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RESUMEN EJECUTIVO

Tema de investigacion.

Analisis del proceso de facturacién intercompany en las distintas sociedades que
engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y estandarice

la gestién de facturacion intercompany. Periodo 2021-2024.
Investigadores

e Carol Tatiana Calderon Canales.
e Steven Bernardo Calvo Mayorga.
e Stephanie Valladares Picado.

Interrogante

¢, Coémo organizar el proceso y registro de facturacion intercompany en las distintas sociedades
que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y

estandarice la gestion de facturacion intercompany?
Problema.

Parte de la excelencia operativa de una organizacion radica en la estandarizacion de
sus procesos. En este contexto CMI Alimentos no cuenta con un proceso estandarizado de
facturacion intercompany, la ausencia de estandarizacién en el proceso genera retrasos que
afectan la eficacia operativa y financiera del corporativo. Sin embargo, surge la interrogante de
cdmo organizar el proceso y registro de facturacion contribuye a regular y estandarizar la

gestion de facturas intercompany de la organizacion.
Objetivos:
Objetivo general:

Analizar el proceso y registro de facturacion intercompany en las distintas sociedades
que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y

estandarice la gestidn de facturacion intercompany, periodo 2021-2024.

Objetivos especificos:

Xl



e Examinar el proceso de gestion de facturas intercompany aplicado actualmente en CMI
alimentos Costa Rica mediante la aplicacién de instrumentos para la identificacion de
oportunidades de mejora y vias eventuales de desarrollo.

o Verificar las diferentes gestiones en el proceso de facturacion intercompany mediante
métricas cuantitativas para la valoracién de las implicaciones en las finanzas en CMI
alimentos.

e Disefar un modelo estandarizado mediante el desarrollo de herramientas de gestidon de
procesos en la facturacion intercompany con el fin de organizar, dirigir y controlar de
forma mas eficiente el proceso.

Modelo de analisis.

El presente trabajo de investigacion se realiza a través de un enfoque mixto, mediante
la aplicacion de data cuantitativa (registros de las distintas unidades de negocio, impacto
financiero en aguinaldos y calculo de horas extras), asi como, datos cualitativos (analisis de
procesos y guias de revisidbn documental). Para la obtencion de la informacién se emplearon
tanto fuentes primarias como entrevistas, resultados de aplicacion de instrumentos y
documentos de la empresa, asi como estudios secundarios por consulta en fuentes

bibliograficas, tesis y libros entre otros.

Este modelo de analisis estudia el proceso de las gestiones asociadas a la facturacion
intercompany, la valoracion de las implicaciones del proceso en las finanzas en CMI alimentos,
y el disefio de un modelo estandarizado con el fin de obtener un proceso mas eficiente que

permita a su vez, una mejor gestion de las finanzas en CMI Alimentos.
Sintesis del capitulo de analisis de resultados.

El estudio detallado de la gestién de facturacion intercompany revela una gestion
ineficiente derivado de falta de control en el proceso, registro manuales y retrasos en el registro
de facturas intercompany de hasta 14 dias, a raiz de retrasos en procesos previos como las
entradas de mercancia y 6rdenes de compra lo que resulta en un aumento de costos
operativos, horas extras y baja productividad del departamento de cuentas por pagar en

promedio del 17%.
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El anadlisis financiero refleja la influencia en la carga operativa y financiera de CMI
Alimentos resultante de un aumento de horas extras para cubrir la demanda de trabajo, asi
como, aumento en el registro de facturas manual derivado de una mala gestion lo que influye
en un aumento en mas de ¢8.000.000 colones en pago de horas extra y mas del 183.91% en

pago de aguinaldos.

Los resultados asociados al modelo estandarizado sugieren disconformidad del servicio
de facturacion intercompany (promedio de 5.22), y el proceso al no ser claro. Los resultados
destacan la necesidad de un modelo estandarizado que regule y estandarice la gestion de

facturacion intercompany.
Sintesis de las conclusiones, recomendaciones y propuesta.

En conclusion, la gestion en la facturacion intercompany revela una disminucién de la
productividad en 2024 respecto a afios anteriores, debido a procesos manuales y falta de
registros de entradas de mercancia, mientras que las finanzas, reflejan un aumento en costos
operativos entre 2021 y 2024 que impactan en el pago de horas extras, aguinaldos y cuotas
patronales, lo que respalda la necesidad de estandarizar procesos y establecer controles

claros para mejorar la eficiencia.

Con base en la informacién recopilada, se recomienda automatizar tareas clave,
establecer indicadores de productividad, garantizar registros precisos y visibilidad en las
entradas de mercancia para reducir reprocesos, se sugiere revisar costos por empleado,
optimizar el uso del robot y reducir horas extra, asi como, estandarizar y automatizar el proceso

de facturacién intercompany mediante politicas claras, ademas practicas de mejora continua.

En resumen, esta investigacion brinda a CMI Alimentos la propuesta de modelo
estandarizado que regule y estandarice los procesos asociados a la facturacion intercompany,
asi como politicas y lineamientos ademas de, mejoras en su sistema bot, con vistas a ser un
modelo a nivel internacional en sus distintas agrupaciones. La implementacién de esta
propuesta puede mejorar la eficiencia operativa y financiera del corporativo, proporcionando
una vision clara y eficaz del proceso, que contribuya significativamente al aumento de su
utilidad, mejora en la productividad, asi como la reduccion de sus costes y gastos a mediano

plazo.
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INTRODUCCION

En el entorno empresarial actual cambiante, altamente competitivo y globalizado, las
organizaciones deben adaptarse continuamente para mantener su relevancia en el mercado.
Parte de estas estrategias abarca expandir las operaciones, establecer diferentes unidades de
negocio, asi como, generar nuevas relaciones comerciales. En este sentido que la facturacion
intercompany funge como un aliado estratégico, ya que, permite aprovechar la sinergia que
surge entre las distintas divisiones comerciales, ademas, resulta un pilar fundamental para la
operacion eficiente de las empresas intercompafiia al agilizar y optimizar el proceso de
facturacion y las finanzas dentro de un mismo grupo empresarial

A raiz de lo anterior, es que la correcta implementacién de un proceso de facturacion
intercompany toma relevancia al facilitar el registro 6ptimo de las transacciones, mejora la
visibilidad financiera, y ayuda al cumplimiento normativo entre las distintas divisiones del grupo
empresarial de forma estandarizada.

Sin embargo, a pesar de los beneficios que brinda, algunas empresas enfrentan
dificultades en el proceso de facturacion, tal es el caso de CMI Alimentos, ya que, no cuenta
con politicas, normativas, asi como un proceso estandarizado de facturacion intercompany, lo
que afecta el adecuado registro de facturas. En respuesta a lo anterior, la investigacion se
centra en el analisis del proceso de facturacién intercompany en las distintas sociedades que
engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y estandarice
la gestion de facturacion intercompany. El alcance del proyecto se limita a CMI alimentos Costa
Rica, el cual servira como plan piloto para las diferentes unidades de negocio del corporativo
CMI a nivel regional.

El trabajo de investigaciéon consta de cinco capitulos el primero aborda aspectos
metodoldgicos, el segundo comprende el marco de referencia, el tercero desarrolla el marco
tedrico, el cuarto presenta los resultados obtenidos y el quinto brinda conclusiones,
recomendaciones y la propuesta en respuesta a las deficiencias detectadas.

Para efectos del presente trabajo, el grupo investigador asiste al taller virtual sobre las
normas APA realizado el dia 5 de agosto del afio 2024, impartido por Rafael Marin Marin, en

seccion de referencias y educaciéon de usuarios de la Universidad Nacional de Costa Rica.
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CAPITULO 1 ASPECTOS METODOLOGICOS

En el capitulo 1 se desarrollan las bases que guian la investigacion, se plantea el
problema, se definen los objetivos y se delimitan los aspectos metodolégicos que marcan la
estructura y el punto de inicio para lograr el cumplimiento de los objetivos planteados.

1.1 Planteamiento del problema y descripcion del problema.

Un modelo estandarizado de procesos permite que las areas implicadas en este puedan
optimizar sus tareas y que ademas beneficien los tiempos de recepcion de otras areas, en
otras palabras, se alinean de forma ordenada procesos importantes, esto toma mayor control
cuando se encuentra como respaldo una regulacién interna en las companias, Ledn (2022)
menciona que:

Estandarizar un proceso en una organizacion basicamente significa que los

colaboradores tienen un proceso establecido y aprobado para usar. Cuando se aplica

de forma adecuada puede disminuir la ambigiedad y las conjeturas, garantizar la
calidad, impulsar la productividad y aumentar la moral de los colaboradores de la

organizacion. (parr. 7).

Previo a conocer el problema es necesario comprender en qué consiste el sistema de
facturacion intercompany, de acuerdo con Salamanca (2024) “es un proceso mediante el cual
varias companias o sociedades dentro de un mismo grupo facturan entre si”, asi como sucede
en CMI alimentos.

Prendas (2024) [lider regional del Centro de Servicios Integrados (CSl)] indica que la
facturacion intercompany de CMI alimentos se realiza regionalmente en Costa Rica lo que
comprende a los paises de Guatemala, Honduras, El Salvador, Nicaragua y Costa Rica, detalla
que a nivel regional la facturacion intercompany esta teniendo inconvenientes debido a atrasos
en procesos previos al registro y contabilizacion de una factura intercompany, en ese sentido,
él enfatiza que la problematica se debe a falta de regulaciones internas.

Este afnade que, se identifica como primer inconveniente que algunas unidades de
negocio no gestionan el proceso de orden de compra y entrada de mercancia cuando ya
cuentan con el producto en sus instalaciones, por el contrario ejecutan estas tareas incluso el
ultimo dia del mes, sin embargo, la sociedad proveedora se atrasa en su ingreso de factura al
sistema y consecuentemente se sobrecarga al equipo de facturacion intercompany, lo que

provoca una afectacion directa tanto al area operativa, como al area financiera de la empresa,



ya que, esto puede incidir en un aumento significativo por concepto de gastos operativos,
producto del pago de horas extras destinadas para cubrir el atraso del proceso de facturas
intercompany.

Segun lo mencionado, el atraso de facturas del ultimo dia del mes provoca afectaciones
a otras areas contables de la compaiia por rezagos en sus procesos administrativos, esta
situacion se mantiene constante en los ultimos meses. Si se valora el impacto financiero hay
que considerar que una gestion inadecuada de horas extras puede resultar en gastos
imprevistos considerables, asi como errores en el pago que puede implicar temas legales, lo
que puede dar lugar a una planificacion presupuestaria deficiente. (Proware, 2024).

A modo de resumen es necesario remarcar, la importancia del problema planteado, que
enfatiza la necesidad de una estandarizacion en los procesos, ya que esta permite la reduccion
de inconvenientes que aluden a rezagos logrando que se alineen las tareas de cada
departamento. En ese sentido, es crucial abordar la problematica, ya que esta al representar
atrasos operativos afecta la rentabilidad de la empresa al aumentar gastos producidos por las
horas extras que se deben consumir por el departamento de cuentas por pagar para lograr el
cierre de facturacion intercompany cada mes.

Por lo mencionado y a solicitud expresa de la gerencia de CMI alimentos Costa Rica se
desarrolla este analisis para establecer un plan piloto en CMI Costa Rica que funcione como
un modelo estandarizado y regulado que beneficie en los procesos de facturacion
intercompany de esta multinacional, con este se pueden optimizar y estandarizar los procesos
que refieren a la facturacion intercompany, con el propdsito de velar por una alternativa que,
aunque implique costos sean los minimos para lograr una eficiencia de este proceso de
facturacion.

1.1.2 Interrogante de la investigacion.

¢, Como organizar el proceso y registro de facturacién intercompany en las distintas
sociedades que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule
y estandarice la gestion de facturacion intercompany?

1.1.3 Justificacion de la investigacion.

Cuando se lleva a cabo una actividad comercial, ya sea en una empresa o de manera

auténoma, por ley se esta en la obligatoriedad de realizar facturas que respalden las diferentes

transacciones que se realizan ya sean estas de compra o venta, ademas de brindar un



tratamiento adecuado de las transacciones que ayuden entre estos a mitigar la evasion fiscal.
Tal y como se establece en el:

“Articulo 7- Obligaciones de los contribuyentes. En todos los casos los contribuyentes
estan obligados a extender facturas o documentos equivalentes, debidamente autorizados por
la Administracion Tributaria, en las ventas de bienes o por los servicios prestados. Los
contribuyentes deberan llevar registros contables en la forma y las condiciones que se
determinen en el reglamento.” (Ley N0.9635 Fortalecimiento de las finanzas publicas, 2024).

Cabe destacar que, la facturacion ademas de ser un requisito estipulado por ley este
constituye uno de los pilares centrales de cualquier entidad. Proporciona un registro detallado
de las transacciones comerciales, lo cual es fundamental para efectos de la contabilidad, ya
que permite dar seguimiento de los ingresos y gastos, gestién adecuada del flujo de caja, y
cumplir con los compromisos de pago. Por lo que un proceso adecuado del mismo resulta
necesario para un control y manejo adecuado de las diferentes operaciones.

No obstante, como todo proceso esta expuesto a factores que alteren su correcto
funcionamiento, tal y como es el caso de CMI. Calvo (2024) destaca que, en el 2024 con el
traslado de tareas (como el proceso de facturacion intercompany) de forma regional en Costa
Rica. Como parte de las estrategias para unificar las tareas, este cambio plantea distintos
problemas, entre los que destaca la libre facturacion de las unidades de negocio encargadas
de enviar las facturas intercompany al departamento de cuentas por pagar, lo que genera una
dependencia del departamento para poder completar los registros en los periodos contables
establecidos, lo que consecuentemente provoca retrasos en el registro de las facturas
intercompany, y de otros procesos involucrados. Esto aunado a la ausencia de fechas de corte,
lo cual, repercute en insatisfaccion por parte de los colaboradores, ademas se debe descargar
el auxiliar SAP (historial de cuentas contables) constantemente durante el periodo de cierre, lo
que ocasiona que este proceso no tenga bases sélidas para su correcta ejecucion.

A raiz de lo anterior, surge la importancia del analisis para la implementacion de un
modelo que regule y estandarice los distintos procesos en la gestion de la facturaciéon
intercompany en CMI Alimentos. Con el desarrollo de un modelo estandarizado en CMI se
pretende eliminar los cuellos de botella generados en el proceso de facturacion, lo que permite
reducir retrasos en el registro de facturas intercompany, mitigar el sobrecargo de tareas en el
departamento de cuentas por pagar, facilitar la adherencia a las normativas vigentes



reduciendo el riesgo de sanciones, ademas de garantizar el manejo de operaciones de forma
adecuada, oportuna y controlada al tener nocion de los ingresos y obligaciones entre las
distintas unidades de negocio, que permitan una correcta gestion de las finanzas dentro de la
organizacion.

Cabe destacar que, con la implementacion de este modelo se benefician las distintas
empresas dentro del corporativo de CMI alimentos dentro de los que destacan Alimentos
ligeros de Centro América, Distribuidora Interamericana de Alimentos, Fabrica de Harinas de
Centro América, Agroindustrial Proave, Alimentos del Norte S.A. y Pollo Granjero,
permitiéndoles una gestion de procesos eficiente y eficaz mediante la estandarizacion de todos
los procedimientos y lineamientos asociados a este proceso, generando grandes beneficios
como reduccion de costos operativos mayor rentabilidad, ademas de reducir el impacto de
pérdidas financieras contempladas como gastos no deducibles.

1.1.4 Delimitacién temporal, espacial (provincia, canton, distrito, calles y avenidas),
institucional (Estado) y/o empresarial (enfoque, ambito, area, moneda).

El trabajo final de graduacion se lleva a cabo en la empresa CMI Alimentos (Corporacion
Multi Inversiones), centrada en el desarrollo de productos enfocados en la alimentacion y
nutricion de las familias latinoamericanas (CMI, 2024). Se delimita de la siguiente manera:
Temporal: Periodo 2021-2024.

Espacial: La investigacion se enfoca en CMI Alimentos, Heredia, Heredia, Ulloa.

Provincia: Heredia.

Cantén: Heredia.

Distrito: Ulloa.

Calles y avenidas: Ultra Park 1, Ulloa, Heredia, Heredia, Costa Rica.

Enfoque: El enfoque del trabajo se centra en el disefio de un modelo para la regulacion y
estandarizacién en la gestion del proceso y registro de facturacion intercompany.

Ambito: Gestién financiera.

Area: Administrativa.

Moneda: Coldn costarricense (¢) y dolar estadounidense ($).



1.2 Objetivos de la investigacion.
1.2.1 Objetivo general.

Analizar el proceso y registro de facturacion intercompany en las distintas sociedades
que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y

estandarice la gestion de facturacion intercompany, periodo 2021-2024.

1.2.2 Objetivos especificos.

e Examinar el proceso de gestion de facturas intercompany aplicado actualmente en CMI
alimentos Costa Rica mediante la aplicacion de instrumentos para la identificacion de
oportunidades de mejora y vias eventuales de desarrollo.

e Verificar las diferentes gestiones en el proceso de facturacion intercompany mediante
métricas cuantitativas para la valoracion de las implicaciones en las finanzas en CMI
alimentos.

e Disefiar un modelo estandarizado mediante el desarrollo de herramientas de gestion de
procesos en la facturacion intercompany con el fin de organizar, dirigir y controlar de

forma mas eficiente el proceso.



1.3 Modelo de analisis

1.3.1 Conceptualizacién, operacionalizacion e instrumentalizacidn de las variables.

Tabla 1. Conceptualizacion, operacionalizacién e instrumentalizacion de las variables.

de construir un «método» estandar
que optimice el desempefio de la
tarea, reduzca errores y mejore la
calidad del trabajo. (parr. 4).

-Nivel de crecimiento anual.
-Control y mejora continua.
(Calderon et al., 2024).

Variable Conceptualizacion Operacionalizacion Instrumentalizacion
. Para la investigacién la gestion de facturas
5: lzon‘;(;;?éanni;z fcaocrlu/r_\:ste;cé (dzeob2ezr2 intercompany se enfoca en el proceso de registro que
considgrar actividades como  las realiza CMI alimentos Costa Rica y para un adecuado | -Medicién de gestiones.
entradas de los bienes o servicios | POC€SO importa también el flujo completo de compra
entreqados al cliente v las salidas desde su generacion hasta cierre. Los indicadores son: | -Evaluacion de la productividad.
Gestion de 9 y -Nivel de gestiones por facturas de CMI alimentos Costa
referentes a la entrega de la factura al | . . _
facturas cliente. Entre estas debe existir Rica. -Formulario del seguimiento de
intercompany. o -Indicadores de productividad en los registros de |retrasos de facturacion
relacion y verificacion de lo entregado facturas intercompany. intercompany.
goggsolau?:tzgic:gbﬂg:c%une ssn'liaec\{cg -Nivel de retrasos en registros de facturacion
de ambas partes (proveedor y cliente) intercompany. -Guia de revision documental.
(p.19) P P y -Verificaciéon de las entradas de mercancias. (Calderon
p-19)- et al., 2024).
Como influyen las gestiones del proceso de facturacion
. . p intercompany en las finanzas de CMI alimentos.
:i{r?aliez‘gs (szoorlzgl) egjgg%r:ll mqaunee'oLdaeSi Indicadores: -Matriz de verificacién de costos
Finanzas dinero. incluvendo cémo se obtjiene -Nivel de variacion de costos operativos. operativos.
) se ar;orra yse asta e invierte", -Nivel de variacion en el pago de aguinaldos. -Matriz de verificacion de gastos.
(parr.3) ’ 9 " | -Variacién de cuotas patronales. -Calculadora de cuotas
parr.3). -Carga de facturas entrantes. -Matriz carga de facturas entrantes.
(Calderon et al., 2024).
Obando (2023) menciona que
La estandanza_mon de Andlisis e interpretacion de la documentacion, con los . .
procesos consiste en establecer una siquientes indicadores: -Guia de revision documental.
metodologia de trabajo estricta, en la -Egstandarizacién del .roceso -Encuesta y Entrevista.
Modelo cual se definen los pasos a seguir -Nivel de satisfaccic')np ' -Matriz de crecimiento por
estandarizado para llevar a cabo una tarea. Se trata ' departamento.

-Andlisis del proceso en diagrama de
flujo del proceso.

Nota: La presente tabla muestra las variables de analisis, los aspectos que se desea estudiar, asi como el método de medicion

para el alcance de los objetivos.




Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaborado por: Calderén, et al, 2025.

1.3.2 Relaciones e interrelaciones.

Figura 1
Variables estudiadas por el equipo investigador.
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Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaborado por: Calderén, et al, 2024.

Tal y como se muestra en la figura 1 correspondiente al analisis de la facturacion en CMI
Alimentos, se aprecia que estas variables demuestran tener relacidon entre si, por lo cual, se
pretende demostrar que son fundamentales para la correcta gestion en las facturas
intercompany. Como se presenta en la figura 1 las variables para el desarrollo de la
investigacion son la gestion de facturas intercompany, finanzas y modelo estandarizado.

En primer lugar, la variable “gestién de facturas intercompany” alude al proceso del
registro de facturas intercompany y la aplicacion actual de CMI alimentos Costa Rica, esta
busca medir las gestiones que pueden realizar los colaborades del equipo de cuentas por
pagar con el fin de determinar la productividad, ademas con esta se pretende demostrar la
importancia que tienen otros procesos previos a la facturacion para que se disminuya el
numero de retrasos actuales por el incumplimiento de procesos que cometen otros
departamentos.



Mientras que, la segunda variable “finanzas” refiere a la evaluacion de los
procedimientos inherentes a la gestion de facturacion intercompany y de cémo estas
transacciones pueden influir en las finanzas de CMI alimentos, de modo que permita el
establecimiento de mecanismos para la toma decisiones que promuevan una gestion eficiente
de los recursos financieros, fundamentado en datos actualizados y reales.

Por otra parte, la tercera variable enfatiza la importancia que tiene el analisis de
procesos y la mejora continua con la medicién de los resultados en una empresa, esta pretende
dar respuesta a los fendomenos que ocurren en CMI Alimentos, asi como establecer
regulaciones que permitan un proceso sano y eficiente para el departamento de cuentas por
pagar, ya que actualmente este genera fatiga en los empleados, ademas no esta
correctamente definido ni estipulado en un manual que permita su correcta ejecucion.

1.4 Estrategia de investigacion aplicada.
1.4.1 Tipo de investigacion.

La investigacion se trabaja con un método mixto, ya que se consideran datos numéricos
como los registros de unidades de negocio, facturas registradas en tiempo por el departamento
de cuentas por pagar, numero de incidencias en el atraso de procesos, impacto financiero por
atrasos, entre otros. Asimismo, se comprenden datos cualitativos como el alineamiento de
procesos, aumento de productividad, la importancia de la estandarizacion, entre otros.

De acuerdo con Cueva, et al. (2023):

En la investigacion mixta, el método concurrente es un enfoque que implica la

recopilacion y el analisis simultaneo de datos cualitativos y cuantitativos. Este disefio

permite la integracion de multiples perspectivas y enfoques en una misma investigacion,
lo que proporciona una comprensién mas completa y enriquecedora de los fendmenos

estudiados. (p.83).

En ese sentido, la investigacion se desarrolla bajo un enfoque mixto, que profundiza el
contexto para entender la problematica actual, enfocado en la recoleccion de datos
cuantitativos y cualitativos que sirvan de analisis para las conclusiones generadas a partir de
estas.

1.4.2 Fuentes de investigacion.

En este apartado del trabajo se describen las fuentes a investigar para el desarrollo de

otros apartados importantes en la investigacion del equipo, estas fuentes sirven de apoyo y



respaldo para alcanzar mayor profundidad del tema y de la problematica descrita, toda la
informacion por recolectar funciona como una guia para el lector del trabajo de investigacion.
e Fuentes primarias.

Menjivar (2022) menciona que “la informacion primaria es aquella obtenida mediante la
aplicacion de una o varias técnicas de obtencion de datos realizada directamente por la
persona o institucion que investiga (censos, encuestas, entrevistas, grupos focales, etcétera)”
(p.79).

