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INTRODUCCION

entro de cualquier empresa que venda a crédito, la vigitancia y control del
Dolorgamlento de crédito, asi como los documentos y las cuentas por cobrar son
de suma importancia. Ya que éstos elementos le permiten proveerse de efectivo para
proseguir con su ciclo econdémico.

Enel presente trabajo trato de exponer las herramientas necesarias para el buen
{funcionamiento de un Departamento de Crédito y Cobranza.

Partiendo de aspectos generales de como se origina el crédito su evolucion a
través de los arios, conceptos y formas. Cual es el lugar que ocupa dentro de laempresa
sus politicas y sus funciones.

En el Capitulo V expongo las herramientas que deben utilizarse para el buen
funcionamiento de un Departamento de Crédito y Cobranza. Tales como, tomar
dacisiones en el otorgamiento del crédito, por medio de fuentes de informaciones de
crédito, determinacion de las lineas de crédito, trémites de cuentas vencidas,
administracion de las cuentas por cobrar, la antigliedad de saldos, los informes a la
Gerencia y los procedimientos para la ejecucién de los cobros.



Todo esto tiene como finalidad no suspender la frecuencia de reinversién del
capital de la Empresa, asl como evitar quebrantos por conceptos de cuentas
incobrables.



CAPITULOI
ANTECEDENTES DEL CREDITO

ORIGEN, EVOLUCION Y ANTECEDENTES DEL CREDITO

xisten diferentes versiones sobre la iniciacién de las operaciones crediticias, pero

'de una forma amplia podemos manifestar, sin temor a equivocarnos, que el crédito
gs tan anliguo como ia civilizacién. En sus comienzos, el préstamo se efectuaba en
espacies ¥ no es sino hasta la aparicién y et emplac de la moneda cuando surgieron
los primeros signos crediticios de una manera ya tabulada.

Antes de la era cristiana, en la antigua roma encontramos los primero signos del
desarrollo crediticio, sabemos que sus réditos fluctuaban entre el 40% y el 75% y aun
cuando parezcan elevados se debe considerar que por las circunstancias existentes
en aquella época, el prestamista corrla grandes riesgos. Hay constancia de leyes y
decretos que establecian penas corporalss para el deudor insolvente o que no habia
cumplido lo pactado con el acreedor, y existen documentos histéricos que indican penas
variables entre la confiscacién de los bienes del deudor, el encarcelamiento, y aun la
pena de muerte, aunque el castigo méas comun era su venta en calidad de esclavo.
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Ademas de los prestamistas se generalizaron los banqueros, su actividad era
distinta, pues actuaban como cambistas y mercaderes en metales praciosos y cobraban
los créditos de sus clientes cuando los deudores radicaban en el extranjero,
encargandose a su vez de pagar las deudas de sus clientas locales a los acreadores
radicados en otros lugares, pero no practicaban operaciones de préstamo, no es sino
hasta el siglo Xli cuando aparecen los Bancos cast como los conocemos en la
actualidad.

Los Babilonios dejaron documentos escritos en tablillas de barro que eran
ordenes de pago con ciertos similes a la actual letra de cambio.

En el comercio Griego se institucionalizé un documento similar a la letra de
cambio y la carta de transferencia tan utilizados por los Romanos, existen bases
fehacientes de transacciones comerciales internacionales de los pusblos antiguos
como Siria, Cartago y Egipto. La utilizacién de la letra de crédito para Griegos y
Romanos significaba evitar el transporte material del dinero, pues en su caminar de
pobtacién en poblacién existfan graves riesgos por los frecuentes asaltos que sufrian
las caravanas de mercaderss; por elio, cuando un mercader tenia qus viajar, depositaba
los fondos con el banquero de su ciudad, y este le extendia un documento que pagaba
su corresponsal en el sitio del destino.

E1 comercio maritimo fue una circunstancia que Incrementé tremendaments el
proceso evolutivo de la practica de servirse del crédito. El movimiento de exporacién
e importacién requirié dinero ajeno para desarrollar las fransacciones en uitramar, con
ello se originaron las situaciones en las cuales el comerciante se asoclé con
comislonistas, quienes proporcionaban fondos para reallzar la travesfa con obligacién
y acompaifiar las mercancias durante el viaje para encargarse personalmente de
venderlas en otros lugares. Esta tipo de comercio se desarrollaba como "Sociedad
Mercantil', en el cual prestamista y comerciante se convertirfan en auténticos socios y
duerios de la mercancia. Esta situacién los llevé a crear una combinacién de préstamo
de dinero y una especle da seguro, en la cual, si la embarcacién naufragaba el deudor
quedaba retirado de la obligacién de solventar el crédito recibido, durante la edad media,
con el desarrollo del comercio mediterraneo y la prosperidad de las grandes ciudades
comerciales, surgen importantes empresas Bancarias: La Taula de Cambis, de



Barcelona, fundada en 1401; El Banco de Valencia en 1407, El Banco de San Jorge de
Génova en 1409, y El Monte Vecchlo de Venecla en 1482.

ORIGEN, EVOLUCION, ANTECEDENTES DEL CREDITO EN MEXICO

Los primeros vestigios del crédito en México se encuentra entre los Aztecas, al
ariibar los Esparioles a lo que hoy es el territorio de México, éste hallaba dominado en
su mayor parte por la [lamada triple alianza integrada por el reino Azteca, el de Texcoco
o Acolhuacan y del Tlacopan o Tacuba. En su bases fundamentales, la organizacién
social econdmica de estos pusblos obedecla al patrén Azteca, por eso o que se diga
acerca de los habitantes de Tenochtitlan es, en lineas generales, aplicables al resto de
los habitantes dal territorio dominado por ellos.

Al finalizar el siglo XV, la economfa de los Aztecas habia alcanzado un notable
desarrollo; ias transacciones comerciales, bastante incrementadas, se realizaban no
solo mediante trueques, sino como verdaderas operaciones de compra-venta, cuyos
instrumentos de cambio consistian en distintos tipos de monedas que, aunque no
acufiadas, desemperiaban el papel de éstas las diferentes especies de monedas
empleadas por los Aztacas eran:

1. Cacao, diferente al usado para el consumo cotidiano.

2. Pequefias telas de algodén destinadas exclusivamente a la adquisicién de
mercancfas, denominadas jatoguachtli.

3. Piezas de cobre, muy parecidas a monedas acunadas, también del crédito
se encuentran referencias en la historia del Imperio Azteca, Sahagin habla
de la celebracién del préstamo en dinero "AL LOGRO®, por su parte, la
legistacién Azteca reconocia las deudas y consignaba, como penas para los
deudores morosos, la carcel e incluso la esclavitud.

Al estudiar los preparativos de la conquista de la Nueva Esparia y el desarrollo
de ella, se encuentran operaciones de crédito, como ejemplo citamos las siguientes:



Hern&n Cortés recibe financiamiento de Diego de Velazquez y de otros amigos
suyos para la expedicién proyectada, de Diego de Velazquez recibié Cortés 10 navios,
y obtuvo de fas demas personas cuatro mil pesos en oro y cuatro mit en mercancias,
dando en garantfa del préstamo recibido sus indios, su hacienda y sus finanzas, del
propio Diego Velizquez recibié prestados 2,000.00 en oro y de Pedro Jerez 550.00,
dejando en prenda oro para fundir con valor de 3,000.00

Algunos miembros de la Empresa iniclada por Cortés habfan dado garantfa
obteniendo fianzas para conseguir fo necesario a fin de emprender la marcha al
continente; al efecto, Cortés se constituyd en garantizar de créditos ajenos, otorgando
préstamos mediante la expedicién de "CEDULAS" y promesas de fianza para que los

prestamistas facilitaran recursos, por los cuales, no ser pagados, respondet(a el propio
Cortés.!

DEFINICION Y CONCEPTO DE CREDITO

Crédito proviene del Latin Craditum, de Credere, tener confianza, ain cuando
no existe una definicién generaimente aceptada podemos definir la operacién de crédito
como "La entrega de un valor actual, sea dinero, mercancia o servicloe, sobre la
base de confianza, a camblo de un valor equivalente esperando en un futuro,
pudiendo existir adicionatmente un Interés p do".2

Etimolégica y cominments, asf como en un sentido general, Crédito equivale a

confianza, esta es en efecto, la base de aqus!, aunque al mismo tiempo consiituye un
riesgo.

Hay crédito siempre que exista un contrato a término {(verbal o escrito); esto es,
un contrato que engendra obligacionas cuya ejecucién es diferida para unade las partes
en lugar de exigirla a esla inmediatamente, por 8so en su aceptacion juridica ef crédito
es una promesa da pago, creandose asf un vinculo juridico entre el deudory el acraador,

1 Enclclopedia Universal llustrada, Tomo XV, p. 41 V Historia.
2 Diccionario Universal Oxford.



poruna parte exista la obligacién del deudor de pagar, y por otra, el derecho del acreedor
a raclamar el pago.

IMPORTANCIA DEL CREDITO

En la actualidad el crédito es de importancia vital para la economfa de los pafses
y las empresas, ya que su empleo y utilizacién adecuados permite entre otros
beneficios, los siguientes:

a)

b)

c)

d

e)

9

Aumentar los volimenes de venta.

incrementar la produccidon de bienes y servicios, trayendo como
consacuencia una disminucién en los costos unitarios.

Elevar el consumo al permitir a determinados sectores socioeconémicos
adquirir bienes y servicios que no estarian a su alcance si tuvieran que
adquirirlos de contado.

Crear un mayor nimero de fuentes de trabajo, mediante nuevas empresas
y la ampliacién de las ya existentes.

Fomenta el uso de fodo tipo de servicios y la adquisicibn de bienes,
estableciendo plazos largos para pagarlos.

Propiciar indirectamente el desarrollo tecnolégico, incrementar los
volimenes de venta.

Ampliary abrir nuevos mercados al dotar de poder de compra a importantas
sectores de poblacién.

Lo anterior nos proporciona una imagen clara de la importancia y ayuda que
otorga !a utilizacién det crédito en el desarrollo econémico del pals, su analisls permite
entender claramente por qué en los palses de libre empresa se utiliza cada dfa mayor

ascala.



CLASIFICACION DEL CREDITO

EN CUANTO AL SUJETO CREDITO PUBLICO

CREDITO PRIVADO

CREDITO MIXTO

CREDITO FJO
EN FUNCION A LAS CREDITO A PLAZOS
CONDICIONES DE PAGO
CREDITO FIJO CON LIMITES RENOVA-
BLES O REVOLVENTE
CREDITO GARANTIZADO

NORMAL O DE CONTADO COMERCIAL

EN RELACION A SU OBJETIVO DE CONSUMO (hacia lo comercial)

O FINALIDAD. PRODUCTIVO (hacia lo industriaf)
EN CUANTO AL SUJETO
ICREDITO PRIVADO: Es el que se solicita, olorga y ejerce entre los particulares o

CREDITO PUBLICO:

iniciativa privada, condicionada por las situacionss del
mercado en cuanto este pueda ser de provssdores o bien
de compradores, (oferta-demanda).

Es aquél que esta destinado para uso exclusivo del estado,
ya que se otorga a instituciones gubemamentales, estatales
y también municipales, con el fin de cubrir ias necesidades
de servicios que se tisnen que brindar a la comunidad, alas
cuates requieren de cuantiosas inversiones, ias fuentes de
abastecimiento pueden ser externas cinternas y cualquiera
de las dos si se sobregira pueds llegar a presentar un alto
y grande riesgo parsa fa economia del pais.
8



CREDITO MIXTO:

Es la combinacién que puede resultar al concurrir tanto el
sector publico como el sector privado para lograr un
determinado fin.

EN FUNCION A LAS CONDICIONES DE PAGO

NORMAL O DE
CONTADO
COMERCIAL:

CREDITO FlJO: )

CREDITO A PLAZOS:

CREDITO FLIO CON
LIMITES " -
RENOVABLES:

CREDITO
GARANTIZADO:

Es aquel que se otorga para ser cubierfo generalmente,
dentro de los 30 dias siguientes y que hasta antes de fa
crisis no causaba interés, ahora con la problematica que se
vive financiaramente, esta costumbre casa haterminado, ya
que el costo del dinero es muy aito.

Es aquel cuyo limite fijado se respeta hasta el pago total del
mismo, momento en que el usuario esta en disponibifidad
de disponer de nuevo crédito.

Es aquel que de acuerdo a las disposiciones de la empresa
y las condiciones de la competencia en el mercado, se fija
mediante una politica de vencimientos que usualmente
fluctian entre uno y méas afos, pagéndose con
mensualidades que comprenden parte del principal mas los
intereses correspendiontes, los cuales 5o han convartido en
un recurso demasiado caro, pero que permite la adquisicion
y uso de sus factores y servicios.

Es el que cuando su ilmite méaximo alcanzado, queda
detenido o congelado hasta que el usuario efectia el pago
acuenta, momento en el cual queda disponible por el monto
que generalmente es igual al que abond.

Este crédito tiene un determinado limite y para el que la
propia operacién requisra, mismo que en algunos casos
puede ser fijo o variable y que estara garantizado por una
prenda o por un fiador que lo respalde, a quien en el caso
de excederse o detenerse en el pago parcial se la avisara

9



de inmediato para que este en conocimiento de la situacion.
€l crédito se suspenderd cuando el fiador asf lo solicite,
debiendo de garantizar e! saldo a la fecha de la solicitud. La
prenda de acuerdo a sus caracteristicas, quedara en poder
del otorgante o en custodia del sujeto o usuario del crédito.

EN RELACION A SU OBJETIVO O FINALIDAD

DE CONSUMO:

PRODUCTIVO:

Es el que se otorga para fines de adquisicién de insumos,ya
sea particular o para su venta como ampresa moral.

Es el que se dedica a los fines de produccién ampliacién det
poder productivo ingenierfa de producto, etc.

10



CAPITULO I ]
POLITICAS DE CREDITO

DEFINICION Y CONCEPTO DE POLITICAS DE CREDITO

na politica de crédito puede definirse como un curso general de accién para
Usituaciones concurrentes, encaminada a alcanzar los objstivos establacidos, es
una regla que norma la actuacion y que, acatandola, permite lograr los fines propuestos,
las empresas comerciales trazan politicas que se aplican a las actividades de las
divisiones, y otras mas a un solo deparfamento,y algunas a una funcién en particular.
De lo anterior se clasifican en:

DE LAS EMPRESAS

DIVISIONALES

POLITICAS
: DEPARTAMENTALES

DE ACTIVIDAD O FUNCION

1"




Las politicas de crédito y cobranza se aplican a las actividades de su propio
departamento en la ejecucién de sus funciones (para fa empresa en su conjunto), las
cuales vienen a establecer un marco de trabajo y una gula para fa toma de decislones,
en forma conslstente, encaminadas hacia el logro de los fines establecidos por la
empresa para la funcién de crédito.

Toda la empresa que efectué ventas a crédito debe eslablecer y mantener
actualizada una politica de crédito, con el objeto de que las decisiones individuales en
este aspecto sigan un patrén consistente en las finalidades y politicas globales, en
sentido estricto, solo con una compaiila que efectué todas sus ventas de contado puede
permitirse no tener una politica de crédito.

Tipicamente, una empresa establece objetivos que Intenta alcanzar dentro de
los lapsos establecidos, a fin de alcanzar clertas metas especificadas. En el proceso
de la Toma de Decisiones, las politicas de crédito se interpretan y se aplican
constantemente a situaciones concretas, con ayuda de procedimientos especificos, las
politicas sirven de gula para determinar como manejar diferentes tipos de problemas,
pero nunca ofrecen una solucién definitiva, pueden presentar una variedad de
soluciones, entre las cuales el ejecutivo de crédito tiene libertad para ejercitar su criterio.

Las politicas de crédito de una comparila se extienden al punto da ser aplicables
a la mayorfa de las situaciones presentadas en un largo perfodo, aun dentro de tan
amplio contexto, existen excepciones.

Las polilicas también tienen como propésito el aplicarse a situaciones
recurrentes, no todas las decisiones que se esperan de un ejecutivo de crédito caeran
dentro del 4rea abarcada por la politica existents.?

3 A ionde fa de Agustin Montark ' Ed. Trillas, 1987, p. 15.
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POLITICAS DE CREDITO

Las politicas de crédito y cobranza deber ser lo suficientemente amplias,
inclusivas, elasticas, y dindmicas para solucionar el mayor nimero de casos que se
presenten en el departamento. Estas deben de estar bien definidas y expresadas por
escrito; ademéas deben estar intimamente ligadas a los objetivos aprobados para el
departamento, los cuales, considero como béasicos los siguisntes:

1. Buscar la optimizacién de las ventas.
2. Maximizar la seguridad financiera de las empresas.
3. Establecer limites de crédito razonables.

4. Lograr una rapida y eficiente recuperacién de la cartera.
COMO DESARROLLAR UNA POLITICA DE CREDITO Y COBRANZA

Toda vez que las politicas de crédito y cobranza afecten a la empresa en
conjunto, deberén ser formuladas e implantadas en forma oficial por el alto nivel
gerencial, en ocasiones, la responsabilidad de su formulacién seré en la alta gerencia;
pero con mayor frecusncia y mas aconsejable con el gerante de crédito y su personal,
debiendo también intervenir y los jefes de olros depariamentos aiectados (ventas,
finanzas, etc.). Las politicas de crédito y cobranza serén llevadas a la practica con
efectividad cuando todos aquellos qus se ven diractaments afectados y participan en
su determinacién.

POLITICAS ESCRITAS CONTRA POLITICAS NO ESCRITAS

En el mundo de los negocios de hoy, un alto porcentaje de las pollticas de las
empresas no se encuentran escritas a través de su analisis, una politica no escrita
puede quedar formulada con igual claridad que la expresada por escrito, pero
frecuentemente queda expresa con vaguedad, por definicién la compransién de una

13



politica no escrita depends de su comunicacién oral a través de las decisliones que tome
el personal més antiguo de! departamento de crédito.

i Expresar una politica por escrito exige meditarla cuidadosamsnte, con el
resultado de que cualquier aspecto vago con ella saldra a la luz y podra comunicarse.
Al considerar la formulacién de una politica esctita, los ejscutivos participantes
conocerén las diferencias en su capacitacién y las areas en las que results inadecuada.
De ahl que las politicas trazadas por escrito traiga por resuftado contar con una
herramienta de trabajo mas precisa y efectiva. La polilica escrita, como fuente ds
estabilidad y continuidad en la operacién del departamento, es mas (tiles que la no
escrita.

14



CAPITULO Il
ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO

CONCEPTO Y DEFINICION

ra comprender que es la organizacl6n intentemos definirla. Es la comprensién de
la determinacién y enumeracién de las actividades necesarias para lograr los
objetivos de la empresa; la agrupacién de estas actividades, la asignacién de tales
grupos de actividades a un ejecutivo; la dalegacién de autoridad para llovarlas a cabo,
y las medidas para coordinar las relaciones de autoridad horizontal y vertical en la
estructura organizadora. La estructura organizadora no es, por supuesto, un fin en si,
sino una herramienta para conseguir los objstivos de la empresa. Una organizacién
eficiente contribuira al éxito de la empresa; por esta razén es muy importante aplicar
los principlos de organizacién. Pero es inttil esforzarse para conseguir una buena
estructura sin tener presente su uso preciso. La organizacién debe ajustarse a latarea,
y no al contrario, debe refigjar cualquier obligacién y limitacién impuesta al ejecutivo.
Con el fin de hacer mas clara y comprensible la definicién anterior, aclaremos a
continuacién el significado de elementos basicos.



CONCEPTO DE FUNCION, JERARQUIA Y ORGANIGRAMA

CONCEPTO DE
ORGANIGRAMA:

Centro de la organizacién, las funciones son el
agrupamientao de las principales unidades de trabajo, o sea
la reuni6n légica y arménica de actividades afines. Una
funcion es identificable también con el nombre del
departamento, o como unidad administrativa.?

Es el grado de mando o autoridad que posee un puesto
dentro del organigrama.

Es la estructura funcional de la empresa. Es el sostén de la
organizacién y el lugar donde se desarrollan los trabajos
realizados por las diversas funciones que la componen, Es
una espacie de radiografia de la empresa, cuya importancia
se equipara a la del esquelsto en el cuerpo humano.

GRAFICA DE ORGANIZACION, VENTAJAS Y DESVENTAJAS

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION DE LINEA

QERENTE
GENERAL

)
GERENTE DE
PRODUCCION

SUPERINTENDENTE

1 ]
GERENTE DE GERENTE DE
VENTAS FINANZAS
1
GERENTES DE
VENTAS DIVISIONALES L TESORERO J
I T

T __
SUPERVISOR DE JEFE DE
SUPERVISOR | VENTAS I | CREDITO J
j
PERSONAL DE
QBREROS 1 L VENDEDORES ] l CAEDITO ’

4 Del Dicclonario Universal Oxford
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Es un organigrama con tal rigidez que no permita la delegacién de autoridad,
sino sencillamente la retacién de mandoy obediencia. Dada fa rigidez de sus estructura,
su principal inconveniente es presentar obstaculos para su crecimiento debido aque la
autoridad y responsabilidad se encuentran centralizadas en la ¢ima.

Sus caracteristicas distintivas, aunque escasas en nimero, son de gran
significacién.

En primer lugar, cada persona se subordina a otray Unicamente a un superior,
més todavia, cada individuo recibe todo el mando para eltrabajo que se le asigna, sujsto
Unicamente a la autoridad superior.

En segundo lugar, el trabajo de cada persona gira alrededor de fa produccién de
bienes y serviclos, su distribucién o el funcionamiento de la empresa.

Las tareas de los trabajadores y ejecutivos de la embresa estan determinadas
por estas funciones.

VENTAJAS
La organizacién lineal ofrece varias ventajas:

Q Primera, limita el hacho de hacer recaer la responsabilidad en otra persona,
un supervisor a quien se ha dado plena autoridad en su departamento no
podré culpar a nadie mas si las cosas no salen bien,

Q Segunda, en medida en que los problemas no se hagan demasiado
complejos, se podran tomar decisionas con mayor rapidez, lo anterior
obedece que si la persona encargada tuviera cualquier duda, solo
necesitaria recurrir a su inmediato superior.

Q Tercera, puesto que el nimero de ejecutivos se reduce al limite el tipo de
organizacion lineal es muy facil de entender; de ahf que sea mas sencillo
para cada parsona saber el lugar en donde encaja dentro de la estructura
de la empresa.
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DESVENTAJAS:

Existen ciertas desventajas que contrarrestan las ventajas antseriormente
escritas, por una pare, resulta dificil encontrar y entrenar personas y ejecutivos en
ntimero suficiente, capaces de administrar en forma competents no solo sus tareas
basicas, sino también todas las obligaciones subsldiarias relacionadas con la tarea
principal. Un supervisor o jefe puede ser un magnifico técnico, por ejemplo, pero serfa
mucho pedirle que ademas fuera un experto en retaciones humanas y en contratacion,
adiestramiento y motivacién de personal, no obstante, esto es lo que presupcne una
forma de organizacion lineal.

Las ventajas de la organizacion lingat tienden a superar las desventajas cuando
se trata de una empresa relativamente pequana.

Siempre y cuando los ejecutivos, en todos los niveles y en todas de las areas de
la compania, tengan una amplia experiencia, preparacién y cuando los problemas de
la empresa no son complejos ni cambian con rapidez, resulta obvio que el campo ds
utifizacion de esta tipo de organizaciones es limitado.

LOCALIZACION DEL DEPARTAMENTO DEL CREDITO

En la mayoria de las empresas, la funcién de crédito y cobranza se considera
parte integral de la funcién de tesoreria. Por lo tanto, la mayorfia de estos departamentos
estan subordinados al tesorero de la empresa en estas compaiifas el concepto de la
funcién de crédito y cobranza hace hincapié en la necesidad de proteger la inversién
de cuentas por cobrar, Se Considera que este tipo de cuentas estan "A un paso de ser
efectivas”, y que el efectivo es responsabilidad béasica del tesarero y el control de los
ofectivos invertidos en cuentas por cobrar es una funcién del departamento de crédito.

independientemente de la posicién que ocupe el departamento de crédito y
cobranza en una organizacién, debera mantenerse en una estrecha relacién de trabajo
con el grupo de la tesorerfa.

Existen intereses y responsabilidades mutuas en los presupuestos de efectivo,
manejo de valores aceptados en relacién con bancos, documentos por cobrar y
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documentos descontados; ademés, cabe mencionar el efecto que fa administracion de
crédito y cobranza tiene en la posicién financiera total de una empresa.

Todas estas relacionas se simplifican en el departamento.

