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Abstract

El trabajo realizado en esta tesis tiene como objeto principal establecer una
propuesta de mejora en el proceso de cobranzas de dos empresas en proceso de fusion
con la descentralizacion de los procesos que se encuentran radicados en Perl, logrando
que el area de créditos y cobranzas tenga autonomia y capacidad de tomar sus propias
decisiones de acuerdo a las caracteristicas del mercado local.

Uno de los objetivos del trabajo es mejorar la gestion de cobranzas para
mantener un Optimo indicador DSO, lo que mostrara que la cartera se esta recuperando
en menor tiempo; tomando en cuenta el modelo de negocio que se adopte y el tipo de

mercado al cual se ingrese con el nuevo portafolio de productos.

La propuesta que se expone trata la unificacion de los procesos de cobranzas,
mediante la busqueda de sinergias entre los procesos o la adopcion de una mejor
alternativa de acuerdo al enfoque de la empresa en el mercado. La idea principal es
alinearse a un proceso que se adapte al entorno de ambas compafiias; posteriormente de
acuerdo al nuevo modelo adoptado se propondra la obtencion de autonomia en las
decisiones de crédito, analizando la propuesta de descentralizar algunos procesos del
area de créditos y cobranzas, para que las desiciones sean tomadas localmente con un
conocimiento mas amplio del mercado local y evaluando el comportamiento de los

clientes, para brindar un soporte mas eficiente para el area de ventas.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objeto principal, descentralizar dos
procesos de mayor trascendencia para el area de créditos de dos empresas dedicadas a la
comercializacion de productos de consumo masivo, que se encuentran en etapa de
fusion, los mismos se encuentran radicados en Per(; la propuesta implica una mejora a
la politica de créditos, con el fin de brindar un soporte més eficiente a la operacién del
departamento de ventas. Con un analisis de diferentes factores que se presentaran a lo
largo de este trabajo, se propondra definir un monto para aprobaciones de pedido de

ventas Y la creacion mas agil de clientes de forma local.

El nuevo modelo de negocio combinado que se adapte a las necesidades del
mercado, podra apoyarse en el area de créditos con esta propuesta, principalmente para
lograr autonomia para el departamento de cobranzas local, asi como capacidad de toma

de decisiones y agilidad de respuesta de acuerdo a la dinamica del mercado.

Es vital para dos empresas multinacionales comercializadoras de productos de
consumo masivo entregar a sus clientes un mejor servicio de crédito, de tal manera de
entregar un apoyo mas significativo que agregue valor al negocio. A partir de ésta
premisa surge la pregunta; por qué la centralizacion de las decisiones de un area
estratégica y de apoyo en la comercializacion de los productos; si se toma en cuenta lo
mencionado anteriormente se puede agregar que dicho departamento deberia tener
autonomia por el conocimiento del mercado y tomar decisiones mas acertadas de

acuerdo al tipo de clientes.



Partiendo que el enfoque de las dos empresas hacia el mercado es diferente, pues
manejan distintos procesos para esta area, el apoyo local es mediante un conocimiento
de las zonas de mercado, al cual las dos empresas se dirigen. Con la fusién de las dos
compafiias se busca alinearse hacia los mejores procesos de ambas y proponer un

modelo de crédito que encaje con el negocio combinado.

Actualmente la cobranza de la empresa “A” es realizada mediante la visita de los
ejecutivos comerciales a sus clientes, los cuales son distribuidos de acuerdo a la zona de
ventas que se le asigna.

La cobranza de la cartera de la empresa “B” se realiza mediante los ejecutivos de
ventas a los clientes, los cuales realizan labor de ventas y cobranza; la diferencia entre
los dos procedimientos radica en que la comparfiia “B” toma las decisiones de manera
local, lo que agilita los tiempos de respuesta hacia los requerimientos del area de

ventas.

Esta propuesta ayudara a mejorar la gestion de cobranzas manteniendo un 6ptimo
indicador de Dias de Cartera (Days Sales Outstanding- DSO) para ambas empresas, de
acuerdo al modelo de negocio que se adopte y al tipo de mercado al cual se enfoque,
con el portafolio de productos combinado; asi se mantendra un indicador de dias de
cobranza en niveles optimos, lo que indicara que la cartera se recupera en menor

tiempo.
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CAPITULO 1

MARCO CONCEPTUAL DEL PROCESO DE CREDITOS

1.1.  Definicion del proceso de créditos

El proceso es un conjunto de actividades que se encuentran intimamente
relacionadas, las mismas transforman elementos de entrada en resultados. Con esta
induccion se define al proceso de Crédito y Cobranzas, como el conjunto de
procedimientos de ingreso de cobros de valores adeudados, correspondientes a la
venta, procurando la continuidad del ciclo normal de recaudos. Aqui termina el
flujo de efectivo empresarial, buscando siempre establecer lineamientos adecuados

y procurando la mejor rentabilidad, oportuna liquidez y minimizacion de riesgos.

1.1.1 Politica de crédito

Las empresas que conceden crédito deben establecer una politica que les permita
recaudar los valores, cuando vence la fecha de pago. Conceder crédito es invertir en el
cliente, representa una inversion sujeta a la venta de un producto o servicio. La politica
de crédito de una empresa determina si debe concederse crédito a un cliente, y el monto

que se otorgara. *

La empresa no solo debe ocuparse de los estandares de crédito que establece,
sino también de la correcta utilizacion de los mismos al tomar decisiones de crédito; los
estandares de crédito mas flexibles pueden aumentar las ventas, sin un control sobre los
cobros de los valores en el mercado; el departamento de créditos debe decidir cuando

existen casos de deuda fuera de la politica, a pesar de tener estandares més flexibles.

1 www.byington.net/ Elementos esenciales de la evaluacion del crédito empresarial
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El desarrollo de fuentes adecuadas de informacion y métodos de analisis de
crédito, constituyen aspectos importantes de la politica de crédito, para la
administracion exitosa de las cuentas por cobrar. La practica inadecuada de una buena
politica de créditos o la ejecucion exitosa de una politica de créditos deficiente no

producen resultados 6ptimos.

La politica de crédito de la compafiia debe contener la estrategia que la empresa
utiliza para recuperar los valores entregados en el mercado, este punto es de vital
importancia para el desempefio de la organizacion. La politica de crédito no solamente
es el plan detallado de como se comunica, 0 como es el crédito comercial con sus
clientes, cuanto pueden comprar y cOmo pagaran, sino también la aplicacion de la

misma.

Entre mas flexible sea la politica de crédito, los controles deben ser mas
estrictos, ya que se incrementard el nivel de riesgo y la posibilidad de incurrir en
excesos de gastos de cuentas incobrables, asi como elevados periodos de cobro. Asi se

cumple el principio, a mayor riesgo, exijo mayor rentabilidad.

Una adecuada politica de crédito identifica el punto de mayores retornos para la

compafiia, evaluando los siguientes componentes:

e Las condiciones de ventas (pago contra entrega, plazos de pago)
e Analisis crediticio

e Nivel de riesgo

e El costo financiero generado por un mayor periodo de cobro

e Las pérdidas ocasionadas por cartera castigada.’

2 www.byington.net/ Elementos esenciales de la evaluacién del crédito empresarial
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Una empresa que no ofrece crédito no tiene deudas incobrables, generalmente
estas compafiias mantienen un ndmero de clientes relativamente bajo; el efecto de
aumentar el riesgo crediticio, partiendo del nivel O riesgo, a un riesgo crediticio mas
elevado atrae mayor cantidad de clientes. Si, la empresa antes de aumentar el riesgo de
crédito no plantea una politica para recuperacion de valores, corre el riesgo de generar
una cuenta de gastos por deudas de dificil cobro; resulta atil pensar en la decision de

otorgar crédito en términos de costos de mantenimientos y/o costos de oportunidad:

= Costos de mantenimiento son los costos asociados al otorgamiento de crédito
y la inversion necesaria en cuentas por cobrar. Los costos de mantenimiento
involucran el retraso en la recepcion del efectivo, las pérdidas por las deudas

incobrables y los costos de administrar el crédito.

= Costos de oportunidad son las ventas que se pierden por no otorgar crédito.

Estos costos disminuyen cuando se concede crédito.?

Mientras incrementa el nivel de crédito que otorga una empresa, menor sera la
recuperacion de los valores en el mercado, que a su vez incrementa el riesgo operativo;
en el grafico No.1 se aprecia que a menor crédito otorgado por la empresa, los cobros
son recuperados en casi su totalidad; en cambio mientras el costo de oportunidad
disminuye por un aumento en las ventas, los valores recuperados se reducen, y
finalmente los costos de mantenimiento tienen un comportamiento de acuerdo al nivel
de crédito, cuanto més crédito se ofrece estos costos incrementan ya que la relacion es

directamente proporcional.

La interseccion entre el costo de oportunidad y el costo de mantenimiento

® www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacién del crédito empresarial
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representa el punto de equilibrio, en el que la empresa recupera los valores generados

por ventas y puede cubrir sus operaciones.

La curva de costos totales indica la cantidad 6ptima de crédito, que la empresa
puede proporcionar a sus clientes, tomando en cuenta los costos de mantenimiento que

involucra conceder este nivel de crédito.

GRAFICO No. 1

RELACION COSTOS DE MANTENIMIENTO vs COSTOS DE OPORTUNIDAD

Costos en Cantidad
dolares 6ptima Costos
%
de crédito totales
M“m“ Costos de

v m“‘«f /‘f mantenimiento
—
\ i

f“f

— Costo de

yd

oportunidad

Nivel de crédito

Fuente: www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito

Elaboracion: www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacién del crédito

Nivel de competencia. Existen dos tipos de variables, la competencia reducida y
la alta competencia, estos son factores que tienen un papel muy importante en la

evaluacion de una Optima politica de crédito.
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POLITICA DE CREDITO | COMPETENCIA REDUCIDA | ALTA COMPETENCIA

BAJOS MARGENES Conservadora Moderada

ALTOS MARGENES Moderada Agresiva

Fuente: www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito

Elaboracion: www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito

Por ejemplo, una empresa que se desempefia en un ambiente de competencia
elevado generalmente debe recurrir a politicas de crédito agresivas, para ganar
participacién en el mercado. Por el contrario, un monopolio puede darse el lujo de
tener politicas de crédito muy conservadores e incluso, vender de contado o exigir pagos

anticipados.*

Rentabilidad y recuperacion de pérdidas por impagos

La rentabilidad es un factor fundamental al momento de definir las politicas.
Para una empresa con bajos margenes de competitividad, no es recomendable que sea
agresiva en materia de crédito, pues un impago generaria una carga demasiado alta para
el departamento de ventas (el cual tendria que esforzarse al maximo para recuperar lo
perdido), los valores impagos representan el motivo de la existencia de la politica de
crédito de una empresa. En cambio, una compafiia que goce de altos margenes de
rentabilidad, puede asumir un elevado nivel de riesgo contenida en la politica de
créditos, hasta la medida en que un impago pueda ser recuperado con relativa facilidad

por el esfuerzo de ventas.

Puede ser necesario ser mas agresivo en el crédito, por ejemplo para el caso de

4 . ) - .- .
www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito empresarial
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venta de productos de reciente lanzamiento, y mas conservador en productos bien
establecidos; las siguientes son razones que se deben analizar al momento de constituir
una éptima politica de creditos:

= Actividad en la que compite la empresa

= Anadlisis de los parametros adoptados por la industria

= Su posicion en el mercado

= Cudl es su zona de ventas

= Situacion econdmica general

= Crecimiento del volumen de ventas para las utilidades de la empresa

1.1.2 Politicas de cobro

Las politicas de cobro de la empresa constituyen los procedimientos que se sigue

para recuperar el dinero por las ventas efectuadas.

La efectividad de la politica de cobro de una empresa se puede evaluar
examinando el nivel de estimacion de cuentas incobrables. No obstante, se debe tomar
en cuenta que la recuperacion de la cartera no Unicamente depende de la politica de

cobro, sino también de la politica de créditos en la cual se basa su aprobacion.

Si es constante el nivel de cuentas incobrables, y es atribuible a las politicas de
crédito de la empresa, puede esperarse un aumento en los gastos de cobro como una
estrategia de gestion, para lograr una reduccién en las cuentas de dificil cobro de la

empresa.

El aumento en los gastos de cobranzas debe reducir la estimacién de cuentas

incobrables y el periodo medio de cobros, aumentando las utilidades; este supuesto se

16



cumple siempre y cuando sea més efectiva la recuperacion de cartera, que los gastos de
mantenimiento incurridos; dentro de la politica debe sefialar el plazo de tiempo

estimado para que un valor sea considerado como cuenta de dificil cobro.”

Los costos de esta estrategia puede incluir la pérdida de ventas, ademéas de
mayores gastos de cobro, si el nivel de gestion de cobranza es demasiado intenso; en
otras palabras, si la empresa apresura demasiado a sus clientes para que paguen sus
cuentas, estos pueden optar por ya no ser méas clientes de la empresa, y llevar sus

negocios a la competencia, reduciendo las ventas de la empresa.

La empresa debe tener cuidado de no ser demasiado agresiva en su gestion de
cobros, si los pagos no se reciben en la fecha de vencimiento, debe esperar un periodo
razonable estipulado en la politica de créditos, antes de iniciar los procedimientos de

cobranza legal.

Modalidades de procedimiento de cobro

A medida que una cuenta se hace méas antigua, la gestion de cobro se hace mas
personal y mas estricta. Los procedimientos basicos de cobro que se utilizan, en el

orden que normalmente se siguen en el proceso de cobro, son las siguientes:

Cartas:

Después de cierto nimero de dias contados a partir de la fecha de vencimiento
de una cuenta por cobrar, la empresa envia una carta en términos amistosos,

recordandole al cliente su obligacion.

www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito empresarial
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Si la cuenta no se cobra dentro de un periodo determinado después del envio de
la primera carta, se envia una segunda carta mas terminante. Las cartas de cobro son el

primer paso en el proceso de cobros de cuentas vencidas.

Llamadas telefonicas:

Los gestores de cobranzas de la empresa pueden llamar al cliente y exigir el
pago inmediato. Si el cliente tiene una excusa razonable, se puede hacer arreglos para

prorrogar el periodo de pago.

Utilizacion de agencias de cobros:

Consiste en entregar el detalle de las cuentas incobrables a una agencia de
cobros, o en su defecto a un abogado para hacer efectiva la cuenta por cobrar.
Normalmente los honorarios para esta clase de gestion de cobro son bastante altos, y

cabe la posibilidad que se reciba un porcentaje mucho menor del que espera recibir.

Procedimiento legal:

Este es el paso mas estricto en el proceso de cobro. Es una alternativa que utiliza

la agencia de cobros o directamente la empresa, dependiendo de sus politicas.

El procedimiento legal es oneroso, y puede obligar al deudor a declararse en
bancarrota, reduciéndose asi la posibilidad de futuros negocios con el cliente y sin que

garantice el recibo final del adeudo.

Existe un punto en el cual los gastos adicionales de cobro no ofrecen un

18



rendimiento suficiente, la empresa debe tener en cuenta este punto.

1.1.3 Administracion de créditos

El proceso de gestion de crédito busca en cada una de sus etapas cuantificar
el riesgo que involucra una operacion financiera (adquisicion de una deuda), entre
la compafiia y el cliente; trata de identificar posibles situaciones de no pago en el
futuro, con el proposito que los ejecutivos de ventas adopten medidas y suficiente

decision para mejorar tanto la venta, como el cobro de los valores en el mercado.

La adecuada administracion de créditos, requiere informacion financiera que
disminuye considerablemente el riesgo operativo; a continuacion se describe los tres

elementos a considerar para el otorgamiento de un crédito empresarial:

= Cumplimiento: Se obtiene con la investigacion del historial de pagos y es

un punto muy importante para otorgar un crédito empresarial.

= Lacondicion Financiera: Andlisis de los balances corporativos del cliente.

= La demografia Empresarial: Es un estudio cualitativo del potencial cliente

que solicita la linea de crédito.”

Realizar una buena administracién de créditos involucra siete etapas, las cuales

ayudara a mejorar la gestion del departamento de créditos:

6 . ) - .- .
www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito empresarial

7 . . .
WWW.promonegocios .net/proceso administrativo
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= Otorgamiento del crédito: Analisis de la concesion del crédito,
evaluacion, condicion y control del crédito.

= Establecimiento de politicas: Parametros sobre los cuales se constituye
la politica.

» Organizacion interna: Procedimientos y toma de decisiones del area.

= Gestion de cobranza: Previo estudio de los segmentos de enfoque en el
mercado.

= Estrategias y promociones: Revision del efecto de las promociones en la
gestion de cartera.

= Controles y reportes: Evaluacién de gestion de cartera mediante
indicadores, antiguedad de cartera, etc.

= Gestiones legales: Realizar un previo analisis sobre la antigiedad de la

cartera en mora.®

Para la conservacion de los clientes y para que el negocio sea atractivo en el
mercado, la mayor parte de las empresas deben efectuar sus ventas a crédito. Las
condiciones de crédito pueden variar entre campos industriales diferentes, pero las
empresas dentro del mismo campo industrial, generalmente ofrecen condiciones de
crédito similares. La administracién exitosa de las cuentas por cobrar depende de la

adecuada ejecucion de la politica de créditos.

Las ventas a crédito, que dan como resultado las cuentas por cobrar,

normalmente incluyen condiciones que estipulan el pago en un nimero determinado de

& http://www.itlp.edu.mx
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dias.

El proceso de Administracion de Créditos se inicia al momento de la firma de la
solicitud de crédito, continua con la evaluacion de la situacion financiera del postulante,
para luego validar la informacion entregada, y mediante un estudio realizar la
asignacion de limite de crédito, para incorporar el cliente al negocio; la etapa del crédito

finaliza el momento que se registra el pago de la venta realizada.

1.1.3.1. Analisis de crédito

Es la evaluacion del riesgo de los clientes. La principal condicion para este
analisis es el estudio de los estados financieros, que facilita la toma de decisiones a los

inversionistas o terceros interesados en ser clientes de la empresa.

Al realizar la evaluacion de crédito de un cliente potencial, se debe analizar las

siguientes variables fundamentales:

= Los estados financieros.- Permite conseguir datos para la evaluacion de las

razones financieras.

= Indicadores financieros.- De estas herramientas depende el éxito o fracaso tanto
de la recuperacion de la cartera, como del incremento en ventas; los indicadores

de mayor relevancia para el analisis comercial, son los siguientes:’

° ROSS STEPHEN, (2005), Finanzas Corporativas, México, McGraw-Hill Interamericana.
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0 Plazo Promedio de cuentas por pagar (PPCP).- Permite analizar la capacidad de

pago de la empresa que solicita un crédito, para satisfacer sus obligaciones de
tipo recurrente (pagar sus cuentas), el calculo se obtiene realizando la siguiente

formula:

Dias del periodo
Rotacion de cuentas por pagar

PPCP -

0 Rotacidn de cuentas por pagar.- Nos indica el plazo en que se cancelan las deudas

adquiridas, por concepto de compra de bienes o servicios en un periodo

determinado.

Compras
Cuentas por pagar

RCP =

Esta cifra nos sirve para comparar con las condiciones de crédito de acuerdo a
los dias de recuperacion de la cartera por cobrar. El plazo de las cuentas por pagar

proporcionara una mejor idea de las normas de pago del solicitante de crédito.

Una medida importante para el analisis financiero de una empresa, es comparar
los dias de cuentas por pagar, con los dias de cuentas por cobrar, si el primer indicador

resulta mayor, significa que la empresa tiene mayor liquidez para solventar sus deudas
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y que se encuentra recuperando la cartera en menor tiempo.

0 Razon circulante: Determina la capacidad de pago de la empresa, para cumplir sus

obligaciones a corto plazo, se expresa de la siguiente manera:

Razoén _ Activo circulante
Circulante Pasivo circulante

Esta razon financiera nos indica que la empresa podra cubrir las obligaciones
pendientes en el pasivo circulante, si este indicador es mayor a uno la empresa podra

asegurar el respaldo de sus obligaciones con su activo circulante.

O Prueba del &cido: Es similar a la razon circulante, excepto por que excluye el

inventario, el cual generalmente es el menos liquido de los activos circulantes,

debido a dos factores:

a) Muchos tipos de inventarios no se venden con facilidad.

b) El inventario se vende normalmente a crédito, lo que significa que se
transforma en una cuenta por cobrar antes de convertirse en dinero. Se calcula de

la siguiente manera:

Pruebade _ Activo circulante - Inventario
acido Pasivo circulante
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Cuando el inventario de una empresa no tiene la posibilidad de convertirse en
efectivo con facilidad, para liquidar sus pasivos circulantes, la prueba de é&cido
proporciona una mejor medida de liquidez. Si el inventario es liquido, la razén

circulante es una medida aceptable de la liquidez general de la empresa.