Segun lo anterior, la investigacion requiere de fuentes primarias para su desarrollo, la
informacion se obtiene de los instrumentos aplicados al departamento de cuentas por pagar
de CMI Alimentos Costa Rica, posteriormente estos se analizan en pro de la satisfaccion de
los objetivos del grupo investigador.

e Fuentes secundarias.

Menjivar (2022) indica que “la informacién secundaria se refiere a los datos producidos
por otras personas investigadoras y de las que yo me sirvo para desarrollar mi investigacion”
(p-80).

Conforme a lo mencionado, las fuentes secundarias son, informes, libros, tesis o
cualquier otro documento recuperado de las Universidades, entre otros que se encuentran a
través de internet, bibliotecas o de personas externas a CMI Alimentos, en ese sentido se
obtienen en referencias o fuentes bibliograficas relacionadas expresamente con el tema de
investigacion.

1.4.3 Poblacion.
e Definicion y caracterizacion de la poblacion de estudio.

Segun Vizcaino et al. (2023) “La “poblacion” se refiere al conjunto completo de
individuos, elementos o fendmenos que comparten una caracteristica comun y son objeto de
estudio” (p.9746), en sintesis, se puede comprender que la poblacidon es aquello sometido a
estudio con el fin de brindar informacion significativa que ayude a dar respuesta a la
interrogante de la investigacion.

En este sentido, la poblacion para el estudio son los colaboradores de la empresa CMI
alimentos de Costa Rica, vinculados al proceso de facturacién intercompany, que son

segmentados por departamento, y por sociedades.



Tabla 2. Cantidad de trabajadores por departamento al afio 2024.

Departamento. Cantidad de trabajadores.
Departamento de contabilidad 8
Departamento de compras 18
Departamento de cuentas por pagar 8
Total 34

Fuente: Poblacién al afio 2024.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.
Tabla 3. Cantidad de trabajadores que realizan gestion de orden de compra intercompany por

sociedad de CMI alimentos al afio 2024.

Sociedades de CMI alimentos. Cantidad de trabajadores.
Alimentos ligeros de Centro América. 2
Distribuidora Interamericana de Alimentos 1
Fabrica de Harinas de Centro América 1
Agroindustrial Proave 5
Alimentos del Norte S. A 1
Pollo Granjero 2
CMI Alimentos 5
Total 17

Nota: La tabla 2 muestra la cantidad de trabajadores que realizan el proceso de OC por parte
de los distintos departamentos de cada sociedad de CMI alimentos al afio 2024.

Fuente: Poblacién al afio 2024.

Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

El total de la poblacion de estudio son 51 colaboradores.

1.4.4 Recopilacion de los datos.

La recoleccion de datos se realiza mediante fuentes primarias compuestas de
instrumentos como entrevistas aplicadas al departamento de cuentas por pagar de CMI
alimentos Costa Rica y su gerencia regional, y con la documentacién que otorga la compania
de donde se extraen datos importantes para la gestién de facturas actual. Ademas, la

recoleccion también se logra mediante fuentes secundarias como las obtenidas por
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investigacion bibliografica, ademas de la informaciéon empresarial secundaria necesaria para
esta investigacion.

e Métodos: En concordancia con la investigacion mixta que se desarrolla en el trabajo de
investigacion, se realiza un rastreo de documentos en fuentes bibliograficas en internet con la
intencién de desarrollar la importancia de procesos estandarizados en la facturacion
intercompany, asimismo, se comprende el funcionamiento actual de CMI alimentos Costa Rica
en el tema, lo anterior para proponer el uso de un proceso estandarizado de cémo manejar el
proceso completo de registrar facturas intercompany siendo Costa Rica el plan piloto para que
se lleve a cabo en los otros paises que presentan el mismo problema.

e Técnicas: Para la ampliacién del tema a investigar, se aplica la técnica de la “entrevista”, ya
que de acuerdo con Rosabal et al; (2023) “este método de recoleccidén de datos, de caracter
opinatico, tiene como objetivo esencial, la obtencidn de opiniones o criterios, acerca del estado,
las causas y las consecuencias del problema cientifico” (p. 34).

Esta técnica permite a los investigadores obtener y analizar la informacién brindada por
las fuentes primarias y secundarias, en donde tiene relevancia la informacion de gestidon de
facturas intercompany, asi como el impacto financiero respecto a la demanda de horas extras
y la inclusién de un modelo estandarizado que prevenga atrasos en los pagos de las facturas.
e Instrumentos utilizados procedimientos aplicados.

Los instrumentos aplicados al departamento para la recoleccion, anadlisis y aplicacion de la
informacion son los siguientes:

e Entrevista: Méndez (2021) define entrevista como “una conversacion estructurada en la
que una persona (el o la ‘entrevistador/a’) busca recopilar informacion de otra (el o la
‘entrevistado/a’) como parte de cualquier investigacién u operacion de inteligencia”
(p.1). Con base en lo anterior el equipo investigador pretende recolectar la informacion
por medio de una entrevista no estructurada individual al jefe de cuentas por pagar, y al
equipo de cuentas por pagar, dicha entrevista tiene catorce preguntas abiertas al
entrevistado, donde den su opinién acerca del proceso de facturacion intercompany,
con el objetivo de recolectar informacion acerca de la problematica, el tema investigado,
la afectacion a los empleados, y las consecuencias en ellos debido a la cantidad de
tiempo trabajando durante cierres, esto se realiza por medio de una serie de preguntas

realizadas a los entrevistados. (ver anexo 1).
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Encuesta: Silva (2023) define encuesta como “un método de investigacion que sirve
para recolectar datos de una muestra especifica de personas. El objetivo de una
encuesta es, a partir de preguntas especificas, extraer informacioén e insights sobre una
poblacién o grupo de interés” (parr. 6). Con base en lo mencionado, el equipo
investigador pretende realizar una encuesta online a todos los involucrados fuera del
departamento de cuentas por pagar, con nueve preguntas cerradas y una pregunta
abierta, con el objetivo de entender porque se dan problemas en el departamento de
cuentas por pagar, ya que, este depende de los involucrados, unidades de negocio,
compras y contabilidad, se realiza por medio de un cuestionario donde se realizan
consultas respecto a los procesos de registro por Miro o registros manuales FB60. (ver
anexo 2).

Guia de revision documental: Mediante la informacion documental que otorgue CMI
alimentos Costa Rica al equipo investigador se argumentan diferentes observaciones
que estudian desde el proceso actual de registro de facturas especificamente en la
revision de entradas de mercancias, hasta el impacto financiero provocado por
demanda de horas extras y el registro en gastos no deducibles, lo anterior con la
finalidad de sustentar la teoria de la gerencia regional que indica la necesidad de un
modelo, que puede mejorar las condiciones actuales del equipo y finanzas de la
compaiia.

Matriz de medicién de gestiones: Mediante una matriz que contabilice las gestiones
desde su fecha de inicio hasta su fecha final se logran evidenciar los argumentos que
indican los motivos por los cuales en ciertos periodos hay mayor transito de gestiones
realizadas por el departamento de cuentas por pagar. Esta matriz cuenta con 10
columnas en donde se destaca el cédigo de cada unidad de negocio, el responsable de
la gestion, la fecha de inicio y los dias en los que una factura tardé en el registro. De
acuerdo con Budon (2024) para las empresas medir el rendimiento es complicado, sin
embargo, “en la actualidad, la tecnologia ha puesto a disposicion diversas herramientas
de monitoreo de rendimiento” (parr. 1). (ver anexo 3).

Instrumento de evaluacion de la productividad: Con ayuda de una formula en excel se
puede extraer el dato de la productividad del equipo donde se tomen en consideracion

las gestiones y las horas trabajadas, esta formula esta asociada a otras variables
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importantes como las incidencias presentes en el desarrollo de un mes, esta se describe
con la finalidad de establecer en qué momentos el equipo no ha logrado la productividad
deseada y que se profundice en los motivos, para obtener el resultado de la férmula se
deben recolectar los totales que indican la cantidad de gestiones, las horas trabajadas
y el responsable a cargo para determinar la productividad del equipo. Segun Bizneo
(2022) “las mejores decisiones son aquellas que se sustentan en datos previamente
analizados. Sin datos correctamente verificados no se puede mejorar la productividad”
(parr. 14). (ver anexo 4).

Formulario del seguimiento de retrasos de facturacion intercompany: Por medio una
matriz en excel que destaque los elementos de fecha de orden de compra, fecha de
entrada de mercancia, fecha de factura y su registro en ineldat, fecha de despacho y
fecha de contabilizacidon, se obtiene el dato de las gestiones realizadas fuera del tiempo
establecido para cerrar los registros de facturas intercompany, con este dato se
pretende argumentar la necesidad de que las areas de la compafia comprendan las
implicaciones presentes en el retraso de procesos administrativos. La matriz cuenta con
10 columnas y la informacién que contiene hace referencia a los afios con los que la
gerencia actual cuenta. En concordancia con Sydle (2021) “al poner en practica la
gestion por procesos, la tendencia es que la organizacion trabaje de forma mas
integrada, tanto en equipos como en sistemas” (parr. 6). (ver anexo 5).

Matriz de verificacion de costos operativos: El fin del equipo investigador es determinar
los costos operativos extra concernientes a horas extras durante el periodo 2021 a 2024.
De acuerdo con Westreicher (2021)” La matriz de datos es una herramienta que permite
ordenar un conjunto de observaciones dentro de un esquema de filas y columnas.”
(parr.1). Dicha evaluacion se logra mediante una matriz de excel organizada por filas y
columnas, en donde se establece el pago de horas extras mensual de enero a diciembre
(por filas) que posteriormente se suma para determinar el total de horas extra anual,
para los afios 2021-2024 (por columnas). (ver anexo 6). Con la conclusion de la matriz
de excel, se genera un grafico de barras con los costos mensuales pagados por
concepto de horas extra, y por afio de modo que permita el analisis de las variaciones
durante los diferentes periodos de forma mas sencilla para su respectivo analisis. (ver

anexo 7).
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Matriz de verificacion de gastos: Otra de las herramientas a emplear es la matriz de
gastos. El cual tiene como objetivo calcular el aguinaldo de los trabajadores del
departamento de cuentas por pagar para los periodos comprendidos del afo 2021 al
2024. A través de la matriz, se identifica el salario por trabajador mensual, ademas
permite conocer el aguinaldo que se paga por trabajador mediante una formula de excel
(formula: total salarios / 12=aguinaldo), para posterior sumar el total de aguinaldos y
conocer el total de aguinaldo a pagar por afio. Cabe destacar que dicha matriz cuenta
con columnas en donde se detalla (mes, totales entre otros) y filas en donde se colocan
los valores para cada detalle. (ver anexo 8).

Calculadora de cuotas: Mediante la calculadora de cuotas patronal de la C.C.S.S se
realiza el calculo del aporte que paga el patrono de deducciones mensuales por
trabajador, dicho monto se calcula ingresando el salario mensual total (salario base,
horas extra y comisiones) en la celda “salario mensual” para que posteriormente la
calculadora proceda a estimar los costos a pagar por concepto de contribuciones a la
C.C.S.S, otras instituciones y la Ley de proteccion al trabajador (ver anexo 9). Una vez
se obtiene dicho dato se procede a trasladar a una matriz de cuotas patronales en Excel,
para el respectivo analisis de las variaciones, dicha matriz cuenta con trece columnas
donde se establecen los meses, y el valor al finalizar el afo, asi como diez filas que
establecen el aporte del patrono por trabajador que el empleador debe pagar a la caja,
con estos datos se puede establecer las variaciones, y los periodos donde dicho pago
es menor 0 mayor, en relacion con el pago por posibles horas extra. (ver anexo 10).
Matriz carga de facturas entrantes: Mediante una formula de Excel la cual contempla la
cantidad de facturas total emitidas por mes dividido entre la cantidad de facturas
registradas por el departamento de cuentas por pagar multiplicado por 100 se obtiene
el porcentaje de facturas registradas mensual que el departamento tuvo que registrar
de forma manual del total global. Dicha herramienta permite reflejar la carga de trabajo
adicional que enfrenta el departamento, lo cual se traduce en la necesidad de realizar
horas extras."(ver anexo 11).

Diagrama de flujos del proceso: Rodriguez (2025), menciona que un diagrama de
procesos es una representacion grafica que muestra una secuencia de actividades

dentro de un procedimiento, facilitando su comprension, analisis y optimizacion. Se
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utiliza en diversos sectores, como ventas, produccion, logistica, y atencion al cliente,
para mejorar la eficiencia operativa y la toma de decisiones. se pretende evaluar el mapa
de proceso de gestion de facturas Intercompany para determinar puntos de mejora que
permitan un proceso eficaz garantizando el 100% de los registros contables (Ver anexo
12).

Matriz de crecimiento por departamento: Alonso (2023), destaca que “la matriz BCG,
llamada asi porque fue desarrollada por la consultora Boston Consulting Group, o matriz
de acciones de crecimiento es una herramienta de marketing estratégico que sirve para
analizar la rentabilidad de los productos y prever su tasa de crecimiento” (parr.1). Con
esta herramienta se pretende medir el crecimiento del departamento, lo cual permite
conocer cuanto ha aumentado la carga laboral de los empleados y los costos
administrativos, para poder gestionar una respuesta clara de las necesidades del

departamento. (ver anexo 13).
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1.4.5 Analisis e interpretacion de la informacion.

Tabla 4. Analisis e inter

pretacion de la informacion.

controlar de forma mas
eficiente el proceso.

- Control y mejora continua.
(Calderodn et al., 2024).

diagrama de flujo del proceso.
(cualitativo 20%)

Objetivo Variable Indicador Instrumento Fuente
Examinar el proceso de -Medicion de gestiones.
gestion de facturas -Nivel de gestiones por facturas de | (Cuantitativo:25%).
intercompany aplicado CMI alimentos Costa Rica. -Evaluacion de la | -Reuniones con gerencia
actualmente en  CMI -Indicadores de productividad en los | productividad. regional.
alimentos Costa Rica | Gestion de | registros de facturas intercompany. | (Cuantitativo: 25%). -Estadisticas histéricas.
mediante la aplicacion de | facturas -Nivel de retrasos en registros de |-Formulario del seguimiento |-Informes de facturacion.
instrumentos  para  la|intercompany. facturacién intercompany. de retrasos de facturacion |-Job handover.
identificacion de -Verificacion de las entradas de |intercompany. -Regulaciones internas en el
oportunidades de mejora y mercancias. (Cuantitativo: 25%). proceso.
vias eventuales de (Calderon et al., 2024). -Guia de revision documental
desarrollo. (Cualitativo:25%).
-Matriz de verificacion de
" . costos operativos. | _Reuniones  con  gerencia
Verificar las ~ diferentes -Nivel de variacion de costos itati 0 regional
gestiones en el proceso de . (Cuantitativo:25% gronal. F
facturacion intercompany operativos. Matri ificacic 'SU.CC?S.S actors.
; e -Nivel de variacion en el pago de [-Matriz de verificacion de | - Histérico de registros contables.
mediante métricas Fi inald o Histérico de f
valoracion de las -Variacién cuotas patronales. -Reporte de horas extras y su
implicaciones  en  las -Carga de facturas entrantes. -Calculadora ode cuotas. | impacto financiero.
mp . (Valladares et al., 2024). (Cuantitativo:25%) -Auraquantic.
entrantes. (Cuantitativo: 25%)
-Revision documental
Disefar un modelo s . . (Cualitativo 20%).
. . Andlisis e interpretacion de Ila . s . .
estandarizado mediante el . - -Entrevista y encuesta | -Analisis de politicas normativas y
: documentacion, con los siguientes . o
desarrollo de herramientas C o ; (Cualitativo 20%). manuales.
s indicadores: . .
de gestion de procesos en L -Matriz de crecimiento | -Resultados de encuesta vy
.~ | Modelo - Estandarizacion del proceso. :
la facturacion . ) . - departamento cuentas por | entrevista.
: .. | estandarizado. - Nivel de satisfaccion. o o : -
intercompany que permita . - pagar. (cuantitativo 20%) -Nivel de crecimiento  del
: L - Nivel de crecimiento anual. i e
organizar, dirigir y -Andlisis del proceso en|departamento. -Andlisis

del proceso en busca de mejoras.
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Nota: La presente tabla muestra los objetivos especificos junto con la variable de estudio, que pretende dar explicacién a su
analisis por medio de indicadores, instrumentos, fuente y tipo.
Fuente: Objetivos de la investigacion.

Elaborado por: Calderon, et al, 2024.
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1.4.5.1 Alcances y limitaciones.

Tabla 5. Alcances y limitaciones.

Objetivo Variable Indicador Alcance Limitacién
. . -Nivel de gestiones por facturas de
Examinar el proceso de gestion . .
; CMI alimentos Costa Rica.
de facturas intercompany : L Reconocer el proceso para | El departamento de cuentas
. -Indicadores de productividad en ) i
aplicado actualmente en CMI . . gestionar facturas por pagar no maneja el
; . : Gestion de los registros de facturas | ; .
alimentos Costa Rica mediante . intercompany en el control en su sistema de los
S . facturas intercompany. .
la aplicacion de instrumentos |. ) . departamento de cuentas | registros de entradas de
. e intercompany. -Nivel de retrasos en registros de . !
para la identificacion de o por pagar de CMI mercancia que realiza cada
. . , facturacion intercompany. - . . .
oportunidades de mejora y vias P alimentos Costa Rica. unidad de negocio.
-Verificacion de las entradas de
eventuales de desarrollo. p
mercancias
. . : -Nivel de variacion de costos o e
Verificar las diferentes gestiones . Identificar la relacion entre .
. operativos. . . No se tiene acceso a la
en el proceso de facturacion . L las diferentes gestiones en |. " :
. . ”_ -Nivel de variacion en el pago de .- | informacién de los salarios.
intercompany mediante métricas | . : el proceso de facturacion
o .. | Finanzas. aguinaldos. )
cuantitativas para la valoracion L intercompany y las
o P -Variacién cuotas patronales. R La falta de acceso a estados
de las implicaciones en las implicaciones en las | :
. : -Carga de facturas entrantes. , . financieros.
finanzas en CMI alimentos. finanzas en CMI alimentos.
C s . . Evaluar el proceso para
Disenar un modelo Analisis e interpretacion de la . P o P
, . . oo determinar la necesidad de
estandarizado  mediante el documentacion, con los siguientes . :
: - - regulaciones en el mismo y .
desarrollo de herramientas de indicadores: e~ No se cuenta con las listas de
i’ Y asi disefiar un modelo de S
gestion de procesos en la|Modelo -Estandarizacion del proceso. o actividades para conocer los
Lo . ) . - estandarizacion que | .. .
facturacion intercompany que | estandarizado. -Nivel de satisfaccion. ermita oraanizar. diriair tiempos promedios de
permita organizar, dirigir y -Nivel de crecimiento anual. P 9 ’ ary ocupacion.
. ey : . controlar el proceso de
controlar de forma mas eficiente -Control y mejora continua. -
; gestién de facturas
el proceso. (Calderodn et al., 2024).
Intercompany.

Nota: La presente tabla muestra los objetivos especificos junto con los indicadores y variables de la investigacion con el fin de

determinar los alcances y las limitaciones.

Fuente: Objetivos de la investigacion.

Elaborado por: Calderdn, et al, 2024.
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La finalizacion de este capitulo dispone de elementos fundamentales para el desarrollo
y analisis del trabajo de investigacion, con la interrogante establecida el equipo investigador
encamina al lector sobre la busqueda de las soluciones que dictan una mejora en el proceso
de facturacion intercompany de CMI alimentos, en ese sentido el desarrollo de esta seccion
evidencia la necesidad de un modelo estandarizado que se sustenta con las variables e
indicadores mencionados, asimismo se dan a conocer las técnicas que permitiran una
interaccidn con la empresa en la obtencion de la informacion a analizar. Con todas estas bases
instauradas se espera que el analisis de los capitulos que lo requieran sea profundo, pero

sobre todo de gran provecho para la empresa estudiada.
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CAPITULO 2 MARCO DE REFERENCIA

En el 2 capitulo el equipo investigador pretende sentar las bases generales de la
empresa de estudio; el desarrollo especifico aborda el departamento de investigacién, ademas,
este contiene elementos legales asociados directamente a la investigacion, sin discriminar a
su paso la afectacion indirecta implicita. De esta forma el lector (a) puede entender el contexto
de la empresa y considerar la informacién aqui descrita.

2.1 Generalidad de CMI Alimentos Costa Rica, y el departamento de cuentas por pagar de CSI.

De acuerdo con la pagina oficial de (CMI,2024) Corporacién Multi Inversiones CMI, es
una empresa que inicia operaciones en 1920 en San Cristobal Totonicapan, Totonicapan,
Guatemala gracias a los esfuerzos de don Juan Bautista Gutiérrez, quien funda una pequefia
tienda que dio vida a lo que es CMI, una corporacion familiar multilatina con mas de cien afios
de historia, integrada por mas de 40 mil colaboradores y con presencia en mas de 16 paises,
particularmente ubicados en la regidon de Estados Unidos y Latinoamérica entre estos
Nicaragua, Honduras, El Salvador, Guatemala, Costa Rica, Republica Dominicana, Colombia,
México, Panama, Belice, Ecuador, ltalia, Espafia, Luxemburgo, Haiti y Anguila. (CMI en
numeros.parr.1).

La esencia de CMI se ve reflejada en su misidn “ser una corporacion internacional, lider
en negocios relevantes y selectivamente diversificados que generan valor de manera sostenida
para sus accionistas, consumidores, clientes, proveedores, colaboradores y la comunidad”, la
cual constituye la base sobre la cual se construye la visidn, “ ser una organizacién de clase
mundial en productos, procesos y capital humano, participando de manera significativa en
multiples mercados y creciendo estratégicamente con una rentabilidad sobresaliente y
sostenible”. (H. Melgar Lopez, comunicacion personal,25 de octubre de 2024)

Por otra parte, los valores que representan a CMI, (REIR) se rigen bajo el legado de don
Juan Bautista Gutiérrez, su fundador, que significan responsabilidad “cumplimos nuestros
compromisos y respondemos por nuestros actos”, excelencia “Buscamos ser mejores todos
los dias y en todo lo que hacemos”, integridad “somos congruentes con la cultura Somos CMI
en todos los aspectos de la vida” y respeto “Tratamos a los demas como queremos ser
tratados” (Nuestros Valores REIR.parr.3).

La corporacion cuenta con dos grandes agrupaciones CMI Capital ligado a proyectos
de generacion de energia renovable, negocios de inversion y desarrollo de proyectos; y CMI
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alimentos, ademas cuenta con un centro de servicios integrados CSI que brindan soporte a
las corporaciones de CMI. Para efectos del trabajo, la investigacion se enfoca en CMI
alimentos, y CSI especificamente en el departamento de cuentas por pagar. Por su parte CMI
alimentos es una division de Corporacion Multi Inversiones (CMI) que se conforma en 2010,
dedicada a la produccion y comercializacion de alimentos de alta calidad. “La agrupacion
ofrece amplia variedad de productos que abarcan harinas y premezclas, pastas, productos de
consumo avicola, porcicola, procesados y fabricados de embutidos y proteinas, ademas de
alimentos balanceados para animales, mascotas, asi como en la industria de restaurantes”
(Marcas de Alimentos.parr.1).

Para ello cuenta con siete sociedades que se proveen entre si para generar un producto
final a los clientes, que comprende Alimentos ligeros de Centro América, Distribuidora
Interamericana de Alimentos, Fabrica de Harinas de Centro América, Agroindustrial Proave,
Alimentos del Norte S.A., CMI Alimentos y Pollo Granjero. A su vez, estas sociedades se
subdividen en distintas unidades de negocio, su portafolio incluye marcas reconocidas dentro
de las que destacan pollo rey, pollo campero, pollolandia, molinos modernos, pasta INA,
alimentos Rufo, entre otros.

Por otra parte, el CSl, fundado en 2016, es una unidad de asistencia que presta servicios
transversales de soporte a las unidades de negocio de CMI. La presencia del CSI en Costa
Rica surge tras la migracién del departamento de cuentas por pagar y toma fuerza tras el
traslado de distintos departamentos, entre estos el departamento de recursos humanos y el
departamento administrativo a fin de centrar las necesidades de la empresa lo que fortalece la
presencia en CMI Alimentos Costa Rica.