Ademas de la tesoreria, parece ser que la mayor concentracién de
departamentos ds crédito se encuentra en la organizacion de mercadotecnia. Para
contestar las objecionas nomales a esta localizacién, no resulta cierto que los gerentes
de venta (o de mercadotscnia) se interesen menos por el personal de crédito y finanzas
en una sana operacién de crédito.

Otro tipo de dependencias muy frecuente dei departamento es el de finanzas o
contralosia y, en algunps casos, directamente de la gerencia general.

ORGANIGRAMA Y DESARROLLO DE LAS FUNCIONES DE CREDITO

GERENTE DE
FINANZAS
JEFE DEL JEFE DEL
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE CREDITO DE COBRANZA
SECRETARIA DEL
DEPARTAMENTO
COBRADOR




Puesto:
Departamento

Funcién béasica:

Dependencia Jerarquica:

Subordinados:

Relaciones Funcionales:

Jefe del Departamento da Crédito
Crédito y cobranza

El jefe del departamento de crédito supervisa el anélisis
para la apertura de nuevas cuentas, controla el archivo de
antecedentes de crédito, vigila que las investigaciones de
crédito sean las adecuadas, en relacién con las politicas
establecidas para la apertura de cuentas; autoriza los
pedidos enviados por ventas; controla que la apertura de
cuentas tenga su base en un riesgo de crédito prudente
basado en Ias politicas establecidas para el caso.

El jefe del departamento de crédito reporta directamente al
gerente general de crédito y cobranza.

El jefe del departamento de crédito tlene los sigulentes
subordinados en Iinea directa:

a) Analista de cradito

b) Investigador de crédito

c) Auxiliares de crédito

Las relaciones entre e! jefe del departamento de crédito y
otras dreas de [a empresa son las siguientes:

Ventas

a) Supervisa la elaboracién de todos los pedidos an forma
estandar y que contengan toda la informacion
requerida por el departamento de crédito, a fin de que
el flujo de trabajo tenga un control efectivo.

b) Solicitara los datos necesarios para complamentar su
informacion.

¢} Informara al gerente de crédito Jas modificaciones que
observe en la situacién de los negocios de los clientes.
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Almacén

a) Enviara a este departamento los pedidos autorizados
para ser surtidos.

b) informara al departamento de crédito sobre
impadimentos y retrasos en la entrega de los pedidos.

Procesamiento de datos

a) Recibira da este departamentotoda tainformacién para
la autorizacién de pedidos, en la forma y tiempo
establecidos, asi como la informacién estadfstica
necesaria.

Cobranza

Recibe de este departamento la informacidn en cuanto a la
autorizacién de cuentas vancidas y extensiones en el plazo
de pago. .

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Resp slildades de direccién
a) Supervisa al analisis de las investigaciones de crédito
fectuadas por los investigadores.

b) Supervisa la autorizacién de pedidos en condiciones
normalss.

¢) Supervisa que tanto las investigaciones como la
autorizacién de pedidos se hagan de acuerdo con las
politicas establecidas para este efecto.

Responsabilldades de organizacion

a) Asigna funciones especiiicas al personal de su
departamento, delegando en sllos la autoridad
adecuada para que puedan cumplir con sus
responsabilidades.

b) Analiza constantsmente los sistemas de operacioén, a
fin de slaborar sistemas mas sficientes.
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c)

Es responsable, ante el gerente general de crédito y
cobranza, de la aplicaclén adecuada de las politicas y
procedimientos relacionados con la autorizacién da
nuevas cuentas y de movimiento de las abiertas.

Responsabliidades del personal:

a)
b)

¢}

d)

Supervisa y controla al personal bajo su diraccién.
Adtestra al personal bajo su control directo en cuanto a
las funcionas de su departamento.

Debera contar con el personal de un nivel adecuado
para el eficaz funcionamianto de su departamento, y
debera mantener la disciplina de $u personal.

Solicita personal, recomienda cambios, promociones,
aumentos de sueldo o bajas del personal de su
departamento ai gerente general de créditoy cobranza.

Responsabllidades financleras:

Es responsable de reducir al minimo la cuentas incobrables por medio de las
autorizaciones procedentss.

Puesto:
Departamsnto:

Funcién basica:

Jefe del departamento de Cobranza

Crédito y Cobranza

El jofe del departamento de cobranza es responsable de
supervisar el departamento de cobranza y de administrar
las politicas de cobranza de la empresa, en cuanto al control
y cobro de las operaciones de crédito de la comparifa.

Tiene a su cargo el controly cobro da las cuentas de crédito,

de acuerdo con los convenios especiales acordados con los
clientes, pero siempre en refacién con los plazos marcados
para cada Ilnea o tipo de crédito.
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Dependencia jerarquica:

Subordinados:

Relaciones funcionales:

Debe evitar la fuga de utilidades por malas cuentas.

Esta a su cargo la Investigacién de nuevos métodos para el
control de las operaciones y funciones del departamento de
cobranzas.

£l Jefe del departamento de cobranza se reportara en linea
directa al gerente general de crédito y cobranza.

El jefe del departamento de cobranza tiene los siguisntes
subordinados en linea directa:

a) Auxiliares de cobranza

b) Archivista de documentos

c) Cobradores

| as sigulentes relaciones funcldnales deben existir y ser
mantenidas entre el jefe de cobranza y otras areas de la
empresa.

Ventas

Este departamento auxiliara at de cobranzas en el caso de
clientes morosos, visitando sus agentes a estos clisntes, ya
que ellos deben contribuir a quae las cuentas de sus clientes
sena pagadas, a lo que ayuda la constante relacin qua con
ellos mantisnen.

Crédito

Informa at jefe de crédito sobre la autorizacién de cuentas
vencidas y prorrogadas o extenslones en los plazos de
pago.

Juridico

a) Coordina con ellos los sistemas y las formas de
cobranza para que reunan los requisitos legales
necesarios.
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b) Envia, para su cobro legal, las cuentas cuyo retraso
amerite recurrir a este tramite. Supervisa su cobro,

Contabilidad

Enviara a este departamento toda la informacién necesaria,
en la forma y el tiempo requeridos, para el control y registro
de sus operaciones.

Procesamlento de datos

Proporcionara a este departamento e! tipo de claves a
registrar en las cuentas. Recibira da este departamento toda
la informacién necesaria para el control de sus operaciones,
en laformay el tiempo establecidos. (Relacionss de saldos,
estados de cuenta, periodos de rotacion, etc.).

" RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Responsabllidades de direccién

a) Dirige la administracién y ejecucién de las politicas
generales de cobranza establecidas por la gerencia.

b) Determina las cuentas que seran cobradas por
cobradorss, diiigs y conirola a esios.

¢} Planea, dirlge y controla la correspondencia a los
clientes.

d) Detsrmina las ventas que seran cobradas por las vias
legales, supetvisa las actividades de los abogados y
autoriza el pago de los honorarios y comislones, de
acuerdo con sus vencimientos.

@) Detarmina el tipo de claves a colocar en las cuentas,
de acuerdo con sus vencimientos.

f) Supervisa que los movimientos de su departamento
sean enviados con oportunidad a los departamentos de
contabilidad y procesamiento de documentos.
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R
a)

b)

c)

p billdad de organizacié

Analisis de los sistemas de operacién, a fin de
desarrollar sistemas mas eficientes y modificar los
actuales.

Asigna funciones especificas del departamento a cada
uno de los subordinados.

Delega la autoridad apropiada a sus subordinados para
que estos puedan desarrollar sus funciones.

Responsabilidades de perscnal

a)
b)

°)

d)

Supervisa y controla al personat bajo su direccidn.
Adiestra y capacita al parsonal bajo su supervisién
directa.

Mantiene o] nivel adecuado del personal para el
funcionamiento eficiente de su departamento, asicomo
la disclplina dal personal del mismo.

Solicita personal, recomienda cambios, promociones,
aumentos de susldo o bajas de personal de su
departamento, al gerente general de crédito y
cobranza.

a)

b)

<)

¥ bilidades fi i

Suparvisa y controla queo 2 cobranza se efectie en
forma adecuada, y adopta las medidas correctivas
necesarias.

Debe mantener un promedio de cobranza (rotacién)
adecuado a los plazos otorgados a los clientes.
Establece presupuestos semanalss y mensuales de
cobranza, y vigila su cumplimiento.
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Puesto:
Departamento:

Flmcién basica:

Dependencia jerarquica:

Relaciones funcionales:

Secretaria General
Crédito y cobranza

Auxiliar al gerente general de crédito y cobranza en las
funciones propias del puesto que realiza.

Reporta directamente al gerente general de crédito y
cobranza.

Para el desarrollo de su trabajo mantiens relaciones
funcionales con e} gerente de crédito, el gerente de
cobranza, el gerente de ventas y todas aquellas funciones
con las cuales mantiene relacién funciona! su jefe
inmediato, en orden a los requarimientos de su funcién
espacifica.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS.

Tendra como responsabilidad y deberes espacificos los
sigulentes:

a) Recibir, esperar, y distribuir toda la corraspondencia
recibida en su departamento.

b} Contastar los asuntos de facil selucién.

c) Llevar los controles de correspondencia distribuida,
para verificar su atencién.

d) Conservar sus archivos en orden y al dia.

a) Auwiliar al gerente general de su dapartamento en la
supervisién de los controles que estén bajo su
responsabilidad.

fy Tomar dictado y transcribirlo.

g) Tomar recados telefénicos, atenderlos y distribuirlos
adecuadamente.
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Puesto: Cobrador

Departamento: Crédito y cobranza

Funcion bésica: Efectuar en forma rapida ta cobranza a su cargo.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS

Sera su responsabilidad y deber especiffico:

a)

b)
)

d)

e)

b}
9

Que las facturas sean entregadas rapida y
correctamente para su revisién o cobranza.

Que los cobros se efsctien con diligencia y honradez.
Que la cobranza sea entregada a ia caja precisamsnte
ol dfa, en que se efectud.

Informar los motivos o causas de las retenciones de
pago por parte del cliente y las nueva fechas de pago,
en su caso.

La adecuada organizacién de sus rutas de trabajo.

El cuidado de los valores a su cargo.

Brindar un buen ftrato al cliente y mantener con el
relaciones cordiales.

Los anteriores ejemplos ds descripcién de puestos se han presentado con el
objeto de ofrecer al lector una imagen real de lo que son y deben contener.

En la practica, deberan adaptarse a la realidad de cada empresa en particular,
siguiendo el formato descrito en lo que respecta a las partes del contenido o las

calificaciones.
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CAPITULO 4
EL MANUAL DE CRGANIZACION

GENERALIDADES DEL MANUAL DE ORGANIZACION

(‘! eneralidades. El Manual de Organizacion es una herramienta fundamental de aita
kB nacasidad para el desarrollo de la funcién de crédito y cobranza. Se ha derivado
de Ia labor del organizador que, al tratar de crear orden y sistema en las actividades
que se desarrollan, se ha visto obligado a asentar por escrito todas las normas y
principios que rigen ese orden.

En principio, fueron solo algunas normas y procedimisntos que indicaban la
forma de cumiplir con el trabajo de fabrica; posteriomments, alascender la administracién
a la categoria de ciencia, se fueron incorporando principios, procedimientos y
programas que debfan seguirse para cumplir con todas y cada una de las actividades
que contribufan a convertir la produccién en dinero, hasta llegar a la attura qus han
alcanzado en la actualidad, en que al principios que rigen las labores de fabrica, sino
en el "conjunto de politicas, procedimientos y programas que, consignados por escrito,
son necesarios para el desarrollo eficiente de una empresa‘.5

5 *Créditos y Cobranzas® pg. 39
28



De! anterior enunciado resulta et hecho de que ya ha pasado a a historia la idea
sostenida de que un manual de organizacién plasmaba los procedimisntos y las formas
Administrativas-Contables que debfan de ser cubiertas y cumplidas por el personal para
poder obtener a fin de mes Estados Financieros donde se mostrara, da mode
razonablemente cierto, entre otras cosas, el resultado de la operacién de la empresa.
En la actualidad, el concepto de Manual de Organizacién reviste para el hombre de
empresa una gran importancia, pues en el se plasman:

a)} Los Objstivos,
b) Las Politicas,
c) ElOrganigrama que musstra la estructura formal,

d) La Descripcion de la labores que debe cumplir cada uno de los pussios de
la organizacion,

o) La Forma de llevarse acabo,

f) Los Requisitos que deben reunir cada persona que desee un puesto en la
organizacién {preparacién académica y experiencia),

g) Las Formas, los informes y reportes que deben prepararse y manejarse.

Lo anterior ha tenido como consecuencia la creacién y el desarrollo de toda una
serie de técnicas en la moderna administraci6n, datos como la valuacién de puestos en
la administracién de sueldos y salarios, que han hecho del Manual de Organizacién una
herramienta insustituible para el directivo deseoso de contemplar su empresa prospera
y con el personal adecuado necesario para garantizar su existencia y sano desarrollo.

De los elementos que integran el Manual de Organizacion cabe desprender que
esta formado para una serie de submanuales para cada uno de estos aspectos:



Organigrama General de 1a Compaiifa,
Manual de Politicas,

Manua! de Descripciones de puestos,
Manual de Procedimientos,

0 00DO0o

Manual de Especificaciones del Puesto.

Al igual que otros elementos de la administracién ya analizados, el Manual de
Organizacién se integra en forma general {abarcando la empresa en su conjunto) y se
subdivide por funcién (una parie para cada actividad o 4rea).

La complejidad o sencillez de un manual de organizacién depende en forma
directa de tamario de la empresa su volumen de operaciones y la complejidad de las
mismas, asl como el tipo y tamafio de la organizacién para la que se creo sin embargo,
reviste la misma importancia, tanto para la empresa grande y compleja como para la
pequefia y sencilla, y constituye una referencia de accién y un control sfactivo de las
actividades desempeiiadas por un departamento, asl como por la empresa en su
totalidad. £ Manual de Organizacién incluye asf mismo reglas, reglamentos y
procadimientos necesarios para una consistente operacién departamental, e integra
una herramienta en e! trabajo de un programa de entrenamiento, entendiéndose como
un coadyuvante para éste, y no como un sustituto.

EL ORGANIGRAMA

El disefio del organigrama es la piedra angular para los organizadores, para
constituir la base grafica sobre la cual se establece la organizacién de la empresa. Debs
tenerse presente que asf como no existe un edificio que se haya construido sin planos,
tampoco debe existir organizacién que se planes sin un Organigrama General.

El disefio del organigrama debe ser el primer paso en la elaboracidn del Manual

de Organizacién, aun cuando en el transcurso del tiempo debe moadificarse st es
necesario.

30



¢QUE ES UN ORGANIGRAMA?

Con anterioridad lo hemos analizado a fondo, y ahora lo enunciaremos como
simple recordatorio.

Por Organigrama entendemos la expresion grafica o esquema de los érganos o
dependencias de una entidad 0 empresa, y su objstivo es reunir funciones definiéndolas
y clasificAndolas, asf como serialar responsabilidades y ublcar actividades.

Los organigramas pueden clasificarse en Generales y Departamentales. Los
primeros muestran la estructura completa de la empresa, dando un panorama de todos
sus departamentos, divisiones o componentes, asl como de la refacién que existe entre
ellos.

Los segundos dan a conocer ia estructura de organizacién de cada uno de los
departamentos o divisiones principales de la empresa sobre relaciones, autoridad y
obligaciones dentro de cada departamento.

SU FORMULACION

Por ser el organigrama un elemento dindmico, cabe suponer que el disafiador al
iniciar la elaboracién de los Manuales de Organizacién no siempre seré el mismo a su
terminacién y en ocasiones sufrird camblos en su implantacion, De acuerdo con el
desarrollo de la organizacién, de la distribucién de las labores, la delegacién de
autoridad y e! resultado de la implantacién, el organigrama inicial ir4 sufrisndo
modificaciones hasta culminar en el organigrama definitivo que mostrara la realidad de
la organizacién y la estructuracién de la empresa.

Aun cuando mencionamos el ditimo organigrama como definitivo, éste no podra

ser elemo, ya que debera ir evolucionando y ajustdndose a las necesidades, los
cambios y la realidad de la emprasa.
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VENTAJAS QUE REPORTA EL ORGANIGRAMA

a) La principal ventaja es que muestra en forma gréafica y tacil de apreciar la
estructura general de la empresa, proporcionando a quien o consulte una
idea clara de lo esa empresa es.

b} Otra ventaja de descripciones y espacificaciones de pusestos y control de
procedimientos.

MANUAL DE POLITICAS

Debido a que la organizacién y la reorganizacién tiene por objeto hacer méas
eficientes las operaciones de una empresa para conducirla al logro de sus objetivos,
esindispsnsable que los manuales de organizacién se basen en los objetivosy politicas.

Por lo anterior, el primer paso en al etaboracion del Manual de Organizacion sera
la elaboracién del Manual de Politicas, donde estaran contenidas las directrices que
deban seguirse para alcanzar el fin primordial para el cual fue creada la empresa.

Existe una estracha relacién entre los objetivos y las politicas de una empresa,
puesto que si los primeros son el fin, las segundas son ol marco por el cual se canalizan
hacia la accién.

Ya que hablamos do objetivos, cabe recordar qus, segun el Lic. Reyes Poncs,
8l objetivo es "E! fin 0 la meta de la planeacién, puesto que en el se fija el curso concreto
de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo y
la secuencia de operaciones para realizarlo®.

Es decir: El objetivo es el principio que gufa la accién de los objetivos y el
personal, para que una empresa se desarrolle.

Ahora bien, los objetivos se clasifican en principales y secundarios.
Para George Terry, ! objetivo principal "Es el propésito primordial para el que

{fue creada la empresa®, es decir: Muestra lo que la empresa pretende realizar.
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Este tipo de objetivo debe ser amplio, de manera que tenga validez durante toda
la vida del negocio, y sl esto no es posible, almenos que llenen varios afos de esa vida.

Los objetivos secundarios * Son de manor valor que et principal, contribuyen a
“aclarar y lograr los objetivos principales y pueden subdividirse hasta llegar a los
objetivos individuales de cada puesto®.

De éstas definiciones se deduce la importancia de conocer si la emprasa tiene
bien definidos tanto su objetivo principal como sus objetivos secundarios, y si esta
consciente de que estos podrén cambiar de acuerdo con el desarrollo de la misma,
antes de elaborar las politicas, procedimientos y programas que habran de constituir
su manual da organizacién.

Segun el Lic. Enrique Mora C., la forma més acertada para conocar la situacién
descrita es a través da la elaboracion de una encuesta de objetivos entre los principales
directivos de la empresa.

Esta "Encuesta de Objetivos” debera enfocarse al conocimiento y la
interpretacién que cada uno de eflos tiens de los fines de la empresa, tanto inmediatos
comoalargo plazo; alo que piensa de estos objetivos, as decir, si creen que los objetivos
de la empresa estan acordes con los esfuerzos realizados y los resuftados obtenidos;
y aside acuardo con el desarrollo de la empresa en el mercado, estos no deben cambiar.

Del Resultado de esta *Encuesta” se obtendrén el objstivo o los objetivos que
puedan servir de base para !a formulacién posterior del objetivo definitivo, el cual
constituira el primer capftulo del Manual de Politicas, y por lo tanto el primero que
formara el Manual de Organizacién.

Respecto a la redaccién y presentacién del objetivo de ia empresa, debera
tenerse presente que debe raunir los sigulentes requisitos:

1) Definir perfectamente Ia finalidad de la empresa en forma clara, amplia y
concisa.
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2) Ser estable, de manera que sea valido por un periodo largo, por lo menos
de diez afios de duracion.

3) Elpropio objetivo debe inclulr los objetivos institucionales.

Una vez fijados los objetivos de la empresa, es de vital importancia, establecer,
revisar y definir las politicas que habran de regir a 1a comparifa.

Las politicas forman, con los objetivos, parie integrante de la planeacién y ayuda
a su consecucién; interpretan las ideas fundamentales de los dirigentes para que sirvan
de guia o norma a las acciones que dsban emprenderse para obtener los resultados
deseados, es decir scn "Las normas que han de orientar [a accién de los ejeculivos y
del personal para que la compariia se desarrolle siendo las politicas parte esencial de
la planeacién, al igual que con los objetivos, conviens realizar una invastigacion
maediante el empleo de un cuestionario dividido por cada funcién de la empresa, con el
objeto de llevar a cabo una "sncuesta sobre politicas®, para obtener las bases del
establecimiento y la formulacién de las politicas que habran de regir, o para modificar
las existentes.

En la formulacién del cuestionario debera cuidarse que las preguntas vayan
enfocadas a lograr politicas como respuesta, ya que estando mal formuladas o
enfocadas, por lo general lo que obtendr4 como respuesta seran reglas o
procedimientos. Debemos Tener presente que las politicas "son normas amplias,
generales, elasticas y dindmicas®, como las define Terry; en tanto que una regla es una
norma especifica que dictamina de una manera estandar como llevar a cabo una
actividad determinada. Se aplica exactamente igual cada vez que se utiliza, sin permitir
interpretacion dentro de clertos limites, en tanto que la aplicacién de las politicas
requiere iniciativa y criterio.

PRESENTACION DE LAS POLITICAS

La forma de exponer y presentar las politicas és muy diversa y por lo general
queda al criterio de! consultor y de la direccién general o de! grupo ejecutivo que las
elabore, existiendo , sin embargo dos tipos de presentacién bastante conocidos y
aceptados.
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El primero enuncia en forma general 1a politica a seguir, y deja a criterio de quien
al aplicar su interpratacién y procedimiento. Se basa en el principio de que quien ocupa
un cargo dentro de !a organizacidn debe usar su iniciativa y criterio en favor de la
organizacién. Un ejemplo de este tipo de presentacidn puede ser, por ejemplo, &l
sigulente: * Seré politica de la empresa que todas las personas que ocupen un cargo
directivo en la misma deberan haber cursado estudios profesionales”.

Evidentements, en éste caso la politica es muy clara, pero al no indicar la forma
de aplicarla y el objetivo que se persigue con su obssrvancia, crea confusiones y
divergencias de opinin; puede haber personas que no comprendan el porgue de esta
disposicion, y piensen que se debfa establecer claramente eltipo de estudios para cada
puesto, etc. La segunda forma de presentacién, una de las mas completas y practicas,
comprende:

1. Nombre de la potitica.
2. Finu objetivo que se persigue con su cbservancia.
3. Lapoliticaensi.

4. Explicacion de los términos empleados, para evitar interpretaclones
erréneas.

§. Procedimisnto para su implantacion.
PRESENTACION DEL MANUAL DE POLITICAS

Como hamos establecido, ef Manual de Politicas debe ser un compendio de
todas las politicas imperantes en la empresa. Una de ias presentaciones mas comodas
y practicas es un libro ds hojas sustituibles de donde sea facil extraer las politicas ya
obsoletas o modificadas, e Intercalar las nuevas. Ademéas de las politicas puede
contener un [ndice general, el objetivo principal y los objetivos secundarios de la
empresa Y, en capitulos subsiguientes, las politicas divididas en:Generales,
Departamentales y de Funcion. Al formularse el Manual, debe establecerse con toda
claridad a que personas se les debe entregar ejemplares, ya que puede ser peligroso

35



o indtil que lleguen a manos de quienes no las van a utilizar, debido a posibles
Indiscreciones o a malos usos. Por esta razén, debe existir una persona responsable
de su controt y vigilancia, para hacerla llegar Gnicamente a las personas autorizadas.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Los Manuales de Procedimientos contienen todos y cada uno de los que deben
cumplirse en fa empresa para contribuir a la consecucion de los objetivos indicando la
manera de llevarlos a efecto, las formas que deben eiaborarse y como manalarlas, y
que puestos deben intervenir especificamente en cada paso.

Los Manuales de Procedimientos plasman los resuftados de la organizacién y
hacen que, al final esta presente o no problemas con respacto a la estructura de la
empresa, pues si los métodos que contiene no son buenos o no simplifican el trabajo,
complican el alto grado las operaciones y los resultados son lentos o se pierden,
trayendo como consecuencia que las aclividades asignadas a los puestos no se
cumpian, se multipliquen improductivaments, o bien se precisen nuevos pusstos para
colaborar en el trabajo que deben realizar los existentes y que, por el problema anterior,
no lleguen a cumplirse.

ESPECIFICACIONES DE PUESTOS

Las especificaciones de puestos son resultante de la elaboracién de las
descripclones de puestos, asl como una valiosa ayuda en los programas de saleccién,
desarrollo, capacitacion, promocién y administracién de sueldos y satarios.

Deben indicar los requisitos de preparacién fisica, intelectual, técnico clentifico,
y el tipo de experiencia necesarios para la persona que va a ocupar un puesto
determinado y pueda cumplirlo satisfactoriamente.

