de

capacitacion.

¢ Apoyarse con el area de tecnologia para validar que opciones tienen tecnoldégicamente

para optimizar la informacién que brindan los listados de cartera.

¢ Incrementar la planta de personal en dos personas adicionales a fin de garantizar la

gestion de cobro al 100% de los clientes, minimizando el envejecimiento de la cartera.



X/
L X4

0

X/
o

Realizar comités de crédito los cuales deben estar conformados por cartera y comercial

con el objetivo de garantizar un estudio adecuado de los clientes.

Unificar el area de cartera de la casa matriz con QAP, lo cual permitiria apoyar la gestion

de acuerdo a las necesidades de recaudo y/o morosidad de la cartera.

Designar a una persona de contabilidad en la aplicacion de pagos para liberar tiempo de

los gestores de cartera.

Elaborar cuadros de seguimiento para temas tales como:

o Informe de gestion de cartera
o Informe seguimiento casos Juridicos
o Informe seguimiento de PQR facturacién

o Registro de recaudo diario / mensual / tercero

Realizar la contabilizacion a diario por el mismo personal de cartera.

Medidas adoptadas por la Empresa QAP

Una vez recopilada la informacion sobre area y presentada a los directivos del Grupo

Empresarial se determina delegar la direccion del area de cartera de la Empresa QAP al actual

Director de cartera que maneja las demas empresas del Grupo Empresarial quien debe instaurar

los siguientes lineamientos:

X/
L X4

Conformar un grupo de trabajo de tres personas, un coordinador y dos analistas que
posean las siguientes competencias profesionales: Manejo y servicio al cliente, analisis
de informacion contable y adecuada gestion de cobro, con experiencia en el area de

recobro de cartera.



0

0

X/
°e

X/
°e

Capacitar al equipo de trabajo en cuanto a la gestiéon de cobro definida por la empresa
respecto con el contacto con el cliente, control de cartera vencida y toma de decisiones
asociadas a la situacion y/o respuestas recibidas de los clientes en la continuidad de la

gestion de cobro.

Garantizar a través de la capacitacion, el debido proceso de contabilizacidon y registro
correcto de pagos y retenciones, que visualice un valor real y actualizado del estado de

cartera por cliente.

Bloquear y suspender la prestacion de servicios bajo los siguientes parametros:

v" Siy solo si existe un registro claro y preciso de la gestion de cobro realizada a través
de llamadas telefonicas, correos electronicos y cartas de notificacion de cobro.

v El bloqueo debe ser autorizado por la Gerencia financiera para los clientes tipo A y
B, para los clientes tipo C, el director de cartera tendra la autonomia de tomar la

decision de suspension de servicios.

Generar herramientas e indicadores de seguimiento en la gestiéon de cobro, las cuales
permitan evidenciar la gestion ante el cliente y efectividad por parte del analista, en otras

palabras, una bitacora de cartera.

Instaurar politicas de asignacion de cupos de crédito que permitan focalizar el cliente y
minimizar los riesgos de recobro de cartera, en otras palabras, otorgar cupos de crédito
a clientes que posean capacidad de pago y cuenten con la instrumentacién adecuada para
la prestacion de servicios financiados, en especial para aquellos clientes que demandan

los servicios de la empresa de manera frecuente.

Exigir firmado en original la autorizacion de consulta y reporte ante Datacrédito como
parte fundamental en la asignacion del cupo de crédito, y que a su vez pueda ser utilizado
como medio de cobro efectivo para los casos dificiles y asi evitar el envejecimiento de

la cartera.



¢ Socializar con todo el personal del area financiera y comercial estos nuevos protocolos
de recobro de cartera, para romper los paradigmas de la administracion anterior que

permitan conseguir los resultados esperados en el area de cartera.

Resultados obtenidos por la Empresa posterior a las decisiones tomadas

Posterior a la puesta en marcha de los lineamientos designados para el manejo del area de cartera

de la Empresa QAP, se han obtenido los siguientes resultados:

¢ Cualquier miembro del equipo de cartera tiene pleno conocimiento sobre el proceso, lo
cual les permite estar en capacidad de atender cualquier requerimiento ya sea interno o
externo. Al igual que cubrir cualquier espacio de ausencia de alguno de sus compafieros
sin que esto afecte la operacion.