“‘Através del CSl se gestionan los procesos de servicios financieros, recursos humanos,
administrativos y contraloria, con un equipo de mas de 400 colaboradores altamente
comprometidos y expertos en asesorar a cada area de negocio” (CSl - Centro de Servicios

Integrados.parr.2).
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Figura 2.
Organigrama del departamento de cuentas por pagar del CSI.
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2.2 Aspectos legales/ legislacion que afecta la investigacion en forma directa y/o

indirectamente a la empresa CMI Alimentos Costa Rica.

Tabla 6. Normas Internacionales de Informacion Financiera.

Normas Internacionales.

Norma

Articulo

NIIF 7 Instrumentos
Financieros:
Informacién a
Revelar.

Articulo 6. Clases de instrumentos financieros y nivel de informacién. Cuando esta
NIIF requiera que la informaciéon se suministre por clases de instrumentos
financieros, una entidad los agrupara en clases que sean apropiadas segun la
naturaleza de la informacion a revelar y que tengan en cuenta las caracteristicas de
dichos instrumentos financieros. Una entidad suministrara informacion suficiente
para permitir la conciliacién con las partidas presentadas en las partidas del estado
de situacion financiera.

Articulo 7. Relevancia de los instrumentos financieros en la situacion financiera y el
rendimiento. Una entidad revelara informacion que permita a los usuarios de sus
estados financieros evaluar la significatividad de los instrumentos financieros en su
situacion financiera y en su rendimiento.

Articulo 8. Categorias de activos financieros y pasivos financieros. Se revelaran, ya
sea en el estado de situacion financiera o en las notas, los importes en libros de cada
una de las siguientes categorias definidas en la NIIF 9:

(a) activos financieros medidos a valor razonable con cambios en resultados,
mostrando por separado

(i) los designados como tales en el momento del reconocimiento inicial o
posteriormente de acuerdo con el parrafo 6.7.1 de la NIIF 9; (ii) los medidos como
tales de acuerdo con la eleccién del parrafo 3.3.5 de la NIIF 9;

(iii) los medidos como tales de acuerdo con la eleccion del parrafo 33A de la NIC 32

y

(iv) los medidos obligatoriamente a valor razonable con cambios en resultados de
acuerdo con la NIIF 9.

(e) Pasivos financieros medidos al valor razonable con cambios en resultados,
mostrando por separado:

(i) los designados como tales en el momento de su reconocimiento inicial o
posteriormente de acuerdo con el parrafo 6.7.1 de la NIIF 9, y

(ii) los que cumplan la definicion de mantenido para negociar de la NIIF 9.

(f) Activos financieros medidos al costo amortizado.

(g) Pasivos financieros medidos al costo amortizado.

(h) Activos financieros medidos a valor razonable con cambios en otro resultado
integral, mostrando por separado

(i) los activos financieros que se miden a valor razonable con cambios en otro
resultado integral de acuerdo con el parrafo 4.1.2A de la NIIF 9;

e (ii) inversiones en instrumentos de patrimonio designados como tales en el
momento del reconocimiento inicial de acuerdo con el parrafo 5.7.5 de la NIIF 9...

NIIF 10 Estados
Financieros
Consolidados.

Articulo 1. Objetivo. El objetivo de esta NIIF es establecer los principios para la
presentacion y preparacién de estados financieros consolidados cuando una entidad
controla una o mas entidades distintas.

Articulo 2. Cumplimiento del objetivo. Para cumplir el objetivo del parrafo 1, esta NIIF:
(a) requiere que una entidad (la controladora) que controla una o mas entidades
distintas (subsidiarias) presente estados financieros consolidados;

(b) define el principio de control, y establece el control como la base de la
consolidacion;
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(c) establece la forma en que se aplica el principio de control para identificar si un
inversor controla una participada y por ello debe consolidar dicha entidad;

(d) establece los requerimientos contables para la preparacion de los estados
financieros consolidados; y

(e) define una entidad de inversion y establece una excepcion de consolidar ciertas
subsidiarias de una entidad de inversion.

Articulo 25. Pérdida de control. Cuando una controladora pierda el control de una
subsidiaria, ésta:

(a) Dara de baja en cuentas los activos y pasivos de la entidad que ha dejado de ser
subsidiaria del estado de situacion financiera consolidado.

(b) Reconocera cualquier inversidn conservada en la antigua subsidiaria y
posteriormente contabilizara dicha inversion y los importes adeudados por la antigua
subsidiaria o a ésta, de acuerdo con las NIIF correspondientes. Esa participacion
conservada se medira nuevamente, como se describe en los parrafos B98(b)(iii) y
B99A. El valor nuevamente medido en la fecha en que se pierde el control se
considerara como el valor razonable en el momento del reconocimiento inicial de un
activo financiero de acuerdo con la NIIF 9 o el costo en el momento del
reconocimiento inicial de una inversidon en una asociada o negocio conjunto, si
procede.

(c) Reconocera la ganancia o pérdida asociada con la pérdida de control atribuible a
la anterior participacion controladora, como se especifica en los parrafos B98 a
B99A...

NIIF 15 Ingresos de
Actividades
Ordinarias
Procedentes de
Contratos con
Clientes.

Articulo 1. Objetivo. El objetivo de esta Norma es establecer los principios que
aplicara una entidad para presentar informacién util a los usuarios de los estados
financieros sobre la naturaleza, importe, calendario e incertidumbre de los ingresos
de actividades ordinarias y flujos de efectivo que surgen de un contrato con un
cliente.

Articulo 22. Identificacién de las obligaciones de desempefo. Al comienzo del
contrato, una entidad evaluara los bienes o servicios comprometidos en un contrato
con un cliente e identificara como una obligaciéon de desempefio cada compromiso
de transferir al cliente:

a) un bien o servicio (0 un grupo de bienes o servicios) que es distinto; o

b) una serie de bienes o servicios distintos que son sustancialmente iguales y que
tienen el mismo patrén de transferencia al cliente...

Articulo 109. Presentacion. Esta Norma utiliza los términos “activos del contrato” y
“pasivos del contrato” pero no prohibe que una entidad utilice descripciones
alternativas en el estado de situacion financiera para dichas partidas. Si una entidad
utiliza una descripcion alternativa para un activo del contrato, la entidad
proporcionara informacion suficiente para que un usuario de los estados financieros
distinga entre cuentas por cobrar y activos del contrato.

Articulo 113. Contratos con clientes. Una entidad revelara todos los importes
siguientes para el periodo de presentacion, a menos que dichos importes se
presenten por separado en el estado del resultado integral de acuerdo con otras
Normas:

a) ingresos de actividades ordinarias procedentes de contratos con clientes, que la
entidad revelara por separado de sus otras fuentes de ingresos de actividades
ordinarias; y

b) cualquier pérdida por deterioro de valor reconocida (de acuerdo con la NIIF 9)
sobre cualquier cuenta por cobrar o activos del contrato que surgen de los contratos
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de una entidad con clientes, que revelara por separado de las pérdidas por deterioro
de valor de otros contratos.

Articulo B79. Acuerdo de entrega posterior a la facturacion. Un acuerdo de entrega
posterior a la facturacion es un contrato segun el cual una entidad factura a un cliente
por un producto, pero la entidad conserva la posesion fisica de éste hasta que se le
transfiera al cliente en un momento determinado en el futuro. Por ejemplo, un cliente
puede solicitar que una entidad realice un contrato de este tipo, debido a que carece
de espacio disponible para el producto o por retrasos en la programacion de
produccion del cliente.

Fuente: Normas Internacionales de Informacion Financiera [NIIF], 2021.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

Tabla 7. Normas Internacionales de Contabilidad.

Normas Internacionales.

NIC 8 Politicas
Contables, Cambios
en las Estimaciones
Contables y Errores

Articulo 1. Objetivo. El objetivo de esta Norma es prescribir los criterios para
seleccionar y modificar las politicas contables, asi como el tratamiento contable y
la informacion a revelar acerca de los cambios en las politicas contables, de los
cambios en las estimaciones contables y de la correccion de errores. La Norma
trata de realzar la relevancia y fiabilidad de los estados financieros de una entidad,
asi como la comparabilidad con los estados financieros emitidos por ésta en
periodos anteriores, y con los elaborados por otras entidades.

Articulo 9. Seleccion y aplicaciéon de politicas contables. Las NIIF se acompafian
de guias que ayudan a las entidades a aplicar sus requerimientos. Todas estas
guias sefialan si son parte integrante de las NIIF. Las guias que sean parte
integrante de las NIIF seran de cumplimiento obligatorio. Las guias que no sean
parte integrante de las NIIF no contienen requerimientos aplicables a los estados
financieros.

Articulo 13. Uniformidad de las politicas contables. Una entidad seleccionara y
aplicara sus politicas contables de manera uniforme para transacciones, otros
eventos y condiciones que sean similares, a menos que una NIIF requiera o permita
especificamente establecer categorias de partidas para las cuales podria ser
apropiado aplicar diferentes politicas. Si una NIIF requiere o permite establecer
esas categorias, se seleccionara una politica contable adecuada, y se aplicara de
manera uniforme a cada categoria.

Articulo 39. Informacién a revelar. La entidad revelara la naturaleza e importe de
cualquier cambio en una estimacién contable que haya producido efectos en el
periodo corriente, 0 que se espere vaya a producirlos en periodos futuros,
exceptuandose de lo anterior la revelacion de informacion del efecto sobre periodos
futuros, en el caso de que fuera impracticable estimar ese efecto.

NIC 12 Impuesto a las
ganancias.

Articulo 2. Alcance. Para los propdsitos de esta Norma, el término impuesto a las
ganancias incluye todos los impuestos, ya sean nacionales o extranjeros, que se
relacionan con las ganancias sujetas a imposicion. El impuesto a las ganancias
incluye también otros tributos, tales como las retenciones sobre dividendos, que se
pagan por parte de una entidad subsidiaria, asociada o acuerdo conjunto sobre las
distribuciones de la entidad que informa.

Articulo 7. Base fiscal. La base fiscal de un activo es el importe que sera deducible
a efectos fiscales de los beneficios econémicos imponibles que, obtenga la entidad
en el futuro, cuando recupere el importe en libros de dicho activo. Si tales beneficios
econdmicos no tributan, la base fiscal del activo sera igual a su importe en libros.
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Articulo 24. Diferencias temporarias deducibles. Se reconocera un activo por
impuestos diferidos, por causa de todas las diferencias temporarias deducibles, en
la medida en que resulte probable que la entidad disponga de ganancias fiscales
futuras contra las que cargar esas diferencias temporarias deducibles, salvo que el
activo por impuestos diferidos aparezca por causa del reconocimiento inicial de un
activo o pasivo en una transaccion que:

(a) no sea una combinacién de negocios; y

(b) en el momento de la transaccion, no afecte ni a la ganancia contable ni a la
ganancia (pérdida) fiscal.

No obstante, debe reconocerse un activo por impuestos diferidos, de acuerdo con
lo establecido en el parrafo 44, para las diferencias temporarias deducibles
asociadas con inversiones en entidades subsidiarias, sucursales y asociadas, asi
como con participaciones en acuerdos conjuntos...

Articulo 77. Gasto (ingreso) por el impuesto a las ganancias relativo a las ganancias
o pérdidas de las actividades ordinarias. El gasto (ingreso) por impuesto
relacionado con el resultado del periodo procedente de actividades ordinarias se
presentara como parte del resultado del periodo en los estados del resultado del
periodo y otro resultado integral.

NIC 24 Informacion a
Revelar sobre Partes
Relacionadas.

Articulo 5. Propésito de la informacion a revelar sobre las partes relacionadas. Las
relaciones entre partes relacionadas son una caracteristica normal del comercio y
de los negocios. Por ejemplo, las entidades frecuentemente llevan a cabo parte de
sus actividades a través de subsidiarias, negocios conjuntos y asociadas. En esas
circunstancias, la entidad tiene la capacidad de influir en las politicas financieras y
de operacion de la entidad participada a través de la presencia de control, control
conjunto o influencia significativa.

Articulo 9. Definiciones. Una entidad esta relacionada con una entidad que informa
si le son aplicables cualquiera de las condiciones siguientes:

(i) La entidad y la entidad que informa son miembros del mismo grupo (lo cual
significa que cada una de ellas, ya sea controladora, subsidiaria u otra subsidiaria
de la misma controladora, son partes relacionadas entre si).

(viii) La entidad o cualquier miembro de un grupo del cual es parte, proporciona
servicios del personal clave de la gerencia a la entidad que informa o a la
controladora de la entidad que informa.

Una transaccion entre partes relacionadas es una transferencia de recursos,
servicios u obligaciones entre una entidad que informa y una parte relacionada, con
independencia de que se cargue o no un precio.

Articulo 13. Informaciéon a revelar Deberan revelar las relaciones entre una
controladora y sus subsidiarias independientemente de si ha habido transacciones
entre ellas. Una entidad revelara el nombre de su controladora vy, si fuera diferente,
el de la parte controladora ultima del grupo. Si ni la controladora de la entidad ni la
parte controladora ultima elaborasen estados financieros consolidados disponibles
para uso publico, se revelara también el nombre de la siguiente controladora mas
alta que lo haga.

Articulo 17. Todas las entidades. Una entidad revelara las remuneraciones del
personal clave de la gerencia en total y para cada una de las siguientes categorias:
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beneficios a los empleados a corto plazo;
beneficios post-empleo;

otros beneficios a largo plazo;

beneficios por terminacion; y

(e) pagos basados en acciones...

~— — — —

(a
(b
(c
(d

Fuente: (Normas Internacionales de Contabilidad [NIC], 2021).
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

Tabla 8. Ley N°4755 Codigo de Normas y Procedimientos Tributarios de Costa Rica.

Leyes nacionales

Ley

Articulo

Normas

Tributarios
Tributario).

Ley N°4755 Cddigo de

y

Procedimientos

(Codigo

Articulo 83. Incumplimiento en el suministro de informacién. En caso de incumplir
totalmente o parcialmente en el suministro de informacién dentro del plazo
determinado por la ley, el reglamento o la Administracién Tributaria, se aplicara una
sancion equivalente a una multa pecuniaria proporcional del dos por ciento (2%) de
la cifra de ingresos brutos del sujeto infractor, en el periodo del impuesto a las
utilidades, anterior a aquel en que se produjo la infraccién, con un minimo de tres
salarios base y un maximo de cien salarios base. Si el obligado suministra la
informacion dentro de los tres dias siguientes al vencimiento del plazo conferido
por la Administracién, la multa pecuniaria establecida en este articulo se reducira
en un setenta y cinco por ciento (75%). En caso de que no se conozca el importe
de los ingresos brutos, se impondra una sancién de diez salarios base.

Articulo 84. Incumplimiento del deber de llevar registros contables y financieros.
Seran sancionados con una multa equivalente a un salario base quienes no lleven
los registros contables y financieros al dia, segun lo dispuesto en las normas
tributarias y en el Codigo de Comercio.

Articulo 85. No emision de facturas. Se sancionara con una multa equivalente a
dos salarios base, a los sujetos pasivos y declarantes que no emitan las facturas ni
los comprobantes debidamente autorizados por la Administracién Tributaria o no
los entreguen al cliente en el acto de compra, venta o prestacion del servicio, sin
perjuicio de lo establecido en el articulo 92.

Articulo 90. Procedimiento para aplicar sanciones penales. En los supuestos en
que la Administracién Tributaria estime que las irregularidades detectadas pudieran
ser constitutivas de delito podra presentar la denuncia ante el Ministerio Publico,
en cuyo caso se abstendra de seguir el procedimiento administrativo sancionador
y de determinacion de la obligacion tributaria, hasta que la autoridad judicial dicte
sentencia firme o tenga lugar el sobreseimiento. Si transcurrido el plazo de cinco
afos al que se refiere el inciso g) del articulo 53, el Ministerio Publico no presenta
la acusacion formal, o posterior a dicho plazo se dicta sobreseimiento definitivo, la
Administracion Tributaria perdera la competencia para retomar el conocimiento del
caso en via administrativa.

Articulo 92. Fraude a la Hacienda Publica. El que, por accién u omision, defraude
a la Hacienda Publica con el propdsito de obtener, para si o para un tercero, un
beneficio patrimonial, evadiendo el pago de tributos, cantidades retenidas o que se
hayan debido retener, o ingresos a cuenta de retribuciones en especie u obteniendo
indebidamente devoluciones o disfrutando beneficios fiscales de la misma forma,
siempre que la cuantia de la cuota defraudada, el importe no ingresado de las
retenciones o los ingresos a cuenta o de las devoluciones o los beneficios fiscales
indebidamente obtenidos o disfrutados exceda de quinientos salarios base, sera
castigado con la pena de prisién de cinco a diez afios.

Para los efectos de lo dispuesto en el parrafo anterior debe entenderse que:
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a) El monto de quinientos salarios base se considerara condicién objetiva de
punibilidad.

b) El monto no incluira los intereses, las multas ni los recargos de caracter
sancionador.

c) Para determinar la cuantia mencionada, si se trata de tributos, retenciones,
ingresos a cuenta o devoluciones, periddicos o de declaracién periddica, se estara
a lo defraudado en cada periodo impositivo o de declaracién y, si estos son
inferiores a doce meses, el importe de lo defraudado se referira al afio natural. En
los demas supuestos la cuantia se entendera referida a cada uno de los distintos
conceptos por los que un hecho imponible sea susceptible de liquidacion.

Fuente: Ley No.4755 Cdadigo de normas y procedimientos tributarios (Cédigo tributario), 2024.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

Tabla 9. Ley N°9635 Fortalecimiento de las finanzas publicas de Costa Rica.

Leyes de Costa de Costa Rica.

Ley N°9635
Fortalecimiento de las
finanzas publicas.

Articulo 7. Obligaciones de los contribuyentes. En todos los casos los
contribuyentes estan obligados a extender facturas o documentos equivalentes,
debidamente autorizados por la Administracion Tributaria, en las ventas de bienes
o por los servicios prestados. En esos documentos, deben consignar su niumero de
inscripcion y anotar, por separado, el precio de venta, el impuesto correspondiente
y los demas datos que se establezcan en el reglamento de esta ley. No obstante,
la Administracion Tributaria queda facultada para eximir de esta obligaciéon a los
contribuyentes, en casos debidamente justificados por los interesados, siempre
que se trate de ventas a personas que no sean contribuyentes de este impuesto.

Articulo 15. Base imponible en operaciones en moneda distinta al colon. En las
operaciones, cuya contraprestacion se haya fijado en moneda o divisa distintas al
coldn, se aplicara el tipo de cambio de venta de referencia del Banco Central de
Costa Rica, que esté vigente en el momento en que se produce el respectivo hecho
generador.

Fuente: Ley N0.9635 Fortalecimiento de las finanzas publicas,2024.
Elaborado por: Calderdn, et al, 2024.

Tabla 10. Ley N°7092 del Impuesto sobre la Renta de Costa Rica.

Leyes de Costa Rica.

Ley N°7092 del
Impuesto sobre la
Renta.

Articulo 4. Periodo del impuesto. El periodo del impuesto es de un afio, contado a
partir del primero de enero al treinta y uno de diciembre de cada ano. Con las
salvedades que se establezcan en la presente ley, cada periodo del impuesto se
deberd liquidar de manera independiente de los ejercicios anteriores y posteriores.

Fuente: (Ley No. 7092 del Impuesto sobre la Renta, 2024).
Elaborado por: Calderén, et al, 2024.
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Tabla 11. Ley N°2 Cédigo de trabajo de Costa Rica.

Leyes de Costa Rica.

Ley N°2
Cadigo de trabajo.

Articulo 1. El presente Cddigo regula los derechos y obligaciones de patronos y
trabajadores con ocasion del trabajo, de acuerdo con los principios cristianos de
Justicia Social.

Articulo 2. Patrono es toda persona fisica o juridica, particular o de Derecho
Publico, que emplea los servicios de otra u otras, en virtud de un contrato de
trabajo, expreso o implicito, verbal o escrito, individual o colectivo.

Articulo 135. Es trabajo diurno el comprendido entre las cinco y las diecinueve
horas, y nocturno el que se realiza entre las diecinueve y las cinco horas.

Articulo 136. La jornada ordinaria de trabajo efectivo no podra ser mayor de ocho
horas en el dia, de seis en la noche y de cuarenta y ocho horas por semana.

Sin embargo, en los trabajos que por su propia condicién no sean insalubres o
peligrosos, podra estipularse una jornada ordinaria diurna hasta de diez horas y
una jornada mixta hasta de ocho horas, siempre que el trabajo semanal no exceda
de las cuarenta y ocho horas.

Las partes podran contratar libremente las horas destinadas a descanso y comidas,
atendiendo a la naturaleza del trabajo y a las disposiciones legales.

Articulo 138. Salvo lo dicho en el articulo 136, la jornada mixta en ningun caso
excedera de siete horas, pero se calificara de nocturna cuando se trabajen tres
horas y media o mas entre las diecinueve y las cinco horas.

Articulo 139. El trabajo efectivo que se ejecute fuera de los limites anteriormente
fijados, o que exceda de la jornada inferior a éstos que contractualmente se pacte,
constituye jornada extraordinaria y debera ser remunerada con un cincuenta por
ciento mas de los salarios minimos, o de los salarios superiores a éstos que se
hubieren estipulado.

No se consideraran horas extraordinarias las que el trabajador ocupe en subsanar
los errores imputables sélo a él, cometidos durante la jornada ordinaria.

El trabajo que fuera de la jornada ordinaria y durante las horas diurnas ejecuten
voluntariamente los trabajadores en las explotaciones agricolas o ganaderas,
tampoco ameritara remuneracién extraordinaria.

Articulo 143.Quedaran excluidos de la limitacién de la jornada de trabajo los
gerentes, administradores, apoderados y todos aquellos empleados que trabajan
sin fiscalizacién superior inmediata: los trabajadores que ocupan puestos de
confianza; los agentes comisionistas y empleados similares que no cumplan su
cometido en el local del establecimiento; los que desempefan funciones
discontinuas o que requieran su sola presencia; y las personas que realizan labores
que por su indudable naturaleza no estan sometidas a jornada de trabajo.

Sin embargo, estas personas no estaran obligadas a permanecer mas de doce
horas diarias en su trabajo y tendran derecho, dentro de esa jornada, a un
descanso minimo de una hora y media.

Articulo 144. Los patronos deberan consignar en sus libros de salarios o planillas,
debidamente separado de lo que se refiera a trabajo ordinario, lo que a cada uno
de sus trabajadores paguen por concepto de trabajo extraordinario.

Fuente: Ley No.2 Cadigo de trabajo,1943.
Elaborado por: Calderén, et al, 2024.
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Tabla 12. Ley Pago de Aguinaldo a Servidores Empresa Privada.

Leyes de Costa Rica.

Ley N°2412,

Ley Pago de Aguinaldo
a Servidores Empresa
Privada.

Articulo 1. Todo patrono particular esta obligado a conceder a sus trabajadores, de
cualquier clase que sean y cualquiera que sea la forma en que desempefen sus
labores y en que se les pague el salario, un beneficio econémico anual equivalente
a un mes de salario.

Articulo 2. Este beneficio econdmico sera calculado con base en el promedio de
los sueldos ordinarios y extraordinarios devengados por la misma persona, durante
los doce meses anteriores al 1° de diciembre del afio de que se trate, y para
efectuar tales calculos no se tomaran en cuenta, en ningun caso, las sumas que se
hayan percibido en concepto del beneficio a que se refiere esta ley.

Articulo 3. Cuando se trate de trabajadores cuyo contrato de trabajo no haya
cumplido un afo de vigencia por cualquier causa, siempre que hayan prestado sus
servicios por un tiempo no menor de un mes, tendran derecho a que se les pague
una parte del beneficio proporcional al tiempo servido y salarios devengados
durante el afio de que se trate.