Cuando se elabora un buen programa de organizacién y/o reorganizacién, es
fundamental conceder tiempo e importancia a la elaboracién de este tipo de trabajo,
pues por lo general los requisitos de un puesto se fijan sobre la marcha, lo cual reporta
un sinndmero de problemas.
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Esta situacién esta provocada por falta de programas de administracién y de
personal adecuados, originando que sea el jefe inmediato que fije las caractaristicas
nacesarias para ocupar un puesto vacante. Todo esto provoca espacificaciones
incompletas e incorrectas que modifican en la contraprestacion del nuevo personal,
segun el gusto del ejecutivo en tumo.

QUIEN SE ENCARGARA DE FORMULAR LAS ESPECIFICACIONES DE
PUESTOS

Siendo las especificaclones de pusstos "Un formato de los requisitos que deben
llenar una persona para poder desempefiar un empleo®, s conveniente que en su
elaboracidn intervengan: la persona encargada de la organizacion, el jefe o gerente de
personal de la empresa y un psicélogo industrial.

Esta sugerencia se fundamenta en la persona encargada de sstablecer la
organizacién y las descripciones de puestos conoce los requerimientos de caracter
fisico y técnico necesarios para desempeniar las actividades asignadas.

Por su experiencia, 8! jefe o gerente de personal conoce que profesiones o
técnicas proporcionan la preparacién requerida en cada puesto, ademés de estaren la
posibilidad de orientar en lo que a ias pollicas ds contratacion de la empresa a que se
refiere.

El psicélogo industrial deberd sefalar que requisitos de inteligencia y
personalidad habran de buscarse, de acuerdo con las condicionas especificas del
trabajo y las actividades a el asignadas.

FORMA DE PRESENTACION DE LAS ESPECIFICACIONES
DE PUESTOS

La presentacién de las especificaciones de puestos varfan de acuerdo con el
criterio de la direccion de cada empresa, asi como el consultor que las elabore; pero,
cual fuere su presentacién, debe contener como minimo los siguientes datos:
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1. Titulo del puesto

2. Preparacion técnico cientifica necesaria

3. Experiencia (Tiempo y Tipo)

4. Sexo

5. Edad

6. Estado Civil

7. Antigiiedad en la empresa (sélo para ascenso y promociones)

8. Requisitos fisicos (tales como habilidac_i manual, buena vista, etc.)

9. Requisitos intelectuales (como coeficiente intelectual, adapiabilidad,
soclabilidad, don de mando, carécter, etc).

Por sus caracteristicas especiales, deben poseer una copia de las
especificaciones de puestos, el departamento de personal y el de organizacién. En
algunas empresas se acostumbra darlo a sus ejscutivos principales para qus conozcan
los requisitos que debs rsunir su personalidad.

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION DEL PERSONAL DE CREDITO

Una de las responsabilidades bésicas de cualquier ejecutivo o gerente de area
es la de contar con personal bien calificado para cada tipo de pussto, por lo que
proporcionard al departamento de personal un informe de las caracterfsticas exigidas
para cada uno de ellos (expresadas en las especificaciones de pusesto; pero, ain cuando
se lograra e} candidato ideal, sabemos que por un sinnimero de factorss tales como
cambios en los sistemas, desarrollo de latecnologia, etc., las personas deben actualizar
constantemente sus corocimientos; por otra parte, debemos preparar a nuestro
personal, y desarrollarlo para que esté en posibilidad de mejorar dentro de la
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organizacién, escalando puestos de mayor nivel al perfeccionar, sus conocimientos,
pericias y capacidades, por ello una de las funciones basicas de todo ejecutivo es
capacitar, adiestrar y desarrollar al personal a sus ordenss, y cualquier esfuerzo y
tlempo que dedique a ello retribuira con creces a las empresas y asi mismo, pues el
contar con personal de un alto nivel permitird a su departamento una mayor
productividad, e influira en e mismo para su ascenso a niveles mas altos, ya que habra
quién los sustituya en la funcién que actualmente desempena.

Asimismo no solo debe preocuparse por capacitar al personal bajo sus ordenes,
sino también a si mismo, pues tomando en consideracion la creciente complsjidad en
el manejo moderno de fas empresas, el personal de gerencia debe continuar
capacitandose a fin de cumplir eficazmente con las responsabilidades que ie han sido
encomendadas. Las posibilidades y fa Importancia del trabajo que desemperia el
ejecutivo de crédito y cobranzas se amplia a ritmo constante, y es esencial un
entrenamiento amplio y conlinuo para permitir el adecuado manejo de las cada vez
mayores responsabilidades.

NECESIDAD DEL ADIESTRAMIENTO DE CREDITO Y COBRANZA

El estudio y analisis de las funciones del depariamento de crédito y Cobranzas
no demuestra cuan real es la necesidad de cierto tipo de entrenamiento, asf como las
areas y temas que debe cubrir, no solo con la finalidad de adaptar a los nuevos
empleados, sino también para mejorar la capacidad de los nuevos emplsados
expetimentados del departamento. Si el departamento de crédito quiere mantener ei
mismo nive! de desarrollo de los otros departamentos de la empresa, debe adoptary
adaptar un programa de adigstramiento adecuado.

En el nivel ejecutivo al problema de entrenamiento da sucesores reviste una
importancia fundamental. No solo el departamento de crédito, sino también otros
departamentos, pueden carecer de un segundo equipo o una segunda persona
capacitada para asumir la administracion det departamento en aquellos casos en que
el ejecutivo abandone su puasto por renuncia o es transferido a un mando supetior,
dentro de la misma empresa.
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REQUISITOS BASICOS

Los raquisitos basicos en un programa eficaz de orientacién pueden enumerarse
como sigue:

1. Fundamentalmente, !a instruccién debe astar a cargo de personal ds alto
nivel, como también todo lo relativo a suparvision.

2. Es recomendable presupuestar el liempo adecuado para preparar los
materiales.

3. Utilizar al maximo los medios visuales y otros tipos de material did4ctico, y
destinar los fondos necesarios para adquirir estos elementos auxiliares.

4. Contar con un ambiente adecuado para fa Instruccion, a fin de lograr la
maxima eficisncia de la misma.

5. Implantar las pruebas y valuaciones necesarias para determinar si la
instruceién ha sido efectiva.

A titulo de ejemplo de desarrollo de un programa adecuado, cabria sefialar los
sigulentes puntos que dabe incluir:

1. Iniciar con un mensaje de bienvenida, expresado personalmente por el
gerente de crédito y otro por escrito del presidente o director de la empresa,
dicha bienvenida a un nuevo miembro de! equipo requiere un minimo
esfuerzo por parte de los directivos citados, y sin embargo significa mucho
para el empleado.

El fin perseguido es crear una actitud favorable y la sensacién de pertenecar
a un grupo.
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10.

Una informacion general, complementado por un resumen de la informacion
méas importante sobre la empresa: su tamario, el sitio que ocupa, en la
industria y ef parsonal ejecutivo clave.

Una presentacion realista y cuidadosamente elaborada sobre el puesto se
va a ocupar, sus oportunidades y estimulos, y como se ajusta dentro de la
pauta general de la operacién de crédito.

Andlisis y explicacién de las normas y reglamentos de la empresa y
departamento.

Explicacién de las condiciones de contratacién, las politicas de susldos y
salarios, seguro social, seguro de vida y gastos médico-quirirgicos, y todas
aquellas prestaciones que la empresa brinde a sus empleados.

Esquema de las rutinas y procedimientos del puesto establacido, para
repasarlas con el personal en entranamiento algunos dias después,
ampligndose a medida que se conozcan mejor las técnicas del puesto.

Descripcion de las operaciones cotidianas, que permita al personal
entrenado visualizar el trabajo de otros miembros ds! personal, entender
mejor SUS propias responsabilidades.

Descripcién del flujo de formas con las cuales sa vera relacionado ei
personal en entrenamiento, destacando la importancia de mantener la
documentacién en movimiento, evitando que los demas miembros del
personal se retrasen en su trabajo.

Explicacién da las solicitudes de crédito, del archivo (su contenido y uso),
el personal en entrenamiento debe conocer la importancia de los diferentes
tipos de informacién de crédito disponibles en los archivos.

Cuando el empleado pueda no verse relacionado de inmediato con el
procedimiento de pedidos, debera familiarizarse con los pasos sucesivos
incluso en aquellos que correspondan al departamento de crédito, desde
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1.

12,

13.

que el vendedor llena el pedido hasta que la mercancfa esta lista para su
embarque.

Aunque el nuevo empleado quiz& no tenga ocasién de trabajar en
facturacién y cuentas por cobrar, conviene describir formaimente esta
funcién en relacién con el trabajo del departamento ds crédito.

Darle una informacién completa sobre los procedimientos de cobranza,
haciendo hincapié en la importancia de mantener al corriente las cuentas
por cobrar mediante la rapida conversién a efectivo mediante un eficaz
sistema de cobranzas.

Explicar la importancia de mantener buenas relaciones de trabajo con los
empleados. El personal de! departamento de crédito debe procurar en forma
permanents, una relacion efectiva en todos los contactos de trabajo, en
particular con el departamento de ventas.

. Por ultimo las ventajas de trabajar dentro y para la empresa, en este

momento et empieado debe haber logrado una amplia perspactiva de su
trabajo y sus posibilidades.

ENTRENAMIENTO FORMAL

Todo programa formal de adiestramiento de cualquiar tipo, normalmente se debe

a un patrén educacional convencional con cursos concebidos para cubrir una area dada
de instruccién de manera ordenada. Entre mas técnico y avanzado sea el campo de
aprandizaje, mas se necesitara contar con un programa formal de entrenamianto para
desarrollarlo en crédito se debe cuidar que los materiales de instruccién sean idénticos
a los utilizados en los programas de tiempo completo, impartidos en las escuselas de
administracién o espacializados, estos cursos son para los propésitos que persiguen
pero con frecuencia no enfocan las operacionss o los problemas cotidianos de un
depariamento de crédito y cobranza. La empresa debe centralizar su programa en
aquellas 4reas que sean de mayor utilidad para el individuo en su trabajo diario.
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OBJETIVOS

Todo programa formal de adiestramiento debe perseguir los sigulentes
objetivos:

1. Ayudar al personal en entrenamiento a ser mas eficiente en el desempeiio
de sus puestos.

2. Brindar a cada empleado un entrenamiento béasico para otro puesto al cual
pueda ser promovido.

3. Desarrollar un alto nivel de competencia y productividad en la ejecucién de
las funciones de crédito.

4, Desarrollar capacidades para el manejo de las relaciones entre cliente y
empresa.

5. Propiciar una armonia en [a relacién de trabajo con los otros departamentos.

6. Aportar un concepto amplio del lugar que ocupa la empresa dentro de la
industria y !a vinculacién del departamento hacia un todo.

El logro de estos objstivos requiere un curso cuidadosamente integrado y bien
administrado. El encargado de planear y organizar el programa debe tener experiencia,
puss pocos de los programas en uso pueden servir de guia.

ROTACION DENTRO DE UN PROGRAMA FORMAL

Es aconsejable inclulr en el programa de capacitacién el procedimlento de rotar
al personal de un puesto a otro dentro del departamento, e incluso de un departamento
a otro. Esta experiencia ubica las funciones de crédito dentro de perspactiva amplia.
Los dstalles especificos de cualquier plan de rotacién dependen del tamafio, la
complejidad y el esquema de organizar del departamento.
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Por medio de una rotacidn vertical, el personal en entrenamiento podréa trabajar
como observador o ayudante bajo cada ejecutivo por un tiempo que le permita
familiarizarse con sus funciones y esfaras de responsabilidad. Antes de colocarse, &l
aspirante debera haber observado las actividades del personal subordinado el ejecutivo
en cuestion,

Mediante la técnica de entrenamiento por rotacién se logran beneficios como los
siguientas:

1. Flexibilidad en las actividades del departamentoy posibilidad de hacer frente
a las emergencias originadas por enfermedad, vacaciones y otras
interrupciones de trabajo.

2. Deincrementar el entusiasmo del personal por su trabajo.

3. Lasustitucion del personal de supervisidn en los niveles inferiores es mucho
mas sencilla, ya que en cada departamento varias personas conocen
diferentes puestos.

4, La disciplina de tener que pensar en su tarea y describirla, con frecuencia
lleva al personal de crédito a crearse mejores hébitos de trabajo y a
comprender como encadena su trabajo con otros. Todos los efectos
bensficos de un pian de intercamblo pueden lograrse con un minimo de
gastos y consecuencias para las rutinas normales de oficina.

BENEFICIOS DE UN ENTRENAMIENTO FORMAL

Un programa de entrenamiento formal, bien desarrollado y debidamente
supervisado, puede garantizar una dotacion confiable y competente de personal de
crédito y cobranza para las operaciones tanto de sucursales como del propio
departamento.

Asimismo, proporciona un medio para evaluar el progreso del personal en su
puesto, asi como su interés en oportunidades futuras. El departamento, aunado a un
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sistema de incentivos valiosos y alentando en el personal una actitud positiva, hacia el
futuro, asl como un programa eficiente, puede ayudarles a dominar las complejas
funciones de crédito y cobranza.

Entrenamiento Informat

Un programa de entrenamiento informal no cae dentro de los patrones normales
de ensefanza.

No incluye una organizacién de entranamiento especial y por lo general, se basa
en las experiencias recibidas del personal de crédito dentro de! departamento. Segin
algunos, el mejor medio para llegar a conocer un nuevo puesto consiste en que los
integrantes de un grupo compartan sus experiencias logradas en el desempefio del
trabajo diario.

Sin embargo, para que un programa de entrenamiento informal, asi como otras
formas de capacitacion, produzcan resultados, se requiere planeacién y supervision.
De no hacersa asf, podran aportar tan sélo una mezcla de conocimientos, sin constituir
un intento serio para estudiar el patrén de causa y efecto en e! que se apoya mas de
una situacién dificit,
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CAPITULO V
LA INVESTIGACION DEL CREDITO

SOLICITUD DE CREDITO

a solicitud de crédito al consumidor pueds hacerse en una entrevista personal, por
Lcorrao. o por teléfono, de acuerdo con la politica seguida por el almacén o la
agencia de préstamos interesada. Cualesquiera fusren los medios usados, el solicitante
os requerido para dar mayor informaclén basica para capacitar al acreedor y determinar
st valdria fa pena mayor informacion. Las solicitudes son desaprobadas a menudo
basandose en la informacién que contienen.

La entrevista personal. £l mas comiiny por antiguo el método mas satisfactorio
para aceptar una solicitud de crédito es una entrevista personal con el propio solicitante.
Casl slempra se requiere una entrevista cuando éste desea crédito renovado, una
cuenia a plazos o un préstamo. Ej gerente de crédito en una pequeiia organizacién,
entrgvista a todos personalmente, pero en una gran firma delega su respensabilidad a
sus ayudantes o a entrevistadores adlestrados.



Las entrevistas son mejor conducidas en un ambiente privado, cémodo y
placentero. La entrevista se evitarfa dando al cliente la impresidn de estar espiando sus
asuntos particulares. Se mostrara al clients la misma cortesia que la negociacién espera
manifiesten sus agentas de ventas; sobre todo se debe actuar con tacto. Las preguntas
prudentes, extras y necesarias durante la informacion se haran sin ofender. Las técnicas
modernas para entrevistas incluyen un minimo de preguntas sobre ia teoria de qua el
solicitante, platicando libremente y con tranquilidad estaré dispuesto a dar una buena
cuenta de su situacién, que si se le pide que conteste a preguntas con respuestas *si®
0 "no°.

Cuando se llena un esqueleto de forma de solicitud, el entrevistador pide at
solicitante que ia revise, corrijay luego la firme. En algunas organizaciones, el solicitante
de crédito trae una forma de solicitud ilena a la entrevista. Los términos de crédito son
establecidos generalmente en la forma, inmediatamente antes de la firma. Se hace una
exposicidn oral de los términos del crédito casi al terminar la entrevista. Luego se dice
al solicitante c6mo y aproximadamente cuando se le notificara la aprobacion.

Ventajas de Ia entrevista personal. La principal ventaja de una entrevista sobre
olros métodos de tomar una solicitud de crédito, es que el entrevistador tiene ta
oportunidad de juzgar al solicitante. Las impresiones de sinceridad, apariencia y
personalidad de éste pueden anotarse en clave en el esqueleto de solicitud.

Detalles imposibles de deducir en una solicitud escrita pueden ser revelados en
una entrevista personal.

La sigulente historia aconseja que un entrevistador puede salvar a la tirma que
representa, de abrir cuentas probleméticas. Una mujer casada solicité una cuenta
corrients, dando completa informacidn acerca dsl empleo de su esposo. Al terminar la
entrevista la solicitante pidid que su cusnta fuera enviada a una direccidn no dada en
la solicitud. Cuando se le pregunté por qué, reveld que habia dejado a su esposo un
dia o dos antes de que plansara abrir una cuenta cormiente sin su consentimiento.
Después de una cautelosa sugestion por parte del entravistador, la mujer retiré la
solicitud.

Solicltud de crédito por telétono. Algunos almacenes y agencia financleras
individuales aceptan solicitudes de crédito por teléfono. Los almacenes pueden,
inclusive, aprobar cuentas corrisntes y tarjetas de identificacién de cuentas por correo
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como un resultado de solicitudes telefdnicas. Las comparifas financieras individuales
hacen investigaciones basandose en esta misma clase de solicitudes, pero el solicitante
casi nunca es requerido para asistir en persona para firmar el convenio crediticio.

Solicitud de crédito por correo. La promocion de cuentas corrientes y crédito
renovado por correo, es una practica comin en muchos almacenes. Las formas de
solicitud son enviadas con anuncios por correo directo o con érdenes de pago al
entragar. El recibidor es exhortado para enviar una solicitud de crédito por correo,
aunque en algunas solicitudes especialmerite en relacién con crédito renovado o a
plazos al cliente se le pide traiga !a solicitud personalmente o venga al departamento
de crédito después de aprobada, para firmar el convenio o recoger la tarjeta de
identificacion de cuanta.

Los establecimientos de pedidos por correo ofrecen crédito renovado y a plazos
por correo. Sus formatos de solicitud contienen un acuerdo de las condicionas antes
de la aprobacién. Algunas compaiifas financieras solicitan clientes para créditos de
préstamos individuales por correo en ravistas o en anuncios de periddico; sus
solicitudes también incluyen un acuerdo de las condiciones de! crédito en tanto se
aprueba la cuenta.

Formatos para solicitudes, La informacién pedida en un esquelsto de solicitud,
varfa con e! tipo de crédito y con la politica del vendedor o del prestador. Algunos
almacenes piden tnicamente informacién concerniente a residencia, empleo y otras
cuentas corrientes. Esta forma s& reproducs on la Fig. 9.

Las preparadas por asociaciones de crédito af detallista piden investigacién de
cada fasa de los asuntos del cliente que afectan el estado de crédito. Una forma de este
tipo es ilustrado en la Fig. 10. Las usadas por los bancos son investigadas més a fondo.

LLos asuntos da informacion comtinmente cubiertos por las solicitudes, seanideados
porel almacén, banco, o especificados por una asociacién de crédito son: nombre, domicilio,

empleo y su direcdidn, referencias bancarias, de negocios y personales.

La solicitud tendra un espacio donde el entrevistador pueda anotar sus
impresionas sobre el solicitante en clave.
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Por ejemplo "1" puede denotar una muy favorable impresién; "2" regular y *3*
deficiente. Las letras J, Ay V pueden usarse para indicar si ef solicitante es joven, aduito
o viejo. (Una solicitud para un préstamo individual pide la edad del solicitante).

Detalles relativos a cada asunto de informacién. La informacion mostrada en
una solicitud de crédito debe ser completa y precisa. Debe ponerse padticular atencién
a estos detalles:

Nombre del cliente. La identificacion positiva es esencial; el nombre completo
del solicitante aparecera en el formato. El nombre completo de la esposa sera mostrado
sl el solicitante es casado. Separacién o divorcio seran indicados si es aplicable.

Edad. Generalmente la declaracién de que el solicitante tiene edad legal es
suficiente, pero en algunos ramos de crédito, la edad debe ser demostrada.

El domicilio: El domicilio detallado el nimero de la casa o departamento y si
est4 en una callg, boulevard, avenida y asf sucaesivaments, se indicaréa la zona postal.
La direcclén de |a oficina de correo es suficiente Unicamente para clientes rurales.
Principaimente se indicara 1a direccién si el solicitante se ha cambiado recientementa.
La residencia prolongada, sila casa es propia, rentada etc., es de particularimportancia.

Empleo. El nombre completo y el domicilio del patrén del solicitante debe
indicarse; si el negocio es grande, serén requeridos el departamento donde trabaja y
el nombre del supervisor. Previamente el patrén mostrara si el solicitante ha sido
empleado por el mismo negocio duranié dos 0 m4s afios. Sila osposa de! solicitante
estd empleada, se mostrara la misma informacién acerca de su empleo.

Referencia del banco. El tipo de cuenta, el banco y la direccién de 1a sucursal
en la cual se tiene cuenta corriente, debe ser indicada.

Referenclas de negoclos. Tedos los almacenes donde el solicitante tiens

cuentas activas, o ya pagadas, deben indicarse con la anotacion de ia localidad de fa
sucursal para tiendas en cadena.
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Referencias personales. El nombre completo, relaciones y cualquier otro dato;
direccién postal completa de cada referencia personal mostrado.

i Investigaclén del solict Después que el gerents de crédito recibe la
solicitud de crédito, debe ratificar la veracidad de [a informacién dada, y asegurar toda
la disponible que tenga cualquier relacidn sobre la solicitud como un rigsgo de crédito.
La fuente mas digna de confianza es la oficina local de crédito al detallista;
describiremos sus funciones totalmente al empezar la Pag. 133.

Si un almacén no obtiene informe sobre una solicitud de crédito de la oficina local
de crédito al detallista, debe hacer su propia investigacion. Se comunica con el patrén
y con el banco del solicitante para verificar ta informacién contenida en la solicitud. Los
almacenes dados como referencia son requeridos para hacer un intercambio de
informacién sobre la cuenta del cliente. algunos almacenes dados como referencia son
requeridos para hacer un intercambio de informacién sobre la cuenta del clients.
Algunos almacenes, aun aquéllos que son miembros de una oficina de crédito hacen
sus propias pesquisas sobre solicitantes que parecen ser rigsgos excepcionales de
crédito para evitar el costo de un informe de la oficina. Sin embargo, una oficina de
crédito tiene facilidades para descubrir las debilidades en ia posicién crediticia del
solicitante que la propia investigacién del almacén no pueda revelar. Con mucha
frecuencia el acreedor aprende que su firma ha tenido una pérdida considerable que
podrfa haber sido evitada si hubiera obtenido un informe de Ia oficina.

En algunas ciudades, los bancos que hacen préstamos personales mantiensn
su propia oficina centra! do crédito u oficina intercarmnbiable que informan todos los
préstamos que efectian, y obtieneninformacién acerca de aquéllos realizados por otros
bancos. La oficina de intarcambio es para la proteccién mutua contra solicitudes cuyos
firmantes estan registrados con fraudes, excesivas peticiones de préstamo o pagos
habituales poco satisfactorios. Cuando es necesario se visita otro banco para
comprobar los saldos y e! estado de otros préstamos. Los bancos que tienen un gran
volumen de préstamos Individuales estan frecuentemente habilitados para conducir sus
proplas investigaciones de crédito. Por tel&fono confirman con el propio patrén de!
solicitante, sobre el empleo, salario, tiempo de servicios, posicién y su registro de
trabajo. Aun estos bancos piden informes completos de agencias de crédito
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relacionadas con las solicitudes para préstamos considerados como riesgos poco‘
comunes.

QOFICINAS DE CREDITO AL DETALLISTA

Desarrollo de las oficipas de crédito al detallista. Hasta fines del Siglo XIX los
comerciantes al menudeo, cuando otorgaban crédito, contaban con la apariencia
exterior def solicitante y cualquier Informacién sobre &l disponibie. Con la expansién de
la venta a crédito a los consumidores, los comerciantss al menudeo empezaron a aplicar
los principlos de cooperacién para cambiarse informacién de crédito (intercambio de
crédito) que los mayoristas consideraban casi efsctiva. Cada vez més los comerciantes
locales organizaron oficinas da cambio de crédito a través de las cuales podian
intercambiar informacién acerca de sus clientes. Estas ®oficinas de crédito”
prosperaron; actualments son considaradas como esenciaies para el éxito de
operaciones crediticias aun en paquenas ciudades. Warsaw, Virginia, con una
poblacién menor de 500 habitantes, tisne una oficina de crédito totalmente atendida por
una sola persona. Las oficinas de crédito del Greater New York funcionan con mas de
350 empleados.