0 Rotacién de inventarios.- Mide la actividad, o liquidez del inventario de una

empresa. Su célculo se realiza de la siguiente manera:

Rotacion de _ Costo de ventas
Inventarios Inventario promedio

La rotacion resultante solo es significativa cuando se compara con las de otras
empresas de la misma industria, 0 con una rotacion de inventarios anterior de la misma

empresa.

o Dias inventario.- Los dias de inventario representan el tiempo que se requiere

para que los bienes sean producidos y vendidos.

Dias de _ Dias del periodo
Inventarios Rotacién de inventarios

Cuando existe un fuerte incremento en la razon de dias de inventario, significa
que existe un inventario increiblemente cuantioso de productos terminados no vendidos,

que pueden ocasionar problemas de solvencia financiera para la empresa.
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0 Rotacidon de cuentas por cobrar: Nos indica el plazo de cobro de las ventas

realizadas en un determinado periodo.

Rotacion de cuentas _ Ventas netas
por cobrar Cuentas por cobrar

Una de las principales contribuciones en la decision final del crédito, es el juicio
subjetivo del analista financiero, acerca de los méritos que tiene una empresa para ser
acreedora al crédito. Mientras més alto sea el promedio de cuentas por cobrar de la
empresa, es mas costoso su manejo y viceversa. Si la empresa hace mas flexibles sus
estandares de crédito, debe elevarse el nivel promedio de cuentas por cobrar, en tanto

que si se presentan restricciones en los estandares deben disminuir.

0 Periodo promedio de cobranza.- El periodo promedio de cobranza nos indica él

ntmero promedio de dias que las cuentas por cobrar estan en circulacion, es decir, el

tiempo promedio que tardan en convertirse en efectivo.

Periodo promedio _ Cuentas por cobrar * 360
decobranza Ventas
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La rotacion de las cuentas por cobrar y el periodo promedio de cobranza,
proporcionan informacién relacionada con el éxito de la empresa, al administrar su
inversion en cuentas por cobrar. El valor real de estas razones, refleja la politica de

crédito de la empresa.

o Capital de trabajo neto: Es una medida comun que demuestra la liquidez de una

empresa. Representa la solvencia de la posicion financiera general de la empresa,
es decir la facilidad con la que puede cancelar sus deudas. Se calcula de la

siguiente manera:

Capital de trabajo neto = Activo circulante - Pasivo circulante

El capital de trabajo neto es positivo cuando el activo circulante es mayor al
pasivo circulante, eso significa que el efectivo disponible es mayor que el efectivo que
debe pagarse, también debe tomarse en cuenta factores externos de la economia como

impuestos, aranceles, inflacion, etc.

0 Margen de utilidad neta operativa.- Este indicador nos proporciona mejor

visibilidad sobre la situacién financiera de la empresa, tomando en cuenta sus

ventas anuales.

H Margen de utilidad = Utilidad neta en operaciones H
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neta operativa Ventas * 100

Basado en su propia interpretacion subjetiva de los estandares de crédito de la
empresa, puede entonces tomar una decision final acerca de si se debe, 0 no conceder

crédito al solicitante y el monto del mismo.

Muy a menudo estas decisiones no son tomadas por una sola persona, sino
por un comité de revisién de créditos. Las condiciones de crédito de una empresa

especifican los términos de pago que se estipulan para todos los clientes a crédito.™

Estimacién de cuentas incobrables

Otra variable que es afectada por los cambios en los estandares de crédito es la
estimacion de cuentas incobrables. La probabilidad o riesgo de adquirir una cuenta de
dificil cobro aumenta a medida que los estdndares de crédito se hacen més flexibles y

viceversa.

Evaluacién de estandares de crédito

Para determinar si una compafia debe establecer estdndares de crédito mas
flexibles, es necesario calcular el efecto que tengan estos en las utilidades marginales,

en las ventas y en el costo de la inversion marginal en las cuentas por cobrar.

1o ROSS STEPHEN, (2005), Finanzas Corporativas, México, McGraw-Hill Interamericana.
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Costo de la inversion marginal en cuentas por cobrar: El costo de la inversion marginal
en cuentas por cobrar, se calcula estableciendo la diferencia entre el costo de manejo de
cuentas por cobrar antes y después de la implantacion de estandares de crédito mas

flexibles.

Se debe calcular primero la razén financiera de rotacion de cuentas por cobrar.

Después se calcula la inversion promedio en cuentas por cobrar, calculando el
porcentaje del precio de venta que representan los costos de la empresa y multiplicarlo

por el indicador de rotacion de cuentas por cobrar.'

Inv. Promedio cuentas

por cobrar ((Costo/Precio de ventas) * 100) * RCC

RCC: Rotacién de cuentas por cobrar

Por altimo debe calcularse el costo de la inversion marginal en cuentas por
cobrar, realizando la diferencia entre la inversion promedio en cuentas por cobrar con el

programa propuesto y el actual.

CIM = [IPCC - Programa propuesto

11
Wwww.uas.mx
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CIM: Costo de la inversion marginal

IPCC: Inversion promedio de cuentas por cobrar

La inversion marginal representa la cantidad adicional de dinero que la empresa

debe comprometer en cuentas por cobrar, si hace mas flexible su estandar de crédito.

Antes de tomar decisiones para resolver si una empresa implementa estandares
de crédito més flexibles, hay que comparar las utilidades marginales sobre las ventas

con el costo de la inversion marginal en cuentas por cobrar.

Si las utilidades marginales son mayores que los costos marginales, pueden
hacer mas flexibles los estdndares de crédito; de otra manera deben mantener los

estandares que aplican en ese momento dentro de la empresa.*?

Estandares de

crédito flexibles Utilidades marginales > Costos marginales

Una vez que la empresa ha fijado sus estandares de crédito, hay que establecer

procedimientos para evaluar a los solicitantes de crédito.

No solamente por la calificacion de la situacion del cliente, las empresas deben
establecer una linea de credito, sino que se debe realizar un estudio del monto por el

cual el cliente pueda responder.

Una vez realizado el estudio, la empresa establece una linea de crédito,

12
Www.uas.mx
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estipulando el monto maximo que el cliente puede adeudar a la empresa en un momento

determinado.

Las lineas de crédito se establecen para eliminar la necesidad de verificar el
crédito de un cliente, cada vez que se haga una compra a crédito. Finalmente el analisis
de crédito se dedica a la recopilacion y evaluaciéon de informacion de crédito de los
solicitantes, para determinar si estos estan aptos de acuerdo a los estandares y politica

de crédito de la empresa.

Los dos pasos basicos en el proceso de la investigacion del crédito son, obtener
informacion de crédito y analizar la informacién para tomar la decision de conceder el

crédito.

1.1.3.2. Condiciones de crédito

Las condiciones de crédito ayudan a la empresa a incrementar los clientes, pero
se debe tener cuidado, ya que las condiciones pueden alterar el ciclo normal de liquidez

de la empresa, resultando nocivo para la misma.

Los cambios en plazos, montos y tasa de interés, son aspectos fundamentales
que engloban las condiciones de crédito de la empresa, y pueden tener efectos en su

rentabilidad total.

El plazo es fijado dentro de la politica de crédito, de acuerdo a las condiciones
del mercado y al segmento al cual se enfoca una empresa; se analiza los siguientes
parametros, los montos de compra, cumplimiento de la cuota, entre otras caracteristicas,

estos aspectos definen si se puede entregar mayor o menor prérroga en el vencimiento
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de sus obligaciones. Los términos de vencimiento de pago que debe cumplir el deudor,
sera el que se hubiera pactado entre las partes dentro del marco legal aplicable (politica

de crédito de la compafifa).*®

El célculo del monto del crédito depende del analisis crediticio que se realice a
cada cliente, este analisis permite colocar un cupo mensual y un limite de crédito, que

el cliente ocupard para realizar sus compras.

La tasa de interés por mora es el recargo por retraso en los pagos de lo
consignado a crédito, o de la cuota de un préstamo mas los intereses, su calculo se

realiza sobre el capital vencido y los dias de atraso.

Los factores positivos y negativos relacionados con cambios en las condiciones
de crédito y los procedimientos cuantitativos para evaluarlos, se presentan a

continuacion.

Nivel 6ptimo: La empresa debe determinar, cual es el nivel 6ptimo de gastos de cobro

desde el punto de vista costo-beneficio.

Descuentos por pronto pago: Cuando una empresa establece o aumenta un descuento

por pronto pago, pueden esperar cambios y efectos en las utilidades, esto debido a que
el volumen de ventas debe aumentar, ya que si un cliente esta dispuesto a pagar al dia el

precio por unidad disminuye.

Si la demanda es elastica, las ventas deben aumentar como resultado de la

disminucion en el precio.

13 . . - .- .
www.byington.net/Elementos esenciales de la evaluacion del crédito empresarial
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El periodo de cobro promedio debe disminuir, reduciendo asi el costo del
manejo de cuentas por cobrar. La disminucion en cobranza proviene del hecho de que
algunos clientes que antes no tomaron los descuentos por pago de contado, ahora lo

hacen.

La estimacidon de las cuentas incobrables debe disminuir, pues en promedio los
clientes pagan pronto, este argumento se basa en el hecho, que mientras mas se demore
un cliente en pagar, es menos probable que lo haga. Mientras mas tiempo transcurra,
hay mas oportunidades de que un cliente se declare técnicamente insolvente o en

bancarrota.

La disminucion en el periodo promedio de cobro, como la disminucion en la
estimacién de cuentas incobrables, deben dar como resultado un aumento en las

utilidades.

El aspecto negativo de un aumento en el porcentaje de descuento por pronto
pago, es una disminucion en el margen de utilidad por unidad, pues hay mas clientes
que toman el descuento y pagan un precio menor. La disminucion o eliminacion de un

descuento por pronto pago tendria efectos contrarios.

Periodo de descuento por pronto pago: El efecto neto de los cambios en el periodo de

descuento por pronto pago es dificil de definir, debido a los problemas para determinar
los resultados exactos de los cambios en el periodo de descuento, estos son atribuibles a
dos fuerzas que tienen relacion con el periodo promedio de cobro, pues los clientes que

antes no recibian el descuento por pronto pago, se acogen a este beneficio.

Si en el momento de otorgar un crédito el cliente decide pagar su cuenta en un

periodo menor al estipulado, este accederia a un descuento.
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Sin embargo hay también un efecto negativo sobre las utilidades cuando se
aumenta el periodo del descuento, muchos de los clientes que ya tomaron el descuento
por pronto pago pueden ain tomarlo y pagar mas tarde, retardando el periodo promedio

de cobros.

El efecto neto de estas dos fuerzas en el periodo promedio de cobros es dificil de

cuantificar.

Periodo de crédito: Los cambios en el periodo de crédito también afectan la rentabilidad

de la empresa. Puede producirse efectos negativos en la utilidad neta, por aumentos en
el periodo de crédito, aumentos en ventas y por incrementos en la estimacion de las

cuentas incobrables.

1.1.3.3. Recuperacion de Cartera

Recuperar deudas requiere de planificacion, orden y constancia. El proceso de
recuperacion de cartera inicia el momento que vence el plazo de la factura, el pago de

esta, se realiza bajo las condiciones estipuladas en el contrato del cliente con la empresa.

El ejecutivo de recuperacion de cartera debe analizar la informacion contenida en
el reporte de adeudos, clasificando acorde a su magnitud y periodos de adeudo, tomando
en cuenta los siguientes rangos:

* Adeudos significativos

» Adeudos ordinarios
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« Adeudos con retraso™*

El Ejecutivo de recuperacion de Cartera, para continuar con su proceso analiza y
clasifica las cuentas adeudadas por sus clientes, y reporta al departamento de cartera los
motivos de impago de los clientes que adeudan, verificando su situacion de pago, v al

mismo tiempo suministrando control a estos clientes

El departamento de créditos es el responsable de analizar las causas de impagos,
tomando en cuenta el entorno econdémico como la inflacion, las tasas de interés, el
desempleo, estas son variables que afectan directamente al incremento o disminucion
del consumo, también se debe tomar en cuenta la situacion personal del cliente, para lo

cual se realiza seguimiento con el gestor del cobro.

Si después de haber realizado labor de cobro, existe una respuesta favorable a la
gestion realizada (visitas, llamadas, cartas, etc.), el departamento de créditos evaluara la
posibilidad de que el cliente continie formando parte de la compafiia (con la
elaboracion de un calendario o convenio de pago); si por el contrario no existe solucion,
entonces se deberd enviar este adeudo a cobranza especializada o judicial de acuerdo a

la politica de créditos de la compafiia.

La recuperacion de cartera es un punto critico y de mayor control por parte de la
empresa, pues de las futuras cobranzas se podra planificar, inversiones y nuevos

proyectos que se encuentren por emprender en la empresa.

“ http://www..itlp.edu.mx
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1.2.  Mejoramiento del proceso de créditos

A lo largo de la evolucién del riesgo crediticio y desde sus inicios, el concepto
de anélisis y criterios utilizados han sido los siguientes: desde principios de 1930 la
herramienta clave de analisis ha sido el balance. A principios de 1952, cambio a andlisis
de los estados de resultados, lo més importante eran las utilidades de la empresa. Desde

1952 hasta la actualidad el criterio utilizado ha sido el flujo de caja.

La principal funcion de los departamentos de cobranzas y las areas de riesgo
comercial, es cuantificar lo que significa para la compafia el otorgamiento de un
determinado crédito; por ello es necesario conocer su entorno a través de un analisis
tanto de los aspectos cuantitativos como cualitativos, a continuacion se indica los puntos
a tomar en cuenta para la evaluacion de un anélisis cuantitativo:

= Variables macroeconémicas: importaciones, exportaciones, politica fiscal, costo
del dinero, precios internacionales.

= Balances: calificaciones de auditoria, analisis de cuentas comerciales, analisis
del inventario, activos fijos, obligaciones bancarias y comerciales,

= Estados financieros: Analisis de razones financieras.™

Una de las mayores dificultades para el analisis de crédito, son los diversos
puntos cualitativos, pues representan aspectos subjetivos; la competencia y la eficiencia

de un sistema gerencial, son dos de los factores determinantes para la buena gestion de

15
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una empresa, a continuacion se menciona los siguientes puntos relevantes para la

evaluacién de un andlisis cualitativo:

Insumos: Procedencia, dependencia, abastecimiento, transporte y precio de la
materia prima

Factores externos: Tendencia de la industria, dependencia hacia las politicas
economicas del gobierno.

Producto: Calidad, tipos, sistema de distribucion.

Participacion en el mercado: Competencia, participacion de otras empresas en el
mercado.

Historia de la empresa o del sujeto o cliente: Evaluacion del tiempo realizando
esa actividad.

Accionistas 0 propietarios: Conocimiento del negocio, experiencia e

integridad.*®

Todas las variables mencionadas permiten tener una mejor vision del cliente y su

capacidad de endeudamiento.

1.2.1. Elementos del proceso de créditos

Estudios realizados a nivel internacional, indican que si bien el procesamiento de

informacion financiera aporta considerablemente a la disminucion del nivel de riesgo,

16

www.promonegocios.net/Administracion del crédito
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son tres los elementos esenciales a considerar en la evaluacion del Crédito Empresarial:

CUMPLIMIENTO
(Antecedentes Crediticios)

CONDICION DEMOGRAFIA
FINANCIFRA EMPRESARIAL

Fuente: www.promonegocios.net/Administracion del crédito
Elaboracion: www.promonegocios.net/Administracion del crédito

Limitar el analisis crediticio a uno o dos de los anteriores elementos, reduce la
exactitud de la evaluacién, es aceptable Unicamente para efectos de nuevos créditos de
bajo monto, o con el fin de monitorear a clientes antiguos de bajo riesgo, que no tengan

una alta participacion en el volumen de ventas de la empresa.

Cumplimiento Es importante destacar los elementos crediticios y el historial de
pagos recopilados a través del tiempo; los investigadores sefialan el cumplimiento,
como el méas poderoso elemento predictivo, experiencias comerciales, experiencias

bancarias y la existencia de embargos y protestos.

La Condicién Financiera de las empresas en analisis; este elemento es el mas
comunmente utilizado en nuestro medio. Dentro de los elementos de mayor relevancia
figuran las cuentas por cobrar, proveedores, efectivo, dividendos, pasivos corrientes,

activos corrientes, capital de trabajo y patrimonio liquido.
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La Demografia Empresarial consiste en analizar la actividad de la empresa, los
factores calificados son; el tamafio, afio de fundacion, tiempo bajo el control de los
mismos socios 0 accionistas, antigliedad de sus directivos, historia, ubicacion vy
situaciones especiales, son también necesarios para anticipar las posibilidades de

quiebra o inhabilidad para el cumplimiento de obligaciones.

Mediante un sofisticado analisis, para identificar quiebras e incumplimientos
comerciales; basandose en la informacién de pagos e informacion procedente de los
estados financieros, se concluyen que "la informacion comercial producida que arrojan
estos tres elementos son tan importantes, como la informacion contenida en los estados

financieros".’

1.2.2. Fases de un proceso de créditos

Para el mejoramiento del proceso de créditos, existen siete fases, son las siguientes:

PLANIFICACION & Otorgantner‘”to del cred[tg
- Establecimiento de politicas
ORGANIZACION ) - Organizacion interna
DIRECCION ) = G_esuon de cobrznzz ‘ _
- Estrategias y promociones

Controles y reportes
CONTROLAR AR
- Gestiones legales

7 www.promonegocios.net/Proceso administrativo
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Fuente: www.promonegocios.net/Proceso administrativo
Elaboracion: www.promonegocios.net/Proceso administrativo
PLANIFICACION:

= Otorgamiento del crédito: En esta fase se analiza la concesion, evaluacion,

condicion y control del crédito.

= Establecimiento de politicas: En base a que parametros se establecen las

politicas, cual es el aporte de las politicas para la concesién del crédito.

ORGANIZACION

» Organizacion interna: Revision de la estructura de la organizacion, division

de funciones, procedimientos del &rea y su poder de decision.

DIRECCION
= Gestion de cobranza: Estudio de los segmentos de mercado al que se dirige la

compaifiia, gestion y recuperacion de cartera.

= Estrategias y promociones: Verificacion de las promociones no usuales y su
incidencia en la gestién de cobranzas, analisis de las estrategias para la

recuperacion de cartera.

CONTROL
= Controles y reportes: Administrar los reportes de rotacion de cartera,
presupuesto, dias de cartera, andlisis de la antigliedad de saldos y control de

gestiones individuales, que garantice una adecuada y oportuna captacion de
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recursos.

= Gestiones legales: Realizar un andlisis sobre la antigliedad de la cartera
cuando exista mora, dar seguimiento a los clientes y si se requiere enviar a

cobranza legal.*®

1.3. Disefio del proceso de créditos

Entre las decisiones mas importantes realizadas por los gerentes de operaciones,
estan aquellas que involucran el disefio del proceso fisico para producir bienes y
servicios. Las decisiones relacionadas con la seleccion del proceso, determinan el tipo

de proceso productivo que se utilizara.

En ocasiones se considera a la seleccion del proceso como un problema de
distribucion de equipo, o0 como una serie de decisiones de relativamente bajo nivel; pero
esta afirmacion es errénea, la seleccion del proceso es por contrario, una decision de
naturaleza estratégica y de mayor importancia. Las decisiones sobre el proceso afectan,

los costos, calidad, tiempos de entrega y flexibilidad de las operaciones.

Toda la informacién recolectada servird para redisefiar el proceso. El disefio
comprende la graficacion detallada del proceso mediante diagramas a nivel de
actividades, definicion de flujos de informacion; de recursos humanos como personal

adicional, capacitacion, motivacion, beneficios, compensaciones; recursos fisicos como

¥ HELLRIEGEL DON, (2004), Administracion un enfoque basado en competencias. Bogota, Colombia.
Ediciones Thomson.
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tecnologia, herramientas, maquinaria y finalmente los recursos econémicos como el
financiamiento.

Para la planificacion de la ejecucion del proceso mejorado, se debe identificar
responsables de areas y contar con los recursos necesarios. Los cambios a realizarse
implican también redefinicion o modificacion de funciones, por lo que se debe realizar
un andlisis de perfiles para lograr una valoracion adecuada, denominacién del puesto, y

determinar el nivel salarial acorde a las nuevas responsabilidades.*®

19 http://es.scribd.com/doc/3882125/PROCESO-ANALISIS-DE-CREDITO
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GRAFICO No. 2

PROCESO DE CREDITOS

INICIO

EL POTENCIAL CLIENTE DEBE
ESTAR INTERESADO EN
VENDER LOS PRODUCTOS DE
LA COMPANIA

A 4

TENER HISTORIAL DE PAGOS
POR LO MENOS 3 MESES DE
ANTIGUEDAD

SOLICITAR A LOS BANCOS
INFORMACION SOBRE SU
HISTORIAL CREDITICIO,
VERIFICACION EN EL BURO DE
CREDITO

EL CLIENTE
REUNE TODOS
LOS REQUISITOS

SE REALIZA UN ANALISIS
CUALITATIVO Y
CUANTITATIVO PARA
CALIFICAR AL CLIENTE

l

SE INFORMA AL CLIENTE QUE
SU SOLICITUD NO FUE
APROBADA

SE SOLICITAN LOS
DOCUMENTOS

REQUERIDOS POR EL DPTO.