Articulo 6. La obligacién que crea esta ley se tendra por incorporada a todo contrato
individual o colectivo de trabajo, y su incumplimiento se considerara, para todos los
efectos legales, como una retencién indebida del salario y una falta grave del
patrono a las obligaciones que aquéllos le impones. La falta sera sancionada
ademas con una multa de cien a mil colones, de acuerdo con los perjuicios que
cause y el numero de trabajadores que el patrono ocupe. El conocimiento de estas
infracciones correspondera a las Alcaldias de Trabajo en aquellos lugares donde
no hubiera Agencias Judiciales de Trabajo, y a éstas en su propia jurisdiccion. Los
juzgamientos se ajustaran al tramite legal en materia de faltas a las leyes de trabajo
y prevision social.

Articulo 7. El importe de este beneficio econdmico no sera computable para calcular
el monto de ninguna de las prestaciones otorgadas por el Cédigo de Trabajo no las
cuotas de la Caja Costarricense de Seguro Social. Tampoco debe ser tomado en
cuenta para calcular los promedios de salario a que se refiera cualquier otra ley.

Fuente: Ley No. 2412 Ley Pago de Aguinaldo a Servidores Empresa Privada,1959.
Elaborado por: Calderdn, et al, 2024.

Tabla 13. Reglamento General de Gestién, Fiscalizacion y Recaudacion Tributaria.

Reglamento de Costa Rica.

Reglamento Articulo
N°25049-H Articulo 1. Obligacién de contribuir. Los costarricenses estan obligados a contribuir
Reglamento General | al sostenimiento de las cargas publicas dentro de los postulados de justicia y
de Gestion, | equidad. Igual obligacion recaera sobre los extranjeros.
Fiscalizacion y | Articulo 18. Labores en el local o sede del contribuyente sus labores en el local del
Recaudacion contribuyente, responsable, declarante o de terceros relacionados con éstos,
Tributaria. deberan practicar sus actuaciones procurando no perturbar el desarrollo normal de

las actividades que alli se cumplan.

Articulo 19. Colaboracion a los funcionarios de la Administracion Tributaria. Los
contribuyentes, responsables, declarantes y terceros deben atender a los
funcionarios de la Administracion Tributaria y prestarles la mayor colaboracién en
el desarrollo de su funcién. Cuando los funcionarios de la Administracién Tributaria
deban realizar comprobaciones o ejecutar sus labores en el local del sujeto pasivo,
éste deberd poner a disposicion de dichos funcionarios un lugar de trabajo
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adecuado, asi como los medios auxiliares necesarios, de acuerdo con sus
posibilidades.

Articulo 23. La contabilidad como medio de prueba. Los libros de contabilidad del
contribuyente, responsable o declarante, segun el caso, constituiran elemento de
prueba en su favor, siempre y cuando se lleven en debida forma, reflejando
fielmente su situacion financiera, de conformidad con los principios de contabilidad
generalmente aceptados, y con los establecidos en las leyes sobre la materia.

Fuente: Decreto ejecutivo No. 25049 Reglamento General de Gestion, Fiscalizacion vy
Recaudacion Tributaria, 1996.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

Tabla 14. Reglamento de comprobantes electronicos para efectos tributarios.

Reglamentos de Costa Rica.

N°  41820-H | Articulo 1. Objetivo. El presente Reglamento regula los aspectos relacionados con los

Reglamento comprobantes electronicos autorizados por la Administracion Tributaria que deben llevar
de los obligados tributarios, en virtud de las normas tributarias vigentes.

comprobantes | Este reglamento también abarca materias tales como la emisién, entrega y confirmacién
electrénicos de los comprobantes electronicos, los formatos y especificaciones minimas, asi como su
para efectos | eficacia juridica y fuerza probatoria.

tributarios.

Articulo 2. Definiciones

5.Comprobante electronico. Documento electronico en formato XML autorizado por la
Administracién Tributaria que respalda la venta o adquisicion de bienes y la prestacion de
servicios, el cual debe ser generado, expresado y transmitido en formato electronico en el
mismo acto de la compraventa o prestacion del servicio.

7.Emisor receptor electrénico. Obligado tributario, persona fisica o juridica, autorizado por
la Administracion Tributaria para emitir, enviar, recibir y confirmar comprobantes
electronicos por medio de un sistema informatico.

9.Entrega del comprobante electrénico. Se entendera realizado el acto de entrega
estipulado en el articulo 85 del C4digo de Normas y Procedimientos Tributarios, el momento
en que el obligado tributario en el mismo acto de la emisién lo envie y/o lo ponga a
disposicion por algun medio electronico o en su defecto imprima y entregue en el mismo
acto de la compraventa o prestacién del servicio la representacion grafica de dicho
comprobante.

10. Factura electronica. Comprobante electronico autorizado por la Administracion
Tributaria que respalda la venta de bienes y la prestacion de servicios, el cual debe de ser
generado y transmitido en formato electronico en el mismo acto de la compraventa o
prestacion del servicio...

Articulo 9. Comprobantes electronicos. Unicamente se consideran comprobantes
electronicos autorizados por la Administracion Tributaria para el cumplimiento de las
obligaciones tributarias, tanto formales como materiales, los siguientes documentos:

1) Factura electronica.

2) Factura electronica de compra.

3) Factura electrénica de exportacion.

4) Tiquete electrénico.

5) Nota de crédito electrénica.

6) Nota de débito electrdnica.
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7) Mensajes de confirmacion.

La Administracion Tributaria queda facultada para excluir o incluir nuevos tipos de
comprobantes electrénicos, mediante resolucion general, tomando en cuenta los principios
de justicia y eficiencia tributarias, y considerando el desarrollo tecnolégico y la facilidad en
el cumplimiento de las obligaciones tributarias que deben llevar a cabo los obligados
tributarios. (Decreto ejecutivo No. 41820 Reglamento de comprobantes electrénicos para
efectos tributarios, 2019).

Articulo 13. Requisitos y caracteristicas de los comprobantes electronicos. Los
comprobantes electronicos indicados en el articulo 9 de este reglamento deben cumplir con
los requisitos que se detallan a continuacion, sin perjuicio de la facultad de la Administracion
Tributaria para modificarlos.

1) Version del documento.

2) Identificacion del obligado tributario o declarante: nombre completo o razén social, la
denominacién del negocio o nombre de fantasia si existe, numero de cédula de identidad,
numero de cédula juridica, documento de Identidad Migratoria para Extranjero (DIMEX) o
el Numero de Identificacion Tributaria (NITE), direccion completa del negocio (Provincia,
Canton, Distrito, Barrio y otras sefias), y direccion de correo electronico.

3) El nombre del tipo de documento, ya sea "Factura Electronica”, "Factura Electronica de
Exportacion”, "Tiquete Electronico”, "Nota de Crédito Electronica”, "Nota de Débito
Electronica" o "Comprobante Electronico de Compra".

4) Numeracion consecutiva: El sistema del obligado tributario para la emision y recepcion
de comprobantes electronicos, debera asignar de forma automatica y consecutiva la
numeracion para cada tipo de documento electrénico, sin ser susceptible de posterior
modificacion.

5) Clave numérica.

6) Fecha de emisién del documento electrénico. El sistema de emision y recepcion de
comprobantes electronicos debera indicar en dicho campo la fecha correspondiente al dia
en que son emitidos los comprobantes electrénicos, sin ser susceptible a modificaciones,
por lo tanto, no se permite la emision de documentos electrénicos con fecha anterior o
posterior a la de su emision; en todo caso, si asi pareciera, el comprobante electrénico se
estimara extemporaneo. Los documentos emitidos extemporaneamente para sustituir
comprobantes provisionales emitidos por contingencia, se tomara como fecha de emisién
la indicada en el nodo del XML denominada "Fecha de emision del documento de
referencia" que se encuentra en el apartado d) "Informacién de Referencia" que se
encuentran en los anexos y estructuras del sitio Web del Ministerio de Hacienda, es decir,
http//: www.hacienda.go.cr, ATV virtual.

7) Hora de emisién del documento electrénico. El sistema de emisién y entrega de
comprobantes electrénicos debera indicar en dicho campo la hora en la cual fue emitido y
entregado el comprobante electrénico conforme la zona horaria de Costa Rica. Los
documentos emitidos extemporaneamente para sustituir comprobantes provisionales
emitidos en casos de contingencia, se tomara como hora de emision la indicada en el
campo, denominado "Hora de emision del documento de referencia”.

8) Condiciones de la venta o servicio, ya sea que se trate de una venta al crédito, al contado,
un apartado, en consignacién, un arrendamiento con opciéon de compra, un arrendamiento
en funcién financiera o cualquier otra condicién que se consigne en la factura.
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9) Medio de pago: tarjeta, efectivo, cheque, transferencia, depdsito bancario, recaudado
por terceros o cualquier otra condicion que se consigne en la factura.

10) Detalle del bien o servicio prestado: cantidad enviada, precio unitario expresado en
moneda nacional 0 moneda extranjera, unidad de medida, cédigo de producto, descripcién
del producto o del servicio y monto de la operacién expresada en moneda nacional o
moneda extranjera.

11) Subtotal de la factura en moneda nacional o moneda extranjera.

12) El valor de los servicios prestados expresado en moneda nacional o moneda extranjera,
separando los sujetos de aquellos que se encuentren exentos.

13) El valor de los bienes expresado en moneda nacional o moneda extranjera, separando
las gravadas y las exentas.

14) Precio neto de venta expresado en moneda nacional o moneda extranjera, sin incluir el
Impuesto sobre el Valor Agregado.

15) Monto del impuesto correspondiente a cada tarifa aplicada sobre el precio neto de
venta, con la indicacién "Impuesto al Valor Agregado".

16) Valor total de la factura en moneda nacional o extranjera.

17) Los comprobantes electronicos deberan expresarse en idioma espafiol; no obstante,
podran ser redactados en un idioma distinto, en cuyo caso, de ser requerido por la
Administracién Tributaria debera aportarse la traduccion respectiva al idioma espariol.

18) Cualquier otra informacion adicional que determine la Administracién Tributaria, asi
como la implementacion y funcionamiento de los comprobantes electrénicos, se hara
mediante resolucién general.

La Administracién Tributaria esta facultada para rechazar las deducciones o créditos de
aquellos comprobantes electronicos que incumplan con las obligaciones, requisitos y
condiciones que se establecen en el presente reglamento o en la normativa tributaria
vigente.

Fuente: Decreto ejecutivo No. 41820 Reglamento de comprobantes electronicos para efectos
tributarios, 2019.
Elaborado por: Calderdn, et al, 2024.

Tabla 15. Reglamento a Ley del Impuesto sobre la Renta.

Reglamento de Costa Rica.

N°43198-H

Impuesto
Renta.

Articulo 1. Definiciones

Reglamento a Ley del | 1) Actividad lucrativa. Actividad de caracter empresarial y/o profesional consistente
sobre la | en la organizacion, por cuenta propia, de los factores de la produccién y de los

recursos humanos o de uno de ellos, con la intencion de obtener ganancias
mediante la participacion en el mercado de bienes y servicios.

2) Administracion Tributaria. Es el érgano administrativo encargado de gestionar y
fiscalizar los tributos, se trate del Fisco o de otros entes publicos que sean sujetos
activos de la obligacién tributaria. En este reglamento se entendera como
Direccién o Direccién General y que se refiere a la Direccién General de
Tributacion.
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4) Empresa. Es toda unidad econémica dedicada a la realizacién de actividades o
negocios de caracter lucrativo.

8) Insumo. Son los bienes intermedios y finales que se incorporan al bien producido

o fabricado y también aquellos que se utilizan en la produccion o fabricacion de

aquellos, que no pueden imputarse directamente a su costo, tales como grasas,

aceites, lubricantes, articulos de limpieza para maquinaria, cepillos, agujas, filtros,

embalajes, enfardajes...

Articulo 2. Momento en que ocurre el hecho generador. Se considera ocurrido el
hecho generador del impuesto sobre las utilidades con la percepcion o devengo de
rentas en dinero o0 en especie, continuas u ocasionales, procedentes de actividades
lucrativas de fuente costarricense, asi como cualquier otro ingreso o beneficio de
fuente costarricense no exceptuado por Ley del Impuesto sobre la Renta.

Articulo 3. Materia imponible. La materia imponible del impuesto sobre las
utilidades comprende:

a) Las rentas en dinero o en especie, continuas u ocasionales, procedentes de
actividades lucrativas de fuente costarricense, conforme a la definicién contenida
en el articulo 1 de este Reglamento, asi como cualquier otro ingreso o beneficio de
fuente costarricense proveniente de aquellas actividades.

b) Las rentas de capital y ganancias del capital realizadas que provengan de bienes
o derechos cuya titularidad corresponda al contribuyente de este impuesto y que
estén afectos a su actividad lucrativa en el Impuesto sobre las Utilidades.

Las ganancias de capital se entenderan realizadas cuando, con ocasién de la
transmision o enajenacion de los bienes o derechos de los que éstas se derivan,
se genera una variacion positiva en la composicion del patrimonio del contribuyente
o en su valor. En el caso de que la variacion resultante sea negativa, correspondera
a una pérdida de capital.

Articulo 12. Periodo del impuesto. El periodo fiscal del Impuesto sobre las
Utilidades es de un afio, comprendido entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de
cada afio.

Sin embargo, de manera excepcional, la Administracién Tributaria esta facultada
para establecer de oficio periodos especiales del impuesto, siempre y cuando esté
debidamente justificado y no se perjudiquen los intereses fiscales; para tal efecto
emitira una resoluciéon general que se publicara en el Diario Oficial. La resolucion
que al respecto emita la Administracion Tributaria debera indicar las fechas de inicio
y cierre del periodo distinto de las indicadas en el parrafo anterior, por rama de
actividad y con caracter general.

Asimismo, el contribuyente podra solicitar a la Administracién Tributaria que
autorice periodos fiscales especiales, para lo cual aportara prueba pertinente que
justifique el cambio.

La solicitud indicada se sustanciara mediante las disposiciones establecidas en el
articulo 102 del Cédigo de Normas y Procedimientos Tributarios y los articulos 55,
58 y 59 del Reglamento de Procedimiento Tributario, Decreto Ejecutivo N° 38277-
H del 7 de marzo de 2014 y sus reformas. Las condiciones en las que debe
presentar la solicitud aludida seran definidas por la Administracién Tributaria
mediante resolucién general.
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Para la presentacién de las declaraciones en situaciones en que la Administracion
Tributaria haya establecido un periodo fiscal especial debera observarse lo
dispuesto en el parrafo tercero del articulo 19 de este Reglamento.

Fuente: Decreto ejecutivo N0.43198-H Reglamento de la ley del impuesto sobre la renta,

2021.

Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

Tabla 16. Normativas internas CMI Alimentos Costa Rica.

Normativas internas CMI Alimentos

Normativa

Contenido

Normativa de cuentas
por pagar.

Determina lineamientos para la recepcion, registro y monitoreo de documentos
contables para la generacion del pago de obligaciones de CMI Alimentos, ademas
da claridad sobre responsabilidades y requisitos que cada usuario debe cumplir
para que estos se ejecuten correctamente.

Normativa de tesoreria
regional.

Determina reglas o lineamientos para la correcta gestion estratégica de pagos y
obligaciones en sus distintas categorias (nominas, intercompany, proveedores,
colaboradores, entre otros), ademas maneja los flujos de efectivo conforme las
necesidades financieras de CMI Alimentos.

Normativa para ajustes
y provisiones a los
estados financieros
CMIL.

Determina los lineamientos generales para garantizar una correcta gestion de los
ajustes, reclasificaciones y provisiones del gasto en los Estados Financieros, con
el fin de presentar una razonable situacion financiera de acuerdo con lo que
establecen las NIIF.

Fuente: Normativa interna CMI Alimentos,2023.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.
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Tabla 17. Politicas internas CMI Alimentos Costa Rica.

Politicas internas CMI Alimentos

Politica

Contenido

Politica de cuentas por

Lineamientos para una adecuada administracion y control de las obligaciones,

pagar. desde su registro hasta la emision del pago a proveedores y/o acreedores.
Politica fiscal | Politicas basicas del cumplimiento y registro contable de las obligaciones fiscales,
corporativa. siendo de observancia para todas las entidades de la Corporacion Multi

Inversiones.

Politica corporativa de
abastecimiento.

Lineamientos que promuevan un proceso ético y responsable en los estandares de
negocio de Corporacion Multi-Inversiones y las leyes y regulaciones de cada pais.
Ademas, estandarizar las actividades y operaciones de Abastecimiento de
Corporacioén Multi-Inversiones.

Politica para el
tratamiento  contable
de las provisiones,
activos 'y  pasivos
contingentes.

Utilizacién de las bases apropiadas para el reconocimiento y la medicion de las
provisiones, activos y pasivos de caracter contingente, asi como que se revele la
informacion complementaria suficiente, por medio de las notas contables, para
permitir a los usuarios comprender la naturaleza, calendario de vencimiento e
importes, de dichas partidas.

Politica para el
tratamiento  contable
de la combinacion de
negocios.

Mejorar la relevancia, la fiabilidad y la comparabilidad de la informaciéon sobre
combinaciones de negocios y sus efectos que la Corporacién proporciona a través
de sus estados financieros.

Fuente: Politicas internas CMI Alimentos,2023.
Elaborado por: Calderon, et al, 2024.

A modo de cierre, en esta seccidn se establecieron los principios generales de CMI

alimentos como agrupacion, mediante la descripcion de la empresa se comprende que el

trabajo operativo que realizan las 7 sociedades de CMI alimentos se termina de forjar con la

gestion emitida por el CSI, esta segmentacion es importante porque permite al equipo

investigador saber cémo intervenir para la mejora de la facturacién intercompany actual.

Aunado a esto se forma una red legal que puede repercutir en la forma en la que se llevan a

cabo ciertos procesos intercompany de CMI y CSI debido a leyes y/o actualizaciones

necesarias en pro de la empresa.
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CAPITULO 3 MARCO CONCEPTUAL

En el capitulo tres se desarrolla y profundiza de forma detallada sobre los indicadores y
variables de estudio, sustentado bajo un contexto conceptual que facilite la comprension del
trabajo de investigacion. Para ello se lleva a cabo una investigacidon en fuentes bibliograficas
que permita una adecuada interpretacién de los resultados obtenidos mediante los indicadores
y variables establecidas.

3.1 Gestion de facturas intercompany.

En concordancia con Ropa y Alama (2022) la gestion:

En su sentido etimoldgico, significa hacer o realizar diligencias; o conducir, guiar o

encaminar a un grupo de personas hacia el logro de las metas de las organizaciones o

empresas, vale decir, ejecutar un conjunto de acciones estratégicas, previamente

definidas con la participacion de la comunidad de colaboradores, para lograr la visiéon

de las organizaciones. (p.85).

La gestion de facturas logra procesos necesarios para concluir con el pago de estos
documentos, en ese sentido también es importante comprender el nivel de gestiones para
facturas, descrito en el siguiente parrafo.

3.1.1 Nivel de gestiones por facturas.

Respecto al nivel de gestiones por facturas Gonzalez (2023) indica que:

La facturacion es el proceso que se lleva a cabo para registrar hechos econémicos con

terceros; lo que lo convierte en proceso importante en cada empresa, no solo representa

un documento si no procesos administrativos y controles en la entidad en su parte

financiera. (p.18).

En el niumero de tareas y/o procesos completados en las gestiones influyen los
indicadores de productividad para cumplir con el registro de facturas, lo cual se
conceptualiza de la forma que sigue.

3.1.2 Indicadores de productividad en registro de facturas.

Vallejo (2024) hace hincapié en varios aspectos enfocados en la productividad,
menciona que es el valor que cada colaborador crea con el uso de los recursos de la compaiia,
continua haciendo alusion a que esta también es el principal indicador de la eficacia, asimismo,
indica que la productividad es un factor productivo en donde influyen factores como el trabajo,

capital, tecnologia y tierra (p.9.).
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Aunque la productividad es el valor afiadido en la gestion de tareas, también puede
verse implicado un nivel de retrasos, este se indica en el parrafo siguiente.
3.1.3 Nivel de retrasos en registro de facturacion intercompany.

Para conceptualizar este indicador es importante tomar en consideracion que cada
retraso en las gestiones de una compafia genera en consecuencia un nivel de retrasos
importante en varias areas de la empresa, en ese sentido, un rezago el en registro de facturas
incide en un retraso del pago de facturas, para apoyar el argumento Serrato (2024) expone
que:

En el mundo acelerado del comercio y la logistica, la facturacion oportuna es esencial
para mantener la salud financiera de una empresa. Sin embargo, uno de los desafios
mas significativos que enfrentan las empresas en este proceso es la falta de una prueba
inmediata de entrega. Estos retrasos pueden tener un impacto profundo en la capacidad
de una empresa para emitir facturas de manera eficiente, lo que a su vez puede afectar
su flujo de efectivo y su relacién con los clientes. (parr.1).

Los retrasos a nivel del registro de facturas pueden deberse a un proceso inconcluso de
otras areas de trabajo como, por ejemplo, las entradas de mercancias este concepto se define
a continuacion.

3.1.4 Verificacion de las entradas de mercancias.

Este concepto esta ligado a la accion de ejecutar el ingreso de mercancias facturadas
a una empresa, para Alea (2023) el proceso de recepcion y despacho de mercancias es de
especial cuidado, puesto que la verificacion y/o revision de la mercancia despachada y
facturada evita el nivel de errores humanos, afiade que la utilizaciéon de sistemas integrados
en las empresas facilita el control de inventarios. Registrar la mercancia facturada por un
proveedor a la empresa cliente garantiza que los productos recibidos se contabilicen de
acuerdo con la verificacion fisica.

Dentro de toda la gestion de facturas se evidencia la importancia de procesos operativos
cruciales que minimicen el impacto en las finanzas de las empresas, la siguiente variable
encierra todos esos recursos financieros que inciden en los procesos de las organizaciones y

se conceptualiza con sus indicadores de la forma que sigue.
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3.2 Finanzas.
Gasbarrino (2023) menciona que:

Las finanzas son una rama de la economia que evalua el uso de recursos por parte de

individuos u organizaciones. Esta disciplina se basa en metodologias para la correcta

gestion de los recursos, la toma de decision y el registro contable de la actividad
econdmica de los agentes financieros. (parr.3).

De acuerdo con lo anterior, las finanzas comprenden desde la forma en que se obtienen
los recursos financieros, hasta en como estos son administrados, ademas de fungir como una
herramienta valiosa “que permite tanto a las personas como empresas gestionar de forma
adecuada los recursos de los que disponen. Por el cual, se pueden tomar decisiones
responsables e informadas, estimar riesgos, ademas de generar estrategias financieras para
incrementar los recursos” (parr.5).

3.2.1 Nivel de variacion de costos operativos.

De acuerdo con Sanchez (2021) “los costos operativos son aquellos en los que incurre
una empresa por el hecho de realizar su principal actividad productiva” (parr.1). Por tanto, se
entiende que un costo operativo es aquel necesario para poder llevar a cabo la actividad
productiva de una empresa o individuo y por ende estos se generan siempre que la actividad
comercial se esté llevando a cabo.

3.2.2 Nivel de variacién en el pago de los aguinaldos.

Morales (2021) menciona que el aguinaldo es un:

“salario adicional” que de conformidad con el articulo 1 de la ley 2412, todo patrono

particular debe conceder a sus trabajadores, de cualquier clase que sean y cualquiera

que sea la forma en que desempefien sus labores y en que se les pague el salario. El
aguinaldo corresponde entonces a un beneficio econdmico anual que equivale a un mes
de salario. (parr.3).

Por otra parte, Raffino (2021) menciona que “una variable refiere, en una primera
instancia, a cosas que son susceptibles de ser modificadas (de variar), de cambiar en funcion
de algun motivo determinado o indeterminado” (parr.1).

En este sentido el “nivel de variacion en el pago de aguinaldos” se refiere a la medida
en que el pago de los aguinaldos puede variar o cambiar entre dos o mas factores, por ejemplo,
ya sea de un periodo a otro, entre empleados, sectores o empresas.
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3.2.3 Variacion cuotas patronales.

“Las cuotas patronales son cantidades fijas que los empleadores deben pagar de
manera mensual para cubrir los gastos de las prestaciones de derecho a la salud (seguro
meédico y de vida) y ahorro para el retiro (pensiones)” (Cruz, 2021, parr.1).