Las oficinas de crédito pueden ser propiedad de varios mismbros y operadas
entre ellos (como oficinas mutuas), de propiedad privada o propledad de un reducido
grupode representantes de comerciantes. Eltiltimo lipo es operado generalmente como
una organizacién miembro; 8sto es, manajada nor una junta do dirsclorss, elagidos por
los miembros de la oficina. Las de propledad privada, aunque mansjadas por sus
dueiios, a menudo siguen las recomendaciones de una oficina asesora de diractores,
constituida por gerentes de crédito represantando a sus firmas. Un comarciante sin ser
miembro de una oficina das este tipo puede obtsner informacién de crédito pero el pracio
que pagan los que no son miembros resulta considerablemente més afto que el cobrado
a los quse si lo son.

Asoclaciones naclonales en el campo del crédito detallista. Hay dos tipos
importantes; La National Retail Credit Association (Asociacién Nacional de Cradito al
Detallista) y la Associated Credit Bureaus of America, Inc., (Oficinas de Crédito
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Asocladas da América, Inc.), ambas con matriz en San Louis Missouri. Las dos han
sido y son factores en el desarrollo de asociaciones de crédito locales.®

La primera de las armriba menclonadas, es esencialments una asociacién de
otorgantes al consumidor individual; sus esfuerzos son dirigidos para ayudar at acreedor
y promover ventas a crédito y resolver sus propios problemas. Patrocina y proporciona
una gufa para la formacién y operacién de asociacionses de crédito Ioc::)ﬂes. Pero el
nimero de mismbros sa basa, en 8l acreedor individual més que en [a asociacion lacal.
Atravaés de su instituto Nacional de Crédito al detallista (National Retail Credit instilute),
la asociacién promueve la educacién en la administracién y uso adecuado dei crédito
al consumidor, Fomenta activaments la legislacion nacional y estatal para fa proteccién
de acreedores y deudores honestos. Entre otros servicios, incluye la publicacién
mensual del periddico Cradit World (El Mundo del Crédito), finalmente, promueve
conferencias a los miembros que radican en los distritos, estados o en la naci6én.

Las Oficinas de Crédito Asocladas de América (OCAA)* pertenecen a una
asociacién intarnacional principalments interesada en los problemas de oficinas de
crédito y en [a cobranza de serviclos. En el afio de 1960, el ndmero de sus miembros
llegaba a 1962 oficinas de crédito, 1282 servicios de cobranzas al detallista y 466
oficinas de cobranzas por servicios médicos. La OCAA promueve la organizacién de
agencias de cobro al detallista y mantiene un servicio de intercambio a través del qus,
cualquier oficina miembro de la asociacién puede recibir informes sobre personas
comprendidas en cualquier ofra oficina asociada. Sus informes "Factbit® (informas
construidos con hechos pasados) y sus servicios "Collectrite® {de cobro normal) han
registrado estos nombres comerciales y los pueden usar tnicamente las oficinas y
servicios que son miembros de la OCAA. Esta también promueve el suministro de
Informes personalas de informacién sobre posibles empleados como un servicio
adicional de la oficina local de crédito para patrones y dentro de su area de operacién.
el intercambio de informacién entre oficinas afiliadas, es el rasgo distintivo del plan de
Informes parsonales. El archivo de la oficina de crédito proporciona la informacién
basica necesaria para estos informes.

6 Créditos y Cobranzas, de Richard P. Ehingery David E. Golieb, Ed. Continental, 1962 pég. 132
ala 140,
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Cémo obtlenen Informacién las oficinas de crédito, Las oficinas de crédito
al detallista mantienen extensos archivos sobre todos los consumidores dentro de su
area de servicio que han usado o solicitado su crédito. Los informes de la oficina se
basan en la informacién archivada, suplementados por la Investigacién corriente cuando
es naecesario. Las principales fuentes de informacién de los archivos de la oficina de
crédito son:

1. Otros acreadores del solicitante. Cuando una oficina asociada pregunta por
un cliente, incluye en la lista de averiguaciones la informacion esencial dada
por el solicitante de crédito contenida en su propia solicitud escrita (véase
la lista de averiguaciones contenidas en la Fig. 11). Esta informacién es el
punto de partida por la investigacion de las oficinas. St éstas mantienen en
su poder el expediente del solicitante, la informacion contenida enla solicitud
es comprobada comparandola con la del expaediente. Si no existe un
expediente del solicitante, o el archivo ds informacién no esta al corriente,
la oficina de crédito pide toda clase de refarencia comercial para un informe
sobre el estado de la cuenta y la forma de pago. La informacién del libro
auxiliar del acreedor muestra en forma sucinta la manera exacta en la cual
un individuo cumple con sus obligaciones de crédito. Las fuentes de
informacién del libro auxiliar incluyen todo tipo de comerciantes, bancos,
comparilas de préstamos, firmas aseguradores, médicos, dentistas,
hospitales, servicios publicos y agencias de alquiler.

2. Otras referencias proporcionadas por el solicitante. Las oficinas
investigadoras sea medianis teléfono, correspondencia o por citas
personales, solicitan al patrén del cliente verifique el empleo y el salario.
Igualmente requieren al arrendador de {a casa habitacién del cliants, sobre
su reputacién, nimero de personas que dependen de él y la puntualidad
con que paga la renta. Preguntan al banco las referencias, el monto
aproximado del saldo dsl clients y si hay un registro de préstamos o cheque
dados a cambio.
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Reglstros publicos. El archivo principal de la oficina de crédito contiene
informacién esencial coplada da registros publicos. Estos incluyen litigios,
transferencias de propledades, sentencias, quiebras, matrimonios, arrestos
y similares.

Articulos da pariddicos. Los archivos ds las oficinas de crédito recortan de
los diarios 10 que sa refiere o edita para asuntos de crédito, la personalidad
o estado financiero de sus residentes locales.

Otras oficinas de crédito. Las oficinas de crédito establecidas a 1o largo de!
pals y que estan afiladas a la Oficina de Crédito Asociada de América,
proporcionan Informacién esencial de los principales residentes de su
comunidad.

Investigadores de campo. Estos obtienen informacién de los vecinos que
no se pueden comunicar por teléfono. También la obtienen a través de
entrevistas con individuos o firnas qua no son miembros de a oficina de
crédito.

Corrasponsales. en més de 50 000 comunidades en los Estados Unidos y
Canad4, hay comesponsales qua obtienen y envian por correo informacion
crediticia sobre residentes locales.

Cémo obtienen los almacenes al menudeo los Informes de crédito de las
oficinas correspondientes. El departamento de crédito de un almacén al menudeo
pueda obtener informes de crédito enviando por correo a la oficina raspectiva una lista
de averiguaciones como las que se muestran en la Fig. 11. El informe es enviado por
correo. Sin embargo, sl el cliente desea hacer una compra a 1a vez que una solicitud
ds crédito, o si por cualquier otra razén hay una urgencia especial, el departamernito de
crédito puede obtener un informe breve por teléfono mientras e! cliente esta todavia en
el almacén. Esto no serfla suplementado por un informe més completo.

"Cuando una oficina de crédito tisne un volumen considerabls de nagoclos dentro
de un radlo reducido, a menudo mantiens un serviclo de mansajeros, acortando asi sl
tiempo entre la investigacién y la entrada del informe.
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Las oficinas en las grandes ciudades tienen comunicacién directa, o hilo directo
entre sus corrgsponsales mediants telégrafo o teletipo. Estas maquinas son mas
répidas que el teléfono y virtualmente llavan el mensaje a Ia oficina o al departamento
de crédito del suscriptor. (El teleautégrafo es un mensaje manuscrito, en tanto que el
teletipo es un mensaje escrito a maquina).

Informes emltidos por oficinas de crédito al detallista. E} mas importante
servicio de una oficina de crédito consiste en recopilar informes de historial y de pago,
sobre Individuos que solicitan crédito del consumidor; tales informes son concedidos al
acreedor previa solicitud. Las oficinas en cuestién emiten més de veinte clases de
informes diferentes, como el que aparece en {a Fig. 11, pero notodas envfan la totalidad
de esas mismas clases. El acreador pide el que mejor se acomode a sus propdsitos.
Por ejemplo, el almacén de departamentos pueds interesarse en saber cuéles
solicitantes abusan de} privilegio de! servicio al devolver constantemente la mercancia,
discuten los saldos, efectttan numerosas requisiciones para una ampiiacién de plazos
y cosas semejantes. De otro modo, st el solicitante pide un préstamo, el banco o
compaiifa financiera probablemente se interasaria en la parmanencia del empleo, asi
como en el registro anterior del pago de sus obligaciones personales.

Examinaremos en detalle los informes normal y de liquidacién:

Antecedentes oinforins norm

i. Esla clase se emplea para exponer el historial
completo de la dltima experiencia en crédito y cémo ha pagado en realidad sus
obligaciones anteriores. hay dos tipos de informes de antecedentes, Uno en forma
narrativa; esta escrito en estilo informal con informacién agrupada bajo encabezados
descriptivos. El segundo tipo es en forma de cuestionario, tal como lo ilustra la Fig. 12;
consta da una serie de preguntas que recaican los aspectos importantes del riesgo de
crédito. Algunos acresdores prefieran la forma narrativa, porque la informacién es mas
compacta y no requisre una elaboracién amplia como a veces sucede en los
cuestionarios de contestacién "si* o "no". Otros, prefieren esta Ultima porque la
consideran facil de leer y analizar.
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Prescindiendo del tipo de informe de antecedentes, 1a informacién incluida es
basicamente la misma. Contiene la edad del cliente, estado civil y ntimero de personas
que dependen de él. Elinforme describa las condiciones de vida del investigado, indica
si tiene casa propia o paga renta y su importe aproximado. El estado de su empleo es
reportado totalmente, incluyendo tiempo de servicios, posicién, salario, opinién det
patrén respecto al empleado y la clasificacion financiera del patrén. Los pleitos y juicios
contra e! cliente son anotados. Los informes especiales también incluyen un resumen
de las obligacioneas del cliente con otras casa y acreedores.

Informes de Liquidacion. Un informe de liquidacion puede ser emitido como
una parte del informe especial o como un informe separado. Muestra la experienciaque
otros comerciantes versados en la materia han tenido con e! cliente. La informacion de
referancia cubre los siguientes puntos sobre la cuenta; tiempo en que ha estado activa,
el crédito més elevado que se haya extendido en cualquiser ocasién, monto que se tisne,
mes en el que se obtuvo el saido y habitos de pago exactos. La Fig. 13 es una ilustracién
al respecto.

Cuéndo obtener informes. Los gerentes de crédito usan los servicios de una
oficina de crédito local de la que obtienen algunas formas de informe en cada nueva
cuenta. Dado a que el presupuesto de los acreedores al menudso gensralments no se
permite pedir un informe especial sobre una nueva cuenta, deben limitar esas peticiones
para casos dudosos. Por ejemplo, si el solicitante no da otras tiendas como rsfsrancias
comerciales, el acreedor usualmente pide un informe especial; obviamente no puede
obtener liquidacion comercial si el cliente no tiene cuenta corrients. Cuando es joven,
o aparentemente fallo en algun aspecto, como de permanencia en empleo, el getente
de crédito consigus un reporte especial.

Algunos gerentes frecuentemente emplean el informe comercial baséndose en
la teorfa de que si el cliente ha pagado puntualmente durante varios afios y tiene cuenta
corriente, pueden aprobar cuentas pequenas, las que por ofra parte no ocasionan
gastos por informe especial. Otros no siguen este método, apoyandose en que las
cuentas pequerias a menudo crecen considerablemente, y el gerente de crédito
obtendrla un informe completo de inmediato para evitar, posteriorments, 1a necesidad
de suspender una compra més grande.
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Cuando una cuenta es renovada después de larga inactividad, los acreedores
con frecuencia piden un informe comercial para averiguar si el crédito establecido ha
variado o no.

Otros informes especiales y comerciales, como sus nombres fo indican, son
pedidos para verificar la informaci6n ya obtenida.

Informes da oficinas foraneas. A través del sistema de Intercambio mantenido
por las Oficinas de Crédito Asociadas de América, las oficinas locales pueden dar
informes a sus suscriptores sobre personas que vivan en cualquier parte de los Estados
Unidos de Norteamérica.

Las Oficinas de Informes de Crédito, Inc., establecen un servicio centralizado de
Informes para comerciantes al menudeo, especialmente establecimientos de pedidos
por correo con clientes en un &rea considerable. A través de esta organizacion un
minorista puede obtener un informe expedido por cualquier oficina, miembro de las
Oficinas de Crédito Asociadas de América, sin el inconveniente de erogar gastos de
mantenimiento ds la organizacién y en oficinas locales establecidas en todas las 4reas
en las que se encuentran sus clientes.

Otros servicios ofrecldos por oficinas de crédito al detalllsta. Estas
proporcionan a sus mismbros, ademas ds informas sobre Individuos, otro tipo de
servicios. En los siguientes parralos discutirsmos individualments los mas importantes.

Serviclo de aviso. Una vez que un miembro comprueba una cuenta con una
oficing, cualquierinforme futuro adverso sobre esa cuenta se le envia automaticaments.
Asl, es protegido contra un deudor que constituya un riesgo deficiente. Los miembros
ds la oficina estén obligados a informar cada cuenta el dia que dsja de ser satisfactoria;
con tal operacién, el setvicio de aviso pusde ser 100 por cionto efectivo.
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Las declsl en ef otorg del crédito

Las decisiones para otorgar o negar un crédito en particular debe realizarse de
conformidad con los planes y politicas generales de la empresa, y con las politicas de
crédito correspondientes. Una efectiva decision de crédito presupone la clara definicién
y la cabal comprensién de estas politicas. Tanto al establecer Ia politica como aplicarla,
se debe tener en consideracién que demasladas decisiones afirmativas puede
ocasionar un volumen excesivo de cuentas por cobrar de lenta recuperacisn, en tanto
que demasiadas decisiones negalivas pueden reducir drasticamente el volumen de
vantas, con la consecuente baja de produccién, altos costas unitarios y menor utilidad.

Ambos extremos pueden trastornar gravemente los planes financleros. Lo
adecuado es efectuar una investigacion exhaustiva antes de llegar a una decisién final,
con la idea ds que quiz4 no se tenga a mano toda la informacién pertinente; al retrasar
la decisién, sin embargo, se debe tener presente qus el compilar la informacién
representa un costo (y un limite en el cual la informacién complementaria ya no justifica
su costo). Si se interpreta y valta con acierto una informacién limitada, pueds aportar
suficientes elementos para tomar una decisién positiva o negativa, mientras que el
retraso an alcanzar un punto de decisién puede ocasionar que el vendedor pierda el
pedido, el cliente, 0 ambos.

El enfoque basico para tomar decisién de crédito debe consistir en lograr medios
para aprobar los podidos, con cierta razonable seguridad de que se recibira el pago
segtin las condiciones convenidas. En lftimo caso, el trabajo del hombre de crédito
consiste en promover ventas productivas para su empresa, pues con demasiada
frecuencia se encuentran razones para rechazar ventas.

Elenfoque més constructivo consiste en tratar de aprobar pedidos, reconociendo
un grado de riesgo calculado y, en caso necesario, buscar la proteccion de garantias.



Establecimlento de normas para la toma de decislones

Dentro de lo posible, resulta aconsejable establecer procedimientos de rutina
para las decisiones de crédito. Los pedidos que pueden ser liberados bajo ciertos
procedimientos para la aprobacién casi automatica del crédito, causan un minimo
trabajo al departamento correspondiente y se procesan en un minimo de tiempo. Todo
elio representa un mejor servicio a la clientela, ademas de reducir costos para la
empresa. Igual importancia reviste el hecho de que un sistema de aprobacién
automaética de crédito permite al hombre de crédito disponer de mas tiempo para prestar
mayor atencién a las cuentas especiales de excepcién.

Los procedimientos de rutina que pueden ser establecidos deben abarcar el
mayor nimero de pedidos posible, aunque adn asi se presentaran excepciones.

Los procedimientos daben establecer con toda nitidez el limite de autorizacién
de cada nival y de cada persona autorizada para ello.

Una adecuada organizacion de crédito establecera 1a revisién obligatoria de los
casos rechazados, a niveles progresivaments mas altos en razén de la cantidad en
cuestion.

Cuando el crédito no puede ser autorizado o cuando se debe retrasar el
embarque pendiente por exigir una mayor investigacién o el recibo de pago de un saldo
vencido, se debe notificar al cliente de inmediato. En tal caso, los dspartamentos de
crédito y ventas decidiran, de comiin acuerdo, quién debe hacer la notificacion.

Pedidos Inlciales

Reviste una especial importancia de los primeros padidos de un nusvo cliente
sean tramitados con rapidez. Con frecuencia y el manejo adecuado del primer pedido
determina !a diferencia entre perder y ganar futuras ventas, por lo que se debe
establacer un sistema por el cual aprobar o rechazar los pedidos sin pérdida de tiempo.

Los procedimientos establecidos para eltramite de pedidos iniciales de nuevos
clientes también se aplican a los pedidos de clientes que han comprado con
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anterioridad, cuando ha transcurrido un plazo considerable desde e! Gltimo padido. Por
fo comin, se fija el plazo de un afio como mé&ximo entre pedidos para considetar
establecida una cuenta. Ante el pedido de un cliente que no haya tenido movimientos

durante et afio anterior, deberén actualizarse los datos bésicos de su solicitud inicial de
crédito.

Aprobacisn Automética de Pequefios Pedids

q

Cuando el an4lisis de pedidos iniciales revefa que un porcentaje importante lo
integran operaciones demasiado pequeiias para justificar el costo de una investigacién
de crédito, conviene implantar la aprobacién automatica de los pedidos inferiores a una
cantidad estipulada. Con eilo, se reduce considerablemenle la carga de trabajo del
departamento de crédito.

E! maximo a aprobarse en forma automéatica se verd determinado por fa
naturalaza precisa de las operaciones de la empresa y por sus politicas. Podria
modificarse de tiempo en tiempo conforme las condiciones del mercado, los plazos de
crédito, la experiencia y otras circunstancias.

Un sistema de aprobacién automética requiere et trabajo de seguimiento, pues
cuantas veces un primer pedido pequefio puede ser un embarque de prueba, que podria
llavar a pedidos mayores. E! sistema debs pues prever que et departamento de ventas
proporcione un calculo estimativo real de las necesidades del crédito del clients; asi
como una evaluacién de su solvencia e importancia como cliente. Con estos datos el
departamento de crédito estara en capacidad de establecer los controles necesarios,
o blen podra programar su investigacion, logrando asf agilizar el tramite de los pedidos
subsecuentes.

En muchos casos no se requerira de una investigacién de crédito, sl las
necesidades del cliente caen dentro def limite que motivé su tramite inicia por parte del
departamento de crédito; de ser posible lo anterior, y st los antecedentes de pago son
favorables, se eliminara ef costo de investigar el crédito.

Al valuar los resultados dentro de este enfoque, conviene tener en cuenta el
gastoincurrido al pretender cobra esos créaditos pequerios (que no se hubleran ctorgado
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de haberse llevado a cabo la investigacidn). El monto de los gastos de cobranza en los
resultados globales podria reducirse acelerando el procedimiento de cobro y
cancelando, contra resultados, las cuentas de muy lenta recuperacion.

Primeros Pedidos no Sujetos a Aprobaclén Automética

Cuando un primer pedido no cumple los requisitos para su aprobacion
automética de acuerdo con el sistema implantado, la decisién de como tramitarlo puade
basarss en las respuestas a las siguientes preguntas:

1. ¢Elimporia del padido justifica los costos de ta Investigacién?

2. ¢ Elpotencial de ventas futuras a esa cuenta es de tal importancia que deba
manejarse en forma especial, 0 no tiene importancia?, ¢cuél puede ser la
reaccién a la solicitud de operar regulasmente a crédito?

3. ¢Se establece en la politica de la empresa fijar condiciones de crédito para
todos los clientes, considerando los beneficios que se obtendrfan de una
politica sin distinciones?

Si se resuelve efectuar la investigacion, debera tomarse una decision posterior
con respecto a su amplitud y extension. en aquellos casos en que las ventas actuales
y futuras justifiquen una investigacion directa y exhaustiva, el departamento de crédito
debe procurarse toda la informacion disponible refacionada con antecedentes,
proyecciones, reputacién y personalidad de los accionistas y funcionarios, mercado
capacidad competitiva de sus productos, etc.

Con base en las condiciones arriba enumeradas, se podrfa resolver o negar el
crédito, pero efectuar la venta bajo otras condicionss: por efjemplo, con DO, CDO, o
letra de cambio a la vista.

Existen algunos rigsgos para !a empresa, aun vendiendo COD o letra a la vista,
por ejemplo, cuando los productos se elaboran especialmente para un cliente
determinado y no se pueden derivar hacia otra persona, la negativa de! comprador a
aceptar la entregay pagar su importe podria originar una pérdida a la emprasa. Entales
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casos, si el riesgo de crédito no es aceptable, seria conveniente fijar el pago total
anticipado (y en determinados casos, antes de iniciar la produccion).

Aun tratandose de productos comunes en todos sentidos, las condiciones de
venta COD oletra a la vista exponen al vendedor al riesgo de pagar gastos como fletes,
empaques, mermas, pérdidas en transito, etc., si el comprador rechaza ia entrega. En
los casos en que no se pueda otorgar ei crédito, este elemento de riesgo debe
considerarse al valuar la conveniencia relativa de dar anticipos o pago total anticipado,
COD v letra a 1a vista.

Las Lfneas de Crédito

Inmediatamente después de aprobar la primera operacion, se deben establecer
los controles qus garanticen la rapida y adecuada tramitacion de los pedidos
subsacuentes. Los medios béasicos de control consisten en asignar a cada cuenta una
linea da crédito, indicando el monto de crédito a ser aprobado.

Eluso de laslinaas de crédito sirve para controlar sl monto de riesgo, para agilizar
el tramite de los padidos, eliminando repeticiones innacesarias en el an4lisis de la valia
del clients a efectos de crédito.

La linea de crédito, de un cliente se establecs con base en dos elsmentos
principales.

a) La nacesidad que el cliente tenga de los productos o servicios en cuestion,
y

b} Su capacidad para pagar sus deudas.

Los requerimientos de un nuevo cliente podrén ser estimados por el vendedor
en el momento de tomar el pedido inicial, o bien el funcionario de crédito estara
capacitado para determinar los requerimientos en su contacto directo con el cliente. La
capacidad para pagar sus deudas debe valuarse merced al anélisis exhaustivo de la
informacién financiera disponible, asi como de los informes recabados bien
directamente o por intermedio de agencias. Una vez analizada la linea de crédito
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establecida a favor de un cliente, la experiencia que con el se tenga se torna un factor
determinante. Existen, ademés, otros factores que deben considerarse para decidir el
monto del crédito a otorgar.

Al cliente que proporciona informacién financiera cuando solicita, debe
otorgéarsele un trato mas liberal que a quien se niega a ello. Ef ejecutivo de crédito
también deberéa tomar en cuenta si su empresa es &l principal proveedor del cliente,
pudiendo en tal caso mostrarse un poco mas liberal, pues el cliente recibira un trato
preferente para el pago de su cuenta.

La linea de crédito debe otorgarse por un término especificado, a fin de prever
la revisi6n de la suficiencia de la linea, en razon de los cambios ocurridos en los
requerimientos del cliente o en su posicidn financiera.

Es una préctica generalizada que las lineas de crédito se establezcan por el
perfodo de un afio, pero en caso de lineas oforgadas a cuentas que representan tn
riesgo de crédito superior al normal, estas deberan revisarse con mayor frecuencia.

Una vez establecidas las lineas de crédito, pueden utilizarse de muy diferentes
{ormas. Por lo general sirven como base para la aprobacién de pedidos, a fin de reducir
al minimo su trdmite en niveles superiores del departamento de crédito a la vez que
permiten percibir de inmediate cualquier cambio en los habitos de compra y pago del
cliente. Cuando se utilizan ias {ineas de crédito en esta forma, cualquier pedido que no
exceda del limite de Ia linea establecida podré ser aprobado con 1a sola codificacién de
estaral corriente en sus pagos. Cuando un pedido excede del limite podra ser aprobado,
actuacién que normalmante ocurre, pero plantea una llamada de atencién para
examinar la cuenta en un nivel de crédito superior.

Establecimlento de Lineas de Crédito con Base en el iionto del Pedido

Las lineas de crédito se establecen en funcién del monto total de los pedidos
racibidos dentro de un plazo dado, bajo determinadas circunstancias; la linea de crédito
pueds basarse en el monto de un pedido individual, de ser aconsejable, establaciendo
la autorizacién automatica de cualquier pedido inferior al monto especificado. Los
pedidos mayores no podran ser aprobados sin una investigacién adicional. Este tipo de
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lineas es particularmente util para la organizacion de crédito descentralizada, donde
resultarfa impréactica; esto es el monto de riesgo no justifica el costo de lainvestigacion.