DE CREDITOS

SE INDICA LAS
CONDICIONES DE PAGO Y
LIMITE DE CREDITO DE
ACUERDO A LA POLITICA

!

SE PROCEDE A LA
CREACION DEL CLIENTE
EN EL SISTEMA DE
FACTURACION

l

SE FACTURA AL NUEVO
CLIENTE
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Fuente: http://es.scribd.com/doc/PROCESO-ANALISIS-DE-CREDITO
Elaboracion: http://es.scribd.com/doc/PROCESO-ANALISIS-DE-CREDITO

CAPITULO Il

DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS

2.1 Antecedentes
Este capitulo describe el entorno econdmico de dos empresas, a partir de este
breve conocimiento, se identificard los procesos y estrategias que utiliza el area de
créditos y cobranzas motivo de este estudio.
Se define a la empresa A como la de mayor presencia en el sector de consumo
de snacks y jugos en polvo de Ecuador, y a la empresa B como una empresa que

desarrolla su actividad en el sector de confites en Ecuador.

La empresa A, tiene presencia en el mercado nacional a partir de 1935, cuando
se inicio en la comercializacion de los productos en Ecuador, a partir de este afio la
empresa ha ido innovando en sus productos de acuerdo a los patrones de consumo del
mercado local. En 1945 Ecuador se convierte en el primer pais sudamericano en
obtener la licencia para comercializar gelatina. En el afio 2000 la empresa A se fusiona
con una de las compafiias mas reconocidas en el sector de galletas, desde entonces la
compafiia asume la responsabilidad de llevar a la mesa de miles de familias ecuatorianas

alimentos de calidad.

La empresa B, es una empresa que se dedica en Ecuador a la comercializacion
de productos de consumo masivo en el ramo de confites, el segmento de mercado al

cual se enfoca, estd comprendido entre los 7 afios hasta los 35 afios de edad; los
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productos que la empresa B comercializa, son importados directamente de las tres

plantas a nivel de América Latina (México, Brasil y Colombia).

La empresa B ha mantenido una fuerte presencia en Ecuador desde los afios 60's.
A nivel de industria esta empresa, se posiciona como la segunda de mayor participacion
en ventas. En las ultimas décadas, la empresa B crecié a ritmo acelerado, encontrandose

cada vez mas presente en el mercado ecuatoriano, por su innovacion en los productos.

2.2 Mision de las empresas

MISION

Hacer los dias

EMPRESA A BSSRe

Trabajar juntos para
MISION crear marcas que a la

S\ =SV ER gente le encante

Fuente: Mision compafiias A & B
Elaboracion: Salomé Mena
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2.3 Vision de las Empresas

VISION Ser reconocidos
EMPRESA A Bl la compafiia de

alimentacion de mas
éxito en el mundo

VISION Ser la compafifa méas
EMPRESA B grande y mejor de

confiteria en Ecuador

Fuente: Vision compafias A & B
Elaboracion: Salomé Mena
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2.4 Evaluacion de las fuerzas competitivas (FODA)
El entorno en el que las dos empresas compiten es diferente, tal como se describid
en el punto anterior. A continuacién se describe las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas para la empresa A.

FORTALEZAS
- Mejores controles internos de los
procesos de la compaiiia
- Segregacion de funciones locales
- Soporte de actividaades por medio del
Share service.
- Marcas de mucho reconocimiento a
nivel mundial
- Know How de los productos

DEBILIDADES
-Centralizacion de la toma de decisiones
de procesos criticos de la compaiiia local
en otros paises.

-En el segundo lugar en los top of mind
se encuentra Nestle, que es el principal
competidor de la compaiiia.

OPORTUNIDADES

-El crecimiento en el consumo de
snacks

-El aumento del patréon consumo de
bebidas en polvo

AMENAZAS
-Incremento en los precios globales
de materia prima
-Politicas de aumento de aranceles o
cupos de importacion.

-Nuevas estrategias de la
competencia-productos sustitutos
-Cambio en gustos del consumidor
(precios o preferencias).

Fuente: Fuerzas competitivas compafiia A
Elaboracion: Salomé Mena

46



de la empresa B.

A continuacion se presenta las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

FORTALEZAS
- La tercera marca de mayor retencion
en la mente del consumir es Trident
- Contar con 3 plantas de abastecimiento
de todos los productos a nivel de
América Latina.
-Know how de los productos.
-Toma de decisiones criticas de manera
local.

DEBILIDADES
-Segregacion de funciones
-Los controles y politicas no son
administradas por un departamento
especifico.
-Contar con un share services para toda
América Latina.
-Desconocimiento de los trabajadores
sobre las politicas de la compaifiia.

OPORTUNIDADES

-Incremento de consumo de gomas y
caramelos en el mercado local.
-Precio competitivo en los productos
-Alto poder de negociacion con los
proveedores

AMENAZAS
-Campafias municipales de
prohibicién de la venta de gomas de
mascar en la ciudad de Quito.
-Incentivos del gobierno para la
produccidn nacional.
-Incremento en el nivel de precios
-Aumento de aranceles y cupos de
importacion

Fuente: Fuerzas competitivas compafiia B
Elaboracion: Salomé Mena

Andlisis del FODA

Al analizar el entorno en el que se desenvuelven cada una de estas empresas, se
encuentran similitudes en los factores externos, amenazas y oportunidades, ya que al ser
compafias multinacionales dedicadas a la comercializacion de productos de consumo

masivo, dependen de la politica nacional y de los precios internacionales de la materia
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prima, para abastecer al mercado interno con precios competitivos. El incremento de
las preferencias de los consumidores hacia los productos que comercializan las dos
empresas, asi como el crecimiento del consumo de bebidas en polvo como un sustituto
de la pulpa de fruta y las gaseosas, han situado a estas empresas entre las mas
reconocidas a nivel nacional. Los precios de los productos de las dos empresas en el
mercado, representan una ventaja sobre la competencia, pues marca una estrategia

enfocada en bajos costos y excelente calidad.

Al ser las empresas A y B multinacionales, poseen mayor poder de negociacion
con los proveedores, en cuanto se refiere a tiempo de pago, debido al reconocimiento

de las marcas que comercializan estas empresas en el mercado.

Con referencia a las amenazas, las dos compafias al ser netamente
comercializadoras, se encuentran sujetas a las variaciones de precios internacionales de
la materia prima, asi como de la politica del gobierno local, como ejemplo estan las
restricciones a las importaciones por aumento de impuestos arancelarios y colocacion de
cupos. En el afio 2009 la situacion en la que las dos empresas se desenvolvian era un
panorama incierto, las restricciones a las importaciones obligaron a las empresas
multinacionales a aumentar sus precios; esta politica fue adoptada por el gobierno local
para incentivar la produccion nacional, ya que la balanza comercial se encontraba en

déficit.

Otro factor de amenaza es la competencia, ya que las estrategias que se plantean,
pueden cambiar los gustos y preferencias del consumidor, como resultado puede

ocasionar una disminucién de las ventas de la empresa A y B en el mercado, en los
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graficos 3y 4 que se presentan a continuacion, se observa la posicion en el mercado de
las empresas A 'y B con respecto a la competencia
GRAFICO No. 3

COMPETENCIA EMPRESA “A”

Q.28 «

0,40 -

0,30 +

0,20 =

0,10 ~ \

0,00 . -~ .

=010 = RY8 RY9 RY10
——Nestle Ecuador S.A. ——Quala Ecuador S.A
——Empresa A

Fuente: Datos competencia compafia A
Elaboracion: Salomé Mena

GRAFICO No. 4

COMPETENCIA EMPRESA “B”
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Fuente: Datos competencia compafiia B
Elaboracion: Salomé Mena

Para la empresa B constituye una gran amenaza, las campafias municipales que

prohiben la venta de gomas de mascar, con el fin de preservar del ornato del centro

historico de la ciudad; si persiste la propuesta municipal representaria una gran amenaza

para la compafiia B.

GRAFICO No. 5
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Fuente: Estado de resultados afio 2011 compafiia B
Elaboracion: Salomé Mena

Como se puede observar en el grafico No. 5, existe una reduccion en la venta de
gomas de mascar a partir del mes de febrero; para el mes de mayo se puede apreciar en
el grafico una caida del 1% del total de ventas de gomas de mascar, debido a la pérdida
de mercado por el cambio en el esquema de distribucién de los productos de la empresa
B; otro factor que ha influido son las campafias del municipio sobre la prohibicion de la

venta de gomas de mascar en la ciudad de Quito, principal mercado de la empresa B.

El microentorno en el que las dos empresas se desarrollan es diferente, para la
empresa “A”, los procesos son auditados mediante un organismo de control que esta
representado por un departamento, que se encarga de la validacion de las politicas y
procedimientos, a fin de evitar duplicidad en los procesos y que exista una adecuada

segregacion de funciones, que permita mantener un control sobre los procesos locales.

El soporte del Share services para las actividades operativas y de soporte al area
financiera crea una fortaleza, ya que otorga la capacidad de auditar estos procesos para
que el equipo local proporcione mayor soporte a las areas primarias de la cadena de
valor. Las marcas que comercializa la empresa A cuentan con mucho reconocimiento y
preferencia del consumidor; por ello el know how con el que se realiza los productos es
indispensable, para que continden posiciondndose como las marcas de mayor

preferencia por el consumidor.

La empresa B tiene una fortaleza en una de sus marcas que Se encuentra

posicionada como tercera marca de mas recordacion entre los top of mind, es muy

o1



importante otorgar mayor apoyo a esta marca de gomas de mascar, para que pueda
escalar mas posiciones. Las plantas productivas que abastecen de producto a la empresa
B, se encuentran equipadas con tecnologia de punta para abastecer a todo el mercado de
América Latina; de acuerdo a la dinamica del negocio de la organizacion B, la toma de
decisiones criticas son realizadas de manera local, asi se ofrece soporte a las demas

areas de la empresa de manera inmediata de acuerdo al flujo del negocio.

Como debilidades para la compafiia “A”, resulta muy critico que ciertos procesos
se encuentren centralizados en otros paises; como la toma de decisiones que involucran
procedimientos importantes para el area de crédito y cobranzas, motivo de este estudio,
debido a la premura con la que se requiere de informacion para el area comercial, y los
resultados no responden de manera oportuna de acuerdo a la dinamica del negocio,
debido a la falta de acercamiento con los clientes. Como otra de las debilidades
importantes para la organizacion A, estd que entre las marcas mas recordadas en la
mente del consumidor se encuentra Nestlé, que representa el principal competidor de la

empresa A.

Como debilidad para la organizacion B se encuentra la falta de controles internos
hacia el cumplimiento de la politica de créditos; la reduccion de personal ha hecho que
los colaboradores asuman mas responsabilidades y no se valide la correcta ejecucion de
los procesos. Otra de las debilidades es que el Share service de la compafiia B realiza
funciones para todas las organizaciones de la misma multinacional a nivel de América

Latina, por lo que existe menos prioridad para la ejecucion de los procesos locales.
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2.5 Descripcién de la cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta que permite realizar el analisis interno de
una empresa, a traves de la clasificacion de sus principales actividades generadoras de
valor, ademés funciona como impulsor para disminuir costos y utilizar de manera
eficiente los recursos. Su objetivo principal es establecer disefios logisticos, operativos y
estratégicos que agreguen valor a la empresa, entregando atributos intangibles que sean
percibidos por el cliente interno y externo, para asi establecer fuertes ventajas

competitivas.

La cadena de valor que se presenta a continuacion considera a las principales
actividades descritas de las empresas, como una serie de actividades que van afiadiendo
valor al producto a medida que pasa por cada una de éstas.

La cadena de valor se divide en dos procesos; las actividades primarias o de
linea y las actividades de apoyo o de soporte, en el siguiente grafico se observa la

cadena de valor de la empresa A:

INFRAESTRUCTURA EMPRESARTAL
Administracidn financiera, costos y presupuestos, crédito v cobranzas, aspectos legales
ADMIMNISTRACION DE RECURSOS HUMAMOS
Contratacion de personal, clima laboral, ambiente de trbajo, programa de capacitaciones, =
negociaciones, plan carrera. ?.'JI'
m
=

DESARROLLO DE TECHNOLOGIA
Sistemas informaticos, telecomunicaciones, manejo de JDE, Avantis.

ABASTECIMIENTO
Compra de insumos para promociones y exhibicion de productos

‘-'_'_._,_,--"'

LOGISTICA INTERNA| LOGISTICA EXTERMNA MARKETING YENTAS

recupercion de la

Alrmacenamiento de

Logistica proceso de
importacion de los

de inventario,

producto, control de

mercaderia.

Condiciones

Cartera, asegurar los
plazos de entregade

- _|inventarios, entrega de comerciales, productos, dar a
productos, recepcion 3 3
i producto al cliente, promociones, conocer las
v almacenamiento de . - . . .
rventario. control coordinacian campafias promociones, identificar
! devoluciones de publicitarias potenciales clientes,

curplir la cuota de la
z0ona.

N30y

Fuente: Michael Porter, (1993), Estrategia competitiva
Elaboracion: Salomé Mena
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Actividades primarias o de linea

En la cadena de valor de la empresa A, las actividades primarias son ejecutadas
por las areas de logistica, marketing, servicio al cliente y ventas, cada una de ellas es

responsable de su proceso, hasta la comercializacién y entrega del producto al cliente.

Logistica Interna (de entrada): involucran todas las actividades que tienen que
ver con la importacion, recepcion en bodega y almacenamiento del inventario del

producto que llega a bodega.

Logistica externa (de salida): Comprende todas las actividades relacionadas
con el almacenamiento del producto, y el Rut Market (Distribucién de los productos),
que representa la estructura de llegada de la mercaderia hasta el cliente final,

devoluciones de producto, y control de saldos del inventario.

Marketing: Son las actividades relacionadas con las condiciones comerciales,
dar a conocer los productos, promociones, campaiias de publicidad, es un apoyo
fundamental para el area de ventas y para lo que se denomina Top of mind o las marcas

maés recordadas por el consumidor.

Ventas: Entre sus principales actividades se encuentra el cumplimiento de la

cuota de ventas de la zona, identificar potenciales clientes, asegurar el buen desempefio

en los plazos de entrega pactados, recuperacion de valores en el mercado.
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Actividades de apoyo o de soporte

Son aquellas actividades que agregan valor al producto, pero que no estan
directamente relacionadas con la produccion y comercializacion del mismo. Las
actividades de soporte de la empresa A, son regularizadas por controles internos de la
compafia; los cuales son evaluados en un determinado periodo por un grupo
departamental, el cual se encarga de la validacion del cumplimiento de todos estos

procedimientos y politicas.

Infraestructura empresarial: Son actividades que prestan apoyo a toda la
empresa, y se relaciona con los procesos de planeacion, contabilidad, impuestos, legal;
en este ultimo parametro, para el caso de algunas de las operaciones y toma de

decisiones se encuentran radicados en Peru y Venezuela.

Administracion de recursos humanos: Son las actividades relacionadas con la
contratacion de personal, entrenamiento, capacitaciones y desarrollo del personal. En la
empresa A, existen grados salariales de acuerdo a la preparacion académica, al cargo

ocupado y a la responsabilidad que mantiene dentro de la organizacion.

Desarrollo de la tecnologia: con respecto al desarrollo de Tecnologias, la
empresa A tiene sus actividades dentro del programa AS400, el modulo de compras de
insumos, servicios u otros materiales por medio del programa Avantis; con respecto a
las soluciones bancarias tanto para apoyo a pagos, como a las cobranzas de los clientes
se utiliza la plataforma de un banco local y un corporativo para entregar mayor soporte

a las actividades primarias.
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Cabe mencionar que uno de los desarrollos mas importantes es la compra de
Hank held, estos equipos son maquinas electrénicas que permiten Ilevar un control del
inventario, asi como del envio de pedidos electronicos directos a la bodega, esto es

realizado directamente por cada socio estratégico (cliente) de la compafiia.

Abastecimiento: Corresponden a las actividades relacionadas con el proceso de

compras de insumos, servicios y material de exhibicion de los productos.

El Margen: Para la empresa A, representa el valor agregado que la compafiia
ofrece al cliente final, y por el cual se marca claramente una ventaja competitiva; como
las estrategias de posicionamiento de marca y las promociones realizadas por el area de

marketing sobre el portafolio de productos para incentivar las ventas.

A continuacion se describe la cadena de valor de la empresa B:

INFRAESTRUCTURA EMPRESARIAL
Administracian financiera, planificacién,crédito v cobranzas, aspectos legales
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMAMNOS
Contratacian de persanal, clima labaral, %
A
DESAREOLLO DE TECHMOLOGIA (]
Manejo del sistema informatico SAP, telecomunicaciones, equipos celulares RTH. r;,g
ABASTECIMIENTO
Realiza |a solicitud v valoracién de los insumos solicitados el area de compras, asi
como el proceso de importacion los productos.
LOGISTICA INTERNA|LOGISTICA EXTERMA MARKETIMNG YENTAS
Almacenamiento de . Recuperacion de
Condiciones cartera, dar a
., producta, control de : =
Recepcion, : : comerciales, conocer las I
. inventarios, entrega . . A
almacenamiento v promociones, promociones, &
de producto al " : -
control de . ., campafias identificar m
. . cliente, coordinacian L S . . =
inventario, . publicitarias, potenciales clientes,
de devoluciones de .
s nuevos productos, [cumplir la cuota de la
mercaderia -ona
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Fuente: Michael Porter, (1993), Estrategia competitiva
Elaboracion: Salomé Mena

Actividades primarias o de linea

Para la empresa B, las actividades primarias se encuentran directamente
relacionadas con la comercializacion del producto y estas son, logistica interna, logistica
externa, marketing y ventas; cada una de estas areas es responsable por su proceso hasta
culminar con la entrega del producto al cliente final, a continuacion se describe cada

una de estas actividades.

Logistica interna (de entrada): Son las actividades que involucran los procesos
comprendidos entre la importacion, hasta el almacenamiento y control de los productos
en stock que llegan a la bodega.

Logistica externa (de salida): Son todas aquellas actividades relacionadas con
el almacenamiento del producto importado, hasta la distribucion de este al consumidor
final, estas actividades comprenden la coordinacion de devoluciones de mercaderia y

emision de notas de crédito al cliente.

Marketing: Son todas las actividades que se realizan con el fin de dar a conocer
el producto en el mercado, como ejemplo de estas actividades se encuentran,
lanzamientos de nuevas promociones, nuevos productos, realizacion de campafas

publicitarias para generar fidelidad de los clientes con las marcas.

Ventas: Representan las actividades relacionadas con la comercializacion del
producto, cumplimiento de la cuota de ventas de la zona asignada a cada representante,

busqueda de potenciales clientes en los canales de distribucion y la recuperacion de
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cartera.

Actividades de apoyo o de soporte

Estas actividades agregan valor intangible al producto, y tienen una relacion
indirecta en los procesos de comercializacion, como los que se describen a

continuacion:

Infraestructura empresarial: Comprenden las actividades que prestan apoyo a
toda la empresa, tales como planificacion financiera, costos, legal, contabilidad, entre

otras.

Administracion de Recursos Humanos: Son todas las actividades relacionadas
con la contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal; existen tres bandas las
cuales engloban a todos los trabajadores de la compafiia, para la calificacion de la

banda de cada colaborador, se realiza una evaluacion de acuerdo al cargo y experiencia.

Desarrollo de la tecnologia: Se trabaja con el sistema SAP, el cual abarca todas
las areas, de tal manera que se pueda llevar un mejor control de las actividades, ademas
cuenta con servicios tecnolégicos de dos bancos locales. La toma de pedidos de ventas
se realiza a través de equipos celulares, los pedidos son cargados automaticamente en el

sistema para la aprobacion por parte del equipo de crédito en SAP.

Abastecimiento: Involucra todo el proceso del area de compras, y negociacion

con los proveedores.
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El Margen: Para la compafiia B, el valor agregado es contar con el respaldo de
una marca gque se encuentra entre las mas importantes y de mayor recordacién a nivel
mundial. En Ecuador, fue la primera marca que introdujo gomas de mascar sin azucar,
esto le otorga mayor ventaja ante la competencia, por su calidad e innovacion en sus

productos.

Diagnéstico:

Al detallar cada una de estas actividades, se realiza un mejor analisis interno de
la empresa, permitiendo sobre todo, identificar fuentes existentes y potenciales de
ventajas competitivas. De ese modo se aprovecha dichas ventajas, y se busca formas de

minimizar costos para obtener el mayor margen de utilidad posible.

Con este anélisis se puede indicar que las dos empresas, A y B mantienen un
proceso similar en las actividades primarias hasta llegar al cliente final, pero con
distinto modo de distribucion, ya que la empresa A se encuentra méas enfocada en las
cadenas de supermercados grandes, es aqui donde se concentra el 50% de sus ventas,
mientras que para la empresa B su fortaleza esta en el canal mayorista, donde tiene

concentrado el 70% de sus clientes, los cuales compran de contado.