En sintesis, las cargas o cuotas patronales son un aporte que realizan los patronos tanto
fisicos y juridicos a la Caja Costarricense del Seguro Social, en funcion del salario y otros
aportes que el trabajador percibe y es reportado a la caja, a fin de garantizar el pago y acceso
a seguridad social, y atencién médica.

3.2.4 Carga de facturas entrantes.
De acuerdo con Eboli (2023), destaca que:

Las facturas entrantes son las recibidas en la empresa por parte de sus proveedores de

mercancias o servicios. Estos comprobantes deben ser verificados, registrados y

contabilizados ya sea mediante procesos automatizados por el ERP de la empresa, o

bien, de forma manual por parte de los encargados del area contable o del departamento

de cuentas por pagar. (parr.12).
3.3. Modelo estandarizado.

Obando (2022) destaca que la estandarizacion de procesos consiste en la unificacion
de los procedimientos, metodologias y operaciones dentro de una empresa con el fin de crear
un modelo reproducible de trabajo y cumplir con parametros definidos de calidad y eficiencia
(parr.4).

La gestidn de un modelo estandarizado del proceso permite a los usuarios mejorar la
calidad de los servicios brindados a la empresa o bien al cliente, lo cual genera beneficios,
preferencia, y buenas referencias a la empresa y al departamento en general. Mantener
procesos estandarizados y actualizados es vital para cualquier empresa para sobrevivir en el
mercado.

3.3.1. Estandarizacion del proceso.

Ortega (2024) menciona que “el analisis de impacto al negocio es un proceso
sistematico que ayuda a las empresas a comprender qué es mas importante para sus
operaciones diarias, como podrian afectar esas operaciones las interrupciones y qué se debe
hacer para recuperarse rapidamente y de manera efectiva. Es una parte crucial de la
planificacion general de continuidad del negocio” (parr.1).
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Segun lo mencionado se destaca que el andlisis de impacto de un modelo de
estandarizacién tiene como fin identificar como afecta el cambio de procesos a los usuarios
que lo gestionan. De esta manera se evalua si dicho impacto es a corto, largo o mediano plazo,
y si estos impactos generan beneficios a la empresa. El desarrollo de herramientas para un
modelo estandarizado genera impactos positivos en las finanzas de las companiias actuales,
pues permiten ahorrar costos operativos, fuerza de trabajo, horas extras, entre otras. El modelo
estandarizado de procesos permite a las empresas generar mayores ganancias a menores
costos operativos.

3.3.2. Nivel de satisfaccion.

Para Rojas (2024):

La encuesta de satisfaccion del cliente, no solo te proporciona informacion relevante,

sino que te brinda la oportunidad de mejorar continuamente y fortalecer las relaciones

con tus clientes, lo que, en ultima instancia, impulsa el éxito a largo plazo de tu empresa.

La encuesta de satisfaccion del cliente es una herramienta que permite conocer el nivel

de conformidad y percepcion de los clientes respecto de una marca, un producto o

servicio. Implica la recopilacién sistematica de opiniones mediante preguntas

estructuradas que abordan diversos aspectos de su experiencia. (parr.4).

La encuesta de satisfaccion puede aplicarse tanto a clientes externos como internos,
los clientes internos son las colaborares de la empresa a los cuales se les brinde algun servicio,
lo mas comun son los servicios de back office de una empresa. Actualmente las empresas
crear sus propios centros de servicio, los cuales en su mayoria son servicios de back office.
Estos servicios pueden ser evaluados por medio de la encuesta de satisfaccion y obtener los
mismos resultados que con clientes externos a la empresa. Es importante aplicar métodos de
recoleccion de datos que permitan conocer el sentir del cliente, para poder mejorar acorde a
las necesidades de cada nicho de mercado.

3.3.3. Tasa de crecimiento anual.
Segun Calvente (2024) “la tasa de crecimiento anual compuesta muestra el incremento anual
de una variable durante un periodo de tiempo superior a un afio” (parr.2).

Se sabe que las empresas actualmente buscan crecimiento, y usualmente presentan
crecimiento ano tras afno. Por lo cual, medir este indicador anualmente permite identificar

cuanto ha crecido un departamento, esto es esencial para mantener en constante estudio este
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crecimiento para determinar las cargas de trabajo, permite conocer el nivel de saturacion de
los empleados, y cuanto ha crecido el trabajo que realizan.
3.3.4. Control y mejora continua.

Lopez y Sanchez (2022) indican que “el control continuo se refiere a la supervision
constante de los procesos para detectar desviaciones y aplicar ajustes necesarios, mientras
que la mejora continua busca implementar cambios que incrementen la eficiencia y eficacia a
largo plazo".

En el entorno empresarial actual, caracterizado por su dinamismo y competitividad, es
esencial que las organizaciones adopten metodologias modernas de mejora continua para
optimizar procesos y mantenerse a la vanguardia. Estas metodologias, permiten identificar
oportunidades de mejora, reducir tiempos operativos, y estandarizar procedimientos, lo que
contribuye al logro de resultados mas eficiente y de mayor calidad.

Para finalizar el capitulo hay que resaltar que las variables e indicadores
conceptualizados son importantes para la investigacion, ya que se parte del entendimiento
conceptual para que en futuros capitulos el analisis de estos sea profundo y sustentable. Las
definiciones realizadas permiten a los investigadores y lectores tener una visidbn comun sobre

la tematica planteada.
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CAPITULO 4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el capitulo cuatro se abordan los resultados obtenidos derivados de las variables
objeto de estudio y los respectivos indicadores que surgen a raiz de los objetivos planteados
por la necesidad de CMI alimentos, para el analisis de los resultados obtenidos.

Con el fin de obtener informacion oportuna para el cumplimiento y analisis de los
objetivos planteados en el trabajo de investigacion facilitando asi una mayor comprensiéon de
los hallazgos obtenidos.

4.1.1. Gestion de facturas intercompany

Esta variable se aprecia a través de los siguientes indicadores: nivel de gestiones por
facturas de CMI alimentos Costa Rica, indicadores de productividad en los registros de facturas
intercompany, nivel de retrasos en registros de facturacién intercompany vy verificacién de las
entradas de mercancias; la informacion que se plasma en el analisis de los resultados se logra
gracias a los instrumentos indicados en el capitulo 1.
4.1.1.1. Nivel de gestiones por facturas de CMI alimentos Costa Rica

El nivel de facturacion intercompany en CMI alimentos Costa Rica es alto debido al giro
de negocio de cada una de las sociedades; estas gestiones obedecen a procesos
administrativos en los que se involucra desde la fecha de emision de una factura hasta la fecha
de registro para ser contabilizada. Como se menciona en el capitulo 1 este indicador pretende
demostrar qué nivel de facturas procesa el equipo de cuentas por pagar.

En primera instancia, la tabla 18 que se denomina “Matriz de medicidn de gestiones de
cuentas por pagar” muestra la cantidad de gestiones que se realizan por cada sociedad en los
afnos de estudio 2021-2024, esta tiene el objetivo de identificar las variaciones de aumento y
descenso en el promedio del cierre de registros de facturas intercompany en CMI alimentos
Costa Rica. Para obtener los promedios de la tabla se divide la cantidad de facturas entre los

dias de registro que suma una factura al cierre.
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Tabla 18. Matriz de medicion de gestiones de cuentas por pagar.

Departamento de Cuentas por Pagar
[B\ &‘ ml Matriz de medicion de gestiones
s

Periodo 2021-2024

Etiquetas de fila B Cuenta de gestiones Suma de Dias de registro Promedio de cierre
512021 115 96.00 95%
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 48 26.00 98%
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S A. 14 22.00 86%
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 9 10.00 86%
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S.A. 19 29.00 93%
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE S A. 19 6.00 100%
5001313 - POLLO GRANJERO S A. 5 3.00 100%
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S A. 1 0.00 100%
-12022 1123 1040.00 92%
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S.A. 267 257.00 92%
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S.A. 38 55.00 85%
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 75 66.00 97%
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA SA. 158 164.00 91%
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE S A. 110 98.00 94%
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 475 400.00 91%
-2023 1808 2027.00 91%
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 351 401.00 94%
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S A. 36 38.00 92%
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 83 20.00 99%
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S.A. 238 165.00 95%
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE S A. 164 232.00 87%
5001313 - POLLO GRANJERO S A. 11 400 100%
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S A. 925 1167.00 88%
-12024 755 2179.00 75%
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S.A. 188 297.00 85%
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S A. 1 12.00 5%
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 16 19.00 86%
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA SA. 54 294.00 46%
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE S A. 28 67.00 74%
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 468 1490.00 73%
Total general 3,801 5,342 88%

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderén, et al, 2025.

Es importante destacar que, el departamento de cuentas por pagar de CMI alimentos
Costa Rica gestiona las facturas intercompany de manera regional a partir del 2024, en este
apartado los datos que se exponen son los gestionados para las sociedades intercompany de
Costa Rica. En ese sentido la medicion de las gestiones de un equipo es un componente
fundamental debido a que se determina el trabajo ejecutado por el departamento y ademas la
informacion que se presenta puede influir en la rentabilidad del grupo.

La tabla 18 indica que desde el 2021-2024 el promedio del cierre de registros de facturas
intercompany disminuye, con lo cual la suma de dias que toma una factura en su registro
aumenta con los afios. Cabe destacar que en CMI alimentos se determina que una factura
intercompany debe cerrarse al menos en 2 dias y a pesar de que muchas de ellas se procesan

de forma automatica gracias al robot, otras deben registrarse manualmente.
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El decremento del promedio de cierre desde 2021 - 2024, sugiere que el departamento
de cuentas por pagar influye en los costos operativos de la empresa al expandir su horario
para horas extras destinadas a cierre de facturas, este fendbmeno se observa en la tabla 22
“nivel de variacidn de costos operativos”. Lo cual infiere en recursos de mala gestion y a su
vez se expone la falta de control de procesos intercompany en este grupo.

Este descenso de promedio de cierre es importante porque considera que de las 3801
facturas intercompany registradas, el robot determina que 959 deben contar con un registro
manual del departamento a cargo, sin embargo, aunque el robot no escale una preliminar, el
departamento de cuentas por pagar debe finalizar el proceso de registro para que la factura se
contabilice.

Aunado a lo anterior, se expone el grafico 1 “Registros preliminares intercompany 2021-
2024” esta presenta la cantidad de registros manuales en facturacién intercompany de 2021-
2024, esta tiene como propdsito visualizar el trabajo no automatizado que recae sobre el
equipo de cuentas por pagar. Los datos que muestra el grafico se logran gracias a la data
brindada por la compania, por cada factura se toma en consideracion la cantidad de registros
preliminares del periodo de estudio.

Grafico 1

Registros preliminares intercompany 2021-2024
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Fuente: Instrumentos aplicados.
Elaborado por: Calderdn, et al, 2025.

Ahora bien, si se contrasta el total de facturas intercompany registradas en 2024 (755)
versus las registradas de forma manual (532) hay un aumento significativo que recae sobre el
equipo de Costa Rica aun cuando se trata de las facturas emitidas entre las sociedades que
se encuentran en el pais, se puede indicar que hay un 70.46% de trabajo no automatizado, lo

cual no se replica en 2023 que es el afio con mayor numero de registros intercompany (1808),

45



pero el trabajo manual es de (42) gestiones, lo cual arroja un 2% de trabajo manual. Estos
numeros ademas sirven de analisis para el indicador “Carga de facturas entrantes” que se
visualiza en la tabla 25.

Desde el punto de vista del equipo investigador, la situacion que mantiene el 2024 es
desfavorable debido al aumento de trabajo manual que a su vez indica un desembolso por
concepto de costos operativos, aunado a este punto se suman factores como el despilfarro de
recursos financieros, aumento de carga laboral del equipo de cuentas por pagar, fatiga y otros.
Con relacién a este indicador es importante enlazar la productividad emitida por el equipo de
trabajo, lo cual se visualiza de |la forma siguiente.
4.1.1.2. Indicadores de productividad en los registros de facturas intercompany

Para dar inicio con el analisis de este indicador, la tabla 19 “Instrumento de evaluacion
de la productividad” expone los resultados de la productividad del equipo de cuentas por pagar
desde 2021 hasta 2024, este indicador se propone evidenciar si con la cantidad de horas y
tareas el equipo de cuentas por pagar mantiene resultados productivos en la facturacion
intercompany. Para obtener el promedio de productividad del equipo se divide la cantidad de
facturas trabajadas por colaborador entre la suma de horas que toma cada miembro del equipo

en cerrar un registro.
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Tabla 19. Instrumento de evaluacion de la productividad.

~ Departamento de Cuentas por Pagar
115\\ch Instrumento de evaluacion de la productividad
Periodo 2021-2024

Etiquetas de fila B Suma de Cantidad de gestiones Suma de Horas trabajadas por factura Promedio de Productividad del equipo

=2021 115 101 15%
Celeste Damaris Cano Corona 23 36 3%
Herbert Anibal Castafieda 11 5 13%
Luis David Perez Alarcon 19 22 1%
Rudy Oswaldo Fernandez Pirir 62 38 20%

-2022 1123 999 29%
Celeste Damaris Cano Coronar 19 13 18%
David Elias Pineda Carias 43 49 %
Herbert Anibal Castafieda 695 611 35%
Luis David Perez Alarcon 74 74 8%
Mayra Maribel Xe 47 27 21%
Rudy Oswaldo Fernandez Pirir 244 224 25%
Sergio Amadeo Vicente Martine 1 0 64%

=2023 1808 2007 16%
David Elias Pineda Carias 309 186 20%
Herbert Anibal Castafieda 1421 1679 15%
Mayra Maribel Xe 67 132 5%
Nancy Gabriela Axpuac Davila " 10 10%

12024 755 2220 3%
Adriana Patricia Gutierrez 242 1228 2%
Diego Armando Cascante Aival 253 265 4%
Luis Diego Garro Vilegas 6 1 %
Monica Raquel Paula De Alvare 12 17 0%
Veronica Alfaro Carvajal 40 107 1%
Alexander Santisteban Valverde 22 22 1%
Emmanuel Soto Zamora 93 422 0%
Jose Rodolfo Obregon Sanchez 87 96 4%

Total general 3801 5,327 7%

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

En este segundo indicador, se considera el nivel de productividad del equipo para
procesar sus registros de facturacion intercompany, cuando se habla de este hay 2 factores
fundamentales, el tiempo y la cantidad de tareas o gestiones, estos se consideran para obtener
datos interesantes sobre los afios de estudio de este trabajo de investigacion.

Para continuar con la linea de contraste mas significativa, se observa en primer lugar
que en 2023 la cantidad de personal a cargo de las gestiones era mucho menor al del 2024,
ademas se evidencia un rezago importante en este, ya que hay una cantidad de horas
significativas a nivel de costos operativos que fundamentan nuevamente que el departamento

a cargo en Costa Rica realiza mas de un 65% de trabajo manual para cumplir con los cierres
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que establece la gerencia, lo cual se resume al porcentaje mas bajo de los afios en estudio
(3%) de productividad.

Desde el punto de vista del equipo investigador el aumento de horas trabajadas por
factura es deficiente debido a que necesitan de horas extras para culminar su trabajo,
fendbmeno que no se representa a gran escala en otros anos como 2022 que es el afio con
mayor productividad y numero de colaboradores similar a 2024, este resultado debe cambiar
para también favorecer las finanzas de CMI alimentos y con ello aliviar los niveles de fatiga
que el equipo responsable actualmente maneja.

Ahora como complemento, el grafico 2 “Consumo promedio de tiempo por tarea”
muestra el tiempo que consume el equipo por cada factura que registra, esta pretende indagar
en el impacto del trabajo no automatizado. Los resultados que se muestran se alcanzan
mediante el calculo del promedio anual de horas trabajas por facturas.

Grafico 2

Consumo promedio de tiempo por tarea.
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Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.
El grafico 2 se representa el consumo promedio de tiempo por afio segun la cantidad de

tareas reportadas en la tabla anterior, conforme se observa hay un pico en el 2024 debido a
que, sin tener el mayor numero de tareas, si mantienen el numero mas alto en consumo de
horas trabajadas en el periodo de estudio, lo cual a su vez determina la cantidad de trabajo

que es escalado con preliminares al equipo de cuentas por pagar.
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Con este indicador y el anterior se ha demostrado que la productividad esta aunada al
consumo de trabajo automatizado, sin embargo, se presentan varios inconvenientes que
demandan un trabajo manual que requiere de mayor atencion y consecuentemente mayor
desembolso por concepto de mano de obra. En ese sentido, el equipo investigador infiere que
este consumo de tiempo es excesivo en el 2024 y que amerita un cambio que favorezca la
disminucién de horas extras. Otro factor importante es la cantidad de dias sumados al cierre
de una factura, para ello se analiza el siguiente resultado del indicador nivel de retrasos.
4.1.1.3. Nivel de retrasos en registros de facturacion Intercompany.

La tabla 20 “Formulario del seguimiento de retrasos de facturacion intercompany”
presenta los dias que acumulan las facturas de cada sociedad desde su fecha de inicio hasta
su cierre, esta tiene el objetivo de identificar los retrasos por afio que mas impactan en el
proceder del equipo para cerrar el ciclo en la facturacién intercompany. Para adquirir estos
retrasos, se contabilizan las facturas por sociedad y afio, adicionalmente se suman los dias

que toma una factura desde su fecha de emisién hasta su cierre.
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Tabla 20. Formulario del seguimiento de retrasos de facturacion intercompany.

Departamento de Cuentas por Pagar

y [S\ 1cnl" Formulario del seguimiento de retrasos de facturacién intercompany
Periodo 2021-2024
Etiquetas de fila H Cuenta de gestiones Suma de dias al cierre
-2021 115 1119
= Terminado 115 1119
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 48 374
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S A. 14 485
5002920 - CMIALIMENTOS, SA. 9 31
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA SA. 19 82
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE SA. 19 76
5001313 - POLLO GRANJERO S.A. 5 43
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 1 28
=2022 1123 7495
- Terminado 1123 7495
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 267 2449
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S A. 38 413
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 75 325
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S.A. 158 963
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE SA. 110 1360
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 475 1985
-2023 1805 20445
= Terminado 1805 20445
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 351 5061
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S.A. 36 2932
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 80 326
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S A. 238 3180
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE SA. 164 2789
5001313 - POLLO GRANJERO S.A. 11 2381
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 925 3776
=2024 742 6335
='En Curso 8 193
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S.A. 4 131
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S A. 4 62
= Terminado 734 6141
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S A. 183 2528
5000311 - DISTRIBUIDORA INTERAMERICANA DE ALIMENTOS DIASA S.A. 1 21
5002920 - CMIALIMENTOS, S.A. 19 74
5002120 - ALIMENTOS LIGEROS DE CENTROAMERICA S.A. 50 605
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE SA. 27 239
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 454 2675
=2025 16 29
- Terminado 16 29
1025061 - FABRICA DE HARINAS DE CENTRO AMERICA S.A. 1 2
5000310 - AGROINDUSTRIAL PROAVE S.A. 1 2
5000153 - ALIMENTOS DEL NORTE S.A. 14 25
Total general 3801 35423

Fuente: Instrumentos aplicados.
Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Como se destaca en el capitulo uno en CMI alimentos Costa Rica hay mas de 6
unidades de negocio que conforman al grupo, la tabla 20 destaca la cantidad de dias sumados
previos al cierre que determina el registro de una factura entre compafiias, este indicador es
de suma importancia, ya que con este el departamento de cuentas por pagar puede identificar
cual es esa unidad de negocio que presenta mayor rezago al cierre y con ello disminuir los

dias de registro para una factura.
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Como se evidencia en la tabla, cada afo el aumento de dias es mayor, de lo cual resulta
un 2023 con 20445 dias y 2024 con 6335 mas las 29 del afio en curso, aunque estas se emiten
en 2024 terminan su registro en 2025, siendo asi el 2024 uno de los menores. Los motivos por
los cuales una factura se retrasa en su registro son diversos, desde un impuesto no identificado
por el robot, hasta problemas con 6rdenes de compra y entradas de mercancia, que son
elementos cruciales que deben mantenerse en armonia entre la unidad de negocio y el
departamento de cuentas por pagar para evitar los rezagos.

El incremento evidenciado de 2022-2023 en la suma de gestiones supera el 60%,
tendencia que se acaba con la llegada del 2024, en ese sentido se sugiere que en 2024 la
cantidad de gestiones vs la suma de horas es un numero desfavorable, ya que al ser el afo
con menor numero de gestiones puede lograr un mejor resultado en la suma de dias
destinados para el cierre de una factura.

En el grafico 3 “Suma de dias por factura 2024”, se observa la suma de dias al cierre de
una factura y tiene como propdsito demostrar cual es la sociedad con mayor rezago de dias,
ya que de esta forma se puede atacar la problematica especifica. Para graficar estos datos se
suman los dias que toma una factura para su cierre y se agrupan por sociedad. Es importante
rescatar que para este ultimo analisis se filtran los registros del 2024, debido a los argumentos
que se plantean en resultados anteriores.

Grafico 3

Suma de dias por factura 2024
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Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.
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Segun se visualiza en el grafico 3 la unidad de negocio que mas dias acumula para que
sus facturas se registren y contabilicen es [Alimentos del Norte], conociendo este dato se
puede partir de motivaciones directas que impliquen de mayor seguimiento y atencion para
que al cierre las facturas de esta sociedad no acumule tantos dias y de manera simultanea se
alinee la disminucion de horas extras, trabajo manual y todos los factores que pueden expresar
mayor costo operativo en CMI alimentos Costa Rica.

Este incremento en la suma de dias para cerrar una factura también se visualiza en
[FHACASA], este numero se mantiene estable entre estas 2 unidades de negocio, lo cual
perjudica otros indicadores como el de la productividad y los registros de facturas. El equipo
investigador infiere que se estudien los motivos de retraso de estas unidades de negocio para
mejorar otros resultados del estudio. En ese sentido, este resultado se alinea con la tabla 21
“formulario del seguimiento de retrasos de facturacion intercompany” donde se observa
también el rezago de facturas que son motivo de retrasos con unidades como “alimentos del
norte”.
4.1.1.4. Verificacidon de las entradas de mercancias

Para finalizar este indicador, presenta la tabla 21 que se denomina “Formulario de
revision de entradas de mercancias” refleja algunos ejemplos de facturas de sociedades
durante el 2024, esta tiene el objetivo de identificar la cantidad de retrasos que se presentan
en las entradas de mercancia de una factura entre compafiias. La informacion de la tabla 21
se obtiene mediante una revision documental, se brindan algunos ejemplos de las entradas de
mercancia de los ultimos 3 meses del 2024.

Tabla 21. Formulario de revision de entradas de mercancias.

- Departamento de Cuentas por Pagar
y [% xcml Formulario de revision de entradas de mercancias
Periodo 2024

Cédigo unidad de negocio Fecha de factura Entrada de mercancia o Diferencia de dias Fecha fin registro o
Ejemplos 2024 a la fecha de entrada
AGROINDUSTRIAL PROAVE 30/9/2024 30/9/2024 0.00 1/11/2024
ALIMENTOS DEL NORTE 16/10/2024 30/10/2024 14.00 1/11/2024
AGROINDUSTRIAL PROAVE 16/10/2024 30/10/2024 14.00 1/11/2024
ALIMENTOS DEL NORTE 16/10/2024 30/10/2024 14.00 1/11/2024
ALIMENTOS DEL NORTE 16/10/2024 30/10/2024 14.00 1/11/2024
AGROINDUSTRIAL PROAVE 23/10/2024 23/10/2024 0.00 13/11/2024
AGROINDUSTRIAL PROAVE 12/11/2024 14/11/2024 2.00 5/12/2024
AGROINDUSTRIAL PROAVE 18/11/2024 18/11/2024 0.00 30/11/2024
AGROINDUSTRIAL PROAVE 27/11/2024 27/11/2024 0.00 30/11/2024

Fuente: Instrumentos aplicados.
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Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

En primer lugar, se aprecia que los retrasos motivo de mayores dias para completar los
registros de facturas intercompany pueden ser origen de los retrasos en las entradas de
mercancia, en estos casos se indica que se tardan de 2 a 14 dias para ingresar la mercancia.