Lineas de crédito para un plazo determinado. La linea de crédito también pueds
basarse en el importe totai de los pedidos que pueden aprobarse dentro de un plazo
determinado. Por ejemplo: una linea de crédito por $ 10,000.00 mensuales podria
significar que, en cualquier mes, el personal de crédito podrfa aprobar, sin mayor
tramite, padidos hasta por un total de $ 10,000.00, independientemente dsl saldo total
pendiente.

Las Iineas de crédito asf establacidas resultan de suma utilidad en aquellas
ampresas que tramilan pedidos en diferentes sitios pero mantienen centralizado el
control de sus cuentas por cobrar. Las lineas de crédito por un tiempo espacificado
pemiten sjercer un control con e! trAmite minimo a cargo de la oficina central, y de
controles y registros en el punto an que se tramitan los padidos.

Al establecer las mencionadas lineas de crédito, e! ejecutivo de! departamento
debe tener presente que, aln recibiendo el pago oportuno de todas las facturas emitidas
durante el perfodo de tiempo establecldo, este probablements no se recibira dentro del
mismo plazo, por lo que en muchos casos el riesgo total de crédito ser& superior al
monto de la linea otorgada. Si se acepta este sistema con anterioridad, deberan
establacerse controles adecuados para cvitar otorgar un ¢rédito excesivo a cuentas
morosas.

El Trémite de Pedldos que Exceden la Linea de Crédito

Para poder llegar a una decisién con respecto a un pedido que excede el monto
establecido para la linea de crédito de un cliente, se plantean dos consideraciones
importantes: si se nos pagard, y cuando.

El efecutivo de crédito deber resolver las siguientes preguntas:

a) ¢Las deudas del cliente guardan proporcién con sus activos realizables?
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b) ¢Los pagos a proveedares son oportunos, segltn la informacion
proporcionada?

c) ¢Existen demandas de pago de otros proveedoras?

d) ¢Existen indiclos de descuido o irresponsabilidad por parte del personal del
cliente?

La obtencién de respuestas satisfactorias 0 no a estas preguntas y a otras
similaras determinara si se sigue sirviendo al cliente, asi como la decisién da la smpresa
para incrementar el crédito otorgado o ampliar las condiciones dal mismo; si se deba
intentar la obtencién de una garantia colateral, o bien establecer un convanio especial
que reduzca o slimine el rissgo de crédito.

St la informacién disponibie indica la capacidad de pago pero plantea un duda
sobra la puntualidad para pagar dentro de ios plazos establecidos, la pregunta a plantear
consiste en determinar si sl retraso en el cobro de la cuenta hard improductiva la
inversién.,

En este caso también deberan establecerse convenios especiales.

Necesidades extraordinarias de crédito. El tramite de solicitudes de crédito
extraordinariamente slevadas, en funcién de fa posicién econémica deli cliente, se apoya
en la considaracién de un volumen de ventas importants o potencial. El aprobar dichas
solicitudes pueds levar a volliimenes de ventas y utilidades que de otra manera no se
realizarfan; pero, por otro lado, pusds conducir a pérdidas sustanciales de créditos o a
una mayor inversién en cusntas por cobrar, debido a una lenta recuperacién. La decision
debe apoyarsse en una investigacién exhaustiva y en ta informacién disponible cuando
sa trata de otorgar un crédito extraordinario.

La determinacién de los motivos que apoyan la solicitud de crédito en exceso,
con lo que se considera normal, constituyo s! punto de partida para Ilegar a una decisién
adecuada. Las circunstancias mas comunes se dan por contratos especiales,
comportamiento estacional de los inventarios, ampliacién del volumen de opsraciones,
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concentracién de compras y ampliacién del crédito para cubrir necesidades normales
cuando las deudas ya establecidas se han congelado o prorrogado por acuerdo mutuo.

Una vez conocidas las razones o circunstancias que originan las razones
extraordinarias, el vendedor debe valuar !a probabilidad de recuperacién. Toda vez que
en el monto del crédito resulta excesivo, dados los estandares financieros aceptados,
la decisién debe basarse en otros factores diferentes.

Ademés de los antecedentes personales del cliente, su integridad y capacidad
empresarial, estos elementos pueden incluir circunstancias espaclficas tales como la
introduccién de nuevos productos, elementos de productividad, establecimiento de
nuevas zonas de venla, utilizacion de capacidadinstalada de produccién y, desde luego,
su disposicién a proporcionar informacién financiera. Al analizar estos factores, no debe
pasarse por alto {a evaluacién hecha por el personal de ventas.

Declslones en Casos Especlales

Las decisiones sobre descuentos tomados indebidamente por el cliente ante las
devoluciones de mercancfa y las quejas por la calidad de esta, se basan en politicas
tormuladas por la alta gerencia y administradas por la organizacién de crédito y ventas.

Dichos problemas deban manejarse con oportunidad y tacto, a fin de mantener
las buenas relaciones con el clients. Las circunstancias que se presentan en cada caso
deberan investigarse exhaustivamente, desplagando cualquier esfuerzo por lograr una
situacion satisfactoria para ambas partes.

Cuando los clientes insisten en crear problemas en relacién con estos puntos,
deber4 tomarse una decisién conjunta entre la alta gerencla y los ejecutivos de crédito
y ventas. En casos extremos, después de visitas personales y otros esfuerzos para
solucionar las diferencias, el ltimo recurso consistira en retirar el crédito.

La Revislén de las Declslones de Crédito

Conforme cambian las condiciones de una emprasa y las clrcunstancias de los
clientes individuales, se hace necesario revisar las decisiones de crédito.
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Los procedimientos rutinarios det departamento de crédito deben indicar cuando
resulta aconsejable revisar dichas decisiones como consecuencia de cambio en la
experiencia de pagos, de cambios notorios en los estados financieros 0 en informes da
su situacion, asf como la experiencia general de! departamento de crédito en relacién
con el nimero de dias de mora, pérdidas por cuentas incobrables y por cuentas
vencidas. La informacién obtenida por esas fuentes puede dar lugar a revisar las lineas
de crédito, las publicaciones comerciales, industriales y judiciales constituyen fuentes
valiosas de informacidn, tanto sobre clientes individuales como de las condiciones
generales de la industria, Las condiciones generales de los negocios son analizadas
en una amplia gama de publicaciones, en especial de los peri6dicos y revistas sobra
temas financieros, asi como las secciones de finanzas y comercio de los principales
diarios, e igualmente los an4lisis publicados por bancos y oficinas gubernamentales.

Los funcionarios de crédito deben mantenerse a la expectativa de cualquier
cambio o indiclo superficial de problema financiero del ciiente, como en los siguientes
casos:

1. Irregularidad o retraso en sus pagos,

2. Intormes de litigios,

3. Cheques devueltos,

4. Embargos e intervenciones fiscales,

5. Ejecucién da hipotacas, etc.

6. Imposibilidad de observar un programa de pagos sobre obligaciones,
hipotecas u otros créditos a largo plazo.

Estas y otras Indicaciones superficiales no deberan tomarse como
determinantes, sino que siempre deberén invastigarse a fondo, en la medida de los
posible, cualquier dacisién qua tienda a recortar o suspender el crédito debera diferirse
hastatener la informacién completa. Las decisiones basadas tinicamente en la decisién

73



de un posible problema financiero pueden crear en el cliente una actitud negativa,
totalmente innecesaria.

Trémite de las Cuentas Vencldas

Los pagos retrasados son quizé el factor que con mayor frecuencia llsva a revisar
la cuenta. Si las cuentas de lenta recuperacién se enfocan con cierto criterio y
comprensién, sera posible tomar medidas que conviertan al clients en una cuenta de
pago oportuno.

Como punto de partida, la informacién de crédito debera revisarse y actualizarse.
La evaluaclén del departamento de ventas sobre el riesgo y el negocio potencial,
también contribuira a decidir la forma en que debe manejarse una cuenta vencida. Si
la revision de los datos disponibles arroja por conclusién que el otorgar un crédito mayor
existiendo facturas pendientes de pago implica un riesgo inconveniente, deberan
iniciarse gestiones de cobro enérgicas pero cordiaies. Se deberé contar con controles
internos para evitar el embarque de nuevos pedidos hasta que las cusntas vencidas
hayan sido pagadas. Si se recibe un nuevo pedido, el departamento de crédito podra
informar al cliente que se podra continuar con su linea, siempre y cuando se reciba el
pago de los saldos vencidos.

En ocasiones, el problema de las cuentas vencidas podra resolverse
ventajosamente al establecer la conversién de los saldos en cuenta abierta a
documentos que consignen intereses; sin embargo, a menos que este cambio se
fundamente de manera realista en la capacidad ds! cliente para cumplir con los pagos,
aste plan solo tendra la ventaja de la accién legal por via ejecutivo-mercantil.

Cuando es necesario notificar al cliente de una reduccion en su crédito cuando
se precisa gestionar nuevos pagos para cubrir una parte sustancial de un saldo vencide,
es de primordial importancia conservar la buena voluntad del cliente. Ei sistema de
accion depende de las politicas establecidas, pero si se lleva a cabo por parte de!
departamento de crédito o ventas, sera necesario ejercer tacto, sincaridad y justicia en
ta mayor medida posible.
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La comunicacién telefdnica es, con frecusncia, el medio méas rapldo de acercarse
al cliente, ademéas de ser mas flexible y eficaz que la comunicacién por carta. Los
malentendidos y quejas pueden detectarse y eliminarse con mayor rapidez durante la
conversacién telef6nica.

Cuando el caso lo amerita, la visita de un funcionario de crédito reprasentara el
mejor método para solucionar estos problemas.

El ejecutivo de crédito tiene, en esta forma, la oportunidad de evaluar
directamente la capacidad del cliente para llevar a cabo medidas corractivas y apreciar
su interés por liguidar la cuenta.

Otro aspecto de importancia, al que debe permanecer atento el ejecutivo de
cradito, es mejorar la situacién de los clientes.

Cuando la situacién financiera de un cliente y su actuacion en materia del page
mejoran considerablemente, serd posible volver a extenderle crédito y suavizar los

controles da crédito.

Estos pasos pueden ocasionar mayores ventajas, mas utilidades y un mejor
sarvicio al clienta.

75



CAPITULO VI
ADMINISTRACION DE LA COBRANZA

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE COBRANZA

a frase de que una venta no esté totalments realizada hasta no haber sido cobrada
Les tan conocida como cierta. E! cobro de una cuenta pendiente de pago como
resultado de una venta realizada a crédito, lleva la transaccién a una conclusién
adecuada, una empresa comercial pronto se quedaria sin capital de trabajo si no se
resarciera continuamente merced a la liquidacién de sus ventas, originando un
movimiento de efectivo por parte de sus clientes, toda vez que la gran mayoria del
comercio y la industria en el mundo entero utiliza hoy el crédito, la cobranza de las
cuentas de clientes que esta actividad genera es una labor de gran imporancia en la
administracion de las empresas.

LA IMPORTANCIA DE LA COBRANZA Y EL EJECUTIVO RESPONSABLE

En un negoclo pequeiio, manejado diractamente por el propietario, es normal
que este sea el responsable de la cobranza, es comiin observar que muchos duefios
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de negocios se encuentran con que su capital se ha esfumado de la cuenta bancaria,
sin estar siquiera representado por materiales o inventario listo para su venta, sino que
simplemente constituye una cifra en el mayor de ventas por cobrar. Ellos atienden
perscnalmente el cobrar sus ventas, y sus esfuerzos tienden a ser efectivos por estar
plenamente conscientes de las necesidades de reabastecer su capital de trabajo.

No obstante, en una pequefia compaiila no siempre es sficaz la fabor de
cobranza realizada por el propistario. Estudios realizados sobre las causas de! fracaso
en los negocios revalaron debilidad en las politicas de cobro y, en ocasiones, ninguna
politica.

Con demasiada frecuencia, el negocio de un propietario o una sociedad
pequefia, puede estar organizado por personas dedicadas a ventas, quienes
desempeniaran una labor exiraordinaria en esa area, pero demasiado tarde se dan
cuenta de la poca dedicacién que han prestado a la labor de cobranza.

Por ragla general, las tcnicas se encuentran mejor desarroliadas en las grandes
organizacionaes por contar con individuos especlalizados en la fabor de cobranza.

Pearo igual importancia tiene para una empresa pequefia asignar la
responsabllidad de la cobranza y asegurarse que esta se lleve a cabo en forma
adecuada. Cahe destacar en forma especial que la productividad de un negocio, y en
muchos casos su éxito o fracaso puede verse determinada por {a eficiencia con que
recupere sus cuentas por cobrar.

Por ello, la gerencia debe asegurarse que ia funcién de cobranza se centre en
un individuo o en un departamento particular de la organizacién, que produzca los
resultados mas efectivos.

EL DEPARTAMENTO DE CREDITO

Un estudio realizado en diversas compafifas medianas y grandes revald que las
préctica més comiin es delegar la responsabilidad de autorizar las ventas a crédito.
Esto se basa en lateorfa de que la aprobacion de! crédito de una cuenta invariablemente
incluys como supuesto la consecucién del pago.
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Esimportante, al momento de otorgar el crédito, conslderar el aspecto cobranza,
y aln utilizar alguna de las técnicas ds cobranza al mismo tiempo de tramitar el pedido.
Esta sistema ha demostrado ser el mas frecuente y efectivo por razones obvias.

Una persona dedicada a la sola funcion de aprobar los créditos y recuperar las
cuentas tiende a convertirse en espacialista, y estando debidamente adiestrado en las
técnicas de una buena organizacién de cobranza, se convierte en la persona mejor
calificada de la organizacidn para desempediar la targa.

Amedida que una organizacién crece y emprende operaciones dispersas enuna
amplia rea geografica, se hace necesario determinar si el departamento de crédito de
la casa matriz debe retener la funcién de cobro de toda la empresa, y si resulta
aconsejable adoptar alguna forma ds descentralizacion (véase capitulo VIt), es difci
mencionar todas tas condiciones importantes, ya que pueden ir desde la naturaleza de
fos negocios de la empresa hasta el nidmero de clientes, el monto de 1a cuenta promedio,
los costos de descentralizacién y otros elementos de juicio.

El detalle de las cuentas por cobrar y su reglstro en los auxiliares también son
consideracionas importantes, como lo son los aspactos de en dénde se producen las
facturas y si pueds aplicarse un sistema mecanizado de cuentas por cobrar.

Si bien es cierto que las necesidades de cada organizacin puede diferir en
ciertos aspectos, la responsabilidad de !a cobranza debs considerarse parte ds la
funcién de crédito. Las ventajas de ia especializacién y la proximidad a ta informacién
y a los registros, hacen de este el lugar 16gico para realizar el frabajo de cobranza. Sin
embargo, existen algunas situaclones en que otras disposiciones de organizacién han
resuftado efectivas.

PERSONAL ESPECIALIZADO DE COBRANZA

Ciertas empresas comerciales generan trabajo de cobranza en tan grandes
volimenes, que resulta ventajoso adiestrar y emplear personal especializado en
cobranza, sin la responsabilidad de aprobar el crédito, pero casi siempre subordinados
a este departamento.
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ESTA TESIS KB BERE
SAUR DE LA BIBLIBTECA

Dichas organizaciones pueden encontrarse en aquellas industrias donds el
namero de cuentas es muy elevado y la cantidad promedio de cada transaccién es mas
bien pequeria y uniforms. Las ventajas de este sistema, donde las condiclonas de
crédito asf lo justifiquen, incluyen posibles ahorros en salarios debido af tipo de personal
que se necesita, el dasarrollo de un experto e idéneo manejo de la cobranza a través
de la espacializacion, la liberacion de cargas ds trabajo al personal méas valioso,
permitiéndole asi dedicarse a mas complejas tareas de crédito.

EL PERSONAL DE VENTAS

En la actualidad, es una practica comun acercar el esfuerzo de cobranza al de
cuentas, cuando sea solo para tener a los responsables de realizarlo informados sobre
al estado que guardas las cuentas de los clientes. Si bien muchos vendedores
consideran que fa labor de cobranza les representa una tarea que les quita tismpo, es
ajena a su trabajo y debe ser desempefiada por espscialistas, también lo es que otros
vendedores destacados son excelentas promotores de la cobranza debiendo el
departamento de crédito preocuparse por proporcionarles el adecuado entrenamiento
y darles a conocer las politicas de cobranza de la empresa. en la actualidad, la gerencia
de ventas demuestra una preferencia cada vez mayor por los vendadores que entienden
y pueden ayudar en la relacién global entre sus empresa y el cliente. Entre mas
competitivas se tornan las condiciones de mercado, mas importantes seran las
condiciones de cr&dito y otros programas financleros para el movimiento de los bienes
y servicios,

Existen clertos tipos de negocios, particularmente en los campos de mayoristas
y distribuidoras de productos de consumo popular, en los cuales los vendedores
desempefian la funcién primaria de cobro, si bien en algunos casos su compensacién
se calcula por una férmula que toma en cuenta su capacidad de generar los cobros
sobre bienes vendidos.

OTRO PERSONAL
En ciertos casos, otros miembros dea 1a organizaci6én pueden relacionarse con la

{funcién de cobranza, Asi sucede cuando surgen dificiles problemas de cobro o entran
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en juego cantidades importantes. Por ejemplo: el gerente general de crédito o el tesorero
participan en este tipo de problemas para agregar un toque de autoridad, una mayor
experiencia, o simplemente la dignidad de su puesto en la empresa. Esto puede dar
arigen, como beneficio adicional, a revisar periédicamente los esfuerzos de cobroy sus
problemas, a revaluar las actitudes, politicas y técnicas, o a aportar nuevas ideas. Hay
otras posibilidades para una mas amplia participacién en el trabajo de cobranza: la
formulacion de la correspondencia de cobros por otro personal, el contacto telsfénico
por funcionarios de la compaififa. Estas funciones deben detallarse al asignar la
responsabilidad total respecto de la cobranza.

ADMINISTRACION DE LAS CUENTAS POR COBRAR

Uno de los activos circulantes més importantes de un negocio, considerando un
activo liquido, es la cantidad de dinero que representa el capital de trabajo invertido en
cuentas por cobrar a clientes.

La rotacién de esta cantidad es vital para |a estabilidad de la empresa. En la
mayorfa de las firmas mejor administradas se realizan frecuentes pruebas para
determinar el estado satistactorio de estas cuentas, en ocasiones, la tarea de convertir
esas cuentas en sfactivo, mejora la calidad y la rotacién de las cuentas por cobrary,
en general, vigilar este importante activo del negocio, se considera que va méas alla de
la funcién de cobranza, paricipando an elio los mas altos niveles con responsabilidad
de fa situacion financiera de la empresa.

Es impostante que los individuos responsables de la cobranza no solo se
familiaricen con este concepto, sino que ademas aprendan a utilizar algunas de estas
herramientas para mejorar su propia contribucion a fa empresa en el m4s amplio sentido
posible. Una diversidad de técnicas se utiliza ampliamente como medidas aceptables
de la eficacia del esfusrzo de cobro, y de 1a liquidez o calidad de las cuentas por cobrar.

ANTIGUEDAD DE SALDOS EN LAS CUENTAS POR COBRAR
Para garantizar un buen trabajo de cobranza y un adecuado control de las

cuentas de los clientes, debe llevarse un estricto registro de aguellas cuentas que han
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permanecido insolutas excediendo fas condiciones normales de venta y ya estan
vancidas. Esto se llama determinar la antigiedad de los saldos de las cuentas por
cobrar; en la mayoria de los negocios se hace cada mes, ain cuando puede llevarsa
a intervalos més cortos o més largos para Henar las necesidades particulares de una
empresa. La antiglledad de cuentas significa su separacién en diferentes categorfas:
primero las cuentas que estaran dentro de los términos y no estan vencidas; despuss,
las de 1 a 30 dias vencidas las de 30 a 60, las de 60 a 90, y asf sucesivamente.

Durante mucho tiempo, el inico método existents para determinar la antigliedad
da las cuentas consistia en una laboriosa operacion manual, enumerando las cuenta
de cada cliente en una hoja de papel tabular, filando las diferentes porciones de la
cuenta, de acuerdo con los plazos de vencimiento.

Los actuales equipos mecanicos de contabilidad permiten el rapido y sencillo
anélisis de la cuenta por cobrar por antigliedad de saldos. Sin duda, en muchas
empresas esto ha contribuido a ampliar los plazos de analisis por antigiiedad de las
ventas, por lo normal mensuales en lugar de parfodos o intervalos sin frecuencia,
durante los cuales el panorama global de las cuentas por cobrar pudiera deteriorarse
de mansra importante. Sea que se realicen en forma manual o mecéanica, la informacién
obtenida por el anélisis de fas cuentas por cobrar se convierte en una herramienta de
uso generalizado para identificar la calidad de las cuentas por cobrar, como también
para determinar el alcance de la labor de cobranza.

Para determinar la antigiedad de los saldos, es practica general determinar el
porcentaje total de la cuentas por cobrar sin vencer, y que partes de dicho total caen
dentro de las diferentes categorfas de saldos vencidos. Esto proporciona aspectos
adicionales de comparacién al personal encargado de la cobranza, o pueden
compensarse en informes dirigidos a la alta gerencia.

INFORMES QUE DEBEN GENERARSE EN EL DEPARTAMENTO DE
CREDITO Y COBRANZAS.

Dado que el departamento de crédito y cobranzas forma parte de una
organizacién, debe producir una serie de informes que permitan poner de manifissto la
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marcha del mismo, asf como para implantar las medidas que se consideren adecuadas
al caso, con el propésito de alcanzar los objetivos fijados, tanto para esta area de la
empresa como toda ella en su conjunto.

No existe un patrén fijo de conducta en las empresas en relacién al nimero y
detalle de los informes que deben producirse, ya que varia de una a otra; sin embargo,
pueden sefalarse los siguientes como loas mas comunes:

Informe diario de cobranza.

Andélisis de antigiiedad de saldos.

Rotacién de ia cartera o dias de venta en carera,
Cuantas de cobro diffcil.

Juicio en trémite.

Casos de deudores que han caido en suspensién de pagos o quisbra.

[ [ o T = I w I

Cuentas o documentos que debarén llevarse a los resultados.
Informe dlario de cobranza.

El informe diario de cobranza est4 representado por el conjunto de efectivo
recuperado por la empresa, cualquiera que fuere el conducto o el origen del mismo.
Desde {usgo, puede desglosarse de conformidad a la necesidades de cada empresa,
esto es:

Por cobradores
Por zonas

Por bancos
Par abogados

Por vendedores

OooocoooD

Por agencias de cobros.



Asimismo, pude elaborarse un estado comparativo en refacion al afio o dos
anteriores para ver la tendencia que sigue la cobranza.

Puede serlo, separando lo que proviena de operaciones relacionadas al giro dal
negocio o por otros conceptos, como la venta de desperdicio o de activo fijo, etc.

Anélisis de antigliedad de saldos.

El anslisis de antigiledad de saldos, puede elaborarse semanal, quincenat y
mensualmente o blen con otra periodicidad mas amplia. Desde luego que mientras més
frecuents sea su preparacién es mas beneficioso para ia empresa y el proplo
Departamento de Crédito y Cobranzas, ya que se puede tomar accién mas rapidaments.

Como ya se comentd anteriormente, este andlisis puede serlo en su totalidad o
bien parcialimente, pero cubriendo todas las cuentas dentro de un breve lapso.

Cuantas de cobro dificlt.

Es muy recomendable que mensualments se elabores un informe acerca de las
cuentas que han pasado a la categorfa de cobro dificil, con 1a indicacién del nombre del
deudor, el nimaro de documento, su fecha de expedicién y de vencimiento; su importe
y los anlecedentes sucintamente sefialados.

Este Informe habra de servir para vigilar los acontecimientos y adoptar fas
medidas que sa consideren prudentss de acuerdo a las circunstancias.

Casos de deudores que han cafdo en suspensién de pagos o quiebra.

Este informe debera elaborarse inmediatamente después de acontacido el
suceso y obviamente se habra de derivar de! informe anterior, atn cuando pudiera
tratarse de una situacién sorpresiva.

Rotacién de Ia cartera.

Este informe se refisre a los dias de venta en cartera, es decir, 8l tiempo gue
tardan las cuentas por cobrar en volverse efactive.
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El tiempo para prepararse es normalmente mensual.

Cuantas que deberdn levarse a los resultados.

Dado que pueden llevarss a los gastos de la empresa, aquellas cuentas y
documentos por cobrar cuando se consume el plazo de prescripcion que corresponda
o antes si fuera notoria la imposibilidad préactica de cobro, se deber4 elaborar un informe
de aquellas cuentas gue deban recibir este tratamiento, asi como las razones para
darles este tratamiento.