Con respecto a las actividades de soporte podemos darnos cuenta que ambas
empresas manejan plataformas tecnoldgicas distintas, en la empresa B existe menos
controles para los procesos que involucran las funciones de soporte; no existe
segregacion de funciones, y tiene una estructura organizacional muy plana que solo
permite crecer dentro de las tres bandas.

Los Margenes de estas dos empresas por ser de naturaleza comercializadora, se
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enfocan en otorgar al cliente una diferencia que se pueda reconocer y percibir en el

mercado.

2.6.

Diagnostico del actual proceso y politicas de créditos

A continuacion se presenta un cuadro comparativo, sefialando la politica de

crédito que aplica en cada una de estas compafiias, para los departamentos de crédito y

cobranzas:
VARIABLES POLITICA DE CREDITOS EMPRESA "A" POLITICA DE CREDITOS EMPRESA "B"
AEEmee Toda persona que realice actividades de crédito o Departamento de crédito y cobranzas.

cobranzas para la compafiia.

Cliente (canal
de
distribucion)

Es la entidad a través de la cual los productos
comercializados por la compafiia son distribuidos/
vendidos al usuario final (consumidor)

Es la forma mediante la cual es designado la distribucién
de los productos al usuario final. Tomando en cuenta los
parametros de creacion de los clientes.

Cumplimiento

Gerencia de Finanzas

Departamento de crédito y cobranzas

de politica

La numeracion de las facturas se realizaran
automaticamente por el sistema en secuencia ascendente,

Documentos | Las facturas deberan cumplir las disposiciones las cuales deberan mantener un nimero coincidente entre

A . si, la entrega estara compuesta de original y dos copias:
respaldo de | legales que constituyan una aprueba que el cliente * Original: %Iiente P 9 Y P
Cuentas por | recibié la mercancia conforme a su pedido. Las o
p o p * Copia 1: Representante de ventas
Cobrar facturas se emitiran en forma pre-numerada.

* Copia 2. Consecutivo de logistica.
Realizado el despacho se devolvera la copia 2 legalizada
con la firma del "Recibi conforme" del cliente.

Seleccién de

La Gerencia de ventas sera responsable de
seleccionar a los nuevos clientes y solicitar la

El area de ventas a través de sus representantes llenara la

actualizacion de su limite de crédito.

nuevos informacion y documentos exigidos por la empresa solicitud de crédito con los datos proporcionados por el
clientes para su respectiva calificacion y aprobacion de linea | cliente.
de crédito
. - . El area de crédito verificara que la solicitud de creacion del
La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable -
Ingreso de o - ) cliente entregado por el representante de ventas se
de verificar que los potenciales clientes sean f :
nuevos h o ! ! encuentre adjunta a los documentos que se requiere para
o entidades sélidas financieramente y legalmente M . ] -
clientes o . su creacion como, cédula de identidad, RUC y letra de
constituidas en el pais. :
cambio.
. El Share service seré responsable de mantener - . . ”
Creacion del ] : pon: . y El departamento de crédito verificara la informacion
. custodiar el expediente del cliente incorporando las - . o .
cliente en el . ) - comercial y procederd a la creacion del cliente en el
h evaluaciones que se realicen para el otorgamiento o h
sistema sistema local.

Condicién de
creacion de
clientes

Las tres primeras ventas de los clientes que sean
aprobados se realizaran de estricto contado ( cheque
de gerencia, deposito en efectivo o via transferencia
bancaria)

Ingresado el cliente en el sistema, el departamento de
crédito tomara como referencia las condiciones de
creacion de la linea de crédito concedida.

Célculo de la
linea de
crédito

El gerente de crédito y Cobranzas, utilizara la
siguiente férmula:

(Venta proyectada mensual pico)*(Plazo + Dias de
caja)/30

Los dias de caja corresponde al tiempo en dias
durante el cual los documentos permanecen vencidos
a la espera que el cliente programe su pago.

N/A
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Aspectos
adicionales a
consideracion

para
determinar el
limite de
crédito

La gerencia de crédito y cobranzas analizaré el
volumen potencial de compras (expresados en
cantidades y moneda local), Infraestructura de
atencion del cliente y entorno (evaluacion cualitativa
del potencial cliente)

El representante de ventas tomara en cuenta informacion
como, volumen de compras y tamafio del negocio, y
colocara en la solicitud de crédito.

Evaluacion de

La Gerencia de Crédito y Cobranzas aplicara este
control cuando requiera complementar o reforzar el
andlisis realizado. Este proceso comprende la
verificacion de los datos del cliente a través de

El departamento de cobranzas comprobara la informacion
y documentos adjuntos en la solicitud de crédito, mediante

crédito empresas especializadas en la investigacion una verificacion de referencias comerciales, y consulta a la
financiera, se podra realizar con autorizaciéon y firma | central de riesgos.
del cliente, en la solicitud de crédito para la revision
en la central de riesgos.
La gerencia de crédito y cobranza sera responsable | El departamento de créditos establecera el limite de crédito
Estabilidad de documentar los resultados de la evaluacién y estara sujeto a la capacidad de distribucion del cliente,
oS — financiera efectuada al cliente y anexara la misma a | situacion financiera, referencias bancarias o cualquier otro
la solicitud de crédito para su incorporacion al elemento que sirva de base para la determinacion del
expediente del cliente. monto.
Limite de
Responsables Nivel crédito en
(Uss)
Gerente de Crédito y
cobranzas | Hasta 200.000
Firmas anteriores y
Niveles de Gerente de Tesoreria El departamento de crédito emitira un reporte de
aprobacion de Andino, Director de Aprobacién de limites de crédito para solicitar la
Igs limites de Ventas Il Hasta 1.000.000 | aprobacién del Gerente Financiero y Gerente de Negocios,
crédito Firmas anteriores y quienes asumiran la responsabilidad del otorgamiento del
) ) mismo.
Director de Finanzas
Andino lll Hasta 2.000.000
Firmas anteriores y
Gerente General IV Hasta 3.000.000
Firmas anteriores y
vicepresidente &
Director Area Andina  , Superior 3.000.000

Estimacion de

La gerencia de ventas ser& la responsable de
proponer a la Gerencia de crédito y cobranzas las

El area de ventas a través de sus representantes sera
responsable de colocar la estimacion de ventas a crédito,

ventas a condiciones de venta a crédito a otorgarse al cliente, | en la solicitud de cliente; asi como de adjuntar el pagaré o
crédito asi como suministrarle el estimado de las ventas letra de cambio que garantiza el pago de la deuda a
mensuales. crédito.
Cambios

significativos
en términos de
pago

El director de Finanzas de la regién Andina aprobara
los cambios si estos afectan al incremento en el
indicador Days of sales outstanding o DSO.

La gerencia de ventas de cada zona aprobara los cambios
en términos de pago inicialmente estipulados en la solicitud
de creacion de clientes.

Administracién
de la cartera

Los analistas de créditos estaran a cargo de la
administracion de la cartera, la informacién relevante
serd suministrada por el coordinador de créditos a la
Gerencia de Créditos y cobranzas para tomar
acciones correspondientes

Los analistas de crédito y cobranzas seran responsables
del ingreso de los cobros diarios hasta la liberacién de
pedidos, evaluacion y creacion de nuevos clientes.

Analisis de la
carteray
riesgo

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable
de realizar mensualmente el andlisis de la cartera de
clientes y su riesgo crediticio

El departamento de crédito y cobranzas suministrara
informacion de la cartera a los representantes de ventas;
este reporte facilitara el control en las cobranzas y
posterior venta bajo los limites de crédito establecidos a
clientes id6neos.

Evaluacién de
limite
concedido

La Gerencia de crédito y cobranzas debera evaluar y
reducir los limites de crédito de todos aquellos
clientes que presenten dificultades en sus pagos, a
fin de minimizar la exposicion al riesgo y generar un
informe de resultados para presentarlo al area
comercial y direccion de finanzas, especialmente
cuando se trate de clientes que sean de alta
importancia para la compaiiia.

N/A
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La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable
de establecer acciones inmediatas para realizar la
cobranza de las cuentas por cobrar mas antiguas, asi

El representante de ventas luego de haber transcurrido
ciento 120 dias incluido el plazo de crédito y en los casos

Cuenta como aquellas que no presenten la regularidad de P
. . X que haya agotado todas las posibilidades de cobro
ELE cobro requerida o sean de cobro dudoso, a fin de notificara al departamento de crédito y cobranzas quienes
morosa evitar o minimizar el riesgo de pérdidas a la R, P ; y q
Compafiia. La deuda por cheque devuelto se reallzarar} gestiones dlrectas con el cliente y/o garante
! : . ) antes de iniciar cualquier tramite legal.
considera vencida desde el momento que se tiene
conocimiento.
La gerencia de crédito v cobranzas sera responsable El departamento de crédito y cobranzas emitird un reporte
gerel y >p de cartera en forma semanal por linea de negocio y por
Reporte de de emitir mensualmente un reporte de gestion de la .
. . representante de ventas. Este reporte contendra la
cartera cartera y entregarlo al Director de Ventas, Director de

Finanzas, Director de Tesoreria y Gerente General.

relacién de deuda de los clientes en forma detallada con
sus fechas de facturacién y vencimiento.

Liberacion de
pedidos

Se encuentra a cargo de la Gerencia de Crédito y
cobranzas, los pedidos seran retenidos por el sistema
por presentar saldos vencidos, exceso de limite de
crédito o cheque devuelto.

El departamento de crédito tendra a cargo la aprobacion
de los pedidos de ventas, quienes con la cartera
actualizada realizaran un andlisis de los mismos para
proceder con la facturacién y despacho de la mercaderia.

Evaluacién de

El Gerente de Crédito y Cobranzas estara a cargo de
analizar los pedidos retenidos y registrar su liberacion

El departamento de créditos, realizard un andlisis de la
cartera para aprobar los pedidos de ventas, se evaluara los
pedidos retenidos por falta de pago y se efectuara

pedidos en el sistema, previa verificaciéon con los C o
: . . comunicaciones con los representantes de ventas o con el
retenidos representantes de ventas y aprobacion del nivel de ; : Y ) -
R ) cliente, para la investigacion del pedido retenido por deuda
autorizacién correspondiente. .
impaga.
La cobranza de los clientes es responsabilidad de la - .
Fuerza de ventas P El departamento de crédito y cobranzas entregaré a los
. ' . . representantes de ventas recibos de cobro prenumerados
Vendedor hasta 15 dias vencida ituiran el ani b <lid | cob
. * Supervisor de ventas hasta 30 dias de vencida que constituiran el tnico comprobante valido para el cobro
Gestion de * Gerente de Ventas hasta 45 dias de vencida de los valores.: El representante de ventas luego de
cobranzas realizado el cobro entregara:

* Gerente de Operaciones de Tesoreria hasta 90 dias
de vencida *
Abogados o gestores de cobranzas independientes
después de 90 dias de vencida.

* recibo original: Cliente
* Copia 1: Caja
* Copia 2: representante de ventas.

Conciliacién
cuentas
contables de
cuentas por
cobrar

La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable
de garantizar la correcta conciliacion entre el libro
mayor y el auxiliar de cuentas por cobrar. En caso de
existir diferencias deber&4 comunicarlo a la Gerencia
de Contabilidad.

El departamento de Tesoreria se encargara de emitir un
reporte de validacion de ingresos del dia que contendréa la
siguiente informacion:

* Codigo del cliente

* Nombre del cliente

* Namero de factura cancelada

* Valor ingresado en el sistema

La suma de los valores del dia mas los valores en efectivo
debe coincidir con el valor depositado al dia posterior del
ingreso de los valores.

Cobranza legal

La Gerencia de Crédito y Cobranzas antes de dar
inicio a las gestiones legales debera confirmar la
regularizacién de los documentos pendientes, tales
como, notas de crédito y devoluciones, de tal manera
gue no exista la posibilidad de que el monto de la
obligacion sea desconocido por el cliente. Solo
regularizados los documentos se realiza un
memorando interno en el que se indica que el cliente
deberé ser enviado a cobranza de abogados.

El representante de ventas debera enviar al departamento
de crédito y cobranzas un memorando donde especifique
las gestiones realizadas y las causas para recomendar la
intervencion legal. El departamento de créditos
recomendaré a los abogados la obtencion de arreglos
amistosos con el cliente y solo después de agotados estos
recursos sugerird la adopcion de medidas y/o acciones
legales, civiles o penales segun el caso.

Tipos de pago

Los clientes podran efectuar el pago de las facturas
de la siguiente manera:

* Pago Directo: Cuando el cliente remite el pago
directamente a la compafiia

* Pago indirecto. Cuando el pago se realiza a través
del supervisor o representante de ventas,
transportista, analista de cobranzas o persona
responsable de la cobranza.

Los clientes podran realizar el pago de las facturas asi:

* Pago contra entrega: Cuando en la instruccion en la
factura sea "contra entrega”, el original de la factura se
entregara al cliente previa a la recepcion del dinero ya sea
en efectivo y/o cheque a la fecha.

* Cobra el vendedor: el representante de ventas realiza la
gestion de cobro, estos clientes firman un pagaré.

* Autoservicios: Corresponden a cadenas de
supermercados que realizan el pago segun los términos de
realizada la negociacién con la compafiia.
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Se podréa efectuar mediante cheques propios del
cliente, depésito o transferencia bancaria, débito

Mediante cheque, transferencia bancaria o dinero en
efectivo, para cualquiera de estas formas sefialadas

Formas de ) . 3 ) L ) .
ago directo de la c’uenta del cliente, cualquiera qe estas anteriormente, el unico respaldo de dichos pago seran los
p formas deberén ser respaldadas por la planilla de recibos de cobro pre nhumerados entregados por el
pagos entregada por cada representante de ventas. representante de ventas.
Fuente: Politica de créditos empresas A & B
Elaboracion: Salomé Mena
2.7. Indicadores de gestion de cartera

Estos indicadores miden el desempefio en la gestion del area de cuentas por

cobrar, estos son:

Dias de cartera- DSO, el cual indica el tiempo en que los representantes de

ventas se encuentran recuperando la cartera en el mercado.

Cartera corriente, este indicador muestra la eficiencia en la gestion de cuentas

por cobrar, evaluando cuan vencida se encuentra la cartera; mientras méas alto es el

porcentaje, significa que los saldos que se mantienen en cartera al final de un periodo,

corresponden a facturas que aun no han vencido, o que se encuentran dentro del periodo

del plazo de pago.

GRAFICO No. 6
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DIAS DE CARTERA
EEMPRESA "A"  OEMPRESA"B"
53
51 28
2
&
20
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Fuente: Informes empresas A & B
Elaboracion: Salomé Mena

Los dias de cartera para la empresa A son mas altos debido a que los macro
distribuidores, que representan clientes que compran gran cantidad de producto y son
considerados para esta empresa socios estratégicos; de acuerdo a la evaluacion
realizada desde Peru son clientes que compran gran volumen, que distribuyen a cadenas
pequefias, segun el analisis realizado por el area comercial se solicita un cupo de ventas
gue mensualmente el cliente se compromete a comprar, razon por la cual se solicita toda
la documentacion que respalde la evaluacién del crédito y garantias para disminuir el
riesgo a la comparfiiay se pueda iniciar con las relaciones comerciales.

Para la empresa B, los dias de cartera son menores debido a que la estructura
en la distribucion, va mas enfocada a los medianos comerciantes o también conocidos
como canal mayorista; estos clientes pagan de contado debido al estimulo en los
descuentos por pronto pago que otorga la compafiia, el nivel de compras son bajas y en
menor volumen, sin embargo al momento de otorgar el descuento por pago de contado,

se debe definir los dias para conceder dicho descuento sin excepcion.
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GRAFICO No. 7

CARTERA CORRIENTE

+=EMPRESA "A"
== EMPRESA "B"

% 32%
24%

2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: Informes empresas A & B
Elaboracion: Salomé Mena
Este indice va a evaluar la eficiencia con la que son recuperados los valores
vencidos en el mercado, como se puede apreciar en el grafico siete, para la empresa A
los porcentajes de cartera corriente mantienen un promedio de 92%, debido a que la
politica es muy clara con respecto a la facturacion de nuevos pedidos en caso de mora;
de igual manera existen controles como analisis de las lineas de crédito para verificar el
comportamiento de compra y pago de los clientes y garantias que son solicitadas antes
de la aprobacion de la linea de crédito y se ejecutan en casos de incumplimiento, con el

fin de disminuir las pérdidas por impagos a la compafiia.

Para la compafiia B, los porcentajes de cartera corriente son muy bajos y flucttan
en un promedio de 30%, a pesar de mantener un indicador DSO en Optimas
condiciones, por el estudio del indice de cartera corriente se conoce que mas del 70% de

la cartera se encuentra vencida es decir la labor del area comercial es recuperar la
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cartera vencida; el desconocimiento de la politica de créditos y los bajos controles en la
calificacién de los clientes, no garantizan a la compafiia la recuperacion de las pérdidas
por posibles impagos; a pesar que esta empresa mantenga descentralizada sus procesos
del &rea de cartera, la falta de un organismo de control que cuide del cumplimiento de

las politicas impide que exista eficiencia en la gestion del area de créditos.

CAPITULO Il

PROPUESTA DEL NUEVO MODELO DE CREDITO

3.1. Importancia de la toma de decisiones locales.

El tema de la descentralizacion es de mucha relevancia, ya que trata de lograr

agilidad en los procesos criticos del area de créditos, para lo que se refiere a la toma de
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decisiones locales que soportan las actividades del area de ventas.

Para dos empresas comercializadoras de productos de consumo masivo, es muy
importante identificar dos de los procesos de mayor impacto al &rea comercial; la
creacion de clientes y la aprobacion de pedidos de ventas. El area de créditos brinda
soporte al area de comercializacion, que necesita de la prontitud y efectividad de las
decisiones locales, para responder agilmente a los requerimientos de los clientes en el

mercado.

El proceso de créditos tiene inicio cuando el representante de ventas solicita la
creacion de un cliente, y finaliza con la recepcion del cobro de los valores en el
mercado. Mediante un cuadro comparativo entre las politicas de créditos de las dos
compaifiias, se evaluara las ventajas y desventajas que existe en la politica de cada una
de las empresas; lo cual permitira tener mayor claridad con respecto a los procesos mas
criticos que afectan al flujo correcto del negocio y al proceso de comercializacién. VER

ANEXO 1

Descripcion de los procesos no criticos del area de créditos

Cliente (Canal de Distribucion): Es la manera a través de la cual las empresas A 'y

B ponen a disposicion de los consumidores sus productos. Evaluando los canales de
distribucion de ambas compafiias, se llega a la conclusién que la estructura para la
compafiia combinada, deberia continuar como se conserva en la empresa A, pero con la

inclusién del canal de distribucion hacia los mayoristas, ya que la empresa B mantiene
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una cobertura que se acerca mas al cliente final, esto le ha permitido ganar mayor

participacién en el mercado.

Cumplimiento de la politica: Representa los controles que forman parte del

entorno empresarial y que aseguran el desempefio adecuado de los procedimientos; el
departamento de control interno verificara el desempefio de las politicas y aclararad
dudas en caso de desconocimiento o contenido que no este contemplado dentro de esta,

para evitar incurrir en faltas.

Documentos de respaldo de cuentas por cobrar: Para cuentas por cobrar

representan las facturas, que son el soporte de la recepcion de la mercaderia por el
cliente, las notas de crédito que significa que el cliente tiene un saldo a favor por
devolucion de mercaderia o por alguna promocion por cumplimiento de cuota que
constituyen notas de crédito financieras; para que exista una unificacion en cuanto a
documentos de respaldos de cobro en la cartera de ambas compafias, las facturas
deberén ser pre-numeradas, el original de esta sera del cliente y las copias deberan
regresar a las bodegas de las compariias con el respectivo recibi conforme del cliente,

esto constituird el unico sustento para realizar el cobro de los valores adeudados.

Seleccion de nuevos clientes: Son los potenciales clientes de la compafiia, los
cuales son calificados mediante un estudio previo, para formar parte de los socios
estratégicos de ambas empresas; la gerencia de ventas solicitara toda la informacion al
cliente para realizar la evaluacion, y posterior a ello, solicitar la aprobacion del crédito

requerido.

Condicidn de creacidn de clientes: Es una exigencia de la empresa, para mantener
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la relacién comercial con el cliente, se ha evaluado que para la empresa combinada, es
una buena practica que se exija las tres primeras ventas de contado; asi se conoce la

situacion financiera del cliente y se analiza la capacidad de compra y de pago.

Calculo de la linea de crédito: El calculo para la aprobacion de la linea de crédito,

se lo realizard mediante un procedimiento que permite proyectar el flujo de caja del
potencial cliente y su capacidad de pago. EI procedimiento para la aprobacion de la
linea de crédito se debe realizar a todas las solicitudes de clientes para ambas

compaiiias, a fin de disminuir el riesgo por causa de deudas incobrables.

Aspectos adicionales a consideracién para determinar el limite de crédito: Estos

son elementos adicionales a la evaluacion financiera normal, se toma en cuenta la
evaluacion cualitativa, como la competencia, entorno, industria, y el volumen de
compras; asi como otros factores importantes para tomar la decisién final de aprobacion

del crédito.