En ese sentido, se debe recordar que sin la entrada de mercancia el departamento de
cuentas por pagar no puede completar el registro de una factura y por ende tampoco se puede
contabilizar esta. En el segundo ejemplo se observa un incremento inesperado de 14 dias de
retraso de una factura por motivo de no contar con la entrada de mercancia, en comparacion
con el ejemplo 1 que mantiene la eficacia del registro, este resultado influye de manera
significativa en datos como la productividad del equipo y a su vez aumenta el costo operativo
y con ello la empresa obtiene menor rentabilidad.

Con este resultado desfavorable el equipo investigador sugiere que se estudien las
motivaciones por las cuales la unidad de negocio esta presentando problemas para registrar
una entrada de mercancia y con ello se disminuyan considerablemente estos aumentos. Ahora
que se tienen los resultados de la variable de gestidén de facturas intercompany, es importante
conocer el impacto financiero para con la empresa, para ello se presentan los resultados de la
variable de finanzas de la forma siguiente.

4.2.2. Finanzas.

En la variable finanzas, se detallan los resultados obtenidos mediante los indicadores
de estudio planteados en el capitulo 1, donde se inicia por el nivel de variacion de costos
operativos, el nivel de variacion en el pago de aguinaldos, seguido de la variacion de cuotas
patronales y con la carga de facturas entrantes.
4.2.2.1. Nivel de variacion de costos operativos.

La tabla 22 “Matriz de costos operativos” presenta el reporte mensual total
correspondiente al pago de horas extras durante el periodo 2021-2024 lo que facilita identificar
variaciones en los diferentes periodos y la influencia en las finanzas de CMI alimentos. Este
desglose se obtiene del calculo de horas extra trabajados durante los periodos y la
compensacion correspondiente a estas horas de acuerdo con el salario y la jornada laboral

(diurna, nocturna, mixta).
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Tabla 22. Matriz de costos operativos.

Departamento de Cuentas por Pagar
Z.S\ cml Matriz de costos operativos
(LV3) Periodo 2021-2024
Costo mensual horasextra
2022 2023
Enero ¢ - ¢ 173,063.73 | ¢ 47,352.94 ( ¢ 99,779.41
Febrero ¢ - ¢ 49,04412 (¢ 37,205.88 | ¢ 109,926.47
Marzo ¢ - ¢ 64,264.71 | ¢ 47,352.94 ( ¢ 108,235.29
Abril ¢ 3044118 | ¢ 109,926.47 | ¢ 93,014.71 | ¢ 536,102.94
Mayo ¢ 60,882.35 | ¢ 152,205.88 | ¢ 104,289.22 | ¢ 953,237.25
Junio ¢ 89,632.35 | ¢ 38,897.06 | ¢ 27,058.82 | ¢ 845,870.10
Julio ¢ 16,911.76 | ¢ 9470588 | ¢ 4227941 (¢ 804,560.29
Agosto ¢ 5411765 | ¢ 75,832.35 | ¢ 64,264.71 | ¢  1,202,212.25
Septiembre ¢ 2198529 | ¢ 71593.14 | ¢ 14995098 (¢  1,132,073.53
Octubre @ 136,985.29 | ¢ 9470588 | ¢ 117,818.63 | ¢ 460,563.73
Noviembre ¢ 11,838.24 | ¢ 30,441.18 | ¢ 7272059 | ¢ 876,029.41
Diciembre ¢ 52,426.47 | ¢ 93,014.71 | ¢ 176,457.35 (¢  1,537,279.41
Total ¢ 475,220.59 ¢ 1,047,69510 ¢ 979,766.18 ¢ 8,665,870.10

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Como se observa en la tabla 22, la empresa presenta tendencia al alza respecto al pago
de horas extra, tal y como se aprecia en el 2021, que registra un costo de ¢475.220.59 mil
colones cifra que para 2022 incrementa en mas del 120.47% respecto al afo 2021. No
obstante, esto puede obedecer a la ausencia de costos relacionados a horas extras tal y como
se observa para el primer trimestre 2021, mientras que para el 2022 si se presentan costos.

Por otra parte, para el afio 2023, los costos reflejan una leve disminucién en
comparacioén al afio anterior, aunque, es clara una tendencia al alza, esto, desde el 2022, lo
que refleja una constante hasta el 2024, cifra que muestra un aumento drastico que asciende
los ocho millones de colones, siendo los meses de agosto, septiembre y diciembre los mas
influyentes para este afo con cifras que superan el millén de colones, ahora bien, si se analiza
la variacion entre el afio 2021-2024 se evidencia un aumento de #8,190,649.51 mientras que,
del 2023 — 2024 un aumento de ¢7,686,103 colones es decir (784.48%)mas en el pago de
horas extra, lo que deja en claro que este factor representa un costo bastante importante en
las finanzas de CMI alimentos.
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Esto sugiere que factores como la incorporacion de la facturacion intercompany de
forma regional en Costa Rica, asi como el aumento en la carga de facturas entrantes tabla 25,
refleja un aumento en el porcentaje de facturas registrado manual del 70.46% en 2024, y 2220
horas laboradas a nivel de Costa Rica para este mismo afio, para poder cumplir con el registro
de facturas tal y como se constata en la tabla 19, instrumento de evaluacion de la productividad.

Factores que contribuyen en una mayor cantidad de horas trabajadas para poder brindar
seguimiento oportuno de las gestiones, asi como cumplir con los plazos de registro de
facturacion lo que influye consecuentemente, en el aumento de costos operativos como el pago
de horas extra, costo que afecta directamente para el calculo de otros costos, como, el
aguinaldo y el pago de la cuota patronal como se muestra en los siguientes indicadores.
4.2.2.2. Nivel de variacion en el pago de aguinaldos.

El aguinaldo representa un gasto importante para las empresas, el cual se debe
contemplar en el presupuesto de las organizaciones. Evaluar cuanto representa en las finanzas
de la corporacion es una parte crucial para ayudar a tomar decisiones acordes a estos datos
que permitan determinar si la empresa puede cumplir con sus obligaciones financieras en el
corto o largo plazo.

Los datos expuestos en la tabla 23 “Matriz de verificacion de gastos operativos” reflejan
el pago de aguinaldos mensual por colaborador durante el periodo 2021 — 2024 del
departamento de cuentas por pagar, este indicador tiene como propdsito facilitar el analisis de
las fluctuaciones durante el periodo de estudio que permita la contribucion en una mejor
gestion de los gastos operativos.

La informacion detallada se obtiene al considerar el salario promedio por colaborador,
expresado en colones, asi como el pago empleado por concepto de horas extra para cada uno,

al final se obtiene como dato el aguinaldo correspondiente anualmente.
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Tabla 23. Matriz de verificacién de gastos operativos.

Periodo 2021-2024
AGUINALDO

. Departamento de cuentas por pagar.
/ Z\ icml Matriz de verificacién de gastos operativos
ANO

-12021 ¢ 1,755,723
Colaboradort ¢ 584,442
Colaborador2 ¢ 591,066
Colaborador3 ¢ 580,214

-12022 ¢ 1,808,926
Colaborador1 ¢ 610,609
Colaborador2 ¢ 586,415
Colaborador3 14 611,901

-12023 ¢ 1,799,694
Colaborador1 (13 619,393
Colaborador2 ¢ 575,000
Colaborador3 ¢ 605,300

-12024 ¢ 5,135,752
Colaborador1 (13 661,063
Colaborador2 ¢ 581,765
Colaborador3 ¢ 758,495
Colaborador4 ¢ 724,446
Colaborador5 ¢ 632,976
Colaboradorg (13 615,873
Colaborador? ¢ 580,637
Colaborador8 (13 580,496

Total general ¢ 10,500,094

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Con base en la tabla 23, se destacan dos aspectos muy importantes. En primer lugar,
el aumento de trabajadores, en el cual, se mantiene una constante de tres colaboradores
durante los periodos 2021 - 2023, cifra que para el 2024 alcanza los ocho colaboradores.

En segundo lugar, es importante destacar la tendencia al alza en el monto total pagados
en aguinaldos, principalmente para el 2024, el cual presenta el mayor crecimiento
representado por un valor total de €5,135,752.00, lo que refleja un aumento en mas del
183.91% en comparacion al afo 2022 en el cual se paga un total de ¢1,808,926.00. Hecho
que se ve influenciado por la contratacion de cinco personas en el departamento, lo que
representa un gasto de ¢3,134,428.00 mas para dicho afo, mientras que los restantes tres
colaboradores representan un pago total de ¢2,001,323.00.
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Es importante sefalar que, incluso si se considera unicamente a los mismos tres
colaboradores (colaborador 1, colaborador 2 y colaborador 3) en 2023 y 2024 se observa un
crecimiento significativo para este ultimo afio, esto demuestra que dicho aumento es atribuido
al aumento de horas extras demostrado en la tabla 22, ya que estas influyen directamente en
el calculo de aguinaldos lo que aumenta los gastos operativos para CMI alimentos.
4.2.2.3. Variacion cuotas patronales.

La tabla 24 “Matriz de cuotas patronales” expresa el aporte patronal mensual que realiza
CMI alimentos para cada colaborador del departamento de cuentas por pagar involucrado en
el proceso de facturacion intercompany durante el periodo 2021-2024 a fin identificar la
variacion en el pago de cuotas patronales y su influencia en las finanzas de CMI Alimentos.
Dichos datos estan expresados en colones, y desglosados por colaborador, por mes y
totalizados por afio.

Tabla 24. Matriz de cuotas patronales.

\ Departamento de cuentas por pagar
[\ cm Matriz cuctas patronales
‘ 4 Periodo 2021-2024
Colaborador! (@ 153353 | € 153,353 (@ 153363 | ¢ 156050 |@ G766 |@ 165157 | @ 168688 (¢ 156157 | € 161922 | € 15333 | ¢ 1833 | ¢ 153363| ¢ 161471 € 2460333
Colaborador? [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153353 | ¢ 158765|C 63824 |C 162373|C€ 158314 (¢ 156,050 | ¢ 154706 |¢ 159216 | ¢ 175453 | ¢ 153363 € 153353| € 2500472
Colaboradord [@ 153353 | € 153,353 (@ 153363 | € 153353 | @ G6%204|¢ 158765 | ¢ 156961 (¢ 153,353 | ¢ 157863 | € 15333 | ¢ 183,%3| € 156510 ¢ 159216\ € 2458076
amm ¢ 460058 | ¢ 4600 | € 460058 | € 468176 (€ 1785802 | € 476,295 (€ 483962 € 464568 [ € 4T44 | € 46591 | € 482158 | € 4635\ € 4T4040[ € 7,418,881
Colaborador! [@ 167034 | ¢ 157412 (@ 156961 | ¢ 166433 | ¢ 6M.863|¢ 181317 ¢ 155608 (¢ 160560 | ¢ 157,863 | ¢ 163406 | ¢ 167.B5|¢ 158765 ¢ 158765|¢ 2631339
Colaborador? [@ 163275 | ¢ 153,353 (@ 153353 | € 162373 |€ 583529 |C¢ 156961 | € 153353 (¢ 163,76 | ¢ 156961 |€ 153,363 | ¢ 153,63 | ¢ 153353 € 153353|€ 2465293
Colaboradord (@ 175904 | ¢ 162,373 (€ 66884 | € 160569 (¢ 6B |C¢ 162373 161471|¢ 161,020 | ¢ 165458 ¢ 12,373 |¢ 164@28|¢ 156050|¢ 172747|¢ 2580684
2022 € 506214|¢ AM1B|€ 477197| € 489375|€ 187706 | € 500651 | € 470431 (€ 485316 (¢ 480282 | € 479151 | € 485316| € 468176 484865)€ 7.677,316
Colaborador! | ¢ 156961 | ¢ 156,961 (€ 57863 | € 165530|¢ 646466 |¢ 172146 | ¢ 160569 ¢ 164628 | ¢ 162373 | ¢ 18342 |¢ 17656\ ¢ 166433|¢ 167939|¢ 26%96
Colaborador2 (@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153353 | € 153353 |C¢ 675000 | @ 153353 |C¢ 153353 |¢ 153353 | @ 163353 |C¢ 153363 | ¢ 183,363 | € 153383 | ¢ 153353|¢ 2415230
Colaborador3 (@ 162373 | ¢ 159667 |€ 161471 | ¢ 165982 (¢ 608,84 |¢ 162373|¢ 153353 |¢ 153353 | € 161471 (¢ 163.275|¢ 161,471 |@ 159667|¢ 185827|¢ 255107
2023 € 472687 ¢ 460,980 | € 472687 | € 484865 € 180,89 |¢ 487871|€ 467274 (¢ 4M3B[ ¢ 7197 | € 50049 | € 49480 | ¢ 479452 ¢ S07T119)€ 761,283
Colaborador! (@ 163726 | ¢ 166433 (@ 170191 (€ 178611 ¢ 7R56M4|¢ 200711|¢ 204711 |¢ 19440 | ¢ 199208 |¢ 164909 ¢ 163,63 | ¢ 153363 | ¢ 153000/ ¢ 2853301
Colaborador? [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153363 | € 153353 | @ 6,000 | ¢ 153353 | @ 153363 (¢ 153,353 | ¢ 175002 | @ 15333 |¢ 153,63 | ¢ 191240| ¢ 211987| ¢ 2533402
Colaboradord (@ 169590 | ¢ 169590 (@ 165380 | @ 217.099|€ 974717 |@ 260693 | @ 24B747|¢ 215087 | ¢ 219051 | € 25067 | ¢ 19B.005| ¢ 180415| ¢ 193946| ¢ 3440147
Colaboradord [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153363 (€ 207327 |¢ 948186 | @ 262881|¢ 232134 |¢ 21507 | @ 231386|¢ 209882 ¢ 203 M7(€ 193946|€ 216498|¢ 3370440
Colaboraders [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153363 | € 153353 (€ 6000 ¢ 153383 | € 153363 (¢ 188,741 ¢ 220798 |€ 29301 |¢ 160.1M8| ¢ 191240| ¢ 209281 ¢ 2694593
Colaborador6 | @ 153353 | € 153,353 (@ 153363 | ¢ 153383 | @ G000 | ¢ 163353 | @ 153363 |¢ 170,041 | ¢ 195302 | € 20385 ¢ 175002)| ¢ 175904 ¢ 223263|¢ 263502
Colaborader? [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153353 | € 153353 |€ 6,000 | ¢ 153353 | € 153353 (¢ 153,353 | € 153383 |€ M3 |¢ 183,363 | ¢ 171394 € 193946|C 249,906
Colaboradord [@ 153353 | ¢ 153,353 (@ 153363 | ¢ 153383 | ¢ G000 ¢ 153353 | @ 153363 (¢ 153,353 | ¢ 153383 | € 170943 | ¢ 1S3%B3|¢ 180415\ ¢ 197103|¢ 2503633
2024 € 1,253431| € 125,137 | € 1,255,686 | €1,369.799 | € 55,27 | € 1481048 | ¢ 1452414 | € 1,441,396 | € 1,547.450 | € 152,744 | €1,349.652 | € 1437,905) € 1,599,004 | € 22,525,924

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderén, et al, 2025

Como se expone en el capitulo 3 las cuotas patronales representan una obligacion que

los patronos pagan proporcional al salario, comisiones, horas extras entre otros rubros que el
trabajador percibe, del cual, el patrono aporta un 26.67% a la C.C.S.S, que varia de acuerdo

con los rubros reportados.
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Ahora bien, en la tabla 24, se puede apreciar como en enero y febrero del 2021 un pago
de ¢153,000.00, el cual, corresponde al aporte minimo que paga el patrono por colaborador
para un salario promedio mensual de £575,000.00, sin contemplar horas extras y tomando en
cuenta que los colaboradores no reciben comisiones.

Ahora bien, para ejemplificar las fluctuaciones durante el periodo se muestra el grafico
4 “Variacion cuota patronal” que refleja la variaciéon de dicho aporte entre los diferentes
periodos influido por el costo de horas extra con el propdsito de identificar como influye el pago
de horas extra en otros indicadores como lo es el pago de aguinaldos. Para este caso, es
importante enfatizar que es el Unico costo extra que se identifica, al no haber bonos,
comisiones u otros, debido a esto se toma como referencia la tabla 24, matriz de cuotas
patronales, del cual se extrae el monto minimo versus el monto maximo que se paga de
aguinaldo por un colaborador en diferentes meses por cada afio, desde el 2021-2024.
Grafico 4

Variacion en pago cuota patronal.

$260,693

$175,453 $181,317 ¢1‘EB.3,422

$153,353 ¢153,353

2021 2022 2023 2024

Fuente: Instrumentos aplicados.
Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Tal y como se observa, para el periodo 2021, siendo el de menor variacion, con un
aumento de 14.41% en comparacion al monto pagado mas elevado del 2021 el cual
corresponde a ¢175,453.00 en el mes de octubre. No obstante, para el periodo 2022 - 2024
se aprecia un incremento en el pago de las cuotas, siendo el 2024 el de mayor impacto, con
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un aumento del 70% lo que equivale a un incremento de ¢107,340.00 solo de un colaborador
en un mes.

Ahora bien, si analizan estos aumentos de forma anual por un colaborador, tomando
siempre como base los £153,353.00 pagados por mes, en un afio equivale a ¢1,840,236.00,
si se compara con el pago del colaborador 4 para el 2024 equivalente a ¢3,370,440.00, se
aprecia una diferencia de €1,840,236.00, esto representa el monto adicional que el patrono
pago solo del colaborador 4 de cuotas patronales. Ahora bien, haciendo el analisis anual,
general si se compara el 2023-2024 se puede apreciar un incremento de195.95% lo que
equivale a £14.914.641 millones lo que repercute como un costo bastante elevado adicional
que debe suplir la empresa.
4.2.2.4. Carga de facturas entrantes

Mediante la tabla 25 “Matriz carga de facturas entrantes” se muestra el porcentaje de
facturas registradas por el departamento de cuentas por pagar, de esta forma se obtiene el
porcentaje de trabajo extra que tiene el departamento de cuentas por pagar. Este analisis se
obtiene a partir de la diferencia entre el total de gestiones realizadas y las facturas escaladas

con preliminar.
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Tabla 25. Matriz carga de facturas entrantes.

Escalado Con vefacturas
Etiquetas de fila o Totales registradas
Preliminar
manual.
=12021 65 115 56.52%
nov 16 19 84.21%
dic 49 96 51.04%
=12022 320 1123 28.50%
ene 33 50 66.00%
feb 61 73 83.56%
mar 42 54 77.78%
abr 26 38 68.42%
may 23 60 38.33%
jun 30 50 60.00%
jul 40 104 38.46%
ago 31 104 29.81%
sep 23 162 14.20%
oct 10 126 7.94%
nov 120 0.00%
dic 1 182 0.55%
=12023 42 1808 2.32%
ene 76 0.00%
feb 143 0.00%
mar 146 0.00%
abr 181 0.00%
may 142 0.00%
jun 1 176 0.57%
jul 1 146 0.68%
ago 1 176 0.57%
sep 1 208 0.48%
oct 124 0.00%
nov 9 154 5.84%
dic 29 136 21.32%
=12024 532 755 70.46%
feb 17 36 47.22%
mar 13 23 56.52%
abr 16 34 47.06%
may 53 105 50.48%
jun 74 118 62.71%
jul 27 47 57.45%
ago 24 43 55.81%
sep 16 18 88.89%
oct 101 114 88.60%
nov 30 44 68.18%
dic 161 173 93.06%
Totales 959 3801 25.23%

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderdn, et al, 2025.

Es importante mencionar que, las gestiones son registradas automaticamente mediante
un robot, no obstante, cuando este no logra leer bien la factura procede a enviarla
automaticamente al departamento de cuentas por pagar para que este los registre

manualmente. Como se puede observar, para el afio 2021 se presenta un 56.52% de carga de
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trabajo adicional para el departamento, lo que representa mas de la mitad de las facturas que
registra el robot.

Mientras que para el afio 2023 se aprecia una disminucion considerable en los registros
manuales, tomando en cuenta que solo el 2.32% (42) facturas, se registran por cuentas por
pagar, es importante recalcar que dicha labor es cubierta por el departamento de cuentas por
pagar, por lo tanto, todo registro de facturas significa trabajo adicional a sus funciones.

Para el afio 2024 se aprecia un aumento drastico de 70.46% es decir 68.14% mas en
comparacion al afo anterior, siendo los meses de septiembre 88.89%, octubre 88.60% y
diciembre 93.06% los de mayor influencia.

Para este apartado se utiliza la informacion de la matriz de costos operativos, y el
instrumento de evaluacién de la productividad, a partir del cual se genera la informacion del
grafico 5 “Costo anual por registro de facturacion manual”. Esta herramienta permite visualizar
la cantidad de gestiones registradas manualmente por afo, y el costo empleado asociado a
dichas gestiones para gestionar el registro manual de facturas, lo que permite visualizar el
impacto financiero anual por el traslado de estos registros al departamento de cuentas por
pagar.

Grafico 5

Costo anual por registro de facturacion manual.

600 ¢4,000,000.00
500 ¢3,500,000.00
¢3,000,000.00
400 ¢2,500,000.00
300 ¢2,000,000.00
200 ¢1,500,000.00
¢1,000,000.00
100 $500,000.00
0 ¢-
2021 2022 2023 2024
Escalado Con Preliminar 65 320 2 532
Monto total €129,296.25 (@644,740.19 | €105,595.95 €3,542,963.57
Escalado Con Preliminar Monto total

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderdn, et al, 2025.

Cabe mencionar, que para efectos del célculo de los datos expuestos en el grafico 5 se

toma como costo base por hora ¢2,264.90.00. Ahora bien, como se aprecia en el grafico 5 se
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observa un aumento importante de 42 gestiones para el afio 2023 a 532 para el 2024, lo que
representa un aumento en los costos operativos de €3,437.367.62, adicional para suplir la
demanda en el registro de gestiones intercompany manual.

4.2.3. Modelo estandarizado

El modelo estandarizado permite dar uniformidad y eficiencia a los procesos, otorga
estabilidad y control que permita tener un proceso sostenible. En esta variable se analizan los
siguientes indicadores: estandarizacion del proceso, nivel de satisfaccidn, tiempo empleado
para resolver problemas, y tasa de crecimiento anual.
4.2.3.1. Estandarizacion del proceso.

La tabla 26 “Clasificacion promedio del departamento” muestra la opinién de los
colabores del departamento de cuentas por pagar, donde se identifican aspectos sobre
seguridad, garantias sociales y cargas de trabajo. Estos datos se obtienen directamente de
cada colaborador del departamento de cuentas por pagar a fin de visualizar de forma integral
la percepcion de los colaboradores respecto a dicho departamento.

Tabla 26. Calificacion promedio del departamento.

Calificacion del
departamento

Colaborador

Colaborador 1
Colaborador 2
Colaborador 3
Colaborador 4
Colaborador 5
Colaborador 6
Colaborador 7
Colaborador 8
Colaborador 9
Colaborador 10
Colaborador 11
Colaborador 12

Promedio 8
Fuente: Instrumentos aplicados.
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Elaborado por: Calderdn, et al, 2025.

La tabla 26 muestra que el promedio de clasificacién es 8, donde cada colaborador dio

su calificacién del departamento. Los resultados indican que la forma en que los colaboradores
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ven el departamento es positiva, sin embargo, algunos comentarios argumentan que las cargas
de trabajo son muy altas, se laboran extensas jornadas de trabajo, y hay poco margen de error
en los registros contables.

Segun estos datos, aunque el departamento esta conforme, hay diversas oportunidades
de mejora. La tendencia indica que el departamento tiene necesidad de reestructuracion,
ademas, se debe replantear el nivel de acuerdos a nivel de servicio, ya que estos hacen que
el departamento de cuentas por pagar deba cumplir con los servicios en cierta cantidad de
dias, lo que hace que las cargas de trabajo sean mayores.

Desde el punto de vista del equipo investigador, el departamento de cuentas por pagar
presenta sobrecargas de trabajo, lo que hace que los colaboradores presenten cierta
disconformidad, lo que puede generar errores, asi como, reprocesos e insatisfaccion en los
servicios. Esto genera la necesidad de un modelo estandarizado que contribuya a una mayor
facilidad en el trabajo y una mejor calidad en la prestacién de los servicios.
4.2.3.2. Nivel de satisfaccion.