Este informe debe ser mensual o anual.

Destino de los informes.

Estos informes daben hacerse llegar a aquellos puestos relacionados con las
actividades del departamento de crédito y cobranzas. Tales son, entre otros, los
sigulentes:

Q Direccion General.
QO Gerencia de Ventas.
Q  Contraioria.

Q Direccién de Finanzas.

Lo importante, sin embargo, no es que se elaboren estos informes, sino que se
tome accion en todos los niveles en lo que a cada uno atafie. Es muy frecuente en las
empresas que cada departamento se considere un islote dentro de alla sin mucho
interesar los problemas de Crédito y Cobranzas competen a este departamento, no es
menos cierto que cualquier cosa que resultara mal habra de afectar a todos. De ahi la
necesidad de que debe haber interés en estos informes para lo cual, también deben
ser elaborados de manera tal que se proporcionen los datos estrictamente necesarios,
presentados de 1a forma mas objetiva posible.



INFORMACION POR EXCEPCION
Informacién a la Gerencia
Son cuatro las cosas que debe esperar un ejecutivo de 1a informacién:

1. Una base mejor y mas basada en hechos sobre la cual pueda tomar
decisionas de actos a corto plazo y planes a largo plazo.

2. Una indicacion mejor y mas rapida de cuando las cosas ne marchan
correctamenta.

3. Unestimulo para actuar cuando deba hacerse y una mejor base para decidir
lo que deba hacerse.

4. Unincentivo para idear mejores planes.

La informaci6n debs aumentar la aptitud del sjecutivo para disciplinar e impulsar
su negocio y asf guiarlo en lugar de dejarlo a la deriva.

La informacién que se muestra debe ser de ayuda para indicar que tan buenos
son realmente los planes, politicas, decisionesy actos frente a la situacién de nagoclos
aspacifica con la cuat se confronta el ejecutivo y debe indicar si tales planes, politicas,
decisiones y actos tienen que mantenerse o cambiarse para que sean més efectivos
en sl futuro.

Si un ejscutivo ha de cumplir un propésito comparable en los negocios, debe
usar constantemente los datos que obtiene de la informacion que recibe si le falta la
informacién o si le falta por no ser confiable, completa y oportuna, se encontrara en
dificultades para guiar el negocio que ie ha sido confiado.

El conocimiento de la situacion actual debe indicar al ejecutivo qué recursos y
obligaciones tiene, como estan comprometidos esos recurscs por las obligaclones o

planes existentas, y en gran medida, de qusé libertad de accién dispone. Un estado de
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cull es nuestra situacion le indica a un hombre de negocios, mas a menudo de lo que
quisiera pensarse, qué debe mejorarse para que el recupare su nagocio.

Como una instantanea en un momento dado, congala el negocio de manera que
su salud pueda determinarse y los diversos elementos de |la compaiifa (efectivo, cuentas
por cobrar, inventarios, planta y equipo, pasivo e inversiones de los accionistas) puedan
verse en perspectiva apropiada.

El conocimiento de los resultados actuales debe proporcionar una de las
motivaciones vitales para la planeacion. Sin el conocimiento de como ha ido fa compaiifa
y c6mo va actualmente, los hombres de negocios encontraran poca razén u objetivo
para planear lo que deba hacerse en el futuro. Si un hombre de negocios prepara
cuidadosamente un plan pero nunca se da cuenta acerca de cémo trabaja, excepiuando
quiza mucho tiempo después da los hechos una muy importante parte del proceso de
la direccién o administracién parecera tedrica e irreal y pronto caera en desuso.

Los requisitos de una buena informacién son:

1. Vitalidad y significacién

2. Confiabilidad

3. Oportunos

4. Comparabilidad

A continuacién explicaré brevemente las caracteristicas de cada uno de los
raquisitos antes enunciados.

1. Vialldad y Significacién
Para ser significativa, la Informacién debe tratar de aqueilos aspectos de un

negocio respecto de los cuales deben tomarse decisiones importantes o darse pasos
importantes. No debe tratar de los trivial o sin importancia. No es paricutarmente
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significativo que las partidas que trate sean especificas o generales. Lo que cuenta es
que involucre problemas, oportunidades y/o decisiones importantes.

Lo que es importante para un negocio o industria no siempre sera importante
para otro. Lo que es vital es una etapa de 1a vida de una compafiia o bajo una serie de
condiciones a menudo sera diferenta das lo que es importante en otra.

2, Conflablildad

Contiabilidad es primaramente un asunto de buenos registros y procsdimientos,
de buenos datos basicos fielmente registrados y resumidos en informes claros. Es un
asunto de la efectividad de la operacién de sistemas y métodos, de ayuda mecanicay
supervisién y de los controles para asegurar que esos datos seran registrados y
manifestados en forma completa, oportuna y apropiada. Es el resultado de métodos y
practicas que aseguran que lo que ha ocurrido ha sido resumido apropiadamente en
informes que la administracién puede entender y usar.

3. Oportunidad

Una buena informacion requiere oportunidad: la informacion debe estar
disponible a tiempo para poder tomar una decisién o ejecutar un acto con anticipacién
o prontamente después de determinar su necssidad.

4. Comparabilidad

E! raquisito final para la informacién es una base apropiada de comparacién.
Dado todo lo demés (datos inteligibles, confiables, oportunos y significativos sobre el
presente) se necasita todavia una base de comparacion para contestar a la pregunta
,como voy?. el ejecutivo necesita algo con lo que pueda comparar los hechos.

Existe una serie de comparaciones fundamentales que tomadas una por una o
en conjunto, enfocarén la esencla de la pregunta basica.

Estas pueden hacerse comparando con la situacién presente, con el pasado,
con lo planeado, con la competencia, y con la industria.
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Partiendo de lo expuesto anteriormente y enfocandolo a la informacién que
emana del departamento de crédito y cobranzas clasificandola en la informacién por
excepcion e informacién espacifica.

La informacién por excepcidn consiste en comunicar a la gerencia de todos
aquellos acontecimientos que afecten el cumplimiento de los objetivos, politicas y
funciones del departamento y que en dltima instancia no esta dentro del grado de
responsabilidad que le corresponds al jefe de departamento.

Como ejemplo supongamos que un cliente coloca un pedido a nuestra comparifa
bastante atractivo y solicita condiciones de crédito especiales, las cuales estan fuera
de las politicas establecidas; por tal motivo es necesario dar aviso a la gerencia de ese
problema de inmediato. O si por el contrario, dentro de nuestro programa de cobro,
tenemos conocimlento de que X" cliente o clientes cuyo cobro sea significativo y
consecuentemente modifique nuestro programa de obligaciones a cumplir se debe
comunicar a la brevedad posible para tomar las medidas correctas necesarias.

Otro sjemplo serfa una relacién de clientes morosos.
INFORMACIONES ESPECIFICA

Por este tipo de informacidn debe entenderse la informacion periédica sobre los
clientes y el departamento.

Dentro do estos dos grupos tenemos:
Informaclon sobre clientes:

1. Antigledad de saldos

2. Rotacién de los clientes

3. Plazo medio de las deudas

4. Causa de la morosidad



§. Proyeccion de cobranzas

Informacion sobre el departamento:

1. Eficiencia

2. Imporancia

3. Productividad

4. Deficiencia

5. Cobranza por cobrador

6. Cobranza por cliente
1. Antiguedad de saldos

Uno de los informes de mayor vaior para fa direccién es el qua contiene la relacién
periédica de clientes (mensual) con indicacion de la antigiedad de vencimiento y
tendencia.

2. Rotacién de clientes

Este calculo indica el nimero da dlas que tarda en recuperarse !la cartera:

R= Cuentas por Cobrar

VST TP 60
Ventas netas a crédito x3

3. Plazo medio de las deudas de los clientes

Comparar esta cifra con la politica de crédito que se tiene astablecida y sobre
todo observar sus tendsncias.

30
Rotacién de Cllentes
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4. Causas de la morosidad’

Debe llevarse en forma estadfstica, peri6dica o acumulada.

CONCEPTO - _ VECES

PORCENTAJE

Pago en *X" dias

Mercancias por devolver

Enviar copla de factura

Problemas con el embarque

Llamar al agente vendedor

Error en el estado de cuental

Otros

5. Proyeccién de Cobranzas

Estas nos mostraré informacién de posibles cobros a efectuar en periodos cortos

(semanal, mensual o trimestral).

FECHA CLIENTE

" DOCUMENTOS

(000)

FACTURA
(000)

1. Eficlencia

Da a conocer el porcentaje de la cobranza en relacién a las ventas a crédito

realizadas.

Cobranza acumulada

Ventas a crédito acumuladas

7 Administracin de la Cobranza, de Agustin Montaiio. Ed. Trillas, 1987, pag. 13
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r ‘ MES VENTAS COBRANZA INDICE —I

2. Importancla

Seiiala la proporcion del servicio con respecto a las ventas totales.

Cobranza
Ventas Totales

3. Productividad

Muestra qué tanto se cobra con cada peso invertido en el departamento.

Cobranza
Costo Departamental

4. Deficiencla

Indica el porcentaje de fas cuentas incobrables en relacién a la cobranza total.

Cuentas Incobrables
Cobranza total anual

5. Cobranza por Cobrador
Es la cobranza promedio lograda por los cobradores, Sirve para medir la
eficiancia personal de éstos.

Cobranza
Nimero de Cobradores
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6. Cobranza por Cllente

Seriala lo cobrado en promedio a cada cliente.

c Cobranza
Ntmero de Clientes
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CAPITULO VII
CASO PRACTICO
TRAMITACION DE LA COBRANZA

PREPARACION DEL COBRO

a preparacién de la cobranza debs hacerse en el departamento, ya sea el dia
Lantarioro a primera hora de! dia. Indudablemente es més recomendable lo primero
que lo segundo, porque puede dedicarse a ella el tiempo adecuado, evitandose que,
por las prisas, se quedara aigun contrarrecibo o un documento, nota o factura sin
incluirse.

Para efectos de que se haga una preparacién adecuada, es conveniente efectuar
las llamadas telefdnicas que se consideran nacesarias, a fin de obtener la informacién
adecuada. Esto puede ser asi:

Q Para que retengan algdn cheque que habra de ser racogido daspués del
clerre de la Calja.

Q Paraindagar si esta programado el pago.
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Para felicitar a algin pagador por algin suceso importants, como puede ser
su santo, cumplearios, etc.

La cobranza del dia deberé incluir lo siguiente:
Documentos para firma de aceptacién.
Documentos por cobrar.

Contrarrecibos.

Facturas y notas de mostrador de pago inmediato.
Facturas a revisién.

Canje de facturas por documentos cobrables.
Cheques devusltos por insuficiencia de fondos.
Otros.

Ademés de lo anterior, en el departamento de crédito y cobranzas debera
procederse de la siguiente manera:

Se deberan ravisar los antecedentes anotados por el cobrador en las
relaciones de cobranza o en los sobres acerca de situaciones espaciales
de los clientes.

Se deberén revisar los pedidos recientes para checar gus no haya acuerdos
o tratos especialss con los clientes, tales como pueden ser a partir de qué
fecha se debera Iniciar la cobranza de la cuenta.

Debera verificarse si hay algin documentos pendiente de ser firmado por
los clientes o bien cheques devucltes por insuficlencia ds fondos, para qus
lo lleve el cobrador y sean requisitados y cobrados respectivamente.

Es muy importante averiguar si aguello que obstaculizaba el cobro de alguna

cusenta se ha resuslto, tal como puede ser e! caso de una garantfa no
otorgada.

Deberan prepararse instrucciones espaciales para el cobrador, como una
cobranza que urge, un documento que hay que llevar para recabar la firma
del cliente a determinada hora, etc.
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Q En caso de que se trate del ultimo pago de un cliente, debera incluirse en
la cobranza fa factura correspondients, siampra que éste sea el sistema de
fa empresa.

Q Sialguna factura que se envi6 a revision fue devuelta por contener errores
o porque no fue elaborada en el nimero de copias adecuado, debera
recabarse la ya corregida para ser incluida en la cobranza.

Q Con el objeto de que las instrucciones al cobrador sean completas, tendra
que consultarse el Gltimo Analisis de Antigliedad de Saldos.

Q En relacion al horario, deber4 indicase al cobrador el correspondiente a los
cliantes nuevos o bien aquellos cambios operados por los deudores en su
régimen de pagos.

O Si la cobranza es a personas fisicas o bien el gerente general de una
empresa o algun otro funcionario de ella conectado con los pagos no dan
la cara, es conveniente que el cobrador sea ilustrado acerca de sus
caracteristicas fisicas pues pudiera estar tratando con el interasado y decir
que 6l no es él.

O Deberan darse al cobrador instrucclones con respecto al pago con cheques
o cheques postfechados, tratandose de clientes marrulleros a los cuales
deberé cobrarles ese dla.

1. Localizactén do douderes

Para la localizacién de deudores se pueden utilizar cobradores o personas
aspeciaimente dedicadas a estos menesteres. Esto (iltimo sucede particularmente en
tas grandes ciudades, en donde la inversién de tiempo en localizar al deudor que se
oculta, pudiera ser tal, que el cobrador pudiera no cumplir con su cometido principal

que es la cobranza,

En otro tipo de ciudades mas paquerias, el cobrador puede localizar a los
deudores que se ocultan para no pagar o cubrir su adeudo mas tards de lo acordado.

Son varios los conductos para localizar a este tipo de deudores:
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El duefio de la tienda de la esquina.
Los vecinos.

El correo o el cartero de la zoma.
Los nuevos inquilinos.

El Registro Federal de Vehiculos.

La empresa donde estuvo lraQajando el deudor.
EIIMSS o el ISSSTE. LL

La Oficina Federal de Hacienda.

El repartidor de refrescos.

La Tesorarfa del Estado.

Otros proveedores dados conio referencia de crédito.
Elaval.

Los colegas cobradores.

Los parientes.

El directorio telefénico.

Separar fa cobranza: |a cobranza deberé separarse considerando lo sigulente:

00000000

Sl sera directaments hecha c{or la oficina, o bien a través del cobrador.

Por zonas, lo que corresponde a cada cobrador.
Si s local o forénea.

A través de los bancos.

Por medio de abogados.

Por conducto de agencias d% cobros.

Por el Departamento de Ventas.

A través de Agencias de Cobros.
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Elaboracién de la Relacién de Cobranza: una vez que se determiné lo que se
cobrar4 en el dia, se elabora la relacién de cobranza. Esta relacién se formula en original
y copla, distribuyéndose de la siguients manera:

Q Original - para el cobrador.

Q Copia- Para el archivo del Departamento de Crédito y Cobranzas.

Tanto el original como la copia deberan ir firmados por el Gerente de Crédito y
Cobranzas y por el cobrador; sin embargo, susle resultar que al original lo firme el

primeroy la copia e! segundo; esto es, qua las hojas sjemplares que cada uno conserva
s6lo estén firmadas por la otra parte, faltando la propia firma.

Forma de la relacién de cobranza:

Un disefio normalmente usado en las empresas, para elaborar la relacién de
cobranza, es la siguiente:

CIA. X, S.A.
Relacién de cobranza correspondiente aldia____de __ 19

Cobrador:

Nombre del
Ciiente

1
©

Factura Niimaro Impo Cuservaciones

Entregé Racibl de Conformidad

Firma del Gerente de Crédito
y Cobranzas Firma del Cobrador
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En relacién a esta forma de relacién de cobranza, cabe seiialar que se puede
estructurar de acuerdo a las necesidades de cada empresa. Lo importante es el buen
uso que se haga de ella, y que el cobrador anote correctamente lo relativo al capitulo
de "observaciones”.

Sobres de Cobranza.- En caso de que la cobranza se hiciera mediante el uso
da sobres, muy comiin en los flamados "aboneros®, la ralacion de cobranza se referira
a los sobres entregados.

Entrega de la Cobranza.

La cobranza debe entregarse, siguiendo la refacidbn que se expuso
anteriormente, debera formularse con original y copia, firmande quien lo hace y quien
la recibe y que el cobrador cheque con sumo cuidado todas las facturas, recibes o
documentos. Es muy importante que el cobrador verifique lo que recibe y no provoque
disgustos. Hay que reconocer el derecho de revisa lo que se racibe, ya que implica una
responsabilidad para el cobrador el hecho de que llegara a faltar algun documento que
por un simple error involuntario no se le entreg6. Una situacién de estas llega a crear
malestar en el Departamento de Crédito y Cobranzas.

Al momento de hacer entrega de la cobranza es muy importante que el Gerente
de Crédito y Cobranzas o quien realice esta tarea, ponga en conocimiento del cobrador
todos los detalles relativos a los cobros del dia. Frecuentemente los cobradores no son
informados y por lo mismo llegan a crear situaciones confiictivas con los clientes.

Otro aspecto a considerar es el hacho de informar ai cobrador acerca de todo lo
que concieme a la localizacién de algunos clientes cuyo domicilio resutta dificil. Para
este efecto, se solicitar& que el vendedor qus 10s atendi6, anote en el padido referencias
para dar con &, como son "al fado de la escuela®, *frente a la miscelanea ‘X" y otras
por el estllo, que ayudan a que e! cobrador no se pase el dia en fa busqueda de una
direccién.

Cuando la cobranza es através de sobres, debe procederse de la misma manera.
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2. Enrutamlento.

Es muy frecuente que apenas se entregue la cobranza del dia a los cobradores,
se les obligue a abandonar fas oficinas con el argumento de que su trabajo esté en la
calle. Esto suceds, porque se piensa que el cobrador busca perder el tiempo, y aunque
indudablemente esto sucede con aquélios que no son profesionales, puede decirse que
les interesa mas organizar bien su trabajo.

Enrutar es un término que significa lo siguiente: preparar la cobranza de tal
manera que la ruta que vayan a seguir los cobradores tenga un orden légico y no estén
perdiendo el tiempo yendo de un lado para otro, sin un ordan previamente establecido.

Asi, el cobrador debera:

Q Consultar el plano ds la ciudad para localizar las calies y colonias que no
conozca, o informarse con alguien que pueda proporcionarle una idea al
respecto.

Q Dialogar con el superior de la persona que recibe la cobranza para
informarse de los pormenores de cada caso.

3. Ci {6n del cobrador con el depar i

Durante el dia de trabajo ¢l cobrador debe mantener contacto con el
deparlamento de crédito y cobranzas en la medida en que lo requieran las
circunstancias. Sin embargo, debe aplicar su criterio en todos los casos y s6lo en alguno
critico, debera recabar instrucciones de su superior.

Dado que el cobrador es la persona que mayor contacto mantiene con los
clientes, llega a enterarse de numerosos sucesos que acontecen en las empresas 0 a
las personas fisicas. Por ello, debe ser instruido en el sentido de que inmediataments
que se entere de algo que pudisra afectar la recuperacién de la cartera, debe informar
a su superior, como puedse ser la posibilidad de una huelga, una ampliacién de la planta,
un posible cambio no avisado de domicilio, etc.
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Tomar nota de las Incidencias de la cobranza.

El cobrador profesional debe tomar nota de todos los incidentes que afectan la
cobranza. Tiene que hacer uso de la columna de “observaciones” de la relacién de
cobranza o hacer las anotaciones pertinentes en una hoja para ser incluida en el scbre.

Desde luego que estas observaciones se referirAn a asuntos de importancia,
como por ejemplo, que no se le haya dado el serviclo de mantenimiento al equipo
industrial o al bien de consumo duradero adquirido por el cliente. Mediante estas
anotaciones, el Gerante de Crédito y Cobranzas de la empresa puede ilegar a conocer
detalles primordiales que le permitiran tomar accién para que, una vez superado el
incidente que cbstruys la recuperacin de la cartera, se obtenga éxito.

4. Lapr fa del cobrador profesional.

Es muy importante que los cobradores vigilen constantements su presentacion,
pues Indudablemente, como los ven, 1os habran de tratar. Ademés, son representantes
de la empresa para la cual prestan sus servicios; y asf, también se cuidan detalles en
las oficinas, con el objeto de que luzcan bien ante los visitantes, y con mayor razén el
cobrador debe estar impecable, ya que representa a la empresa.

Para ¢l cumplimiento de lo anterior s muy importante que se tenga especial
cuidado en lo siguiente:

O Que el cobrador se presente todos los dias, sin excepcién, debidamente
rasurado. Un empleado que se presente a trabajar sin haberse trasurado,
no debs salir a desempaniar sus labores.

Q Su modo de vestir ser& de acuerdo a la clase de clientes que tenga fa
empresa. No es lo mismo un cobrador que recupera cuentas en fabricas,
comercios y bancos, al que lo hace en casas famiilares. Y dentro de &stos
hay que distinguir quiénes cobran en zonas residenciales y quiénes o hacen
en las populares.

Q Debe estimularse en los cobradores el aseo diario, el uso de desodorante
y los zapatos limpios. Para esto es recomendable que porten una pastay
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cepillo de dientes, un trapo para limpiar sus zapatos y lo necesario para que
su vehiculo esté igualmente limpio.

O Enrelacién alcigarroy el chicle, los cobradores deber ser ilustrados acerca
de lo inadecuado que resulta hablar con el cigarro en la boca, asf como
hacerlo en la casa u oficina del cliente sin antes pedir permiso; asf como
también masticar chicle mieniras se esta tratando alguna cobranza con un
clients.

O Es recomendable ayudar al cobrador a mejorar su lenguaje, as{ como
cualquier defecto de pronunciacién que pudiera ser corregido.

5. La educacién del cobrador.

Siendo el cobrador el representante de la empresa, debe cuidarse que durante
el tiempo que preste sus servicios se comporte educadamente tanto dentro como fuera
de ella. Por esto, tiens que ser un sujeto estable, emocionalmente hablando, ya que,
con suma fracuencia, por proyectar sus frustraciones y conflictos, provoca
resentimientos y actitudes negativas en los clisntes, manifesténdose en retrasos en los
pagos o bien que definitivamente se nieguen a pagar la cuenta debido al mal trato
recibido.

Se sabe que si se lleva a cabo una adecuada y completa investigacion de crédito,
sl un buen cliente muestra (a partir de cierto momento) atrasos frecuentes en su cuenta,
el mal hay que localizarlo, primero, en ef proceder del cobrador, excepto que mediaran
en aquél situaciones adversas en su situacién financlera, aunque, si se trata de un
deudor de esta naturaleza y pasa por un momento como sl mencionado, es muy seguro
que &l mismo se haga presente en la emprasa para poner de manifiesto la crisis por la
que esta pasando.

El preciso que el cobrador cuide lo siguiente:

Q Dar el saludo cordial al entrar a una emprasa o casa de familia, también al
encontrarse con un deudor.

O Nuncadabera hacerse eco de las agrasiones de los clientes; lomasindicado
os que se retire si las circunstancias se muestran dificilss.
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Q Debera tomar nota de todas las indicaciones de los clientes que merezcan
ser atendidos. Es importante que caple los problemas para no transmitir
informacionss equivocadas.

O Esmuyimportante que le dé sentido humano a la cobranza, lo cual significa
interesarse en los problemas de ios clientes o de los pagadores da la
empresas.

6. Investigar por qué una cuenta no es pagads.

Un cobrador profesional nunca debe conformarse si le dicen que no hay cheque
0 pago esa semana. En todos los casos tiene que investigar por qué una cuenta no es
liquidada, precisaments el dia sefialado para su pago. Debido a que normalmente no
se proceds de esta manera es por lo que las cusntas se atrasan.

£l deudor (en nuestro medio) trata de aplazar el pago de sus compromisos y por
ello suels guardar silencio cuando éste le permite diferir el cumplimiento oportuno de
allos. Pero el cobrador profesionat debe evitar que esto suceda, y para ello el conducto
adecuado es investigar la razén por la cual una cuenta no es pagada.

Una empresa puede tenar como politica que sea anexado su pedido junto con
la factura. Si no es asf, detfene el pago, apoyandose en una razédn vélida. Solo el
cobrador no suele investigar, no es sino hasta después de varias visitas que no hay
cheque, o que obliga al titular del Departamento de Crédito y Cobranzas a comunicarse
con el dsudor. De haber sido detectada a tiempo por el cobrador, hublera permitido
racuperar fa cuenta en breve tiempo y evitando problemas a su departamento.

Para cumplir con esta tarea es muy importante que el cobrador sea profesional
y por ello cuide su imagen, tenga soltura en su trato y se vea provisto de tarjetas de
presentacion que le den categoria frente a los deudores.

7. Los avisos de vislta del cobrador.

Un elemsnto que el cobrador debe utilizar en su cobranza es el Aviso de Visita
a los Clientes, espsclialmente los marrulleros gue argumentan que estén atrasados y
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por o tanto que no van a cobrarles. En este caso debe formularse este aviso elcualse
formula en original y copia:

Original - para el cliente
Copia - para el cobrador.