Niveles de aprobacién de los limites de crédito: Constituyen los rangos de créditos

que los diferentes cargos en la compafiia podran aprobar, los niveles de aprobacién son
utilizados para tener un control en las ventas y el cobro de los valores entregados en el
mercado, los limites de aprobacion deberan continuar con el mismo esquema que
mantiene la empresa A, ya que las firmas de responsabilidad involucran a los gerentes

que deben conocer el crédito que se le sera otorgando a un cliente.

Estimacién de ventas a crédito: Es un pronostico de ventas para un periodo de

tiempo, segun la evaluacién del anexo 1, se propone que la Gerencia de Ventas entregue
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esta informacion al departamento de créditos, para que tenga un conocimiento de los
cupos de ventas que se quiere colocar al potencial cliente. El area de créditos debera

informar oportunamente el limite de crédito aprobado, luego de la evaluacién realizada.

Cambios significativos en términos de pago: Para este punto de la politica el

comportamiento del indicador DSO (Days of sales outstanding) tiene una posicion muy
importante, si los nuevos términos de pago varian los dias de recuperacion de cartera, la
propuesta debera ser aprobada por el director de Finanzas de la Region Andina, pues

afectaria al flujo de efectivo del negocio.

Administracién de la cartera: Es el manejo de las cuentas por cobrar de los

clientes; su concepto induce a mantener actualizada la informacion para tomar

decisiones correctas que apoyen a la gestion del area comercial.

Analisis de la cartera y riesgo: Conservar un control sobre la cartera, la

responsabilidad sobre el manejo y evaluacion de la misma, corresponde a los analistas
de cobranzas, quienes deben gestionar el buen manejo de su cartera y mantener la
informacion actualizada, que sea Util y entendible para los representantes de ventas,
quienes se encargaran de la gestion de cobro y de la decision de tomar o no, el pedido

de ventas al cliente de acuerdo a la situacién del mismo con la empresa.

Evaluacion del limite concedido: Es un analisis de los limites de créditos

aprobados anteriormente, este se realiza a fin de mantener una cartera con un riesgo de
crédito bajo, este estudio determinara cuales son los clientes que tienen problemas con

sus pagos, a fin de tomar la decision de reducir el limite de crédito otorgado.
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Cuenta vencida 0 morosa: Las deudas no pagadas por los clientes, representan las

cuentas incobrables, las cuales son gestionadas por el representante de ventas que tiene
a cargo el canal de distribucion al cual pertenece el cliente, con la finalidad de

minimizar el riesgo de pérdidas a la compafiia.

Reporte de Cartera: El reporte de cartera constituye una herramienta para la toma

de decisiones de los representantes de ventas, que a mas de realizar labor de ventas
realizan labor de cobro, a fin de para mantener las relaciones comerciales entre sus

clientes y la compaiiia.

Gestion de cobranzas: Comprende todas las actividades que se encuentran

involucradas en la realizacion del cobro de los valores adeudados; como visitas a los
clientes, llamadas telefdnicas, entre otras. La cobranza debe ser efectuada con un
recibo de cobro, el mismo que seré la Unica constancia que el cliente cancelo sus deudas
con la empresa. Ademas se propone continuar con la definicion del nimero de dias que
cada colaborador de la empresa debe gestionar la cobranza, hasta finalizar con la

cobranza de abogados en caso de existir persistencia de no pago por parte del cliente.

Conciliacion de cuentas contables de cuentas por cobrar: Significa que todo lo que
se registra en el sistema contable, como pago de facturas correspondientes a la
mercaderia entregada a los clientes, debe constar como depositos en el banco; involucra
también el reconocimiento de todas las partidas que se encuentren pendientes de registro
en la conciliacién bancaria, con el fin de mantener una cartera real y gestionar el cobro

de las deudas de los clientes.
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Cobranza legal: Se refiere a las deudas con mucho tiempo de antigiiedad, para

realizar este tipo de cobranza, se debe regularizar todos los documentos con los clientes
que mantienen deudas antiguas con la empresa, con el fin de que el valor de la deuda
que se refleja en el sistema no sea desconocido por el cliente. Luego de que los
representantes de ventas han realizado gestion de cobro, y al no tener una respuesta
favorable por parte del cliente, se debera notificar en un memorando al area de créditos
para que tome las acciones necesarias, generalmente en estos casos culmina con la

cobranza legal.

Tipos de pago: Son las modalidades que la empresa proporciona al cliente para
que cancele los valores adeudados, se ha identificado que existe dos tipos de pago que
puede escoger el cliente, estos son:

- Pago directo que indica que el cliente se acerco a cancelar sus valores en el banco
y posterior comunico al representante de ventas o al area de créditos haber
realizado dicho deposito en la cuenta bancaria de la empresa.

- Pago indirecto, lo realiza el cliente mediante el representante de ventas,
transportista, u analista de cobranzas. En los dos casos se solicita un recibo de
cobro para tener constancia del cobro de estos valores.

Formas de Pago: Son los métodos de pago que puede seleccionar el cliente para

cancelar los valores adeudados con la empresa, existen ciertas condiciones para que la
compafiia tenga mayor seguridad del origen de los fondos con los que cancelan los
clientes la deuda contraida, estas condiciones son, el cheque debe ser propio del cliente,
puede ser también con deposito directo a la cuenta, transferencia bancaria, o débito

automatico de la cuenta del cliente.
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Descripcion de los procesos criticos del area de créditos

Aprobacion de pedidos de ventas ]

APROBACION DE PEDIDOS DE
VENTAS

retenidos

Estudio de nuevos clientes ]
«‘-«J’[ Estabilidad financiera ]
CREACION Y APROBACION DE
CLIENTES Evaluacién del crédito l
Creacion del cliente en el sistema ]

Fvaluacion de pedidos de ventas ]

Fuente: Propuesta de descentralizacion de los procesos del area de créditos y cobranzas
de dos empresas en fusion
Elaboracion: Salomé Mena

Ingreso de nuevos clientes: Los potenciales clientes que solicitan su creacién, son

clientes que la Gerencia de ventas realiza un estudio previo, para que se constituyan en
socios estratégicos de la empresa; la propuesta que se plantea es realizar visitas de
campo al cliente, luego de realizar la evaluacion de su situacion financiera, para estudiar
y verificar la situacion del cliente con un trato méas personalizado. Se debe tomar en
cuenta el estudio de los aspectos adicionales, como volumen de compras y evaluacién
cualitativa, para tomar una decisién de crédito mas acertada al momento de la

aprobacion del crédito del potencial cliente, asi se tiene menor riesgo de no pago.

Estabilidad Financiera: Es el estudio de la situacion financiera del cliente, con el

73



propdsito de que la relacion comercial sea de un nivel de riesgo bajo. Esta evaluacion
representa un requisito indispensable para la aceptacion del cliente, luego del analisis
realizado por el Coordinador de créditos, sobre la situacion financiera del potencial
cliente, se enviara un reporte a la Gerencia de Créditos ubicada en Peru con el resultado

final, para su aprobacién o comunicacion a los diferentes niveles de aprobacion.

Evaluacién de crédito: Es el estudio tanto cualitativo como cuantitativo que se

realiza a las solicitudes de crédito, a fin de minimizar el riesgo de otorgamiento del
crédito, la verificacion en la central de riesgos se debe realizar Unicamente cuando se
requiera completar o reforzar el analisis previamente efectuado, ya que a mas del
analisis financiero para la concesion de crédito, se realiza un estudio de competencia,
industria, y verificacion de la situacion local con visitas al campo, por lo cual los datos

que arrojen estas evaluaciones seran suficientes para tomar una decision de aprobacion.

Creacidn del cliente en el sistema: Comprende todo lo que se refiere a la creacién

del cliente en el sistema contable de acuerdo a la informacion evaluada, para dar inicio
a la facturacion de los pedidos de ventas. Para que el area de créditos realice un estudio
con mayor acercamiento al cliente, es indispensable contar con toda la informacion y
documentacién del mismo de manera local, y generar un acercamiento entre las partes

comerciales.

Aprobacién de pedidos de ventas: Son las aprobaciones de las ventas realizadas

por el area comercial, que luego de la conformidad por parte del area de créditos,
continta con el proceso de facturacion que transforma el pedido de ventas, en una

obligacion entre el cliente y la empresa. Es muy importante indicar que para la
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aprobacion de pedidos es necesario mantener la cartera actualizada, para que los
pedidos de ventas que no tienen deudas impagas puedan ser aprobados de manera
automatica, se propone de acuerdo a la evaluacién de los procesos criticos, que las
liberaciones de hasta $ 250,000 se realicen de manera local y las aprobaciones de ventas
mayores a $ 250,000 continte analizando el Gerente de Crédito y Cobranzas, esto
debido a que la comunicacién local entre el area de créditos con los representantes de
ventas, es mucho mas cercana; ademas se tendré claridad de la situacion de los clientes
con visitas de campo y se informara oportunamente a la gerencia de Créditos si existiera

algun escenario particular, o sobrepase el limite de crédito.

Evaluacion de los pedidos de ventas retenidos: La evaluacion de los pedidos

retenidos se propone se realice de manera local, ya que la gestion de cobro es mucho
mas agil entre el area de créditos local y los representantes de ventas o los clientes; es
maés eficiente mantener una comunicacion local directa con los agentes de cobro, e
indicar el motivo de retencion de los pedidos, para que se realice la gestion de

recaudacion para la aprobacion del pedido no aprobado.

En el Anexo 2 se hace referencia a los procesos criticos, para los cuales se
propone un cambio de acuerdo a la dinamica del negocio; también se determinan las
actividades que se encuentran involucradas en dichos procesos, las mismas que
representan uno de los puntos fundamentales de mejora en la propuesta, para lograr un

proceso de crédito eficiente.

Con el proposito de evaluar los procesos, se ha procedido a calificarlos teniendo

en cuenta la siguiente metodologia: Se utilizara una puntuaciéon de 3 cuando el
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subproceso este utilizado de manera adecuada, 2 cuando el desempefio del subproceso

merece atencion y 1 si el desempefio del subproceso no estd cumpliendo las

expectativas o es inapropiado.

Caracteristicas

Puntaje

Adeacuado

Merece atencion

N

Inadeacudo

Al realizar la suma por atributo, se conseguird un porcentaje de desempefio que se

obtiene totalizando todas las calificaciones por atributo, para el valor maximo de

calificacion que podria alcanzar cada subproceso que para este caso es 15; de esta

manera se identificara el grado de incidencia que tiene cada subproceso en los procesos

criticos de la organizacion, asi como el reconocimiento de las falencias de las dos

politicas de créditos, para proponer una nueva politica y su aplicacion a la compafiia

combinada.

A continuacion se presentara una tabla con los procesos de mayor afectacion, y los

subprocesos en los que se descomponen dichos procesos criticos, seleccionados

mediante la tabla comparativa de las politicas de ambas compafiias, presentada en el

capitulo 2.

Analisis subprocesos criticos de la empresa “A”
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SUBPROCESOS L A
Solicitud de la informacion al diente
3 3 15 100%
Requerimiento de ventas proyectadas
3 3 15 100%
Walidacidn de la informacidn v
documentos 2 1 g 539,
Andlisis de la informacicn v
Aprobacién [docurmentacidn entregada 2 1 g 539,
de los . N .
potenclales Ez?lglﬁiecrﬁg de la estabilidad financiera
clientes 3 1 in b7 %
Anexo del estudio realizado, al
expediente. 2 1 9 60%
Calculo v aprobacion de la linea de
créedito 3 1 a A0%
Creacion en el sistema 2 1 9 60%
Archivo de la documentacion
Z 1 El 605
Recaudacion de valores adeudados
3 3 15 100%
Entregar a Tesoreria los chegues para
el ervio al depdsito bancario 5 3 15 100%
Aprobacion Ingr?sgrtlus depdsitos de cobranzas
delos |-V EISStEMa 3 3 15| 1o0%
|1-e(||(:ct)s de | romunicacion con el analista que
ventas i i i 1
G realiza la iberacidn de los pedidos 1 2 g 53,
Comunicacidn con el representante
de ventas 1 3 g 534,
Desiciones sobre pedidos de ventas
retenidos 1 1 7 a7,

Fuente: Galloway D. (1998) Mejora continua de procesos

Elaboracion: Salomé Mena

Luego de realizada la ponderacion por subprocesos y atributos, se realizara la

calificacion de acuerdo al porcentaje de desempefio que cumple cada uno de los

subprocesos evaluados, finalmente el nivel de desempefio se medira de la siguiente

manera:

Caracteristicas

Puntaje

Muy bueno

>85%

77



Bueno Entre 75% y 85%
Deficiente <75

Del anélisis de la empresa A, se observa que los subprocesos que tienen mejor
desempefio, que se encuentran cumpliendo eficientemente las actividades, que forman
parte del proceso de aprobacion de los clientes potenciales son:

e Solicitud de la informacion al cliente

e Requerimiento de ventas proyectadas

Estos dos subprocesos tienen un excelente porcentaje de desempefio que
corresponde al 100% cada uno; los mismos que se encuentran a cargo del area de ventas
local, esta area a su vez recolecta toda la informacion y realiza una evaluacion del
potencial de ventas del cliente, para que se convierta en parte de los socios comerciales

de la compaiiia.

Para el mismo proceso, las calificaciones menores a 75% se encuentran en los

siguientes subprocesos:

¢ Validacion de la informacion de documentos

¢ Anadlisis de la informacion

e Evaluacion financiera del cliente

¢ Anexo del estudio realizado al expediente

e Calculo para la aprobacion de la linea de crédito

e Creacion en el sistema

e Archivo de la documentacion

Las actividades que incluyen este primer proceso evaluado tienen inconvenientes
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que influyen en la toma de decisiones locales, ya que para la aprobacion y creacion del
cliente en el sistema, asi como para las demas actividades anteriormente detalladas, se

necesita de un analisis realizado desde Perd, donde radica la Gerencia de Créditos.

Para las actividades que se encuentran involucradas dentro del proceso de
aprobacion de pedidos de ventas, las que cuentan con un nivel de desempefio excelente,
para la empresa A son las siguientes:

e Recaudacion de valores adeudados
e Entrega de cheques a tesoreria para el envio al deposito bancario

e Ingresar los depdsitos de cobranzas en el sistema

De acuerdo a la evaluacion realizada, la empresa A mantiene un desempefio
eficiente en estos subprocesos, porque son realizados de manera local, la administracion

de la cartera es realizada por los analistas de crédito locales.

Para el estudio del proceso de aprobacion de pedidos de ventas para la empresa A,
se identificaron tres subprocesos deficientes, sus porcentajes de desempefio fluctian
entre el 47% y 53% respectivamente; estos los siguientes:

e Comunicacion con el analista que realiza la liberacion de los pedidos
e Comunicacion con el representante de ventas

¢ Decisiones sobre pedidos de ventas retenidos

Segun la identificacion de las debilidades de la politica de créditos, la
centralizacion de la toma de decisiones de crédito, representa uno de los problemas mas

criticos para el desarrollo eficiente de los subprocesos con menor desempefio, para la
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aprobacion de un pedido la comunicacion se realiza desde Pert con el apoyo de la

Coordinacion de Crédito local.

Analisis Subprocesos criticos de la empresa “B”

D 1
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SUBPROCESOS
Solicitud de la informacion al diente
3 1 3 3 1 11 73%
Requerimiento de ventas proyectadas
3 1 3 3 1 11 73%
Walidacion de la informacion v documentos
v 3 2 3 3 1 1z S0%
Andlisis de la informacion v docurmnentacion
Aprobacion de [entregada 5 1 5 5 1 11 PN
los " . . )
potenciales Evaluacidn de la estabilidad financisra del cliente . 1 5 5 1 5 0%
clientes
Anexo del estudio realizado, al expediente,
3 1 3 3 1 11 kS
Calculo v aprobacicn de la linea de crédito
1 1 3 2 1 ] 53%
Creacion en el sistema
3 1 3 3 1 11 73%
Archivo de la documentacidon
3 z 3 3 1 17 50%
Recaudacion de valores adeudados
3 2 3 1 1 10 67 %
Entregar a Tesoretia los cheques para el erwio al
depdsito bancario 5 > 5 5 1 11 730
. Ingresar los depdsitos de cobranzas en el sistema
Aprobacion de 3 3 3 3 1 13 a7
los pedidos de i i
ventas Comunicacidn con el analista que realiza la
liberacion de los pedidos
3 3 3 3 2 14 93%
Comurnicacion con el representante de ventas
3 3 3 3 3 15 100%
Desiciones sobre pedidos de ventas retenidos
3 2 3 3 1 12 S0%

Fuente: Galloway D. (1998) Mejora continua de procesos
Elaboracion: Salomé Mena

Para el analisis de los subprocesos de la empresa B, se observa que en el proceso
de aprobacion de pedidos de ventas existe un desempefio eficiente en tres actividades,
estas son:

e Ingresar los depdsitos de cobranzas en el sistema
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e Comunicacion directa con el analista que realiza la liberacion de pedidos

e Comunicacion con el representante de ventas

Estos subprocesos mencionados anteriormente tienen una calificacién eficiente
por sobre el 85%, segun el andlisis realizado, ya que estas actividades son realizadas de
manera local y los tiempos de respuesta son oportunos, de acuerdo a la dinamica del
negocio y a las exigencias del mercado, lo que se refleja tanto en la satisfaccion del

cliente como en el area comercial.

Para el proceso de aprobacion de potenciales clientes, los procesos que merecen
atencion para brindar apoyo y se ejecuten de manera eficiente son los siguientes:
¢ Validacién de la informacion y documentos

e Archivo de la documentacion

Estos dos subprocesos tienen un nivel de desempefio medio, pues no existe una
adecuada validacion y andlisis de la informacion proporcionada por el cliente, que
finalmente dara como resultado la aprobacion de la linea de crédito, puesto que los

procesos no tienen un organismo de control que valide la eficiencia de los mismos.

Para el proceso de aprobacion de pedidos de ventas, el subproceso decisiones
sobre los pedidos de ventas retenidos tiene un desempefio medio de 80%, debido a que
no existe una base en la cual el area de créditos de la empresa B se respalde, para la
aprobacién de un pedido, Unicamente la cartera. Al no existir un ente de control interno
en la compafiia, se procede a aprobar los pedidos Unicamente por cumplir una cuota de

ventas.
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Los subprocesos deficientes en su desempefio para la empresa B, en cuanto a la

aprobacion de los potenciales clientes son:

¢ Solicitud de la Informacion del cliente

e Requerimiento de ventas proyectadas

¢ Analisis de la informacion y documentacion entregada

e Evaluacion de la estabilidad financiera del cliente

¢ Anexo del estudio realizado al expediente

e Célculo y aprobacidn de la linea de crédito.

e Creacion en el sistema

Estos subprocesos tienen un porcentaje deficiente de desempefio, ya que el
proceso de solicitud de los documentos es realizado por el representante de ventas, que
realiza visitas de campo para lograr cobertura en el mercado; en estas salidas de campo
toma los datos del potencial cliente, y envia la solicitud de crédito al departamento de
cobranzas. El departamento de crédito no realiza una evaluacién adecuada del cliente,
Unicamente una verificacion de sus referencias comerciales y de la central de riesgos,

para tomar la decision de aprobacion de una linea de crédito.

Para el proceso de aprobacion de pedido de ventas se observa luego de la
evaluacion que existen falencias en la ejecucion de los siguientes subprocesos:
¢ Recaudacion de valores en el mercado

e Entrega de cheques a Tesoreria para envio al deposito bancario

Para la empresa B estos subprocesos constituyen actividades muy criticas, ya que

la recaudacion de valores de ciertos clientes se las realiza en efectivo, las cobranzas son
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entregadas al area de Tesoreria. Debe existir un 6rgano regulador de los procesos, que
identifique las funciones de cada area, para evitar riesgos por conflictos de interés o

duplicidad de funciones.

Anélisis de los atributos de la empresa “A”

1
C N
F
TE AR D c
14 LE EE ? E 0
EE 15 L E N
PROCES0S MC ou Dc, s 3 T
CRITICOS ATRIBUTOS| AL Eac 70 R
EMPRESA A aoc DT i A L o
1 A oot e L
DO oD EN c E
EN ED ; E 5
t R
SUBPROCESOS A
Solicitud de la informacidn al cliente 3 3 3 3 3
Requerimisnto de ventas proyvectadas 3 5 5 3 5
Yalidacidn de la informacicn v documentos 1 5 1 1 5
Andlisis de la informacidn y docurnentacidn entregada
Aprobacion Y . 1 2 1 1 3
delos \Fyalyacicn de la estahilidad financiera del clente
potenciales Z 3 1 1 3
clientes | snevo del estudio realizado, al expediente, 2 2 1 1 3
Calculo y aprobacion de la linea de crédito 1 3 1 1 3
Creacicn en el sistema 2 > 1 1 3
Archivo de la docurnentacion 5 2 1 1 2
AL 17 zz 13 13 27
% DESEMPEIiO
63% B1% 48% 48% 100%
Recaudacidn de valores adeudados
3 3 3 3 3
Entregar a Tesareria los cheques para &l envio al
depadsito bancario 3 3 3 3 5
Aprobacion |1 .o |os depdsitos de cobranzas en el sistema
de los 3 3 3 3 3
pedidos de | Comyricacidn con el dnalista gue realiza la iberacicn
ventas  \de |os pedidos 1 1 5 1 5
Cormunicacion con el representante de ventas
1 1 2 1 3
Desiciones sobre pedidos de ventas retenidos
1 1 1 1 3
UArAL 12 12 14 12 15
% DESEMPEIIO
67% 67% 78% 67% 100%

Fuente: Galloway D. (1998) Mejora continua de procesos
Elaboracion: Salomé Mena

Para realizar la evaluacion de los atributos de la empresa A, se tomo en cuenta la
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misma ponderacion del anélisis de subprocesos, por lo cual se puede deducir que la
empresa A, tiene una ventaja muy marcada en el atributo controles que ocupa el 100%

en los proceso de créditos.