El nivel de satisfaccion de los clientes del departamento de cuentas por pagar,
especificamente en el segmento de intercompany, se mide mediante una encuesta de
satisfaccion, la cual fue aplicada a los distintos departamentos de compras de CMI Alimentos.

El grafico 6 “Calificacion del servicio de registro de facturas intercompany local”
evidencia el nivel de satisfaccion en los servicios que brinda el departamento de cuentas por
pagar al equipo de compras, el cual, tiene como propoésito mostrar el nivel de satisfaccion sobre
los servicios intercompany que brinda el departamento de cuentas por pagar. Estos datos se

toman de la encuesta aplicada a cada colaborador realizada por el equipo investigador.
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Grafico 6

Calificacion del servicio de registro de facturas intercompany local.

Colaborador 17
Colaborador 15 522
Colaborador 13 Clasificacion

Colaborador 11 *ﬁﬁ*ﬂ;m

Colaborador 9

Colaborador 7
Colaborador 5
Colaborador 3

Colaborador 1

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Con base en los resultados de la encuesta se puede apreciar que el proceso de gestion
de intercompany no es bien visto por los equipos de compras con un promedio de calificacion
del 5.22 de 10. Incluso se pueden observar puntos muy bajos en la calificacion del proceso
mostrando incluso calificaciones de 1 y 2 de 10 puntos, lo que se refleja en la calificacidon
promedio, dentro de los comentarios mas destacados se pueden apreciar deficiencias en el
proceso, poco apoyo con el registro de notas de crédito, anaden que el proceso no es claro,
hay ausencia de indicadores, indican que el robot es deficiente y fundamentan poco apoyo
para realizar registros pendientes.

Adicionalmente se detectan algunas anomalias en el grafico 6, del 5.22 de calificacién
global, se detectan 4 colaborades que califican con 4 0 menos al departamento, es decir, por
debajo del promedio. Por lo contrario, hay 6 colaboradores que califican con mas de 6 a
cuentas por pagar, los cuales si tienen una opinidn calificativa positiva para los servicios
intercompany que este departamento presta a compras.

Segun los resultados el equipo de cuentas por pagar debe mejorar la gestion de érdenes
de compra intercompany, y garantizar su registro, asi como de notas de crédito y débito. Ya
que, todas las notas de crédito y débito deben ser registradas por el departamento, por lo cual
el tiempo de respuesta entre la nota de crédito y pago de la factura es muy corto. El
departamento debe crear un de plan de accidn respecto al registro de notas de crédito antes
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del pago de facturas para que el departamento pueda generar los registros correctos, y mejorar
su calificacion.

El grafico 7 “Calificacion del proceso general respecto a los reglamentos de cuentas por
pagar” muestra la votacion de los 18 compradores intercompany sobre la necesidad de
politicas, lineamientos y manuales referentes al correcto tratamiento de facturas intercompany.
Esta figura tiene como finalidad demostrar que el departamento de cuentas por pagar cuente
con procesos estipulados en normativas, politicas y manuales que son necesarios para la
correcta ejecucion del proceso de gestion y registro de facturas intercompany. Esta informacion
se obtiene por medio de la encuesta aplicada a los colaboradores por parte del equipo
investigador.

Grafico 7

Calificacion del proceso general respecto a los reglamentos de cuentas por pagar.

18

Si 16 (88%)

16
14
12

10

NO 2 (12%)

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

En el grafico 7 se demuestra que el 89% de los clientes de intercompany para el
departamento de cuentas por pagar creen que el proceso requiere de manuales politicas y

lineamientos para su correcta ejecucion. Mientras que un 11% piensa que los procesos si estan
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correctamente estipulados. Por medio de estos resultados se demuestra que el departamento
de compras esta cumpliendo con sus procesos dentro de los tiempos estipulados por el equipo
de cuentas por pagar.

El equipo investigador infiere que, el proceso requiere de politicas y lineamientos que
permitan la correcta ejecucion de los procesos, ademas de mejoras que permitan la calidad
del proceso tanto para clientes como para colaboradores. Asimismo, se destaca la necesidad
de un manual que permita la ejecucidn del proceso facilmente.
4.2.3.3. Tasa de crecimiento anual.

Corporacién Multi Inversiones (CMI) ha experimentado un crecimiento notable en su
division de alimentos en los ultimos afios, con fuertes inversiones en el sector avicola en la
adquisicidn de distintas plantas en Costa Rica. El departamento de cuentas por pagar también
crece de forma destacable, debido a estas nuevas plantas, la corporaciéon depende del
crecimiento del departamento para que pueda tramitar nuevas facturaciones, quiere decir que
el crecimiento permite al departamento de cuentas por pagar tomar esas nuevas actividades.

La tabla 27 “Matriz de crecimiento del departamento de cuentas por pagar” presenta el
crecimiento de algunos valores conforme el crecimiento de la corporacién durante el periodo
de estudio 2021-2024, dicha informacion tiene como propdésito dar visibilidad de la necesidad
del departamento de cuentas por pagar de gestionar correctamente el recurso humano y los
activos contra la tendencia de crecimiento actual. Los datos de esta tabla se adquieren
mediante el estudio de la informacién proporcionada por la empresa y la tendencia al
crecimiento de la Corporacion Multi Inversiones.

Tabla 27. Matriz de crecimiento del departamento de cuentas por pagar.

Valor del departamento $304,987,764.00 | ¢$350,735,928.60 | $#403,346,317.89 | £605,019,476.84

colaboradores 4 7 4

Valor en activos fijos ¢50,032,650.80 | (75,048,976.20 | (82,553,873.82 | $103,192,342.28

Fuente: Instrumentos aplicados.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Como se aprecia en la tabla 27, el valor del departamento ha crecido casi en un 100%

desde el 2021 - 2024, lo que revela, que las tareas del departamento de cuentas por pagar son
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vitales para la continuidad del negocio. El crecimiento del valor del departamento depende de
las funciones que realice, asi como el valor agregado que se le da al trabajo y la importancia
de este.

Por su parte entre mas aumenta el trabajo del departamento mas personal se va a
requerir para realizar dicho trabajo, con base en la informacion de la tabla 30, en la seccion de
“colaboradores” el departamento pasa de contar con 4 colaboradores en el 2021, a 8 en el
2024, esto ayuda al departamento a realizar las nuevas tareas, y mantener los acuerdos a nivel
de servicios (ANS's) bajos. La contratacion ayuda a mejorar la distribucion de cargas de
trabajo, lo que permite concentrar las actividades restantes en otros grupos de trabajo del
departamento.

En la tabla se visualiza que el valor de los activos presenta un crecimiento anual, lo que
indica que el departamento requiere de mayor mobiliario conforme al crecimiento del personal,
entre ellos se destacan, computadores, escritorios, sillas y mayor espacio fisico, lo que
aumenta en mas del 100% desde el 2021 - 2024.

El crecimiento sostenido del departamento evidencia su importancia estratégica dentro
de la corporaciéon, sus colaboradores, asi como se evidencia en la Tabla 23. Matriz de
verificacion de gastos operativos, generan gran cantidad de gastos de operacion, debido a la
carga de trabajo, causada a su vez por el crecimiento de la corporacion. Lo que a su vez
repercute en el crecimiento de activos fijos que muestra un crecimiento del 98% en el periodo
2021 - 2024.
4.2.3.4 Control y mejora continua.

La figura 3 “Diagrama del proceso de gestidon de facturas Intercompany CSI” muestra el
mapa de proceso de la gestion de facturas intercompany de cuentas por pagar. Este tiene
como objetivo visualizar de manera clara y estructurada el flujo de actividades dentro del
proceso, lo que permite identificar oportunidades de mejora, optimizar la eficiencia operativa y
garantizar la correcta ejecucion de tareas clave. El proceso descrito en la figura mencionada
se construye mediante la informacién obtenida del proceso de entrevistas a colaboradores y el

analisis del proceso de registro de facturas intercompany.
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Figura 3

Diagrama del proceso de gestion de facturas Intercompany CSI.

Fuente: Instrumentos aplicados.
Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

La figura 3, presenta el flujo de actividades necesarias para la emisién, validacion,
recepcion, y conciliacién de facturas entre entidades de un mismo grupo empresarial. Este
proceso permite la trasparencia contable, el cumplimiento fiscal, ademas de la correcta
conciliacion de transacciones entre empresas relacionadas.

El proceso plasmado en la figura 3, presenta algunas deficiencias, primero, no es un
proceso lineal, quiere decir, que el proceso no es continuo, se corta en numerosas ocasiones,
ademas se tiene que reiniciar en caso de errores lo que genera cuellos de botella y/o rezagos,
incluso en algunas ocasiones se pierde el seguimiento a las facturas y no se realiza el registro.
Ademas, el proceso cuenta con numerosos pasos debido a que el robot no logra realizar la
contabilizacién, lo cual, se evidencia en la tabla 25 matriz carga de facturas entrantes.

El proceso requiere de mejoras que permitan que no solo sea mas eficaz, sino que

garantice el registro de la totalidad de facturas, y de notas de crédito y débito en tiempo, para
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cumplir la ley fiscal y normativo del pais. Como consecuencia de este proceso poco claro, se
presentan los retrasos que tiene el departamento en los cierres mensuales, asi como pérdidas
economicas si se demuestra incumplimiento fiscal, el incremento de cargas de trabajo manual
que experimentan los colaboradores, y la dificultad de que el proceso sea auditable.

La mejora continua en el proceso es vital e implica la optimizacion progresiva del
proceso para reducir errores, tiempos de procesamiento y riesgos financieros utilizando
metodologias Lean Six Sigma. Es importante optimizar flujos de trabajo, reducir errores en
facturacion y agilizar la conciliacion Intercompany, la mejora continua genera beneficios como
menor cantidad de errores, mayor rapidez en el flujo de trabajo, ademas, mejora el

cumplimiento normativo y mejora la comunicacion entre entidades del mismo grupo financiero.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y/O PROPUESTA.

5.1 Conclusiones

En conformidad con los objetivos indicados por el equipo investigador, el empleo de los
instrumentos que recolectan la informacion de estudio, la exposicion de cada una de las
variables e indicadores y el analisis respectivo, se abordan las conclusiones vy
recomendaciones que a continuacién se detallan.

5.1.1 Examinar el proceso de gestion de facturas intercompany aplicado actualmente en CMI
alimentos Costa Rica mediante la aplicacion de instrumentos para la identificacion de
oportunidades de mejora y vias eventuales de desarrollo.

e Nivel de gestiones por facturas de CMI alimentos Costa Rica.

La meta promedio de cierre de facturas 2021-2023 supera en un 15% de eficiencia el
resultado del 2024, aunque el numero de gestiones en este afio es menor, se concluye que la
deficiencia en el desempefio de este se debe al trabajo manual que realiza el departamento
de cuentas por pagar.
¢ Indicadores de productividad en los registros de facturas intercompany.

El promedio de productividad varia en los afios de estudio, el 2022 es el mas productivo
y 2024 el menor, se determina que el alza en el consumo de horas trabajadas por factura es
motivada por el trabajo manual y este afecta directamente la productividad del equipo.

e Nivel de retrasos en registros de facturacién intercompany

Los retrasos en los registros de facturacion intercompany se miden por los dias que
acumula una factura al cierre. De los anos de estudio el 2023 tiene el nUmero mas significativo
en retrasos, sin embargo, se concluye que el 2024 presenta el peor resultado porque mantiene
un desemperio desfavorable, ya que presenta el menor numero de gestiones y una alta suma
de dias para cerrar registros de facturacién intercompany.

e Verificacion de las entradas de mercancias

La unidad de negocio entorpece el proceso de cierre debido a la deficiencia en los
registros necesarios para las gestiones de cuentas por pagar. Se infiere que no existen
registros en sistema de las entradas de mercancias, ademas se expone que los rezagos que
se evidencian en los cierres de facturacion intercompany son motivo de retrasos en entradas

de mercancia (superando los 10 dias).
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5.1.2 Verificar las diferentes gestiones en el proceso de facturacién intercompany mediante
métricas cuantitativas para la valoracion de las implicaciones en las finanzas en CMI alimentos.
¢ Nivel de variacion de costos operativos.

Respecto al primer indicador, se determina que el alto crecimiento que se evidencia en
los costos operativos entre el 2021-2024 se atribuye al aumento en el registro manual de
facturas, baja productividad del departamento, y la implementacion de la facturacion
intercompany en 2024.

e Nivel de variacion en el pago de aguinaldos.

El segundo indicador revela un alza en los aguinaldos, atribuido en gran parte por el
aumento de horas extra, esto se debe a que el nivel de variacién en el pago de aguinaldos
esta determinado por la correlacion entre los salarios, las horas extras remuneradas y el
aguinaldo, por lo que todo aumento o disminucion en estos elementos afecta su calculo.

e Variacion cuotas patronales.

De acuerdo con la tercera variable, se evidencia que la diferencia en el incremento entre
el 2021 - 2024 de €15,107,043.00 representa un impacto significativo en el presupuesto de la
empresa, resaltando la carga financiera que debe asumir el patrono debido a las variaciones
en el aporte a las cuotas patronales.

e Carga de facturas entrantes.

El cuarto indicador, deja en evidencia que la falta de eficiencia del robot que se encarga
del registro de facturas intercompany, repercute en un aumento laboral para el departamento
de cuentas por pagar lo que se traduce en menos tiempo para sus funciones habituales, y un
aumento de fuerza laboral y tiempo requerido para suplir la demanda de trabajo extra,
aumentando los costos operativos hasta en €3,542,963.57 para suplir la demanda en el
registro de gestiones intercompany manual.

5.1.3 Disefar un modelo estandarizado mediante el desarrollo de herramientas de gestién de
procesos en la facturacion intercompany que permita organizar, dirigir y controlar de forma mas
eficiente el proceso.

e Estandarizacién del proceso.

En conclusién, se evidencia la necesidad del departamento de cuentas por pagar de
implementar politicas y normativas que permitan que el proceso transcurra de forma natural y

estandarizada para todas las sociedades de Costa Rica.
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e Nivel de satisfaccion.

El nivel de satisfaccidn en el servicio de gestion de facturas intercompany, pone en
evidencia la inadecuada administracién y comunicacién de la informacién, asi como la
inconsistencia de datos, la falta de claridad en los procesos y posibles errores en la facturacion,
lo que genera retrasos, reprocesos, dificultades y desconfianza en las partes involucradas.

e Tasa de crecimiento anual.

La expansion especifica del sector avicola implica aumento de personal, adquisiciéon de
activos y, por ende, gastos operativos. Se concluye que a medida que la corporacién crece el
departamento de cuentas por pagar se debe adaptar para manejar mayor carga de trabajo, sin
embargo, el efecto de eficiencia no se logra debido al rezago de actividades.

e Control y mejora continua.

Se determina que el departamento de cuentas por pagar no cuenta con estrategias de
control y mejora continua, esto incide en la adecuada gestion de facturas Intercompany,
ademas, afecta la confiabilidad del proceso y el control de la gestion de facturas.

5.1.4 Analizar el proceso y registro de facturacion intercompany en las distintas sociedades
que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y
estandarice la gestion de facturacion intercompany, periodo 2021-2024.

A modo de cierre general, se llega a la conclusion que CMI alimentos y las distintas
sociedades que la engloban mantienen deficiencias que afectan directamente la gestion de
facturacion intercompany, y otras areas involucradas, por ende, se evidencia la necesidad de
organizar el proceso y registro. En definitiva, para organizar el proceso y registro de facturacion
intercompany en este grupo corporativo se debe implementar un modelo de estandarizacion

que vele por la reduccidon de horas extras y por un equipo de cuentas por pagar productivo.
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5.2 Recomendaciones

En concordancia con cada indicador de los objetivos expuestos se indica por parte del equipo
investigador las siguientes recomendaciones para el departamento de cuentas por pagar de la
empresa CMI alimentos Costa Rica.

5.2.1 Examinar el proceso de gestidon de facturas intercompany aplicado actualmente en CMI
alimentos Costa Rica mediante la aplicacion de instrumentos para la identificacion de
oportunidades de mejora y vias eventuales de desarrollo.

e Nivel de gestiones por facturas de CMI alimentos Costa Rica.

Se recomienda establecer una meta del porcentaje promedio de cierre, con la finalidad
de generar mayor eficiencia para afios futuros, asi como automatizar de manera estratégica
las tareas para disminuir reprocesos en las gestiones de facturas intercompany.

e Indicadores de productividad en los registros de facturas intercompany.

El equipo investigador sugiere que se implementen parametros de productividad, como
monitoreos de las horas trabajadas versus el valor del equipo y con ello evaluar la manera en
la cual se logre una reduccién de costos que favorezca la rentabilidad de la empresa.

e Nivel de retrasos en registros de facturacién intercompany.

Se propone que se determinen plazos mas estrictos para aquellas unidades de negocio
que acumulan mas dias al cierre de una factura, asimismo, resulta adecuado que cada
departamento involucrado cuente con indicadores claros de tiempo para evitar rezagos en la
facturacion intercompany.

e Verificacion de las entradas de mercancias.

Se invita al departamento de cuentas por pagar a tomar iniciativas que determinen la
visibilidad de las fechas de entrada de mercancias en su sistema, con el fin de mantener
registros claros del tiempo que toma la unidad de negocio en realizar su proceso, finalmente
el beneficio mutuo es reducir las horas extras en intercompany y no afectar de manera negativa
la ganancia del grupo CMI alimentos.

5.2.2 Verificar las diferentes gestiones en el proceso de facturacién intercompany mediante
métricas cuantitativas para la valoracion de las implicaciones en las finanzas en CMI alimentos.
¢ Nivel de variacion de costos operativos

Se incita al departamento a realizar una planificacién semanal de tareas. Al final de cada
semana se revisan las tareas completadas y las pendientes, que permita equilibrar la carga de
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trabajo, de esta forma se logra una distribucion mas equilibrada de funciones, mejora de la
productividad y eficacia del equipo y por ende reduccion de horas extras.
¢ Nivel de variacion en el pago de aguinaldos

Se sugiere al departamento de cuentas por pagar, la implementacién de un sistema de
ahorro anticipado, con base en el pago de aguinaldo de afios anteriores, que permita prever y
gestionar de manera mas eficiente el gasto futuro, asegurando asi que los recursos estén
disponibles en el momento adecuado.

e \Variacién cuotas patronales

Se aconseja realizar una revision detallada de los costos asociados a cada empleado,
esto incluye los salarios que sean proporcionales a los puestos de trabajo, ademas, de realizar
una reduccion de horas extra que permita reducir los costos.

e Carga de facturas entrantes

Se recomienda, realizar un diagndstico exhaustivo al software del robot empleado para
los registros automaticos que permita identificar puntos de mejora, como algoritmos de
procesamiento que permita un adecuado registro de las facturas intercompany.

5.2.3 Disefiar un modelo estandarizado mediante el desarrollo de herramientas de gestién de
procesos en la facturacion intercompany que permita organizar, dirigir y controlar de forma mas
eficiente el proceso.

e Estandarizacion del proceso.

El departamento de cuentas por pagar debe mejorar el proceso de gestion de facturas
intercompany, con politicas y normativas, que permitan una correcta gestion del proceso, por
medio de herramientas como la automatizacion de tecnologias para generar informacién clara
y estandarizada, que permita la creacion, revision y monitorizacion de tareas.

e Nivel de satisfaccion.

Para mejorar la imagen del departamento, se recomienda fomentar una comunicacién
proactiva y una colaboracién cercana con los departamentos de compras, con reuniones
periddicas para abordar temas complejos, dudas y proporcionar retroalimentacién constructiva.
Ya que, el demostrar un enfoque orientado al servicio y trabajo en equipo, se contribuye a
mejorar la imagen del departamento.

Otra forma de mejorar la imagen del departamento es optando por practicas que

promuevan la transparencia de la gestion de facturas intercompany, se pueden proporcionar
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informes periddicos sobre el estado de las facturas en tramite, y explicar los resultados, asi
como las dificultades para que la emisién de la informacién pueda mejorar.
e Tasa de crecimiento anual.

Se recomienda garantizar el crecimiento sostenible mediante la inversion de tecnologias
avanzadas que optimicen los procesos, como la automatizacion de todo el proceso, y el uso
de inteligencia artificial para que valide y analice los datos. Con esto se puede la eficiencia
operativa que también permita escalar el proceso a medida que la empresa crece, asi se
pueden manejar volumenes mas altos de facturas sin perder precision ni control.

e Control y mejora continua.

Se recomienda establecer un enfoque estructurado de mejora continua que contemple
evaluaciones periddicas del rendimiento del proceso de gestion de facturas intercompany, para
identificar areas de mejora, implementar mejores practicas y ofrecer formacion continua en el
equipo de trabajo.

Cuentas por pagar debe mejorar sus flujos de trabajo mediante la optimizacion de sus
procesos integrando sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), validaciones automaticas,
y reportes en tiempo real que permitan garantizar el cien por ciento de los registros del
departamento.

5.2.4 Analizar el proceso y registro de facturacion intercompany en las distintas sociedades
que engloba CMI alimentos Costa Rica para la propuesta de un modelo que regule y
estandarice la gestion de facturacién intercompany, periodo 2021-2024.

Como recomendacion general, se sugiere a CMI alimentos que implemente un modelo
estandarizado de gestidon de facturas intercompany en Costa Rica que funcione como plan
piloto para otros paises de la corporacién, este debe contribuir con la automatizacién de
procesos y optimizar tiempos de gestion que no afecten los gastos operativos de CMI. En ese
sentido, se propone la ejecucion de un analisis del proceso y registro actual que permita una
regulacion y estandarizaciéon alineada con los objetivos del grupo corporativo, para ello en el
siguiente apartado el equipo investigador desarrolla una propuesta de valor.
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5.3 Propuesta
5.3.1. Justificacion.

Sin duda alguna, la facturacién intercompany representa un mecanismo que ayuda a
optimizar la gestion financiera, ya que permite mitigar las diferencias en la facturacién entre
sociedades dentro de un mismo conglomerado, asi como mejorar la visibilidad y precisién en
los datos financieros, no obstante, si este proceso se gestiona de manera ineficiente es
evidente que la consecucion del proceso sea deficiente, y por ende se afecten los diferentes
involucrados en el proceso.

Es importante destacar el contexto actual en CMI alimentos, ya que no se cuenta con
un modelo que permita la automatizacion de procesos y hay cuellos de botella significativos,
ya que, en el 2024 el trabajo manual es de 66.67% lo que implica horas extras por un monto
de ¢8,665,870.10. Por lo que, la propuesta que se desarrolla en este apartado espera como
resultados impactar en una reduccion de tiempos de respuesta, trabajo manual, costos
operativos, lo que beneficia en el nivel de satisfaccion interno de los colaboradores, en ese
sentido se aumenta la eficiencia en los procesos de cada equipo involucrado en la gestion de
facturacion intercompany y al mismo tiempo la productividad de la corporacion a nivel nacional.

A raiz de lo mencionado, es imperativo que CMI alimentos implemente un modelo
estandarizado que apueste por una regulacion en los procesos de facturacion intercompany
en busqueda de una optimizacion y estandarizacion idonea entre el departamento de cuentas
por pagar, unidades de negocio y departamento de compras. Este modelo pretende trascender
de CMI Costa Rica, ya que visiona que otros paises del corporativo puedan implementarlo para
mitigar sus riesgos en facturacion entre companias con la implementacion de este.

5.3.2. Objetivo.

Proponer un modelo estandarizado para establecer un plan piloto en CMI Costa Rica
que regule los procesos de facturacion intercompany con el fin de optimizar y estandarizar
estos.

5.3.3. Metodologia.

Para lograr esta propuesta se plantea a la corporacion CMI alimentos la implementacion
de un modelo estandarizado para las areas involucradas en la facturacion intercompany de
Costa Rica, que permita estandarizar la gestion de facturas entre compaifias, al mismo tiempo

la empresa se permite una disminucién de costos significativa, eficiencia en los procesos y
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mejora en la productividad de los equipos, asi como una garantia de una carga de trabajo

manejable, este modelo abarca.

Figura 4

Pilares fundamentales del modelo estandarizado.