¢ Teniendo en cuenta que la gestion de cartera se plasma bajo una bitacora, cualquier
miembro del equipo estd en capacidad de proseguir con el cobro de cuerdo a los
compromisos y/o respuestas brindadas por el cliente. Lo anterior a fin de no depender
de una sola persona para la gestion de cobro y por ende hacerla mas agil y eficiente.

¢ Se garantiza la contabilizacion de pagos a diario, obteniendo un estado de cartera real

que permite una eficiente y acertada gestion de cobro ante los clientes, de tal forma, que

se ha disminuido el cobro a clientes que ya han pagado, mejorando la relacion con los

clientes evitando malentendidos y pérdida de clientes

¢ Reduccion en valor y nimero de clientes vencidos con cartera mayor a 120 dias.
¢ Los casos de cartera vencidos correspondientes a clientes tipo A y B se trabajan de la
mano con la Gerencia general y el area comercial, buscando no afectar las ventas,

logrando mejorar el recaudo ya que todos se involucran en el proceso de cobro.



X/
°e

X/
L X4

0

X/
L X4

La gestion de cobro previa al bloqueo en la prestacion de los servicios esta siendo clara
y estricta, reduciendo las inconformidades o quejas tanto de los clientes como del area

comercial de la empresa.

Se instauraron politicas de asignacion de cupos de crédito a clientes potenciales con

buena trayectoria crediticia que brinden tranquilidad en cuanto a su comportamiento de

pago.

Se tiene un control de los cupos de crédito aprobados o negados asignados a los clientes,
y el motivo de la negacidn respecto a las ventas potenciales, informe que se le entrega

al 4rea comercial para su gestion.

Las medidas tomadas en la gestion de cartera muestran que en el afio 2019, solo un
cliente fue a cobro juridico por valor de $12.000.000 y se castigd cartera mayor a 360

dias por un valor menor a $1.500.000.

Sintesis del caso

X/
L X4

X/
A X4

La Empresa presenta problemas de cartera derivados de la mala gestion de cobro los
cuales estaban desembocando en inconvenientes comerciales con sus clientes mas

representativos.

Al intervenir el area se evidencio la falta de protocolo y seguimiento de la gestion de
cartera, razon por la cual el bloqueo y suspensioén de servicios era la mejor arma para

obtener el recaudo por parte de los clientes.

El manejo de la informacidn contable no era el mas apropiado por lo que la cantidad de
partidas conciliatorias era muy elevada, adicionalmente no existia un protocolo para la

aplicacion de los pagos efectuados por los clientes, por lo que esto se hacia cada 8 a 15



dias afectando directamente la gestion de cartera ya que no se trabajaba sobre una cartera

real y esto hacia cometer errores de cobro con los clientes.

Se determind, que a pesar de que el area de cartera tiene una estructura pequefa, se
puede optimizar sus resultados a través de direccionamiento e implementacion de

protocolos y procesos.

Se logrd concientizar a la gerencia y al drea comercial de la importancia de la firma en
original de la autorizacion de reporte en centrales de riesgos constituyéndose este

documento en una garantia y seguro para el recobro de la cartera.

Al interior del area de cartera se logré romper los estandares que se traian de la anterior
administracion, ya que el personal abri6 el espacio para adaptar herramientas nuevas
que les ayudara en su gestion diaria y paralelamente romper los paradigmas que no
permitian el crecimiento y la recepcion de ideas nuevas que contribuyeran al desempefio

de su trabajo.
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Conclusiones

Para generar el desarrollo e implementacién de un caso, se requiere que el estudiante
analice una situacion especifica, pueda identificar las variables que la afectan y este en

capacidad de plantear una o varias soluciones al problema.

Al realizar el estudio de caso en desarrollo, los estudiantes se ven obligados a evaluar el
impacto de las posibles soluciones ya que cualquier decision que tomen como medida
para implementar como opcién de mejora y/o cambio impacta directamente en las
finanzas de la empresa, ya sea porque mejoro o no el recaudo, o porque afecta de forma

proporcional y directa el area comercial y por ende la postventa.

Al socializar las posibles soluciones planteadas por los estudiantes vs con las opciones
adoptadas por la empresa, los estudios tienen una posibilidad abierta de comparar

diferentes escenarios y ubicar las posibles omisiones de un lado o de otro.