Para el proceso de aprobacion de potenciales clientes, el atributo que tiene como
calificacion bueno o merece atencion para que alcance la eficiencia, es la calidad del
resultado; nos referimos como calidad del resultado a la satisfaccion del area comercial,
con respecto a los resultados obtenidos para los procesos referidos. La
descentralizacion de la toma de decisiones, es la propuesta que mejoraria la calidad del
resultado, ya que se proporcionaria apoyo mas eficiente al area comercial para que el

proceso fluya de acuerdo a los requerimientos de los clientes.

En lo que se refiere a aprobacion de los pedidos de ventas existe un porcentaje de
desemperio medio del 78% en el atributo poder de decisién local, el cual tendra una
mejora con la propuesta del establecimiento de limites de crédito, se propone la
aprobacién de pedidos locales de hasta $ 250.000 dolares; si el pedido excede este valor
entonces debe subir para la aprobacion por parte de la proxima instancia que es el

Gerente de Crédito y Cobranzas.

Los atributos de mayor preocupacion para el proceso de aprobacion de potenciales
clientes de la empresa A, ya que se encuentran por debajo del porcentaje de desempefio
con el 48% y 63%, son los siguientes:

e Tiempos de ejecucion
e Poder de decision local

e Infraestructura de soporte
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Estos tres atributos tienen un desempefio por debajo del limite, por lo que se
deberia tomar acciones correctivas; la creacion del cliente es un tema importante para el
cumplimiento de la cuota de ventas propuesta por el area comercial; finalmente la
comercializacion de los productos es la razon de ser de la compafia en el pais. El
tiempo de respuesta debe encontrarse acorde a la dindmica del negocio, se debe analizar
si el cliente a crear representa un socio importante para la empresa segun el estudio de
ventas proyectadas, entregado por el area comercial.

La evaluacion y el poder de decision local para la aprobacion de la nueva linea de
crédito es un tema clave, que indica la productividad de la respuesta del negocio a las
necesidades del mercado, el soporte del &rea de créditos es fundamental para medir la

productividad del area de ventas.

Para el proceso de aprobacion de pedidos de ventas, existe bajo desempefio en los
siguientes atributos:
e Tiempos de ejecucion
e Calidad del resultado

e Infraestructura de soporte

Cada uno de estos atributos tiene un desempefio de 67% por debajo de la practica
normal cada subproceso en estudio, esto demuestra que existe retraso en la ejecucion de
los procesos, nuevamente viene a acotacion que el proceso de aprobacién de pedidos se
encuentra centralizado en Perd, el area comercial a la cual se brinda soporte local no se
encuentra satisfecha con la calidad de estos resultados, ni con los tiempos de respuesta

en que se ejecutan los procesos, pues esto podria costar una disminucion en las ventas.
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Analisis atributos de la empresa “B”
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SUBPROCESOS
Solicitud de la informacicn al cliente 5 ) 5 . 1
Requetimiento de ventas proyectadas 5 ) 5 , 1
Walidacidn de la informacidn v documentos 3 2 3 3 1
Aprobacion Andlisis de la informacicn y documentacidn
delos |Ehtregada 5 1 3 3 1
potenciales |Evaluacidn de la estahiidad financiera del cliente
clientes 1 1 3 3 1
Anexn del estudio realizado, al expediente. 3 1 3 3 1
Calculo y aprobacicn de la linea de crédito 1 1 2 2 1
Creacion en el sisterna 3 1 5 3 1
Archivo de la docurnentacion 3 5 5 3 1
TOTAL 23 11 27 26 g
% DESEMPEHD 55% 41% 100% 6% 33%
Recaudacion de valores adeudados
3 2 3 1 1
Entregar a Tesoreria los cheques para el envio al
depdsito bancario > 2 3 3 1
Aprobacion . ]
Ingresar los depositos de cobranzas en el sistemna
de los 5 " 3 3 3 3 1
pedidos de (Cormunicacion con el analista que realiza la liberacion
ventas  (de los pedidos 3 3 3 3 2
Comunicacidn con el representante de wentas
3 3 3 3 3
Desiciones sobre pedidos de ventas retenidos
3 2 3 3 1
TOTAL 17 15 is 16 9
% DESEMPEHO 94 % 83% 100% 89%| 50%

Fuente: Galloway D. (1998) Mejora continua de procesos
Elaboracion: Salomé Mena

Para la empresa B los atributos que se encuentran con un grado eficiente de

desempefio, en los dos procesos criticos (aprobacion de clientes potenciales y

aprobacion de pedidos de ventas) son los siguientes:
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o Tiempo de ejecucion
. Poder de decision local

o Infraestructura de soporte

Los tres atributos valorados para la empresa B, tienen un porcentaje de desemperfio
sobre el 85%, estos niveles se califican como de desempefio eficiente, esto indica que la
compariia B si esta cumpliendo con los tiempos demandados en el mercado, ya que el
poder de decision local y la infraestructura de soporte, proporciona el respaldo para

mejorar los tiempos en los procesos y se realice de manera oportuna y eficiente.

En lo que refiere a nivel medio de desempefio, para el proceso de aprobacion de
pedidos de ventas, la calidad del resultado tiene una calificacion de desempefio de 83%,
este atributo es muy importante tomar en cuenta, puesto que el proceso puede tender a
mejorar si se presta atencion y se toman acciones correctivas como conocimiento y

préctica de politicas.

Para la empresa B los atributos méas bajos en desempefio se encuentran en:
e Controles

e Calidad del resultado

La empresa B, no realiza una evaluacion a fondo de la situacion de crédito del
cliente, adicional no existen niveles de aprobacién de las solicitudes de crédito mas que
los gerentes de ventas; es importante mencionar que se necesita de un ente de control,
que pueda verificar el cumplimiento de los atributos deficientes, para que el soporte al

area comercial sea el adecuado.
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Una vez identificadas las principales debilidades de la empresa A, se sefiala que
dentro de sus procesos criticos, la centralizacion que tiene como respuesta la calidad en
resultados y tiempos de ejecucion, no permite que exista agilidad en la toma de
decisiones locales, y constituye un retraso para el desarrollo normal de los procesos del
area comercial; el area de cobranzas dentro de la cadena de valor de ambas compafiias

constituye un area de soporte.

Luego de analizar el cuadro de procesos criticos, subprocesos y atributos se
propone realizar los siguientes cambios en la politica de créditos, sefialando los
responsables de cada proceso, lo que permitira tener mayor agilidad y decision local.

VER ANEXO 3

3.2 Propuesta de mejora de los procesos criticos del area

Luego de la evaluacién de los subprocesos y atributos de los dos procesos criticos
del &rea, se propone su descentralizacion para que pueda existir una toma de decisiones
locales que atiendan a los requerimientos del mercado de manera mas eficiente y con
mayor objetividad, manteniendo un acercamiento constante con el cliente.

A continuacion se presenta un cuadro resumen, con la propuesta de mejora

para los procesos del area de crédito mas criticos de la empresa Ay B.
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3.3 Descripcién del nuevo modelo de crédito

Para plantear el nuevo modelo de créditos se tomo en cuenta todo el proceso
que genera mayor conflicto a la gestion normal de comercializacién, comprende desde
la identificacion de los potenciales clientes hasta la facturacion de los pedidos de ventas.
Se identificaran los responsables de cada uno de los procesos mas criticos, que
ocasionan cuellos de botella por la demora en la ejecucion de las actividades, segln la

dinamica del negocio combinado. ANEXO 4

Proceso de creacion de potenciales clientes

El grafico a continuacién indica el cambio que se propone realizar para el
proceso de creacion y aprobacion de clientes, el cubo resaltado con color rojo representa
el proceso que ocasiona sobre tiempos; la evaluacion se realiza desde Per( por el
Gerente de Créditos, si se requiere un dato adicional se solicita al Coordinador local
que envie la informacion, esto retrasa los tiempos del ciclo comercial, ya que al no estar
creado el cliente no se puede tomar pedidos para que se facturen y puedan alcanzar la

cuota de ventas.



GRAFICO No. 8

PROCESO DE CREACION DE CLIENTES

ENTREGA LA SOLICITUD DE
CREDITO AL
DEPARTAMENTO DE
CREDITOS

SE EVALUA LA SOLICITUD
DE MANERA LOCAL

SE SOLICITA APROBACION
DE LAS SOLICITUDES
EVALUADAS

CREA AL CLIENTE EN EL
SISTEMA

Fuente: Propuesta de descentralizacion de los procesos del area de créditos y cobranzas

de dos empresas en fusion
Elaboracion: Salomé Mena

91



Proceso de aprobacion de pedidos de ventas

La aprobacion de pedidos es uno de los temas mas criticos de la compafiia,
representa la venta de la empresa y el cumplimiento de la cuota del &rea comercial, el
cambio propuesto se observa en los recuadros de color rojo; se plantea colocar un limite
de aprobacién de hasta $ 250,000 USD para aprobacion por el Coordinador de créditos
local y mayor a $ 250,000 USD por el Gerente de créditos. El siguiente recuadro del
mismo color, indica la evaluacion que se realizard para la aprobacion de los pedidos,
ademas describe la gestion local a ejecutar para qué se aprueben los mismos, de acuerdo

a los montos antes indicados.
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GRAFICO No. 9

PROCESO DE APROBACION DE PEDIDOS DE VENTAS

REPRESENTANTE DE
VENTAS TOMA PEDIDO A
LOS CLIENTES

¥

LOS PEDIDOS SON
APROBADOS LOCALMENTE
HASTA S 250,000 ; CASO
CONTRARIO SON

APROBADOS POR EL GERENTE

DE CREDITOS

|

51 NO EXISETE DEUDA SE
APRUEBA EL PEDIDO, EN
CASO DE EXISTIR MORA EL
PEDIDO NO ES APROBADO Y
PASA A SER ANALIZADO
CADA CASO DE MANERA
LOCAL

¥

APROBADOSTODOSLOS
PEDIDOSDE VENTAS SE
PROCEDE CON LA
FACTURACION

Fuente: Propuesta de descentralizacion de los procesos del &rea de créditos y cobranzas

de dos empresas en fusion
Elaboracion: Salomé Mena

93



3.3.1 Aplicacién de indicadores de gestién para medir el crédito empresarial
Una vez concedido el crédito, se puede implantar indicadores que permitan medir

el beneficio que se obtiene al realizar ventas a crédito:

e Rendimiento sobre la inversion ventas a crédito

Ventas a crédito
Ventas totales * TIR

ARl =

El resultado de este indicador, refiere que un porcentaje de las ventas a crédito

aportan al rendimiento total de la compafiia sobre la inversion realizada.

e Porcentaje maximo de riesgo

Porcentaje _ Cuentas incobrables
maximo de riesgo Aumento en ventas * 100

Este indicador nos permitird conocer el porcentaje del riesgo que toma la

organizacion, por el aumento en sus ventas a crédito.

e (astos de cobranzas

Gastos de

Costos fijos + Costos variables
cobranza

Esta formula puede ser utilizada para valorar el antes y después de la propuesta

realizada, ya que el valor total de gastos de cobranza podrén ser comparados y asi se
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validara la factibilidad de la propuesta en el ahorro de gastos del departamento. Los

costos fijos se refieren a suelos, seguros, vehiculos, mientras que los costos variables

son las comisiones, gastos de viaje, honorarios de abogados, empresas de cobranza

especializada.

3.4 Plan de implementacion y programacion de tiempos

Las mejoras a implantarse durante la realizacion del presente trabajo no solamente

implicard un cambio en la gestion del area de créditos y cobranzas, sino también

presentaran un impacto en otras areas de la compafiia como:

Confianza comercial: Transparencia y efectividad con las cuentas de los
clientes, por el soporte otorgado en la aprobacion de solicitudes de clientes asi
como en la aprobaciéon de pedidos; los representantes comerciales tendran
mayor respaldo para realizar su gestion de ventas, ya que la recaudacion de
una deuda, da lugar a una nueva venta. Inclusive el departamento de créditos
y cobranzas realizara un mayor involucramiento con él area de ventas, para

conocer mas a fondo el mercado y tomar decisiones acertadas.

Agilidad en la facturacion y distribucién del producto: Con la liberacion de
los pedidos de manera local se cumplira con los horarios establecidos, ya que
con un mayor acercamiento al mercado, se podra decidir que pedidos de
ventas son facturados y cudles no, esto permitirda que el proceso de
distribucion se realice a las horas programadas por el centro de servicio al

consumidor.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los procesos son dinamicos y susceptibles a mejoras, a pesar que las condiciones
del negocio sean globales, hay procesos criticos de toma de decisiones locales para
apoyar al negocio e incrementar las ventas de la compafiia. La politica unificada del
departamento de créditos y cobranzas representa en sintesis la integracion de las
operaciones de dos empresas con filosofias diferentes de soporte al &rea comercial, los
procesos de créditos tienen un rol muy importante para la agilidad y consecucion de los
resultados del &rea comercial en términos de decisiones locales, con un mayor

acercamiento al mercado y agilidad en los tiempos de ejecucion.

CONCLUSIONES

a) Ladescentralizacion apoyo oportuno a la gestion comercial

Luego de analizar todos los subprocesos que se encuentran involucrados dentro de
los dos procesos criticos propuestos, se concluye que para mantener una eficiente y
oportuna gestion de cobranzas debe descentralizarse los procesos analizados en el
capitulo 3, de tal manera que el area de cobranzas responda de manera oportuna de

acuerdo a la dindmica del negocio combinado.

b)  Implementar indicadores de gestion

Para medir la eficiencia en la gestion del area de créditos, se debera continuar con
el andlisis de los indicadores de cartera corriente y dias de cobranza, de acuerdo al
modelo de distribuciéon adoptado para el negocio combinado; hay que tomar en cuenta

que la fortaleza de la comparfiia combinada se encuentra en los macro distribuidores y
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las cadenas de supermercados, por lo cual los dias de cartera incrementaran en un
promedio de 30 dias, debido al aumento en el volumen de compras y las condiciones de
pago negociadas en la evaluacion del crédito, mientras que el indicador de cartera
corriente debera mantenerse en un porcentaje promedio de 90% de acuerdo a los

pardmetros establecidos en la politica de créditos.

c) Establecimiento de politicas
La politica de la empresa A esta mejor establecida de acuerdo al negocio
combinado y tomando en cuenta la propuesta realizada se pondré en efecto los cambios

para el manejo exitoso de los dos negocios.

d)  Importancia de la evaluacion en la seleccion de clientes

Para una evaluacion de calidad se concreta que la nueva politica propuesta
representa una excelente alternativa, por medio de la misma se podréa evaluar y analizar
la informacion financiera del potencial cliente de manera local, sin ocasionar demoras
que se presentan por la falta de decision local; con un previo conocimiento de mercado
se puede llegar a evaluar de manera cualitativa al cliente, esto permitira que la
relaciones comerciales sean mas largas y duraderas, estableciendo confianza entre el

cliente y la empresa, disminuyendo asi el riesgo de crédito.

e)  Enfoque hacia la revision, control y mejora continua

La revision constituye un aspecto muy necesario para asegurar la ejecucion de las
mejores decisiones que impulsen a las ventas en el mercado y garanticen seguridad al
negocio, como la recuperacion de los valores adeudados y la verificacion de las lineas

de crédito. Las revisiones continuas, identifican oportunidades de mejora o debilidades
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en el proceso, esto proporciona un valor agregado a la gestion de cobranzas.

f)  Mejora de recursos locales
Los procesos de créditos presentan grandes oportunidades de mejora,
principalmente a través de la optimizacion en el uso de los recursos disponibles tales

como: Capital humano, tecnolégico y tiempos de ejecucion.

RECOMENDACIONES

a) Colocar limites de aprobaciones

Para que se haga efectiva la descentralizacion en el proceso de aprobacion de
pedidos de ventas se recomienda colocar limites de aprobaciones, de esta manera se
podré aprobar localmente un limite de $ 250,000 y en Peru los pedidos mayores a $

250,000.

b) Gestion de Cambio

Todos los procesos generan incertidumbre en el personal, se debe capacitar a los
empleados, y dejar una constancia del nuevo procedimiento asentado, ya que formara
parte de la politica de la compafia. La gerencia financiera debe promover con liderazgo
una cultura organizacional abierta al cambio y con disposicion a revisar y mejorar los

procesos, esta propuesta generard mayor productividad dentro de la organizacion.

c) Implementacién de indicadores financieros, como herramientas de evaluacion

Los indicadores financieros son una herramienta de medicién valiosa que permite
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monitorear la productividad, tanto de los procesos como de las personas, por tanto, se
recomienda implementar los indicadores de evaluacion de crédito otorgado, asi se
conocera la influencia del proceso propuesto en el negocio, y la valoracion de la

situacion financiera de los clientes potenciales.

d) Conocimiento del mercado local

Efectuar salidas de campo con el personal del area de cobranzas y el departamento
comercial, a fin de promover un amplio conocimiento del negocio. Evaluar la situacion
de los actuales y potenciales clientes, para otorgar mayor soporte al departamento de
ventas, y agregar valor a la toma de decisiones locales de los procesos criticos que

afectan a esta area.

e) Simulacién de procesos mejorados en el area de créditos

Se recomienda realizar una simulacién de los procesos propuestos, mediante la
implementacion de las mejoras propuestas, se podra comprobar que los tiempos podran
ser reducidos sustancialmente, con lo cual se disminuira las ineficiencias
administrativas y se atribuira una mejora en la gestion de ventas, que tendra mayor

tiempo para realizar gestion de cobro de los valores entregados en el mercado.
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Alcance

Toda persona que realice actividades de crédito o cobranzas
para la compaia.

[Departamento de crédito y cobranzas.

La empresa A Involucra a personas
actividades que realizan labor de créditol

ANEXO 1

VARIABLES

La empresa 8, Ilmlla la politica unicamente
i area de credito:

Toda persona o rea de la compafia que se encuentre involucrada en el proceso de crédito y cobranzas para la
[compatia.

Cliente (canal de

distribucion) e

Es 1a entidad a través de la cual los productos comercializados.
or la compafifa son

ribuidos/ vendidos al usuario final

onsumidor)

Es Ia forma mediante Ia cual es designado la distribucion de los
productos al usuario final. Tomando en cuenta los parametros de
creacion de los clientes.

Los canales de distribucion de la
[empresa A tienen un mejor parametro y|
[constituyen socios comerciales para la
[compaiia

Los canales de distribucion y sus clientes son|
elegidos unicamente baijo el volumen de
ventas y designados de esta manera al canall
de distribucion

De acuerdo a la estructura y el esquema de ventas que maneja la empresa A es aconsejable que los canales de
distribucion continuen de acuerdo a la estructura de la empresa A, con la inclusion del canal mayor ya que no|
existia anteriormente en la empresa A

Cumplimiento de

Gerencia de Finanzas

[Departamento de crédito y cobranzas

Para la empresa A Ia politica es una
herramienta que debe ser validada por
el gerente Financiero para que pueda

[No existe una segregacion de 'unclunes ni
un organismo que verifique la politica de

El cumplimiento debe ser verificado y auditado en todos sus procesos.

Cuentas por Cobrar|

conforme a su pe
numerada.

[* Copia 2. Consecutivo de logisti
[Realizado el despacho se dovonverd a copia 2 legalizada con la firma del
["Recibi conforme" del cliente.

iferentes partes

politica
<er difundido hacia otras areas crédito de la empresa B
La numeracion de las facturas se realizaran autométicamente por el
sistema en secuencia ascendente, las cuales deberan mantener un o racturas para Ia empresa A las facturas
Documentos |4 facturas deberan cumplir las disposiciones legales que Inamero coincidente entre si, a entrega estara compuesta ne original y |L. 1 emoresa 8 fas facturas deben  |dcben enwn:"arse - c‘: o de mumeracion | -@ factura deberd llegar a las bodegas con las respectivas firmas de cliente de recibida la mercaderia en su total
constituyan un aprueba aue el cliente reciid la mercancia faos copis: I: Cliente P e contormidad, e original tendrd o cliente  las dos copias deben regresar con el reci conforme del clente, para
respaldo de ser numeradas y entregadas a las y Gricamente con el acuse de recibo pero no
s facturas s n forma pre- [* Copia 1: Representante de ventas posiciones legales que constituiran una prueba que el cliente recibid la mercaderia conforme a sus
existe un parametro que indique que

personas deben tener estas facturas.

reque imientos.