La copia del cobrador se debera incluir en e} expediente del clients a fin de que,
al existir algin comentario por parie del deudor, se le muestre y de esta manera se le
prusbe que la gestién de cobro sf se llevé a cabo. Este aviso debera ser firmado por
cualquier persona que se encuentre en el domicilio dei deudor.

Ests aviso puede ser utilizado como medio de cobro, cuando en el texto del
mismo, se sefiale un adeudo mayor dsl que tiene el cliente, asf como la indicacion de
que llsva acumulada clerta cantidad de intereses moratorios y una multa -segun
clausula qus no existe- consignado en el contrato de compra-venta {en caso de haberio)
y que por tener numerosas de eilas, pocos leen y menos los conservan.

8. El vehfeulo.

Por la labor propia que desarrolla el cobrador, le es indispensable contar con un
vehlculo para transportarse. Lo normal es que sea una bicicleta; sin embargo, en cierto
tipo de nagocios v ciudades se hace indispensable la motocicleta o el automévil.

Un aspecto importante es que el medio de transporte esté en perfactas
condiciones de uso, debido a un esmerado mantenimiento, asf como limpio, ya que es
la imagen desl cobrador y de la empresa.

Por razonss hasta de conveniencia, las empresas deben procurar que sus
cobradores tengan a su servicio los mejores vehiculos que sea posible ya que eso
ayudard a una mejor cobranza. Se recomienda que la empresa tenga uno de reserva
para casos de emergencia, no siendo un dinero muaerto, sino una inversién productiva.

Si el vehiculo no es propiedad de la empresa, y lo es del cobrador es conveniente
que se le otorgus una compensacién por ponerlo al servicio de ésta. Da ser posible, y
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tratdndose de automéviles, es también recomendable sacar una péliza de seguros
apropiada para proteger a la empresa debido a accidentes provocados por su personal,
haciendo uso de vehiculos de su propiedad, o bien de ta empresa, por tratarse de que
ésta incurrirfa en responsabilidad civil.

9. Premios de cobranza.

Paralelamente a los controles de cobranza y en vista del costo da dinero obtenido
an los bancos, ademds de la inflacién, es importante que los cobradores no sdélo sean
motivados por el buen trato y el estimulo para superarse, sino qus también su esfuerzo
debe ser retribuldo en lo econdmico. Para este efecto, es recomendable estimular la
labor de los cobradores mediante lo sigulente:

Q Un porclento fijo sobre la cobranza o bien con una escala creclente.
O Un porciento adicional a aquellos que rebasen al presupuasto.

8 Un porclento especial por cobrar cuentas atrasadas, slendo mayor,
conforme sea més dificil su recuperacion.

Silainflacién en un momento daeterminado alcanza un 50% mensual y las tasas
de interSs un 5% quisre decir que se esta hablando de un 10% mensual. Dar a los
cobradores un 2% por ejamplo, sobre ia cobranza, ademas se estimulante,
financieramente es beneficioso para la empresa.

Un detalle que es importante destacar es que si en una empresa se establaciera
un premio sobre la cobranza, éste debe entregarse a més tardar dentro de los diez
primero dfas del mes siguiente. Ademaés, si el cobrador hiciera la labor de cobranza,
todas fas cuentas que fueran pagadas directamente en las oficinas de la empresa,
deberan ser computadas para sfectos dal calculo de los premios sstipulados.

El premio por la recuperacién de la cartera atrasada, que podria ser del 10 a}

20% de lo recuperado, desde luego subsistira en tanto existan este tipo de cuentas,
pues una vez depuradas se tendra que vigilar que no vuelva a rapetirse lo mismo.
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Al dar del 10 al 20% de premio, resulta una cantidad menor a pagarle honorarios
a un abogado; ahora bien, si se le da la cobranza atrasada a los cobradores, se les
debera dejar en su podsr por un lapso prudente a fin de que, si pueden, realicen su
1abor los domingos y dias festivos o bien por las noches fuera del horario de labores.

Recepclén de la cobranza en el departamento.

Al recibirse la liquidacién del cobrador, procedera a cotejar la cobranza
efectuada, contra la relaclén correspondienta. Dentro de aquéila debera estar lo
sigulents:

Chaques y efectivo recibidos.
Documentos no pagados.
Documentos ya debidamente requisitados.

Contrarracibos nuevos por documentacién entregada a revision.

OO00C oD

Facturas no recibidas a revision.
+ Porfalta de tiempo.
e  Por estar mal formuladas.

e Porestar incompletas.

En relacién a los cheques, debera verificarse que estén debidamente
formulados, o sea, que no contengan algdin error, como pusds sar qus no ccincida fa
cantidad en letras con ta de nimeros, o bien no contengan las dos firmas, etc.

Existe en algunas emprasas las disposicion de que el efectivo y los cheques se
entreguen directamente en la caja, para este efecto deberé estar en operacion una
forma que pemita correr los movimientos en los estados de cuenta, ya sea que los lleve
el Departamento de Crédito y Cobranzas o Procesamiento de Datos.

Ademés, una vez recibida la liquidacién del cobrador, en el Departamento de
Crédito y Cobranzas tiens que procederse de la siguiente manera:
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Entregar al guardavalores (si lo hay) los documentos devueltos o recibidos.

Tomar nota de las obsarvaciones del cobrador hechas en *observacionas®
de la Relacién de Cobranza o bien en los sobres.

Atender las reclamaciones de los clientes y perseguir estos asuntos hasta
su culminacién.

Tomar nota y proceder de inmediato respecto a aquellas cosas que ameriten
una carta, un telegrama, una flamada por teléfono o una visita personal.

Pasar instrucciones al departamento legal o al abogado para que proceda
on aquetlos casos en los que asf lo ameriten las circunstancias.

Devolver la firma al cobrador, que fue asentada en la relacién de cobranza.

Ver que se hagan los movimientos en las cuentas corrientss, st asf es el
caso.

Directorlo de empresas, y de personas flslcas.

Es recomendable que en todos los departamentos de crédito y cobranzas de las
empresas, se tenga al dfa un directorio que muestre los siguientes datos:

Q

o0

0 000Q0ao

De empresas
Nombre de la empresa.

Direccién completa. En caso de sernscesario, indicar alguna referencia para
su pronta localizacién si no estuviera ubicada en algun lugar accesible.

Teléfono, si tiene conmutador, o bien los relativos a pagos.

Nombre ds la persona que tiene a su cargo los pagos de la empresa.
Puesto y nombre de las personas de nivel superior, asl como su teléfono.
Horarlo de trabajo de la empresa.

Dfa o dias y horario para efectuar los pagos.

Particularidades o exigencias de los deudores tal como pueden ser:

e Que las facturas se presenten a revisién en original y sels copias, en
lugar de los habituales (original y dos).
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« Que suelen pagar en efectivo o bien con cheques al portador.
e Que acuden, con frecuencia, a los cheques posfechados.

e Que stempre pagan una cantidad ligeramente menor a la del adeudo,
dejando un saldo de dificit cobro.

e Que se autoconceden descuentos por pronio pago que no
corresponden.

e  Otras particularidades.

De personas ffslcas.

00

DOopogooao

Nombre completo del deudor.
Nombre completo del cényuge (de soltera).

Direccién completa. En caso de sernecesario, indicar alguna referencla para
su pronta localizacion si no estuviera ubicada en algtn lugar accesible.

Telsfono.

Dfa y hora en que suele encontrarse en su domicilio.
Lugar donde trabaja.

Pusasto que ocupa.

Nombre dal jefe inmediato.

Direccion.

Telsfono v extensitn que corresponda a su lugar da trabajo.

Estos directorios son una valiosa ayuda para los cobradores, ya que les pemite
obtener una informacién adecuada antes de salir a su trabajo, evitando asf pérdidas de

tiempo.

Extravios, accldentes y asaltos.

Para evitar que esta clase de sucesos provoquen severos perjuicios a la
empresa, deben tomarse las providencias necesarias para cada situacién.
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Extravilos.

En este caso, muy poco es lo que pueds hacerse para exigir el pago de una
cuenta, cuando el dnico documento que obra en poder de la empresa es el
contrarrecibo; es por esto que se hace necesario, como ya quedd seiialado
anteriormente, que la empresa conserve copia de la documentacién que compruabe la
existencia de la operacién y por lo mismo del adsudo, ya que de ofra manera la
racuperacién de la cuenta se haré tan rapida o lenta como lo desee el deudor, pues
sabe que no existe bass legal para el cobro o por carecer de un elemento probatorio.
Si se acudiera a un juicio, este serfa demasiado prolongado.

Si la empresa conservara copia fotostatica de los contrarrecibos, para que
pudieran ser utilizados para una cobranza por la via legal en caso de su extravio,
deberan estar certificados por Notario Publico.

Accldentes.

Tratandose de accidentes con pérdida def poriafolios, {os cobradores deben ser
debldamente ilustrados acerca de los siguiente:

O Que avisen de inmediato, telsfonicaments, a la emprasa y concretamente
al gerents de crédito y cobranzas del suceso. En caso de que éste no se
ancontrara en su oficina deberan acudir a su superior; asimismo deberén
informar de manera clara y completa acerca de lo acontecido.

O Debera tomar nota de toda la informacién que pudieran recabar de las
personas que presenciaron el accidente, en especial de aquéllos que no
estan de paso. Empleados de alg(in nsgocio, por ejemplo.

Q Para efectos de evitar el cobro de los cheques, los cobradores deben ser
ilustrados para que lleven una libreta en la cual anoten los sigulentes datos:

» Ntmero de cheque
« Cliente que lo entreg6.
+ Banco a cargo del cual fue girado.

e Importe.
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Esta libreta no deberé llevarse en el portafolios. E! objeto de su formulacién es
que, con basa en ella, pusda darse aviso a los bancos para que no paguen los cheques
que le son notificados, excepto, naturaiments, los que fueron al portador para lo cual,
también, e! cobrador debe ser ilustrado para que lo sean precisamente a nombre de la
emprasa, y para mayor seguridad procader de la siguiente manera:

O Poniéndole un sello que diga *no negociablg®.
QO Cruzando el cheque en el anverso.

QO Poniendo en el reverso del cheque, un sello que diga "para depésito en
cuenta nimero ... del Banco ...*, un espacio en blanco para fechayy la firma,
pudiendo ser autorizado al cobrador para hacerlo é1 mismo, asi como el
nombre de la empresa.

Con esto tltimo no se evita que el chequs pudiera ser cobrado, ya que es factible
cancelar el endoso, adn cuando pudiera existir la negativa dal banco a pagarle dada la
notificacién de que fue objeto; por ello, esto ultimo debe complementarse con la
colocacién de las leyendas citadas y cruzandolo.

Asaltos.

Por lo que sa refiere a los asaltos, es necesario recomendar a los cobradores lo
siguiente, proporcionandoles los medios adecuados a su cumplimiento:

0O Que eviten enconirarse solos en lugares apartados, especiaimente al
atardecer o al anochecer.

QO Que rompan su rutina diaria de cobros, modificando peri6dicaments el
Htinerario.

Q Qua no cementen con nadie cuénto cobran diariamente o bien cusles son
sus mejores dlas para la recuperacién de fa cartera.

Q Que disimulen en e! portafoiios el efectivo, los cheques y todos los
documentos, a fin de evitar que al abrirlo se vea facilmente su contenido,
haciendo uso de sobres o compartimientos especiales.
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Q Es muy recomendable que el efacto, especialments los billetes grandes, se
guarden en cinturonss de doble forro; en los zapatos cubriéndolos con una
bolsa da plastico; en alguna bolsa oculta colocada en el pantalsn o ef saco
espscialmente diseriada para este propdsito, stc.

Q Ayudanotablemente a proteger los intereses de la empresa, como ya qued6
sefialado anteriormente, el hecho de que se ilustie a los cobradores y se les
den los medios materiales y las instrucciones necesarias al caso para que
efactien dapésitos en las cuentas de cheques de la empresa, ya que de
esta manera se evita que porten fuertes sumas de dinero, y en caso de un
asalto el problema de la recupseracién de los cheques, al menos, seria en la
madida de aquéllos por los que no hubo tiempo de depositarlos. En caso de
que la empresa no considere prudente que el cobrador proceda de esta
manera, lo mas racomendable es que se realiza una cobranza de elavado
monto, se desvie de su ruta y la entregue en la smpresa.

10. Afianzar al cobrador.

A fin de proteger los intereses de la empresa es muy recomendable que el
cobrador y toda parsona que esté involucrada con el manejo de dinero o bisnss del
negocio esté afianzado, de tal suerte que si alguien en estas condiciones llegara a
cometer un abuso de conflanza, la compaiifa afianzadora cubrirfa lo correspondients y
luego se encargarfa de localizar al empleado o ejecutivo infiel, procediendo contra él.

Lo indicado en estos casos es adquirir una “Fianza Colectiva de Fidelidad",
CARTAS DE COBRANZA

Redactar cartas de cobranza efectivas -cartas que “consignan dinero® y
mantengan la buena voluntad y tratos con el clisnte- requieren un entendimiento de la
naturaleza humana y habilidad para aplicar ese entendimiento a individuos. La mayor
parte ds la gente, cuando se le recuerda algin error, naturalmente adopta una actitud
de dolor y beligerancia. Se molesta a la primera insinuacién de que han quebrantado
su promesa, aln cuando la insinuacién esté bien fundamentada. *Presta tu dinero y
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perderas a tu amigo™ nunca habria adagios si la gente no se resintiera al recordarle sus
obligacionas.

Cualquier sugestién de brusquedad por parte dei acreedor pusde inducir al
deudor a "desquitarse®, por la ofensa real o imaginaria que sufre, retardando el pago
hasta que es forzado a pagar. Otro deudor pueds raspondsr a un recordatorio brusco
con el pago inmediato de !a cuenta, cancelandola.

Personas diferentes reaccionan en forma distinta contra cartas idénticas. El que
rodacta fas carlas de cobranza, deba tratar de ponerse en el lugar de cada deudor, y
determinarla posible reaccién a su carta. En la P4g. 294 enlistamos once clasificaciones
de deudores. El radactor debe decidir en cual de ellas cas su deudor, y adaptar Ia carta
al estimulo que més probablemente conmuseva al deudor.

Modelos para cartas do cobranza. Las cartas de cobranza se apegan a
modelos de recordatorio, insistencia y de accién drastica comdn a todo los
procedimientos de cobranza. A las cartas de recordatorio se envian solaments las
copias de cuentas o facturas para conseguir et pago, aunque algunas firmas remiten
cartas como primer racordatorio. Las de insistencia son usualmente cartas de suplica,
y las accién dréastica informan simplemente al deudor que debe pagar o de otro modo.

El tiempo asignado a cada fase de la cobranza -y el nimero y frecuencia de
cartas enviado en cada fase- depende de la politica de la firma acreedora. Las cartas
de crédito al detallista y las de crédito personal pasan a través de las tres etapas muy
rapldamente, algunas veces con no més de una o dos cartas por etapa. Algunos
acreedores comerciales amplfan sus cartas hasta tres meses, con dos o tres
recordatorios, quiza media docena de sUplicas y dos o tres declaraciones de la cobranza
saré efectuada por la ley a menos de que la cuenta sea pagada.

Cartas de recordatorio. Si se han enviado o no, otras formas de recordatoric,
{a primera carta de cobranza para un deudor es, generalmente, un racordatorio casual
y en tono amabla. No se hace el intento de presionar al cliente; a travss de la etapa de
recordatorio, la buena voluntad del clients es considerada por encima del cobro
inmediato de la cusnta. E! recordatorio puede simplemsnte establecer que la cuenta
estéa vencida, quiza sugiriendo qua el cliente ha pasado por alto el estado de cuenta o
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asentando qus el acreedor puede tener !a culpa. Por ejemplo: e! cusrpo de una carta
recordatorio puede ser en tono suava corno ésta:

Q ¢Hemos traspapelado su cheque o lo situamos en una cuenta equivocada?
Su pago nunca antes ha sido atrasado, y hemos cometido errores.

QO Sucuenta muestra $ 527.50 vencidos desde el 15 de agosto. Si usted no lo
ha hecho, gpodria enviar su cheque hoy mismo?

Cartas de insistencia. Si uno o dos recordatorios no consiguen respuesta, el
acreedor comienza a presionar para el pago con cartas que son considerablemante de
tono mas firme. La primera puede ser tan amistosa como la de duda, las siguientes
cartas "van alf grano”®. Cobrar el dinero adeudado y mantener la buena voluntad del
cliente tisnen igual importancia en las cartas de inslstencia, para lo cual puede hacerse
requiriendo directamente o apelando al sentimiento de orgullo, honor, justicia o amor
proplo. Este tipo de carias algunas veces son escritas con clerto alre jocoso (cartas
inteligantes, hablies o de suerte), pero fa mayorfa de fos gerentes da crédito prefieren
las cartas sincaras que no sean mal interpretadas.

Cartas de indagaclon. Cuando los recordatorios no han sido tomados en
cuenta, el acreedor debe terminar si el deudor no puede pagar o simplements asta
estancado (o pone trabas). Si la firma acreedora no tiene representante, en el area del
clients, o si una oficina informa que no esta disponible de inmediato, el acreador debe
oscribir directamente al cllente pregunténdols por qué no ha pagado. La carta de
Indagacién puaede indicar que si el deudor no puede pagar por dificultades
extracrdinarias, se puede arreglar una extension de las condiciones. Muchos gerentes
de crédito prefieren una carta que incluya una forma para contestar y que debe ser
llenada por e! deudor, como ésta:



Estimada Sra. Jones:

N ¥ porqud de $ 76.00 vencida desde e! 10. de abrif, no ha sido pagada,

Si sa debe a una falla de nuestros servicios, o si usted tlene alguna razén que la cbligue a no
pagar ¢nos lo hara saber? Par favor indique sus razones en el espacio comespondiente y devuéivanos
esta carta en sobre cerrado,

Sinceramenta.

Esta cuania no ha sido pagada porque

se envi6 un cheque por $ la cuenta serd pagada totalmente
antes de

Cartas de apelacion. Algunos acreedoras envian una serie de cartas en la etapa
da insistencia, usando una suplica diferente en cada cara, esperando que una ds ellas
consiga la respuesta deseada. Otros, para mantener la politica de sus firmas, pueden
enviar (nicamente una o dos cartas con una sUplica indirecta. Los acreedores emplean
informacién personal recogida de informes de agenclas y previa correspondencla con
un deudor para determinar la stiplica apropiada por smplear. La informaclén que parece
inaplicable a un archivo de crédito puede ser de gran valor cuando una cuenta requiers
espacial atancién para cobranza. Por ejemplo, apelando a su honor puede traer una
respuesta inmediata.

Apelando al orgullo. Cada hombre de negocios tiene su orgullo y reputacién entre
sus asoclados, Apselando sutiimente a esta caracteristica es a menudo eficaz.

Estimado Sr. Borman:

Nunca hemos enviado e primer pedido de un cliente sobre cuenta do nuestraagencia
informé que usted era "un hombre de negocios de gran Intagridad y que pnga sus cuentas puntualmente®,
nasotros enviamos su pedido el mismo dfa.

Es diflcil creer que un neg de su reputacién la
usted ha pasado por alto los recordatorios de nuestra factura, jhabra estado erméneamente flenada
mientras se pagaba? Su cusnta vencié hace 20 dias. Ustad no quiere que se alargue més. Su cheque

por $187.70, a vuelta de correo, su crédito ! Por favor, remitalo ahora mismo.
Sinceramente.
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Apelando a la justicia y al juego limplo. Las cartas de *juego limpio® son muy
efectivas, pero no son faciles de escribir. Se basas en sentimiento, nunca en
sentimentalismo. Una carta de juego limpio obviamente Insincera es un insulto al
deudor, por decirlo asi. La insinceridad no es dificil de descubrir en una carta; es
Inmediatamente visible en cartas de cobranza. Pocos deudores son suficientemente
ingenuos como para tragarse la salida de *hicimos" a usted un favor cuando le vendimos
a crédito”. La carta nimero 4 en la Pag. 328. es una apelacién al juego limplo,

Apelando al honor. Apefar al honor en cartas de cobranza recaica las
obligaciones contractuales del deudor. Evitan un tono moralmente superiory demuastra
respecto por la integridad del deudor como hombre de negocios. En este tipo de cartas
la simplicidad de expresién es de primera importancia.

Estimado Sr, Menitt:

John Hart, quien nos ha estado trayendo los pedidos de usted durante varios afios, me dijo que
tlena un crédito considerable en Maryvliie. Luego, no necesito decirle lo dificil que es escriblrie una carta
recordatorio a un cliente tan apreciado que deja su cuentd vencida sin una palabra de explicacién.

& Querrfa usted evitarme el problema de escribir esa carta? Su cuenta de $77.18 se vencis desde
el 12 de mayo.

Sinceramente.

Apelando al amor proplo. Sl se fracasa al apslar al honor y a la equidad, el
encargado de cobranzas emplea la tltima de las cartas de apelacién -apelar al amor
proplo del cliente. Estas cartas pueden indicar 10 que sucadera si el cliente no paga la
cuenta, pero son tan gratas y amables como lo permita el tono, firme y positivo. Los
sigulentes ejemplos muestran el interés del acreedor sobre el clients, pero no defa duda
que el primero est& ansioso de cobrar su dinero.
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Estimado Sr. Best:

F otro may nos p acerca de los habitos de pago de alguno de
nuestros clientes que desee abrir una cuenta con &, o quiera hacer un pedido conslderablemente grande,
o bien de alguno que se haya retrasado un poco en su cuenta. Nosotros damos esta informacién

i porque iprocidad de amigos, y asl lo hacen.

Los cllentes que pagan puntualmente obtienen ventajas de este intercamblo. Sus pedidos son
enviados sin dilacién, E! mayorista sabe que puede esperar su dinero a su vencimiento. Nos gusta
Iinformar que un cliente es "pago seguro®, pero para hacerlo debemos tener un ragistro del cliente al
respecto.

Incluimos en ésta un estado de su cuenta, mostrando un saldo de $1 114.00 que deberfa haber
pagado el ptimero del mes en curso. Tenga presente esto, permilanos tener €l privilegio de decir a
nuestros amligos que usled siempre constituye un *buen pago®.

Sinceramenta.

Accldn drastica - Cartas de negiligencia. Cuando los recordatorios,
insistencias y apelaciones no consiguen una contestacion dsl deudor, sl acresdor se
da cuenta de que aqué! pagara solamente si es forzado a hacerlo. Dabe presentar ahora
al deudor, en una o mas cartas de negligencia, ia alternativa de pagar o hacer frente a
una accién drastica, mediante una letra de cambio librada contra él o turnando la cuenta
a un abogado ¢ a una agencia de cobranzas. La carta de negligencia es esencialmente
un ultiméatum, pero si se envfa méas de una, la primera no deber ser ultimatum. Cuando
a un doudor 58 1o notifica Gus, a menos que pague la cuenia en determinada facha, se
iniclara accién en su contra, tal accién debera llevarse al cabo sin falta. Las amenazas
repetidas son intiles.

El qus escriba esta carta debe evilar conceptos difamatorios. Una carta
difamatoria que pase por las manos de una secretaria o de un empleado de oficina, se
considara “publicada®, y deja al que escribi6, expuesto a una demanda por dafios,
perjuicios y difamacién, aungue lo expuesto sea verdad. Nuestro primer ejemplo es
claramente difamatorio; lo segundo dice la misma cosa con insinuacién de fraude.
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Estimado Sr. Bowen:

Desdo el 10, de septiembre en que su cuenta de $272.59 se venci6, e hemos enviado dos copias
da sus facturas y slete carlas requidando el pago. No hemos recibido contestacion alguna de usted, Por
su silenclo presumimos que no desea pagar.

Suintencional negligencia sobre esta deuda nos deja sin altemnativa, a menos que la cuenta sea
pagada totalments el lunes 28 de noviembre, la tumaromos a la Agencia de Cobranzas Able para que
proceda.

La citada agencla sabe como manejar estos casos, Sr. Bowen.

Blen puede ahorrarse esta ygastar para enviamos sucheque por $272.59
inmediatamente.

Sinceramenta.
Estimado Sr. Bowen:
Desde el 1o. da sepliembre su cuenta de $272.59 se vencid, Ie hemos enviado dos coplas de
sus facturas y siete cartas requiriendo el pago. No hemos sabido de usted. Francamente Sr. Bowen,

nuestra paciencia se ha agotado.

A menos que su cuenta sea pagada totalments el lunes 28 de noviembre, turnaremos su cusnta
a la Anancia de Cobranzas Able pam su atencion.