Mejora en las regulaciones de procesos de
facturacion intercompany en CMI alimentos Costa

Rica.

Rediseno del flujograma de procesos de facturacién

intercompany en CMI alimentos.

Revisar y optmizar el bot de facturacion

intercompany en CMI alimentos.

Fuente: Modelo estandarizado 2025.

Elaborado por: Calderén, et al, 2025.

La implementacion de un modelo estandarizado en organizaciones conlleva multiples

beneficios que contribuyen al mejoramiento de sus operaciones. Entre los resultados que se

esperan obtener de esta propuesta se destacan:

1-
2
3

o b
1 1 1 ]

Mejora de la eficiencia y productividad.
Consistencia y calidad de los resultados.
Reduccion de costos operativos.

Mejora de la gestion de la informacion.

Cumplimiento normativo y regulatorio.
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Cronograma con fechas,

responsables.

Actividad

1.Seguimiento en las mejoras en las

Tabla 28. Cronograma de ejecucion de la

recursos humanos, financieros,

propuesta.

Recursos Humanos,
Financieros,

Materiales,
Tecnoloégicos
Recursos humanos:

materiales,

tecnolégicos vy

Responsable

en CMI Alimentos.

Departamento de cuentas
por pagar.

regulaciones de procesos de facturacion 4 semanas Departamento de cuentas | Gerente
intercompany en CMI alimentos Costa por pagar. intercompany
Rica.
1.1 Revision documental de las politicas y
normativas de facturacion intercompany. Recursos humanos: Gerente
Departamento de cuentas | .
1 semana intercompany
1.1.1 Definicién de las nuevas politicas y por pagar.
normativas.
Recursos humanos:
) Gerente
Gerente intercompany intercompany
1.2 Implementar mejoras en el sistema Departamento de Tl.
“auraquantic’. 1 semana Recursos materiales y Téonico de Ti
tecnolégicos:
Equipo de computo.
Sistema “auraquantic”.
Recursos humanos:
Gerente intercompany
L . . Gerente
1.3 Redisefiar los acuerdos a nivel de Recursos materiales y intercompany
- 1 semana tecnolégicos: ;
servicio. . \ Unidades de
Equipo de computo. neqocio
Correo corporativo. 9 '
Gerente
14 E | fech Recursos humanos: intercompany
' stablecer fechas de corte Gerente intercompany. Unidades de
1 semana . . :
mensuales. Unidades de negocio. negocio
Gerente de
contraloria
2. Seguimiento al redisefio del flujograma “Rnecursclas finTncieros,
ateriales, tecnolégicos: ;
de procesos de facturacion intercompany | 8 semanas. g Analista de cuentas

por pagar.
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2.1. Realizar diagnéstico del flujograma

Recursos materiales:

Analista de cuentas

o 2 semanas. Informaciéon respecto  al
de facturacion intercompany. proceso y flujograma actual | POr pagar.
del proceso intercompany.
Recursos tecnolégicos:
Acceso a herramientas de
gestion como office 365
L . para el disefio de nuevos
2.2. Redisefio del flujograma de 4 somanas diagramas de flujo. Analista de cuentas
facturacion Intercompany. ’ por pagar.
Recursos financieros:
Disponibilidad para
modificacion del
presupuesto maestro.
Recursos materiales:
Material y area de
capacitacion para la
implementacion del nuevo ;
2.3. Capacitacién del personal. 2 semanas. rcE)ceso Analista de cuentas
P ' por pagar.
Recurso humano:
Analista de cuentas por
pagar.
Analista financiero,
3. Seguimiento de la revisibn y Recursos humanos: | técnico de TI,
optimizacién en la mejora del bot de Departamento de cuentas | especialista y
L : 4 semanas :
facturacion  intercompany en CMI por pagar y departamento | analista de cuentas
alimentos. de TI. por pagar y gerente
intercompany.
Recursos humanos:
3.1 Implementar la identificacion de tipos Departamento de Tl
de impuesto en el bot. 1 semana Recursos materiales vy | Técnicode Tl
tecnoldgicos:
Mantenimiento del bot,
equipo de coémputo.
Recursos humanos:
Departamento de Tl
3.2 Actualizar software para lectura |, Recursos materiales y Técnico de Tl
simultanea de documentos. tecnologicos:
Mantenimiento del bot,
equipo de computo.
3.3 Consolidar un historial de los Recursos humanos: | Especialista y
2 semanas

problemas del bot.

Departamento de cuentas

analista de cuentas
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por pagar. y departamento | por pagar, técnico
de TI. de Tl

Recursos materiales vy
tecnolégicos:
Mantenimiento del bot,
equipo de computo vy
documentos sobre el uso
del bot.

3.3.1 Solucion del historial de problemas

Elaborado por: Calderodn, et al, 2025.

3.3.4. Plan de implementacion.

Caodigo:
z-\ cml Modelo estandarizado para el proceso de MO-CP-01-2025

facturacion intercompany.

Solicitud  de | Elaborado por: Aprobado por: Fecha de Rige a partir | Version:
cambio N°: aprobacion: de:
1
NA Equipo investigador, 2025 Gerente general

1. Mejora en las regulaciones de procesos de facturacion intercompany en CMI alimentos

Costa Rica.

Objetivo:
Optimizar el proceso de facturaciéon intercompany en las diferentes unidades de negocio y el
departamento de cuentas por pagar e involucrados en CMI alimentos Costa Rica, para la

posterior implementacién en el corporativo CMI a nivel regional.

Alcance:
El alcance de este apartado se centra en la optimizacion de procesos de facturacion
intercompany mediante revisiones y ajustes que mejoren los procesos que llevan a cabo los

responsables de cada actividad.
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Referencias:

Tabla 29. Referencias

Caédigo Documento de referencia

2023

Politica corporativa de cuentas por pagar.

2020

Normativa de cuentas por pagar

2023

Politica fiscal Corporativa

Fuente: Politicas y normativas CMI Alimentos.

Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Definiciones:

Auraquantic: Sistema interno en donde se consolidan los datos de facturacion
intercompany como numero de factura, fecha de inicio y fin del registro de factura, orden
de compra y otros datos de interés para el departamento de cuentas por pagar.
Centralizacion de visualizaciéon: Forma centralizada en la que los departamentos
involucrados en facturacion intercompany obtienen visibilidad de los datos necesarios
para llevar a cabo la contabilizacién de una factura.

Nivel de servicio: Acuerdos internos que se determinan mediante plazos de tiempos

de respuesta para cumplir de forma completa con una actividad.

Responsables:

Departamento de cuentas por pagar: Es el responsable de realizar la revision
documental de politicas y normativas para facturacion intercompany, asi como de velar
por el cumplimiento y establecimiento de plazos y sugerir las mejoras para el sistema
interno.

Unidades de negocio: Tienen la responsabilidad de cumplir con los plazos que se

establezcan en el departamento de cuentas por pagar.
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Actividades:

e Realizar una revision documental sobre las politicas y las normativas de facturacion

intercompany en CMI alimentos.

e Implementar mejoras en el sistema “auraquantic” en busca de una centralizacion de

visibilidad de los procesos que se realizan en las unidades de negocio, en el

departamento de cuentas por pagar y en el departamento de compras.

e Redisefiar los acuerdos a nivel de servicio, con la finalidad de establecer los plazos en

el proceso.

e Establecer fechas de corte mensuales para la recepcion de facturas intercompany que

se deban registrar por el departamento de cuentas por pagar.

Plazo: 1 mes.

2. Establecer un procedimiento estandarizado de facturacién intercompany en CMI alimentos.

ACMI

!Drocedlmlento de facturacion Codigo:
intercompany.
PRO-CP-01-2025
Solicitud de | Elaborado por: Aprobado por: Fecha de |Rige a partir de: Version:
cambio N°: aprobacion:
1
NA Equipo investigador, 2025 | Gerente General
Objetivo:

Proporcionar una vision clara y eficaz del proceso de facturacion que facilite la

comprensién y seguimiento de cada paso en el proceso de facturacion intercompany.

Responsables: Departamento de cuentas por pagar.
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Alcance:

El alcance de este procedimiento consiste en el redisefio del flujograma de procesos de

facturacion intercompany en CMI alimentos, e implementar las definiciones y responsables del

proceso.

Referencias:
Ninguno.

Definiciones:

Facturaciéon intercompany: transacciones financieras que se dan cuando entidades

del mismo grupo empresarial se facturan entre si.

Responsabilidades:

Gerente intercompany: Responsable de brindar seguimiento durante y después de la
implementacion del proceso de facturacidn intercompany para su correcto
funcionamiento.

Analista de cuentas por pagar: Encargado de comunicar sobre los fallos o
interrupciones a su jefatura y las areas involucradas de acuerdo con la valoracion del
impacto.

Especialista de cuentas por pagar: Especialista a cargo de realizar el registro y
contabilizacién de las facturas intercompany, asi como, brindar asistencia al bot en caso
de incidencias.

Unidades de negocio: Tiene la responsabilidad de brindar en tiempo y forma las
ordenes de compra, entradas de mercancia y facturas al departamento de cuentas por

pagar para su respectivo registro.

Actividades:

Realizar el diagndstico del flujograma de facturacién intercompany.
Redisenar el flujograma de facturacion intercompany en CMI alimentos.
Capacitar al personal sobre los procesos asociados a la facturacion intercompany y

cambio organizacional.

83



Procedimiento:

Figura 5

Diagrama de flujo funcional.

Elaborado por: Calderén, et al, 2025

84



Descripcion del procedimiento:

La tabla 29 describe el diagrama de flujo funcional del proceso de gestién de facturas

intercompany dentro de los sistemas SAP e Ineldat, optimizados por medio de la

automatizacion de procesos. El flujo inicia con la creacion de datos por medio de un proveedor,

y continua con la digitalizacion y contabilizacién automatica a través del robot. Este enfoque

busca mejorar la eficiencia, reducir errores y optimizar el tiempo de procesamiento de facturas

dentro del ciclo de compras y cuentas por pagar. El proceso disefiado por el equipo investigar

se detalla en los siguientes pasos:

1.
2.

Proveedor envia factura electronica a la plataforma Ineldat.

Se realiza proceso de compras, orden de compra y entrada de mercancias por parte de
la unidad de negocio.

Proveedor completa datos en ineldat (orden de compra y entrada de mercancias).

La informacion llega de forma automatica en Ineldat - SAP y se crea una base de datos
con la informacién de orden de compra, entrada de mercancias y la factura electronica.
El sistema escanea la informacion de forma automatica y genera un registro contable
con esta informacion.

Se crea una tarea de verificacion y control para el gestor de cuentas por pagar en
auraquantic.

El gestor de cuentas por pagar revisa periddicamente las tareas de registro en
auraquiantic.

Si las tareas presentan errores en los datos de Ineldat se retorna al proveedor para que
se corrija el dato maestro.

Si la informacidn y registro son correctos se finaliza el proceso.

Plazo: 2 meses.
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3. Revisar y optimizar la mejora del bot de facturacion intercompany en CMI alimentos.

Objetivo:

Identificar problemas en el bot que retrasan las labores del departamento con el fin de optimizar

el proceso y gestionar de forma idénea las facturas intercompany.

Alcance:

El alcance se focaliza en la identificacion de problemas en el bot que retrasan el proceso de

facturacion intercompany con la finalidad de optimizar este.

Referencias:

Ninguno

Definiciones:

Bot: Es la herramienta que tiene como principal funcién apoyar en un flujo de trabajo

automatizado.

Responsabilidades:

Departamento de cuentas por pagar: Tiene como principal responsabilidad generar
un historial de aquellos problemas que arroja el bot y que inciden en la eficiencia del
departamento.

Analista fiscal: Es el asesor responsable de analizar y validar las acciones en materia
fiscal que desee implementar el departamento de cuentas por pagar en el bot.
Departamento de Tecnologia de la informacién (TI): Es el encargado de realizar los
ajustes en el bot con las acciones sugeridas por el departamento de cuentas por pagar
y aprobadas por el analista fiscal.

Actividades:

Establecer que el bot logre identificar los diferentes tipos de impuesto para que no se
genere un reproceso para el departamento de cuentas por pagar.
Realizar una actualizacion en el software, que permita la revision automatica de

documentos en forma simultanea.
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e Generar un historial de problemas que arroja el bot y que este funcione como base para
consolidar acciones puntuales que mejoren el funcionamiento de este.

Plazo: 1 mes.

5.3.5. Presupuesto.
Tabla 30. Presupuesto

Recursos ‘ Mes 1 ‘ Mes 2 Mes 3 Mes 4 Total
Gerente intercompany ¢ 850,000 ¢ 850,000 | ¢ 850,000 ¢ 850,000 | ¢3,400,000
Técnico de Tl ¢ 175,000 ¢ 700,000 ¢ 875,000
Equipo de computo ¢ 3,077 ¢ 12,308 | ¢ 15,385
Sistema Auraquantic ¢ 63,840
Analista de cuentas por pagar. ¢ 287,000 | ¢ 287,000 ¢ 143,500 @ 717,500
Licencias digitales. ¢ 1,250 ¢ 5,000 ¢ 6,250
Gastos de capacitacion. ¢ 60,000 ¢ 60,000
Analista financiero. ¢ 350,000 ¢ 350,000
Especialista de cuentas por
pagar. @ 143,500 ¢ 143,500
Mantenimiento del Bot ¢ 406,400

Total, presupuesto ¢2,199,308 6,037,875
Elaborado por: Calderon, et al, 2025.

Segun se indica, la propuesta que realiza el equipo investigador tiene una duracién de
4 meses con los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales que se presentan en la tabla,
se estima un total de ¢ 6,037,875 colones.

Es importante destacar que, para el desarrollo de la propuesta, no se requiere de
contrataciéon externa de recurso humano. Se determina que el capital humano actual destine
de su jornada la mitad del tiempo por 4 meses para el apoyo en la propuesta.

De acuerdo con el presupuesto que se proyecta se deben involucrar areas importantes
como la gerencia intercompany y su equipo parcial de cuentas por pagar, el técnico de Tl y un
analista financiero con la finalidad de que se trabaje de la forma idonea en una disminucion de
rezagos para la facturacion intercompany.

Ademas, se presentan recursos materiales y tecnolégicos que no requieren de un
egreso en todos los meses, aquellos que son activos se calculan con base en la depreciacion
de linea recta, ya que en CMI ya cuentan con estos, por su lado los recursos tecnoldgicos se

desembolsan en un solo mes, debido a que no cuentan con la actualizacion idénea como es

87



el caso del sistema de Auracuantic y el mantenimiento del bot, este ultimo es el recurso mas
costoso, porque se deben realizar varias correcciones que contribuyan con la eficiencia del
equipo y con ello se disminuyan los gastos por concepto de horas extras.

El egreso mas fuerte se presenta en el mes 4 debido a que es la etapa final en donde
se inicia la mejora en el bot y, por ende, se involucra el técnico de tecnologias de la informacion.
Para finalizar, el equipo investigador recomienda que este proyecto se presente a las gerencias
que corresponden para su respectiva aprobacion, ya que con la ejecucion de esta el flujo de
trabajo en el mediano plazo puede reducir los problemas operativos que se presentan en CMI
alimentos y consecuentemente desencadenan otras problematicas que afectan la rentabilidad

del grupo corporativo.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista al departamento de cuentas por pagar.

Entrevista al equipo de cuentas por pagar, para obtener datos sobre la situaciéon del
procesoy de los colaboradores respecto al proceso de registro de factura intercompany.

O-

Preguntas referentes a la variable gestion de facturas intercompany

¢ Cuantas personas realizan gestiones intercompany en el departamento?

¢ Considera que el proceso de facturacion intercompany es eficiente o deficiente?

¢, Cuentan con manuales de procesos enfocados en facturacion intercompany?

¢ En el departamento de cuentas por pagar cuentan con procesos de auditoria internos
y/o externos?

¢ Poseen algun calendario para los cierres mensuales de la presentacion de facturas de
las distintas sociedades que atiende el departamento?

¢, Cuentan con una fecha de corte para el registro de facturas intercompany?

¢, Como realizan el proceso de registro de notas de crédito y débito sobre facturas
intercompany?

¢ Las listas de actividades (LDA) se mantienen por debajo o en el limite de lo estipulado

por politicas?
Preguntas referentes a la variable Finanzas.

Debido a que hay varias unidades de negocio en el grupo corporativo: ¢ El equipo de

cuentas por pagar realiza horas extra para cubrir el registro de facturas intercompany?

10-Con la informacion anterior, ¢ cree que existen retrasos de pago a proveedores debido

a la inclusion de nuevas tareas de registro de facturas intercompany?

11-Segun la LDA del puesto de analista de cuentas por pagar cuantos fondos necesitaria

para mantener en 80% la ocupacion de los colaboradores? Ya sea adquisicion de

talento, pago de horas extra, gestion de aguinaldos entre otras.

Preguntas referentes a la variable modelo estandarizado.

12-;Qué cambios representé para el departamento la implementacién del proceso de

facturacion intercompany en Costa Rica?, ;Como se comunicaron los cambios al

departamento?
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13-¢ Aplican normativas y /o politicas enfocadas o relacionadas al proceso de facturacién
intercompany, por ejemplo, normas NIC, NIIF o ISO?

14-; Actualmente, cuales paises forman parte del proceso de facturacion intercompany de
Costa Rica?

Anexo 2. Encuesta sobre el proceso de facturacion a los involucrados en el proceso de
registro MIRO y FB60

Encuesta sobre el proceso de facturaciéon intercompany a los involucrados en los
departamentos de compras, unidades de negocio y contabilidad (Registros por proceso

de compras y cargas manuales FB60).

Como parte del proceso de recoleccion de datos se realiza la siguiente encuesta para
recolectar datos del sentir de los distintos departamentos de CMI Alimentos, para que puedan
dar una clasificacion de los servicios que reciben y del proceso de gestiéon de facturas

intercompany en si.

1- ¢ Como clasificaria los servicios que brinda el departamento de cuentas por pagar?
Donde 1 es deficiente y 10 excelente

2- ¢ Como clasificaria el proceso actual de registro de facturas intercompany?
Donde 1 es deficiente y 10 excelente.

3- ¢ Cuando recibe una solicitud de pedido, orden de compra, solicitud de entrada de
mercancias o una factura para registro manual la realiza en el momento de su
recepcion?

a) Siempre b)- Casi siempre  c- Nunca

4- ;Como parte de su experiencia, el proceso de gestién de compras puede adaptarse
para un mejor funcionamiento del departamento de cuentas por pagar?

A- Si

B- No

5- ¢ Conoce usted la implicacion o consecuencia que tiene no completar el proceso de
compras, o envio de documentacion para registro de facturas FB60 en su mes de
emision para los resultados financieros de las unidades de negocio?

o Si
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No

¢ Considera que todos los registros de facturas intercompany son registrados a la cuenta
correcta?

Siempre  b- Casi siempre  c-. Nunca

¢ Considera que el proceso esta debidamente reglamentado y regulado para su correcta
ejecucion?

Si

No

¢ Considera necesario que el departamento de cuentas por pagar deba tener un
calendario de cierre escalonado distinto al de las unidades de negocio?

Si

No

¢, Con base en su experiencia considera que los procesos del equipo de cuentas por
pagar deben estar estipulados en un manual de proceso?

Si

No

10-¢;Con base en esta encuesta considera algun otro punto fundamental que deba

considerar el equipo investigador en cuanto al proceso de registro de facturas

intercompany?
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Anexo 3. Matriz de medicién de gestiones.

"\ Departamento de Cuentas por Pagar
/[B\\cml Matriz de medicion de gestiones

Periodo 2021-2024

Productivi
# Codigo unidad de negocio Descrlpcl-o.n L3 Responsable #factura Tlempo”en 2 Fecha de inicio Fecha de finalizacion  Dias de registro  dad del
la gestion gestion .

equipo
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Anexo 4. Formula de Productividad.

Departamento de Cuentas por Pagar

L
/ZS.\\ c ml Instrumento de evaluacion de la productividad

Farmula: Total cantidad de gestiones/Total horas trabajadas

i
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Anexo 5. Formulario del seguimiento de retrasos de facturacién intercompany.

/3 CMI

Departamento de Cuentas por Pagar

Formulario del seguimiento de retrasos de facturacian intercompany

Periodo 2021-2024

e = U N T A

=

Anexo 6. Matriz de verificacion de costos operativos.

ANCMI

Departamento de Cuentas por Pagar
Matriz de costos operativos
Periodo 2021-2024

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre
Total
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§1.20
¢1.00
$0.80
¢0.50
§0.40
§0.20

[

Anexo 7.Grafico de barras de costos operativos.

Costos operativos mensuales por pago de horas extra.
Periodo 2021-2024

m2021 m2022 m2023 m2024

Anexo 8. Matriz de verificacién de gastos operativos.

)

Colaborador

Colaboradon 1

(Ml

Diciembre
{afio anterior:

Enero

Abril

Departamento de cuentas por pagar.
Matriz de verificacion de gastos operativos
Peripdo 2021- 2024

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Dctubre

embre U3 kdo =
e Total /12

Codalboradon 2|

Codalborador 3|

i

Colaboradon 1

Codalboradon 2|

Codalboradorn 3|

an

Colaboradorn 1

Codalboradon 2|

Codalborador 3|

Colaboradon 1

Colaboradon 2]

Codalboradorn 3|

Codalborador 4]

Codalborador 5

Codalorador &)

Colalboradon 7|

Codalorador B

a4
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Anexo 9.Calculadora de cuotas.

Salario mensual: 0 Facturacion estimada: G0
CCes Patrono Trabajador
SEM 8.35% 5,50%
5,429 4173
TOTAL 14, 675 8.675%
OTRAS INSTITUCIOHMES Patrono Trabajador

ar (DPOE)

TOTAL
LEY DE PROTECCION AL TRABA IADOR (LET) Patrono Trabajador
Danco Poputan (DPOF) 0.25% 1,005
Fore Capitalizacian Lal 305
Operadora orplementaria OPC 2,005

NS 1,00
TOTAL = I
REZUMEN Patrono Trabajador
PORCENTAIES TOTALES 26,67% 10,675
i ] “0

Anexo 10. Matriz cuotas patronales.

Manto

<0

<0

Manto

<0

<0

Total

37,345

. Departamento de cuentas por pagar.
[& \ cml Matriz cuotas patronales
£ Periodo 2021-2024

Colaborador Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre

Colaboradorl

Noviembre Diclembre

Colaborador2

Colaborador3

2021

Colaboradorl

Colaborador2

Colaborador3

2022

Colaboradorl

Colaborador2

Colaborador3

2023

Colaboradorl

Colaborador2

Colaborador3

Colaboradord

ColaboradorS

Colaboradorg

Colaborador7

Colaborador8

2024 |¢ - ¢ - [¢ - |¢e - [¢ - |¢ - [¢ - |¢ - |e¢e - [¢ -
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Anexo 11.Matriz carga de facturas entrantes.

NCMI

Enero

Departamento de cuentas por pagar
Matriz porcentaje de facturas registradas.
Periodo 2021-2024

Total facturas Escalado con % facturas

emitidas registrado.

preeliminar

Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Setiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Total

Anexo 12. Mapa de proceso de gestion facturas Intercompany.

ACMI

/—-._, Robot escanea informacion de forma automética ‘

i |

Deficiencias de lectura
Proveedor emite Contabilizacién robot robot, delega la
factura a automatica tarea a al gestor de
l cuentas por pagar.
Proceso de compras A

Registro preliminar Sin registro

I l

Proveedor carga ),

datos en ineldat El robot crea un registro

contable preliminar en SAP el
cual se debe revisar y completar
el gestor de cuantas por pagar.

El robot delega la tarea sin registro

premilinar, por lo cual el gestor de

cuentas por pagar debe realizar el
registro de principio a fin.

— —

Si los datos son correctos se contabilizan.
En caso de informacién incompleata o erronea

correccion,

el proceso vuelve a compras para su andlisis y )
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Anexo 13. Matriz de crecimiento por departamento.

ANCMI

Matriz de crecimiento de valor del

2021 2022 2023 2024
departamento de cuentas por pagar
Valor del departamento ¢ ¢ ¢ ¢
Colaboradores
Valor en activios fijos ¢ ¢ ¢ ¢
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