Seleccion de
nuevos clientes

n

Ingreso de nuevos
clientes

Creacion del cliente
n el sistema

Condicion de .
creacion de clientes|

La Gerencia de ventas sera responsable de seleccionar a los

exigidos por la empresa para su respectiva calificacion y
aprobacién de linea de crédito

uevos clientes y solicitar Ia informacion y documentos

El rea de ventas a través de sus representantes llenara la solicitud de
crédito con los datos proporcionados por el cliente.

Las tres primeras ventas de los clientes que sean aprobados se]

realizaran de estricto contado ( cheque de gerencia, deposito

en efectivo o via transferencia bancaria)

Ingresado el cliente en el sistema, el departamento de crédito tomara
como referencia las condiciones de creacion de la linea de crédito
concedida.

g
La empresa A involucra a la Gerencia de
ventas para escoger sus nuevos socios
[comerciales

Para analizar el comportamiento de
[pago de los nuevos clientes se mantiene]
un esauema de pago de contado para lal
empresa A

la empresa B, designa esta labor a los

asignada.

[No se realiza un estudio, luego de su

a vender de acuerdo a los términos
establecidos.

representantes de ventas que expanden el
[mercado de acuerdo a la cuota de ventas

itara toda la informacion y documentos exi

Se seleccionaré a los clientes y se soli idos por la empresa, para su

[aprobacion y calificacion de crédito.

creacion y evaluacion la empresa B procede

Para monitorear la situacién del cliente, inmediantamente aprobada la linea de crédito las tres primeras ventas d¢
estos clientes se realizaran estrictamente de contado (cheque de gerencia, depésito en efectivo o via
transferencia bancaria).

Calculo de la linea
de crédito

E1 gerente de crédito y Cobranzas, u
tormula:

proyectada mensual pico)*(Plazo + Dias de caja)/30

Los dias de caja corresponde al tiempo en dias durante el cual
los documentos permanecen vencidos a la espera que el
cliente programe su pago.

izara la siguiente

La empresa A cuenta con una formula
aue se obtiene a traves del estudio de
los estados financieros, para establecer
el calculo de la linea de crédito

calculo de la linea de crédito para un
[potencial cliente

La empresa b no cuenta con una formula de

El calculo para la aprobacion de la linea de crédito se realizara previa la evaluacion de la siguiente formula: (vent
proyectada mensual pico)* (plazo + Dias de caja)/30.

As]

pectos
onales a

La gerencia de crédito y cobranzas analizaré el volumen
putencial de compras (expresados en cantidades y moneda

i P
|
de crédito

Evaluacion de

stabilidad
financiera

nte y entorno

local),

(evaluacion cualitativa del potencial cliente)

El representante de ventas tomara en cuenta informacién como,
volumen de compras y tamaio del negocio, y colocara en la sol

Se realiza un estudio tanto cuall!auvo
[como cuantitativo de todos

e toma en cuenta unicamente las
referencias comerciales y el volumen de

colocado por el

credito.

entregados para a
del cliente en la empresa A.

Niveles de

aprobacién de los
limites de crédito

1.000,000E! departamento de crédito emitiré un reporte de Aprobacion de limites

de crédito para solicitar la aprobacion del Gerente Financiero y Gerente
de Negocios, quienes asumiran Ia responsabilidad del otorgamiento del
mismo.

Limite de crédito en|
Nivel uss)
Gerente de Crédito y cobranzas _ |1 Hasta
Firmas anteriores y Gerente de
[ resoreria Andino, Director de
ventas Il Hasta
Firmas anteriores y Director de
[Finanzas Andino i Hasta 2.000.000)
Fimas anteriores y Gerente
General IV Hasta 3.000.000)
Firmas anteriores y vicepresidente|
& Director Area Andina [V Superior 3.000.000)

para la empresa A los niveles de
se definidos de
[acuerdo a rangos y valores.

ventas en la solicitud de crédito.

de crédito para la empresa &

de

[No existe niveles para aprobacion de limites

[Se evaluara aspectos adicionales como el volumen de compras (expresados en cantidades y moneda local),
infraestructura de atencion del cliente y entorno (evaluacion cualitativa del potencial cliente), a fin de que el
cliente forme parte de los socios estratégicos de la empresa.

Responsables Nivel Limite de crédito en (US $)

[Gerente de Credito y cobranzas | Hasta 200,00
Firmas anteriores y Gerente de Tesoreria Andino,
rector de Ventas
11 Hasta 1.000.00¢
Firmas anteriores y Director de Finanzas Andino
111 Hasta 2.000.001
Firmas anteriores y Gerente General
IV Hasta 3.000.001
Firmas anteriores y vicepresidente & Director Area
[Andina
3.000.00¢




Estimacion de
ventas a crédi

La gerencia de ventas sera la responsable de proponer a la
Gerencia de crédito y cobranzas las condiciones de venta a
credito a otorgarse al cliente, asi como suministrarle el
estimado de las ventas mensuales.

El drea de ventas a través de sus representantes sera responsable de
colocar Ia estimacion de ventas a crédito, en la solicitud de cliente; asi
como de adjuntar el pagare o letra de cambio que garantiza el pago de
la deuda a crédito.

La gerencia de ventas se encuentra
involucrada en los procesos de creacion
de sus socios estratégicos para la
empresa A

No existe involucramiento de la gerencia de
ventas para escoger sus socios comerciales
unicamente el representante de ventas
colocar el estimado de ventas a crédito en la
solicitud.

Se solicitara la estimacion de las ventas a crédito mensuales, asi como las condiciones de la venta a crédito para
su conocimiento y analisis.

Cambios
significativos en
términos de pago

El director de Finanzas de Ia region Andina aprobara los
cambios si estos afectan al incremento en el indicador Days of
sales outstanding o DS

La gerencia de ventas de cada zona aprobaré los cambios en términos de|
[pago inicialmente estipulados en la solicitud de creacion de clientes.

Se da gran importancia en la empresa
[, para este indicador que nos da como
referencia el namero de dias que la

mpresa cobra los valores a crédito en
el mercado

Unicamente se involucra al Gerente de la
zona para un cambio en términos de pago

i los cambios en los términos de ventas afectan para que exista un incremento al indicador day of sales
© aprobad:

en la empresa B

0), estas leberan ser as.

Administracion de
la cartera

Los analistas de créditos estaran a cargo de la administracion
e 1a cartera, la informacion relevante sera suministrada por el
coordinador d rencia d 05 y cobranzas
[para tomar acciones correspondientes

Los analistas de crédito y cobranzas seran responsables del ingreso de.
los cobros diarios hasta la liberacion de pedidos, evaluacion y creacion
de nuevos clientes.

Los analistas se haran cargo de los
clientes de acuerdo a los canales de
dlstrlbuclén que le competen y cuando
ta alguna novedad relevante se
comunicard al coordinador d cabranzas|
local

INo existe segregacion de funciones para la
lempresa B

La administracion de la cartera se la realizaré de manera diaria quienes ingresaran la cobranza de los clientes
para tener mayor claridad de sus cuent

Analisis de la
cartera y riesgo

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de

realizar mensualmente el analisis de la cartera de clientes y su |

riesgo crediticio

1 departamento de crédito y cobranzas suministrara informacion de la
cartera a los representantes de ventas; este reporte facilitara el control

n las cobranzas y posterior venta bajo los limites de crédito
establecidos a clientes idoneos.

Informacion suministrada por los
analistas de créditos de manera mas
continua que ayuda a la toma de
deslcvunes en cuanto a facturacién y al

le los valores reales en el
[mercaco para la empresa B

Solo se realiza un analisis mensual del riesqol
crediticio de la cartera, mas no se entrega

Se enviara mensualmente el analisis de la cartera de clientes con su riesgo crediticio, sin embargo los analistas d
[cobranzas que son responsables de la cartera de acuerdo a los canales de distribucion deberan proporcionar a los

un analisis de la cartera a los
de ventas para que puedan realizar labor de
cobro en la empresa A

de ventas la de la deuda del cliente con la empresa, para que a su vez puedan
realizar labor de cobro con total claridad de los valores adeudados, esto ayudara a orientar las ventas a clientes
id6neos y bajo los limites de crédito establecidos.

Evaluacion de
limite concedido

La Gerencia de crédito y cobranzas debera evaluar y redu
los limites de crédito de todos aquellos clientes que presenten
dificultades en sus pagos, a fin de minimizar la exposicion al
590 y generar un informe de resultados para presentarlo al
area comercial y direccion de finanzas, especialmente cuando
se trate de clientes que sean de alta importancia para la
compatia.

Sequimiento por parte de la gerencia de
crédvtos de \a empresa A hacia el

mpli o de los limites de crédito
Gicultades rje pago por parte de los
clientes

La empresa B no cuenta con evaluacion o
seguimiento del limite de crédito concedido.

Se evaluara y se tomara decisiones de reducir los limites de crédito de todos aquellos clientes que presenten
dificultades en sus pagos, a fin de minimizar el riesgo y generar un informe de los resultados para presentarlo al
area comercial y la direccion de finanzas, en especial cuando se trate de clientes de alta importancia para la
compatiia.

Cuenta vencida o
morosa

La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
establecer acciones inmediatas para realizar la cobranza de las|
cuentas por cobrar més antiguas, asi como aquellas que no
presenten Ia regularidad de cobro requerida o sean de cobro
dudoso, a fin de evitar o minimizar el riesgo de pérdidas a la
[Compatiia. La deuda por cheque devuelto se considera
vencida desde el momento que se tiene conocimiento.

El representante de ventas luego de haber transcurrido ciento 120 dias
incluido el plazc de crédito y en los casos s due haya agc(adu ludas las

osibi cobro notificara al departamento de crédito y cobranzas
fenes realzarin gestiones directas con el e yio garante antes de
iniciar cualquier tramite legal.

La revision de la cartera en mora por
pare de la gerencia de créditos de la
lempresa A

1as verificaciones de la cartera morosa solo
las canaliza el area comercial y solamente se|
canaliza mediante el area de créditos cuandol

se han agotado posibilidades para las deudad]
de dificil cobro.

Se establecera acciones inmediatas para realizar la cobranza de las cuentas por cobrar mas antiguas, asi como
[aquellas que no presenten Ia regularidad de cobro requerida o sean de cobro dudoso, a fin de evitar o minimizar
e riesgo de pérdidas a la Compatia. La deuda por cheque devuelto se considerara vencida desde el momento
[aue tenga conocimiento.

Reporte de cartera

Aprobacion de
pedidos de ventas

Evaluacion de
los retenidos

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de emitir
[mensualmente un reporte de gestion de la cartera y entregarlol
ai Director de Ventas, Director de Finanzas, Director de
Tesoreria y Gerente General.

1 departamento de crédito y cobranzas emitir un reporte de cartera en
forma semanal por linea de negocio v por representante de ventas. Este
reporte contendra la relacién de deuda de los clientes en forma detalladal
con sus fechas de facturacién y vencimiento.

Gestion de
cobranzas

La cobranza de los clientes es responsabilidad de la Fuerza de
entas. * Vendedor

[rosta 15 dias vencida

* Supervisor de ventas hasta 30 dias de vencida
* Gerente de Ventas hasta 45 dias de vencida
[~ Gerente de Operaciones de Tesoreria hasta 90 dias de
vencida
|Abogados o gestores de cobranzas independientes después de
90 dias de vencida.

Los reportes son entregados tanto a los
representantes de ventas que realizan
labor de cobro de la empresa B, como a
los gerentes para que se involucren en
la gestion de cartera en la empresa A.

E1 departamento de crédito y cobranzas entregara a los representantes
de ventas recibos de cobro prenumerados que constituiran el dnico
cumpmbame vélido para el cobro de los valores.: El representante de
-ado el cobro entregara:

* Copia 3: representante de ventas.

No existe desventajas en el proceso de
reporte de cartera que se encuentra en la
politica de las empresas Ay B

La cobranza se encuentra diferenciada
por dias para las personas que realizan
labor de cobros para la empresa A

Se emitira un reporte de cartera en forma semanal de acuerdo al canal de distribucion y por representante de
ventas. Este reporte contendra la relacion de deudas de los clientes en forma detallada con sus fechas de
facturacion y vencimiento.

La cobranza unicamente es realizada por los
representante de ventas con el recibo de
cobro que entrega el vendedor al momento
de realizar el cobro para los clientes de la
lempresa B

La cobranza de los clientes se realizara en r
[cobranza realizada:

[« Supervisor de ventas hasta 30 dias de vencida

[ Gerente de Ventas hasta 45 dias de vencida

[ Gerente de Operaciones de Tesoreria hasta 90 dias de vencida

[Abogados o gestores de cobranzas independientes después de 90 dias de vencida.

s de cobro nimerados para mantener un control sobe la
* Vendedor hasta 15 dias vencida

Con n
cuentas contables.
de cuentas por
cobrar

La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
garantizar la correcta conciliacion entre el libro mayor y el
auxiliar de cuentas por cobrar. En caso de existir diferencias
debera comunicarlo a la Gerencia de Contabilidad

El departamento de Tesoreria se encargara de emitir un reporte de
validacion de ingresos del dia que contendra la siguiente informacién:

[~ Codigo del cliente

[ Nombre del cliente

[ Numero de factura cancelada

* Valor ingresado en el sistema

La suma de los valores del dia mas los valores en efectivo debe coincidir
con el valor depositado al dia posterior del ingreso de los valores.

La responsabilidad de la validacién de
los depdsitos por cobros de los clientes
es exclusivamente del area de créditos
y cobranzas para la empresa A

INo existe segregacion de funciones ya que
se esta involucrando al rea de tesoreria

Se garantizara Ia correcta conciliacion entre el libro mayor y el auxiiar de cuentas por cobrar. En caso de existir
deb ala Gerencia de C

para Ia emision de reportes de cartera

Cobranza legal

La Gerencia de Crédito y Cobranzas antes de dar inicio a las
gestiones legales debera confirmar Ia regularizacion de los
[documentos pendientes, tales como, notas de crédito y
devoluciones, de tal manera que exista la posibilidad de que el
[monto de la obligacion no sea desconocido por el cliente.
[Solo los se realiza un

terno en el que se indica que el cliente debera ser enviado a
cobranza de abogados.

El representante de ventas debera enviar al departamento de crédito y
cobranzas un memarandc donde especifique las gestiones realizadas Y
e coune par: la legal. El
crcitos retomendari a los abogados la obtoncion de arreglos amlsmsos
con el cliente y solo después de agotados estos recursos sugeri
adopcion de medidas y/o acciones legales civiles o penales segl’m el
caso.

olicitar Ia regulacion de documentos
para que la cuenta adeudada no sea
desconocida por el cliente, envio de
[memorando formalizando el enviode la
deuda a cobranza de abogados para las|
lempresa Ay B.

No existe desventajas en el proceso de
cobranza legal que se encuentra en la
politica de las empresas Ay

Para iniciar con las gestiones legales se debera confirmar Ia regularizacion de los documentos pendientes, tales
[como, notas de crédito y devoluciones, de tal manera que no exista la posibilidad de que el monto total adeudadc
por el cliente no sea desconocido por el mismo. Se solicitara un informe de las gestiones realizadas por el
responsame del cobro, una vez que se tenga regularizados los documentos y el informe de las gestiones de cobra
un memorando interno en el que se indica que el cliente deberé ser enviado a cobranza de abogados

Tipos de pago

Los cientes podran efectuar el pago de las facturas de la
siguiente manera: Pago
D\recm cuanuc el cliente remite el pago mrec(ameme ala
compaii

cuando e\ pago se realiza a través del supervisor o
representante de ventas, transportista, analista de cobranzas
o persona responsable de la cobranza.

Los clientes podran realizar el pago de las facturas asi
* Pago contra entrega: Cuando en la instruccion en la factura sea
rega”, el original de la factura se entregar al cliente previa a
a recepcion del dinero ya sea en efectivo y/o cheque a la fecha.
[* Cobra el vendedor: el representante de ventas realiza la gestion de
cobro estos clentes firman un pagar

cadenas de que realizan
el pago segtin los términos de realizada la negociacion con la compaiiia.

ido dos parametros de pago para
canalizar el recaudo de los clientes para
la empresa A.

Cobranza en efectivo de la empresa B

Se efectuaré el pago de las facturas de la siguiente manera: * Pago Directo:
[Cuando el cliente remite el pago directamente a Ia compai * Pago indirecto. Cuando
el pago se realiza a través del supervisor o representante de ventas, transportista (cuando existe la instruccién
[de pago contra entrega), analista de cobranzas o persona responsable de la cobranza.




Formas de pago

Se podra efectuar mediante cheques propios del cliente,
depésito o transferencia bancaria, débito directo de la cuenta
del cliente, cualquiera de estas formas deberan ser
respaldadas por la planilla de pagos entregada por cada

de ventas.

[Mediante cheque, transferencia bancaria o dinero en efectivo, para
cualquiera de estas formas sefaladas anteriormente el Gnico respaldo de,
dicho pago seran los recibos de cobro pre numerados entregados por el
representante de ventas

[Normas de pago especificas para cada
cuenta de los clientes de la empresa A

[Cobranza en efectivo de la empresa B

Se los realizara mediante cheques que deben ser propios del cliente, deposito o transferencia bancaria, débito
directo de la cuenta del cliente, para cualquiera de las formas de pago el representante de ventas entregaré el
recibo de cobro de la factura que el cliente se encuentra cancelando.




ANEXO 2

ANALISIS DE LA PROPUESTA DEL PROCESO DE CREDITOS

Informacién General

Nombre del proyecto: Propuesta de

descentralizacion de los procesos del

area de créditos y cobranzas de dos
empresas en fusion

Lider del proyecto:

Salomé Mena Fecha: Junio/2011

Tipo de proceso: Mejoramiento

Finalidad: Descentralizar los procesos mas criticos de cobranzas, para que sean realizados de
manera local con mayor agilidad de acuerdo a la dindmica del negocio combinado.

Propuesta

Objetivos

* Realizar la evaluacion y analisis de las
solicitudes de crédito recibidas por
clientes potenciales

* Representantes de ventas que pueden continuar con
su labor mediante las aprobaciones de sus clientes
potenciales

* Tomar desiciones de manera local
sobre los pedidos de ventas para la
facturacion

* Comunicacion directa con los clientes para
monitorear su situacién con respecto a la empresa.

* Gestionar un monto de aprobacion local para los
pedidos de ventas

Contenido del proceso

Inicio: Verificacién de los procesos que
se propone la descentralizacién en la
politica de las dos compaiiias

Fin: Aplicacion de una sola politica para las dos
empresas

Actividades incluidas

Actividades excluidas

* Entregar un formato unifjficado para
la solicitud de crédito

* Negociar precio y volumen de ventas con el cliente

* Unificar las politicas de crédito para
ambas compafias

* Emisién de facturas y notas de crédito

* Revision, evaluacion y andlisis de la
informacién proporcionada por el
potencial cliente

* Entrega del producto al cliente

* Gestionar la aprobacion del limite de
crédito y plazos




ANEXO 3 PROPUESTA DE UNA NUEVA POLITICA DE COBRANZAS DE ACUERDO A LAS FASES DE PROCESO DE CREDITOS

PLANIFICACION

VARIABLES

POLITICA DE CREDITOS EMPRESA "

ITICA DE CREDITOS EMPRESA|

DPUESTA PARA LA COMPANIA COMBINA

RESPONSABLES

Ingreso de nuevos
clientes

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable
de verificar que los potenciales clientes sean
entidades sélidas financieramente y legalmente
constituidas en el pais.

El area de crédito verificara que la
solicitud de creacion del cliente
entregado por el representante de
ventas se encuentren adjuntas a los
documentos que se requiere para su
creacion como, cédula de identidad, RUC
y letra de cambio.

Se realizara un estudio minucioso al potencial cliente
con visitas de campo, luego de la evaluacién de su
situacion financiera se procedera a solicitar su
creacién como cliente.

Coordinador de créditos

Condicion de creacién
de clientes

Las tres primeras ventas de los clientes que sean
aprobados se realizaran de estricto contado ( cheque de
gerencia, depoésito en efectivo o via transferencia bancaria)

Ingresado el cliente en el sistema, el
departamento de crédito tomara como
referencia las condiciones de creacién de la
linea de crédito concedida.

Para monitorear la situacion del cliente, inmediantamente
aprobada la linea de crédito las tres primeras ventas de
estos clientes se realizaran estrictamente de contado
(cheque de gerencia, depésito en efectivo o via
transferencia bancaria).

Analistas de créditos

Calculo de la linea de
crédito

El gerente de crédito y Cobranzas, utilizara la siguiente
formula: (Venta
proyectada mensual pico)*(Plazo + Dias de caja)/30

Los dias de caja corresponde al tiempo en dias durante el
cual los documentos permanecen vencidos a la espera que
el cliente programe su pago.