Sl envia usted su cheque inmediatamente, tendremos tiempo para impedir esta desagradable
accién. Por favor envienos su cheque ahora mismo.

Sinceramente.
FORMATOS DE CARTAS DE COBRANZA

Las firmas que emplean formatos para cartas de cobranza usualmente preparan
una o més series de cartas adaptables a varias situaclones. Siguen un mismo modelo
general como las cartas que se describen en este capitulo, en tono quse va desde un
recordatorio impersonal a una declaracién de accién drastica determinada.

Algunos encargados de cobranzas emplean formatos de cartas casi
exclusivamente; otros las usan anicamente en la etapa de recordatorio. La ventaja de
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los formatos es que pueden escribirse con comodidad y afinarlos hasta que es perfecto
su propdsito.

. Muchas firmas han convenido utilizar el tormato y la carta individua!l preparando
clentos de parrafos que se adapten a cualquier situacién concebible. A cada parrafo se
le da un ntimero clave, y cada corresponsal y macandgrafa es provisto de un manual
con formas de parrafos.

Los corresponsales de cobranzas, indican los nimeros de los péarrafos
pertinentes para cada caso pasticular. Incluyen material original tinicamente cuando
clreunstancias especiales lo exigen. Las mecandgrafas coplan del manual los parrafos
indicados.

Las maquinas de mecanografia automaticas proporcionan un método mas
sofisticado para reproducir parafos en cartas individuales. Formas de parrafos
selaccionados prasionando un botén de una “memoria“ registrada en cinta, son
autométicamente transcritos por cuatro maquinas de escribir cuando mucho, con un
operador que pone manualmente la informacion individual en cada carta segin se
requiera, Un operador puede reproducir un promedio de 50 cartas de cobranza en una
hora con la maquina automética en conexién con cuatro maquinas de escribir eléctricas.

Practicas generales en ei uso de formatos de cartas. Estos formatos son
numerados y con un fndice. Cuande una carta particular es enviada a un clients, el
numero de la carla es marcado en un regictro de cobranzas, Nunca deben enviarse
formatos idénticos al mismo deudor.

Un formato es méas efectivo si el doudor no sabe qué es un formato. Para ahorrar
gastos en cartas individuales a maquina, muchas firmas con ungran nlimero de cuentas
usan cartas multigrabadas por medio de un ciclo completo de correspondencia de
cobranza. Cuando se hace esto, la direccién escrita manualmente debe armonizar
perfactamente con la copia multigrabada y estar cuidadosamente alineada con slfa. La
efactividad de una carta de cobranza se pierde completamente si incluye una frase, que
no se acople al caso particular,
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Serles de formatos de cartas. Aqui est4 una serie de cartas culdadosaments
planeadas. La cual empleza con un recordatorio impersonal y concluye con un aviso
de que la cuenta ha sido turnada a un abogado. Nétese que la escritura es, por decirlo
asf, como debe ser, asf que los espacios llenados (indicados en negritas) estan al final
de la Ilnea. De aqufl que, ligeras varaciones en longitudes son imperceptibles.

No. 1
Estimado Sr. Jones

Atin no hemos recibido su cheque por nuestra factura 15 de diciembre {se Incluye copla). Sl sa
cruza con esta carta en el coreo, par favor Idere ésta un en lugar del amable
racordatorio que ha sido nuestra intencién.

Sinceramente.
No. 2
Estimado Sr. Jones

Nuestro contrato con usted del 15 de diciembre, asclende a $89.50, todavia esta sin pagar. ;Se
habré extraviado su chequa, o lo habremos perdido aqui? Por favor héiganoslo saber sl ya se envié su
cheque, o lo enviara ahora.

Sinceramente.
No.3
Estimado Sr, Jones

Nada hemas recibldo da usted relativo al pago de nuestra factura det 15 de diclembre, que
asciende a $89.50, la cual se vencié hace treinta dlas.

Para su crédito con debe envi su cheque dentro de breves
dias. Por favor hagalo ahora mismo.

Sinceramente,
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No. 4
Estimado Sr. Jones

Cuando usted nos hizo el pedido, que i fo que usted

deseaba, tan pronto como nos fuera posible.

Sl nosotros no podiamos hacerio, usted esperaba que le hiciéramos saber por qué no podiamos
y culindo pensabamos hacerio. Usted tiens todo el deracho de suponer esto y estamos de acuerdo con
ello,

Cuandoe enviamos un pedido en cuenta corriente, como hicimos con usted, esperamos que el
cliente pague en o antes de la fecha da vencimiento, o hacemas saber por qué no puede pagary cuando
plensa hacerlo. Esperamos esta consideracién.

No es muy tarde para que restablezca su crédito con nosotros en su antigua posicién, pero para
lograrlo debe enviamos AHORA, su cheque por $89.50.

Sinceramente.

No.5
Estimado Sr. Jones
Cuando uno de nuestros clientes abandona su cuenta sesenta dfas después de vencida sin una
palabra de explicacién, nuestra politica Invariable es tumar su cuenta a una agencia para que efectie el

cobro,

No hacemos excepciones a esta regla, Sefior Janes. Su cuenta con nasotros - $89.50 vancida
desde el 15 de enero tendra sesenta dias de vencida precisamente dentro de cinco dlas mas,

Para evitar la vergenza que implica tuna agencia de cobranza, debe enviarmnos su cheque para
el miércoles a las cinco de la tarde. Si hay duda de que una carta llegue a tiempo, telegrafie su pago.

Sinceramente.
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No.&
Estimado Sr. Jones

No le molestaremos més acerca de los $89.50 vencides en su cuenta desde el 15 de enero.

No habi tenido algunaa cartas dirigidas a usted relativas
a su cuenta, debamos tumana a la Absolute Collection Agency (Agencia de Cobranza Absoluta) de
nuestra ciudad. Toda informacitn respecto a su cuenta nas la comunicara fa citeda agencia,

Sinceramente

Si el deudor no esta simplemente tratando de ganar tismpo, por fo normal
respondera de manera positiva a tales sugerancias. Segun anlisis de las técnicas
empleadas por muchos gerentes de crédito y cobranza experimentados, en la practica
existe gran variadad de temas para basar en ellos una carta de cobranza que produzca
resultados positivos. La imaginacion del personal de cobranza dabe estimularse de
tiempo en tiempo para que desarrolle algo diferente, capaz de motivar al cllente a enviar
su pago. Los intervalos de seguimiento durante las etapas intermedias deben
mantenerse regulares; en general se considera una buena practica utilizar un plazo de
diez dfas o dos semanas entre cartas o solicitudas personales de cobro. Existe un
constante peligro de que el acreedor pierda respeto por el cliente y parmita que este
hecho se manifieste en sus comunicaciones.

Es ragla general de toda correspondencia comercial el mantensr una actitud de
cortesfa, cuya utilidad es mayor conforme aumenta la presién del apremio de cobro en
las etapas Intermedias. En la correspondancia de cobranza se debe tener sumo culdado
de establecer los hechos de manera incuestionabls, a fin de que el clients no tenga
elementos de desacuerdo o bases para sentirse ofendido. A la luz de estos principlos
bésicos, queda a juiclos del gerents crédito y cobranza desarrollar sus propias
habilidades y profundidad mediante la experimentacién en las técnicas da los esfuerzos
intermedios de cobro. E! iento que da tado con un cliente puede fallar
lamentablemente con otro, perc exparimentando ciertas técnicas, estas probaran su
eficacla y podran emplearse un tiempo considerable. El disponer de clartos recursos
en estas etapas intermedias redituara importantes beneficios, pues al llevar la gastién
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de cobro hasla sus uitimas consecuencias y entregar la cuanta a una organizacién
ajena, se reducira su valor por el monto de los honorarios asl cublertos.®

Etapa Final en la Gestién de la cobranza

Cuando los procedimientos normales para recuperar una cuenta no han dado
los resultados esperados, y se hace necesaria la asistencia legal, las actividades de
cobro habran alcanzado o que se conoce como etapa final. El lapso entre la etapa final

-y la Intermedia difiere de una empresa a ofra, Las condicionas de venta, las
caracteristicas y costumbres de la industria y las condiciones econdmicas generales
que confronte un clisnte deben tomarse en conslderacion para dsterminar el ciclo de
cobro.

También en este caso, el archivo de crédito debera revisarse cuidadosamente
para cerciorarse de contar con informacién reciente. Con gran frecuencia se llega a las
etapas finales sin consultar toda la informacién disponible, fo que podria afectar
drasticamente la decisién de pasar la labor de cobro a una tercera persona.

EnJa mayorfa de los casos las empresas prefieren esperar un tiempo razonable
antes de concluir que se ha alcanzado la etapa final. Sin embargo, si la situacién dsl
deudor es peligrosa, resulta aconsejable acelsrar {a accién.

Segun diversos estudios y encuestas, el porcentaje de recuperacién disminuye
considerablemente a medida que la cusnta excade los noventa dfas de vencida. Si la
Informacién sobre el clients indica una tendencia desfavorable en sus hébitos de pago,
sefalando impertantes adeudos vencidos en los informes comerciales, resulta de vital
Importancia no posponer la accion final; en caso contrario, las recupsraciones seran
minimas.

En términos generales, el cliente que no ha pagado durants un largo tismpo lo
ha hecho por una de tres posibles causas:

a) Tiene la capacidad de pago, pero no la intencién de hagerlo.

B Dinémica del Crédito y Cobranza de Molina Aznar. Ed. ECASA, 1988 p. 45a la 59.
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b) Esta imposibilitado de cubrir todas sus obligaciones y, por lo mismo, paga
aquellas que ejercen la maxima presion.

¢) Esta imposibilitado de pagar a sus acreedores, y en breve tiempo podra
dsclararse en quigbra.

La base o propdsito det esfuerzo final det cobro consiste en motivar al cliente
moroso de largo tiempo a liquidar su adeudo, evitando asf los costos de un juicio por
terceras personas,

En la etapa final, el esfuerzo de cobro puede variar de una a dos cartas. La
técnica generalmente aceptada consiste en enviar fo que podria considerarse la
peniiitima de cobro; en la que se hace clara mencidn de que, a menos de llegar a un
acuerdo en breve piazo para ia liquidacién del adeudo, se recurrira a un abogado. Si
este intento de acercamiento no produce efecto, se enviara lo que se conoce como fa
carta final, indicando que la cuenta pasara al departamento juridico en un determinado
nGmero de dias. En algunos casos debera enviarse un telegrama definitivo para dar
una ultima oportunidad de page antes de turnar la cusnta al departamento legal; en
cierto tipo de casos, la llamada telef6nica del ejecutivo de crédito al deudor también
puede dar buenos resultados, slempra que su objstivo sea hacer notar, en forma
razonada y comercial, que tnicamente podra autorizarse un a prérroga si el deudor
acude de inmediato a proponer algun tipo de convenio definitivo para la liquidacién de
su adeudo; la altemativa serd la accion legal, sismpre molesta y costosa.

Empleo del Personai de Venias en fa Cobranza.

Desds hace mucho tiempo existe la controversia de si debe o no utilizarse la
padicipacion del agente de ventas en la recuparacion de las cuentas por cobrar. En la
préactica, muchas empresas favorecen dicha cooperacidn, pero otras se oponen a esta
politica, con objeciones tales como que la responsabilidad béasica del vendedor radica
en promover la acci6n de venta de articulos y, por o tanto, dobe dedicar toda su atencién
a las técnicas y motlvaciones del trabajo de ventas. Si el vendedor se ve demasiado
envuslto en la recuperacién de cuentas, podrd crear una actitud negativa con los
clientes, lesionando asi el trabajo de ventas.
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Atin cuando dicha actitud puede indicar simple falta de capacidad y preparacién
on el vendador, este hecho destaca la Importancia de educar a este en las labores de
cobro en caso da que la gerencia juzgue aconsejable su participacién en dicha esfera.

La decisién relativa a la participacion del personal de ventas en la funcién de
cobranza debe ir pracedida por un cuidadoso analisis de la naturaleza de [os negocios
de la empresa, el tipo y caracter(sticas del personal de ventas, el monto de las cuentas
pendientes de cobro y la naturaleza ds los problemas de cobranza,

Auln cuando no sea rasponsable de la cobranza, el personal de ventas debe estar
alerta para determinar el estado que guardan las cuentas de sus clientes y su historial
de pagos, y estar en disponibilidad de ayudar en casos especiales cuando sea
necesario.

Segtn revela un estudio sobre los programas de capacitacién y entrenamisnto
de ventas, qua abarcé a un gran ntimero de empresas, en la medida en que dichos
programas puedan considerarse mas evolucionados, mayor sera el tiempo que
dadiquen a los problemas y politicas de créditoy cobranza. Y como en la actualidad las
relaciones comercialas son competitivas en alto grado, sujeta a acelerada y constante
transformacion y en extremo complejas, un buen reprasentante de ventas debe estar
capacitado para consolidar y asegurar la posicién de su empresa en el mercado.
Resumiendo; deben ser capaces hombres de negocios, con una diafana comprensién
de la necesidad de rotar las cuentas por cobrar y de mantener una relacién favorable
entre saldos y buenos clientes.

Experimentados ejecutivos de crédito y cobranza que han trabajado con
vendedores manejando problemas de cobranza, han visto con asombro como cambia
la actitud de leaitad en los clientes merced a una colaboracién inteligente para la
solucién de sus problemas financieros, Tales experiencias directas no slempre pueden
obtenerse en un programa de capacitacién; cuando se logra, el vendedor quedard
convencldo y contribuira a convencer a otros miembros de la organizacién de que el
aspecto de crédito y cobranza en la relacién con los clientes represanta un area que no
debe descuidarse.

Si toda la labor de cobranza recayera sobre ei vendedor, con toda probabilidad
este tendrla un mal desemperio tanto en cobranza como en ventas.
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Con la capacitacion adecuada, sin embargo, si se solicita su cooperacién sobre
bases razonables, el vendedor podra contribuir en forma valiosa a recuperar las
cuentas.

Problemas Normales de Cobranza.

En esta parte nos referimos a algunos problemas de cobro que se presentan con
{frecuencia.

P, no Aplicad:

Un problema constante en las empresas que ofrecen descuentos en efectivo
como parte de las condiciones de venta, es el mansjo de aquellos clientes que deducen
ol descuento por pronto pago después de transcurrido el plazo. La empresa que se
enfrenta a esta situacion debe en primer lugar analizar sus condiciones de venta, a fin
de convencerse de que son justas y razonables, y que no se pretende hacer al clisnte
pagar dentro de un plazo impractico.

Al manejar ia primera violacién al descuento por pronto pago es practica comin
el formular una carta con la debida cortesia identificando el pago recibido con retraso,
explicando nuevaments las condiciones de venta y haciendo hincapié en la
conveniencia de recibir sus remesas dentro dal término de descuento.

En ocaslones es posible aclarar con mayor precisién esta situacion por
intermedio del representante de ventas. En muchos casos, con ello bastara para corregir
la situaci6n.

Cuando el cliente vuelve a tomar un descuento no devengado se hace necesario
formular una solicitud especffica de pago total.

La practica més comiin consiste en tomar el pago del cliente y solicitarle fa
cantidad complementaria que cubra el descuento no devengado. Esta etapa mas
delicada indica que 1a relacién fundamental entre comprador y vendedor no ha sido bian
entendida. Resultara de gran utilidad un contacto personal con el cliente para las
aclaraciones conducentes a la solucion definitiva del problema.
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Toda vez que el monto de los dascusentos no devengados normalmente no llega
a presentar una cantidad importants, el problema ocasiona clertos contratiempos y
tramites administrativos al departamento de cobranza. Para mantener el respeto a las
condiciones de venta, la empresa debe establecer una politica razonable y ser
consistante en su aplicacién. No es posible lograr que una organizacidn resueiva por
completo ef problema de los descuentos no devengados, pero una politica inteligente
le impedira convertirse en un problema saric y demostrara que blen vale el esfuerzo y
gastos erogados en su administracion.

Py Pedidos de Cll con Saldos Vencldi

Un problema comin que se presenta en la cobranza de cuentas vencidas
consiste en la recepcién de nuevos padidos de un cliente que no ha cublerto sus
obligaciones vencidas.

Cada caso debe analizarse con base en [a informacién financiera del cliente, la
gravedad de la antigliedad de la cuenta, y todos los hechos relativos al historial y
experiencia y a las relaciones presentadas.

La mayoria de las empresas cuenta con una politica definida para manejar los
nuevos pedidos de un cliente cuya cuenta tiene saldos vencidos. Esta politica debae
hacerse dsl conccimienlo de los represeniantes de ventas y, en algunos caos,
comunicarse también a ciertos clientes morosos. Cuando resulte aconsejable embarcar
un nuevo padido antes de que una cusnta vencida haya sido cubierta en su totalidad,
es aconsejable informar al cliente que se ha hecho una excepcidn, y solicitarle el saldo
de su cuenta. Por ofra parte, si la situacién es grave, el retener los pedidos pusde
proporcionar un medio de presién para recuperar la cusnta vencida. Bajo tales
circunstancias, es de primordial importancia avisar de inmediato tanto al representanie
de ventas como al cliente que el nuevo pedido no sera embarcado hasta no recibir e!
pago del saldo vencido, de acuerdo con las condiciones de venta convenidas. El omitir
la comunicacién de este hacho puede daiiar a largo plazo las relaciones, méas que el
retener el pedido. Esta es otra de las situaciones que exigen energia, tacto, y la previa
comprensién con la organizacién de ventas.
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Esfuerzos Especlales de Cobro

La gran mayorfa de los clientes paga sus compromisos con puntualidad, pero existe
una minorfa problema que no pagara dentro de los témninos establecidos, y que tampaco
contestaraa los apremios normales. Si bien es cierto que las razones para la morosidad
del cliente y los medios para reducir las cuentas vencidas varfan considerablements en
términos generalss, esta situacién exige un especial esfuerzo de cobro.

Cuando se inician los esfuerzos especiales, convendra al acreedor recordar que
si bien desea recuperar su dinero, también le sera importante conservar la buena
voluntad de! cliente. Por 1o tanto, la solicitud de pago debe redactarse en términos
enérgicos, pero con toda cortesfa. A medida que se profundiza an el caso, la actitud del
acreador puede cambiar debldo a que las excusas del cliente parezcan absurdas o
porque no puede extender ni reaccionar a ofros estimulos que no sea apremlos
coercitivos en este estado de cosas, la preocupacion del acreedor debe enfocarse més
a salvar la cuenta que a mantener la relacién vendedor-comprador.

Cuando Iniclar los Esfuerzos Especiales

No existe un plazo determinado en el que deban iniciarse los esfuerzos
especiales de cobro, ya que las circunstanclas particulares de cada caso pueden variar
notablemente. Sin embargo, en ciertos tipos de situaciones, se presentan cominments:

1. La falta de reaccion a los recordatorios de pago.

2. Circunstancias especiales que ocurren en forma extraordinaria.

3. La solicitud del cliente para una ampliacién del plazo.
Falta de respuesta del Cliente

Algunos clientes simplemants no responden a las cartas de cobro emitidas por
el departamento de crédito por un sinnimero de razones, o bien la respusesta puede
hacarse en t6rminos de promesas que e cliente no mantendra. Se da el caso, también

de clientes que tienen las mejores intenclones aparentes, pero se niegan a
comprometerse respacto a cuando liquidaran su cuenta.
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Estaran dispuestos a admitir su obligacion y asegurar su disposicién para cubrir
su adeudo. Pero simplsments no contaran con los medios y, por lo mismo no podran
formular una promesa de pago para una fecha determinada. Hacen falta esfuerzos
especiales para convertir sus buenas intenclonss en obligaclones categéricas.

Situaclones Especlales

En algunos casos, puede liegar informacitn al departamento de crédito acerca
de una causa de fuerza mayor que impide al cliente cumplir con el compromiso
contraldo: incendio, inundaci6n, explosién, etc. que le haya ocasionado pérdidas. En
e56 €aso, sera necesario considerar todas las circunstancias, historial del cllente, tas
futuras posibilidades, el grado de cobertura delseguro, etc., a fin de efectuarlos arreglos
nescesarios para la liquidacion ordenada de la cuenta, y muy probablemente con base
en una ampliacién de! plazo concedido originalmente. Otras circunstancias especiales
tamblén afectan las condiciones de la cuenta que amerita esfuerzo especial de
cobranza. Pudiera presentarse una grave pérdida sconémica ocasionada por un robo,
fraude o cuentas malas. Puede haber pérdida en inventario por baja en e! mercado,
Impuestos y obligaciones fiscales no previstas, problemas obrero-patronales, o bien la
cancelacién o modificacién de pedidos o contratos.

Pusdsn presentarse pasivos contingentes, tales como reclamaciones de dafios
y perjuicios, o cualquier otro tipo de problemas de nuestro cliente con sus clientes. Todas
astas situaciones deben analizarse en forma independiente y, de ser posible, otorgar
al cliente una ampliacién en el plazo de pago.

Las pérdidas que puadan considerarse mas dslicadas por su naturaleza se
originan en deficlencias de la administracién, tales como préacticas de venta
inadecuadas o ventas por debajo del costo. Antes de otorgar una ampliacién al plazo
de una cuenta vencida, el acreedor debe intentar determinar dénde radica el punto débil,
y si este ha sido corregido. Ds no haberse modificado, el clients muy probablemente
tenderé a crear cada vez mayoras problemas.

Porlotanto, cabe suponer que en el mejor de los casos, 1a cuenta sera de rescate,
por lo que deberan darse los pasos necesarios para recuperar su importe de inmediato.
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Existe otro tipo de cuentas vencidas que requieren de una investigacion més a
fondo que las cuentas normales morosas.

Los cambios que afecten en forma adversa a la herencia de una empresa, algunos
de los cuales no se apracian en {a superficie, exigen un profundo conocimiento de! negocio
del clients, a fin de tomar {a dacisién adecuada. en el caso de un negocio del cliente, a fin
de tomar la decisién adecuada. en el caso de un negocio da un solo hombre o de dos, la
muerte da un cliente importante no solo podra afectar las posibilidades de recuperacién del
saldo vencido, sino que afectar las futuras posibilidades de negocios.

Una situacién similar se aplica al caso en que se modifican los habitos personales
de un hombre de negocios en pequerio, si la empresa sufre debido a que este beba en
exceso, jusgue o tenga problemas familiares. Cualquiera de estos factores, sino se
corrige, podra arruinar el negocio. Si se sabe que no se han adoptado las medidas
corractivas, el mejor camino ser& intentar recuperar sin demora el saldo vencido.

Por otra parte, cuando una empresa importante se ha retrasado en el pago por
cambio de propietario, por pérdida de su personal capacitado u otros faclores, antes de
tomar cualquier decisién debera estudiarse e) efecto que a largo plazo producira el
camblo dentro de la empresa.

Sollcitudes de extensién de plazos

Es comiin que un cliente solicite una ampliacién para el pago de su saldo. La
tendencia normal es de conceder fa soficitud por un plazo corto; <l se quiere un plazo
mayory lainvestigacién ravela que la solicitud esté justificada, se presenta un problema
en cuanto a la mejor forma de proteger a la empresa y alin conceder la solicitud.

Muchas empresas, al conceder fa solicitud de ampliacidn, formalizan el convenio
por medio de un pagaré. El documento, aparte de brindar mayor proteccién a la cuenta,
deja fuera de discusiones cualquler posible desacuerdo respacto det monto adeudado
o de la fecha de vencimiento. En Ja mayoria de los casos e} acreedor carga un interés
aldeudor, qulen pagar& su adeudo con més prontitud que s estuviera en cuenta ablerta.
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CONCLUSIONES

Cualquler empresa que efectué ventas a crédito debe contar con un Departamento
de Cobranzas bien entrenado; ya que la recuparacién puntual de las cuentas y
documentos por cobrar es vital par el éxito de cualquler negoclo.

Una recuperacién lenta en las cuentas y documentos por cobrar afecta la
frecuencia de reinversion del capital propio de la empresa.

Es Indudable la imporiancia que ofrece una buena informacién ya que esta
servird para la toma de desiciones, bien sea para mejorar o coriégir s! buan
funcionamiento y el logro de los objetivos del departamento, asf como de 1a empresa
en general.

El contador piblico como dirigente de un departamento de crédito y cobranzas
debe analizar cuidadosamente los informes que emanen de su departamento para que
a su vez al ser prasentados a la gerencia sean de ulilidad en s! procoeso de Direccién.
La Informacidn es el fluido vital de la administraci6n, puss ninguno da los elemantos
significativos en ta conduccién de un negocio {planeacién, organizacion, operacién o
control) pueds existir en un sentido practico sin ella.
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La informacién ayuda a contestar dos cuestiones basicas ;Como voy? y ¢ Hacia
donde voy? y muchas preguntas secundarias de significacién que incumben a todos
los sjecutivos,
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