N/A

El célculo para la aprobacién de la linea de crédito se
realizara previa la evaluacién de la siguiente formula:
(venta proyectada mensual pico)* (plazo + Dias de
caja)/30.

Gerente de Créditos y
Cobranzas

Evaluacion de crédito

La Gerencia de Crédito y Cobranzas aplicara este
control cuando requiera complementar o reforzar el
analisis realizado. Este proceso comprende la
verificacion de los datos del cliente a través de
empresas especializadas en la investigacion
financiera, se podra realizar con autorizacién y firma
del cliente, en la solicitud de crédito para la revision
en la central de riesgos.

El departamento de cobranzas
comprobaréa la informacién y
documentos adjuntos en la solicitud de
crédito, mediante una verificacion de
referencias comerciales, y consulta a la
central de riesgos.

La evaluaciéon tomando en cuenta la informacién que
proporcionara la central de riesgos se realizara
unicamente cuando se requiera complementar o
reforzar el analisis previamente realizado.

Coordinador de créditos

Estabilidad financiera

La gerencia de crédito y cobranza sera responsable
de documentar los resultados de la evaluacion
financiera efectuada al cliente y anexara la misma a
la solicitud de crédito para su incorporacion al
expediente del cliente.

El departamento de créditos establecera
el limite de crédito y estara sujeto a la
capacidad de distribucion del cliente,
situacién financiera, referencias
bancarias o cualquier otro elemento que
sirva de base para la determinacion del
monto.

La revision y andlisis de los estados financieros,
historial de pagos, etc; sera un requisito muy
importante para la aceptacion del cliente; luego del
estudio se enviara un reporte a la Gerencia de
Créditos con el resultado del analisis realizado, para
su posterior aprobaciéon o comunicacién a los
respectivos aprobadores.

Coordinador de créditos

Niveles de aprobacién
de los limites de
crédito

Limite de
Responsables Nivel credito en
Us $)
Gerente de Crédito y
cobranzas | Hasta 200.000
Firmas anteriores y Gerente
de Tesoreria Andino, Director
de Ventas
Il Hasta 1.000.000
Firmas anteriores y Director
de Finanzas Andino
Il Hasta 2.000.000
Firmas anteriores y Gerente
General IV Hasta 3.000.000
Firmas anteriores y
vicepresidente & Director Area
Andina V Superior 3.000.000

El departamento de crédito emitird un reporte
de Aprobacién de limites de crédito para
solicitar la aprobacién del Gerente Financiero
y Gerente de Negocios, quienes asumiran la
responsabilidad del otorgamiento del mismo.

Responsables Limite de crédito en (US $)

Gerente de Crédito y
cobranzas

Firmas anteriores y
Gerente de Tesoreria
Andino, Director de
Ventas

200.000

1.000.000

Firmas anteriores y
Director de Finanzas

El Gerente de Crédito es el
responsable de informar a
los aprobadores la linea de
crédito otorgada

Andino

2.000.000
Firmas anteriores y
Gerente General 3.000.000
Firmas anteriores y
vicepresidente &
Director Area Andina 3.000.000




Creacion del cliente
en el sistema

El Share service sera responsable de mantener y
custodiar el expediente del cliente incorporando las
evaluaciones que se realicen para el otorgamiento o
actualizacion de su limite de crédito.

El departamento de crédito verificara la
informacién comercial y procedera a la
creacion del cliente en el sistema local.

Al ser documentos importantes para el area de
ventas, el departamento de créditos respondera
sobre cualquier requerimiento por parte de esta
area, asi se podra ayudar de manera inmediata con
la documentacion solicitada.

Analista de Créditos

Aspectos adicionales a|
consideracion para
determinar el limite

de crédito

La gerencia de crédito y cobranzas analizara el volumen
potencial de compras (expresados en cantidades y moneda
local), Infraestructura de atencién del cliente y entorno
(evaluacion cualitativa del potencial cliente)

El representante de ventas tomara en cuenta
informacion como, volumen de compras y
tamafio del negocio, y colocara en la solicitud
de crédito.

Se evaluara aspectos adicionales como el volumen de
compras (expresados en cantidades y moneda local),
infraestructura de atencién del cliente y entorno
(evaluacion cualitativa del potencial cliente), a fin de que
el cliente forme parte de los socios estratégicos de la
empresa.

Coordinador de créditos

ORGANIZACION

Seleccién de nuevos
clientes

La Gerencia de ventas sera responsable de seleccionar a los
nuevos clientes y solicitar la informacién y documentos
exigidos por la empresa para su respectiva calificacion y
aprobacion de linea de crédito

El &rea de ventas a través de sus
representantes llenara la solicitud de crédito
con los datos proporcionados por el cliente.

Se seleccionara a los clientes y se solicitara toda la
informacién y documentos exigidos por la empresa, para
su aprobacion y calificacion de crédito.

1) Gerente Nacional de
ventas 2)
Gerente Regional de Ventas

Estimacion de ventas
a crédito

La gerencia de ventas sera la responsable de proponer a la
Gerencia de crédito y cobranzas las condiciones de venta a
crédito a otorgarse al cliente, asi como suministrarle el
estimado de las ventas mensuales.

El area de ventas a través de sus
representantes sera responsable de colocar la
estimacién de ventas a crédito, en la solicitud
de cliente; asi como de adjuntar el pagaré o
letra de cambio que garantiza el pago de la
deuda a crédito.

Se solicitara la estimacién de las ventas a crédito
mensuales, asi como las condiciones de la venta a crédito
para su conocimiento y analisis.

1) Gerente Nacional de
ventas

2) Gerente de Crédito y
Cobranzas

Administracion de la
cartera

Los analistas de créditos estaran a cargo de la
administracion de la cartera, la informacion relevante sera
suministrada por el coordinador de créditos a la Gerencia de|
Créditos y cobranzas para tomar acciones correspondientes

Los analistas de crédito y cobranzas seran
responsables del ingreso de los cobros diarios
hasta la liberacién de pedidos, evaluacion y
creacion de nuevos clientes.

La administracién de la cartera se la realizaré de manera
diaria quienes ingresaran la cobranza de los clientes para
tener mayor claridad de sus cuentas.

Analista de Créditos

Aprobacioén de
pedidos de ventas

Se encuentra a cargo de la Gerencia de Crédito y
cobranzas, los pedidos seran retenidos por el sistema
por presentar saldos vencidos, exceso de limite de
crédito o cheque devuelto.

El departamento de crédito tendra a
cargo la aprobacién de los pedidos de
ventas, quienes con la cartera
actualizada realizaran un anélisis de los
mismos para proceder con la facturacion
y despacho de la mercaderia.

Se trabajara con conocimiento de la situacién local y
con un mayor acercamiento a los clientes, asi como
con los representantes de ventas, se tomara
desiciones en cuanto a los pedidos que son
facturados y los que no se facturaran por mantener
deudas vencidas con la compafiia.

Responsables Nivel
Valor para Aprobacién
Coordinador de Créditos y cobranzas 1 Hasta

$ 250.000 USD
Gerente de Créditos y cobranzas
Superior $ 250.000 USD

1) Coordinador de
créditos 2)
Gerente de Créditos y
cobranzas

Evaluacién de pedidos
retenidos

El Gerente de Crédito y Cobranzas estara a cargo de
analizar los pedidos retenidos y registrar su
liberacién en el sistema, previa verificacién con los
representantes de ventas y aprobacion del nivel de
autorizacion correspondiente.

El departamento de créditos, realizara un,
analisis de la cartera para aprobar los
pedidos de ventas, se evaluara los
pedidos retenidos por falta de pago y se
efectuara comunicaciones con los
representantes de ventas o con el
cliente, para la investigacion del pedido
retenido por deuda impaga.

Luego de realizar un analisis de la cartera para
aceptar los pedidos de ventas, se procedera a
evaluar los pedidos retenidos por falta de pago,
realizando gestion de cobro, y se evaluara la cartera
vencida con los representantes de ventas o en su
defecto con el mismo cliente para la investigacion de
la deuda impaga y comunicacion que el pedido no se
facturara si persiste la deuda.

Coordinador de créditos

Conciliacién cuentas
contables de cuentas
por cobrar

La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
garantizar la correcta conciliacién entre el libro mayor y el
auxiliar de cuentas por cobrar. En caso de existir
diferencias debera comunicarlo a la Gerencia de
Contabilidad.

El departamento de Tesoreria se encargara de|
emitir un reporte de validacién de ingresos
del dia que contendra la siguiente
informacion:

* Cédigo del cliente

* Nombre del cliente

* Namero de factura cancelada

* Valor ingresado en el sistema

La suma de los valores del dia més los
valores en efectivo debe coincidir con el valor

Se garantizaré la correcta conciliacién entre el libro mayor
y el auxliar de cuentas por cobrar. En caso de existir
diferencias debera comunicarlo a la Gerencia de
Contabilidad.

denositado al dia posterior del inareso de los

Coordinador de créditos




DIRECCION

Cliente (canal de
distribucién)

Es la entidad a través de la cual los productos
comercializados por la compariia son distribuidos/ vendidos
al usuario final (consumidor)

Es la forma mediante la cual es designado la
distribucion de los productos al usuario final.
Tomando en cuenta los parametros de
creacion de los clientes.

De acuerdo a la estructura y el esquema de ventas que
maneja la empresa A es aconsejable que los canales de
distribucién continuen de acuerdo a la estructura de la
empresa A, con la inclusién del canal mayor ya que no
existia anteriormente en la empresa A

Gerente Nacional de Venta:

Gestion de cobranzas

La cobranza de los clientes es responsabilidad de la Fuerza
de ventas. *
Vendedor hasta 15 dias vencida

* Supervisor de ventas hasta 30 dias de vencida

* Gerente de Ventas hasta 45 dias de vencida

* Gerente de Operaciones de Tesoreria hasta 90 dias de
vencida *
Abogados o gestores de cobranzas independientes después
de 90 dias de vencida.

El departamento de crédito y cobranzas
entregara a los representantes de ventas
recibos de cobro prenumerados que
constituiran el Gnico comprobante valido para
el cobro de los valores.: El representante de
ventas luego de realizado el cobro entregara:
* Recibo original: Cliente

* Copia 1: Caja

* Copia 3: representante de ventas.

La cobranza de los clientes se realizara en recibos de cobro
numerados para mantener un control sobe la cobranza
realizada:

* Vendedor hasta 15 dias vencida

* Supervisor de ventas hasta 30 dias de vencida

* Gerente de Ventas hasta 45 dias de vencida

* Gerente de Operaciones de Tesoreria hasta 90 dias de
vencida *
Abogados o gestores de cobranzas independientes después
de 90 dias de vencida.

Representantes de ventas

Documentos respaldo

Las facturas deberan cumplir las disposiciones legales que
constituyan un aprueba que el cliente recibié la mercancia

La numeracioén de las facturas se realizaran
automaticamente por el sistema en secuencia
ascendente, las cuales deberan mantener un
numero coincidente entre si, la entrega estard|
compuesta de original y dos copias:

La factura debera llegar a las bodegas con las respectivas
firmas de cliente de recibida la mercaderia en su total
conformidad, el original tendra el cliente y las dos copias

. S, * Original: Cliente deben regresar con el recibi conforme del cliente, para Logistica
de Cuentas por Cobrar|conforme a su pedido. Las facturas se emitiran en forma i " . - I,
re-numerada. * Copia 1: Representante de ventas cumplir las disposiciones legales que constituiran una
P . * Copia 2. Consecutivo de logistica. prueba que el cliente recibié la mercaderia conforme a sus
Realizado el despacho se devolvera la copia 2 |requerimientos.
legalizada con la firma del "Recibi conforme"
del cliente.
TOS CNETTES PUUTarT Teanzar e Pagu ue Tat
facturas asi: * Pago
; 4 contra entrega: Cuando en la instruccion en [Se efectuara el pago de las facturas de la siguiente
Los clientes podran efectuar el pago de las facturas de la N " . ~ .
P . - la factura sea “"contra entrega”, el original de |manera: Pago Directo:
siguiente manera: Pago . : - . . "
; . . . la factura se entregara al cliente previa a la |Cuando el cliente remite el pago directamente a la
Directo: Cuando el cliente remite el pago directamente a la - . R . - P
o o ~ P recepcion del dinero ya sea en efectivo y/o compafiia Pago indirecto. .
Tipos de pago compariia Pago indirecto. . . : Cliente
" A . cheque a la fecha. Cuando el pago se realiza a través del supervisor o
Cuando el pago se realiza a través del supervisor o
. " * Cobra el vendedor: el representante de representante de ventas, transportista (cuando existe la
representante de ventas, transportista, analista de N L . ., .
ventas realiza la gestion de cobro estos instruccion de pago contra entrega), analista de cobranzas
cobranzas o persona responsable de la cobranza. X ) .
clientes firman un pagaré. o persona responsable de la cobranza.
* Autoservicios: Corresponden a cadenas de
o L 1 G
. . . " i i i Se los realizar4 mediante cheques que deben ser propios
Se podra efectuar mediante cheques propios del cliente, l[\j/!edlante cl}eq:e, transfererllc@ ban;ariato del cliente, depésito o transfe?enci’g bancaria déb?to P
depdsito o transferencia bancaria, débito directo de la fInem En ? TCdWO, pfra‘ iy qutleré: ’e‘es * directo de ’Ia czenta del cliente, para cual uiéra de las
Formas de pago cuenta del cliente, cualquiera de estas formas deberan ser ormas senaladas anteriormente el unico ' P a Cliente

respaldadas por la planilla de pagos entregada por cada
representante de ventas.

respaldo de dicho pago seran los recibos de
cobro pre numerados entregados por el
representante de ventas.

formas de pago el representante de ventas entregara el
recibo de cobro de la factura que el cliente se encuentra
cancelando.

CONTROL

Alcance

Toda persona que realice actividades de crédito o cobranzas
para la compaiiia.

Departamento de crédito y cobranzas.

Toda persona o area de la compafiia que se encuentre
involucrada en el proceso de crédito y cobranzas para la
compafifa.

Gerente Financiero

Cumplimiento de
politica

Gerencia de Finanzas

Departamento de crédito y cobranzas

El cumplimiento debe ser verificado y auditado en todos
SUS procesos.

Gerente Financiero




Reporte de cartera

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
emitir mensualmente un reporte de gestion de la cartera y
entregarlo al Director de Ventas, Director de Finanzas,
Director de Tesoreria y Gerente General.

El departamento de crédito y cobranzas
emitird un reporte de cartera en forma
semanal por linea de negocio y por
representante de ventas. Este reporte
contendré la relacién de deuda de los clientes
en forma detallada con sus fechas de
facturacion y vencimiento.

Se emitird un reporte de cartera en forma semanal de
acuerdo al canal de distribuciéon y por representante de
ventas. Este reporte contendra la relaciéon de deudas de
los clientes en forma detallada con sus fechas de
facturacion y vencimiento.

Analistas de créditos

Cambios significativos
en términos de pago

El director de Finanzas de la regién Andina aprobara los
cambios si estos afectan al incremento en el indicador Days
of sales outstanding o DSO.

La gerencia de ventas de cada zona aprobara
los cambios en términos de pago inicialmente
estipulados en la solicitud de creacion de
clientes.

Si los cambios en los términos de ventas afectan para que
exista un incremento al indicador day of sales outstanding
(DS0), estas condiciones deberan ser debidamente
aprobadas.

Director Financiero de la
regiéon Andina

Andlisis de la cartera
y riesgo

La gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
realizar mensualmente el andlisis de la cartera de clientes y
su riesgo crediticio

El departamento de crédito y cobranzas
suministrara informacién de la cartera a los
representantes de ventas; este reporte
facilitara el control en las cobranzas y
posterior venta bajo los limites de crédito
establecidos a clientes idéneos.

Se enviard mensualmente el andlisis de la cartera de
clientes con su riesgo crediticio, sin embargo los analistas
de cobranzas que son responsables de la cartera de
acuerdo a los canales de distribuciéon deberan proporcionar
a los representantes de ventas la informacion de la deuda
del cliente con la empresa, para que a su vez puedan
realizar labor de cobro con total claridad de los valores
adeudados, esto ayudara a orientar las ventas a clientes
idéneos y bajo los limites de crédito establecidos.

1) Gerente de Créditos y
Cobranzas 2)
Analistas de Créditos

Evaluacion de limite
concedido

La Gerencia de crédito y cobranzas debera evaluar y reducir
los limites de crédito de todos aquellos clientes que
presenten dificultades en sus pagos, a fin de minimizar la
exposicion al riesgo y generar un informe de resultados
para presentarlo al area comercial y direccion de finanzas,
especialmente cuando se trate de clientes que sean de alta
importancia para la compaiiia.

N/A

Se evaluara y se tomara decisiones de reducir los limites
de crédito de todos aquellos clientes que presenten
dificultades en sus pagos, a fin de minimizar el riesgo y
generar un informe de los resultados para presentarlo al
area comercial y la direccion de finanzas, en especial
cuando se trate de clientes de alta importancia para la
compafiia.

Gerente de Créditos y
Cobranzas

Cuenta vencida o
morosa

La Gerencia de crédito y cobranzas sera responsable de
establecer acciones inmediatas para realizar la cobranza de
las cuentas por cobrar mas antiguas, asi como aquellas que
no presenten la regularidad de cobro requerida o sean de
cobro dudoso, a fin de evitar o minimizar el riesgo de
pérdidas a la Compafiia. La deuda por cheque devuelto se
considera vencida desde el momento que se tiene
conocimiento.

El representante de ventas luego de haber
transcurrido ciento 120 dias incluido el plazo
de crédito y en los casos que haya agotado
todas las posibilidades de cobro notificara al
departamento de crédito y cobranzas quienes
realizaran gestiones directas con el cliente
y/o garante antes de iniciar cualquier tramite
legal.

Se establecera acciones inmediatas para realizar la
cobranza de las cuentas por cobrar mas antiguas, asi como
aquellas que no presenten la regularidad de cobro
requerida o sean de cobro dudoso, a fin de evitar o
minimizar el riesgo de pérdidas a la Compafiia. La deuda
por cheque devuelto se considerara vencida desde el
momento que tenga conocimiento.

Gerente de Créditos y
Cobranzas

Cobranza legal

La Gerencia de Crédito y Cobranzas antes de dar inicio a
las gestiones legales debera confirmar la regularizacién de
los documentos pendientes, tales como, notas de crédito y
devoluciones, de tal manera que exista la posibilidad de
que el monto de la obligacién no sea desconocido por el
cliente. Solo regularizados los documentos se realiza un
memorando interno en el que se indica que el cliente
debera ser enviado a cobranza de abogados.

ETrepresentante de ventas debera enviar al
departamento de crédito y cobranzas un
memorando donde especifique las gestiones
realizadas y las causas para recomendar la
intervencion legal. El departamento de
créditos recomendara a los abogados la
obtencién de arreglos amistosos con el cliente
y solo después de agotados estos recursos
sugerira la adopcion de medidas y/o acciones
localoc cidl L el

Farda Mcrar ColT Ias gestores regare: € agepera cormrar 1aj
regularizacién de los documentos pendientes, tales como,
notas de crédito y devoluciones, de tal manera que no
exista la posibilidad de que el monto total adeudado por el
cliente no sea desconocido por el mismo. Se solicitara un
informe de las gestiones realizadas por el responsable del
cobro, una vez que se tenga regularizados los documentos
y el informe de las gestiones de cobro se realizara un
memorando interno en el que se indica que el cliente

doebord cor onviada o cobranza do ot !

Gerente de Créditos y
Cobranzas




ANEXO 4
PROPUESTA PROCESO DE CREDITOS

GERENCIA DE VENTAS COORDINADOR DE CREDITO GERENCIA DE CREDITOS ANALISTAS DE CREDITO REPRESENTANTES DE VENTAS LOGISTICA

INIC

Seleccién de nuevos
clientes

Anélisis de los estados
SI_|financieros y demas
documentacion enviada

Entregan
documentacio
ny estimacion
de ventas

Realizara un estudio al cliente
con visitas de campo,

NO .
tomando en cuenta tambien Se procede con la Procede a tomar el
los aspectos adicionales a | creacion del cliente ——{pedido de ventas al
FIN analizar Solicita aprobaciones cliente
" n Monitoreo de las tres
Se realiza el célculo para| N
Si se necesita ” . primeras ventas de
reforzar el la aprobacion de la linea contado
anlisis de crédito
Sl NO
Evaluacion del reporte emitido
por la central de riesgos.
Se evaluara mensualmente|
las lineas de crédito a fin
de minimizar el riesgos
crediticio
Si
Libera los pedidos Libera los pedidos
hasta $ 250,000 mayores a
250,000 Cancelacion del
pedido de
acuerdo a los
términos de
creacion
Retiene el pedido
P NO

Se realiza la entrega de
‘ la cobranza al

departamento de
créditos

Ingreso de la cobranza y]|
administracion de
cartera diaria

[

Se emite un reporte de
cartera semanal para la
fuerza de ventas

Facturac
ion del
L nadida ]

FIN



