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INTRODUCCION

En el transcurso de I0s seis ados postenares a la privatizacion del sector azucarero, conlinuamos
enfrentando severos problemas en México. Asi, la disponibilidad de la tierra para el cultivo ha
disminuido; los ingenios azucareros han presemlado graves deterioros en su infraestructura
industrial resullado de mas de 50 anos de carecer del mantenimiento adecuado; enfrentamos
también el “libre mercado de comercializacion' controlado, que obliga a mantener precios
domésticos bajos a los consumidores.

De tal modo, que para darle solucidn a 1os graves problemas que enfremla el seclor azucarero
nacional se requiere de nuevas alterativas productivas y de organizacion, de reordenar el
campo para modernizarlo, de elevar la productividad y realizar de una vez por todas, la tan
anhelada dlstribucién de riqueza que beneficie tanto a campesinos, obreros y empresarios.

Debido a esto, surgié en mi l1a inquielud de poder implantar un sistema de control administrativo
que ayude a reorganizar el depaniamento de crédito y cobranzas de una de las empresas
azucareras mas importantes en el pais, con el fin de poder resolver los problemas administrativos
por lo que atraviesa eslé departamento y por lo tanto eficientar {a recuperacidn de la cantera, de
tal modo que ésta ayude a contribuir al mejorarniemnto de la industiia azucarera nacional.

Los problemas administrativos son elegidos segin desde mi punto de vista y dada ini experiencia
lahoral dentro de esa empresa, los que mas afectan a dicha Gerencia. Una vez detectados éstos,
se dard una solucién a cada uno. Cabe mencionar que éstas soluciones pueden servir de ejemplo
para olras organizaciones.

La estructura de esle trabajo consta de cuatro capitulos, conclusiones y bibliografia,

El primer capituio se refiere a la administracidn en general, en donde es importante tomar en
cuenta que ésta es una herramienta fundamental para el éxito de cualquier organizacidn.

As{ mismo la administracidn nos ayudara a llevar a cabo el buen desarrolio de las funciones, no
solo de un departamento, sino de toda la organizacion, y por lo tanto a comprender mejor el
proceso administrativo ( planeacion, organizacidn, integracian, direccién y control).



El siguiente capitulo habla acerca de f0s sisternas y pracedunientos. Este capilula es impartante
ya que nos ayudara a entender como la ofganizacion es un sistema abierto, es decir como la
empresa se encuentra en una constante relacidn con el medio ambiente que ta rodea

Al mismo tiempo, los pracedimientos nos indicardn quién, como y para qué se efectuaran las
aclividades encomendadas, no solo a la Gerencia de Crédita y Cabranzas si 00 a todos los

departamentos que integran una arganizacidn, y de este modo poder alcanzar los abjetivas
establecidos.

El tema de este trabajo esta enfocado especialmente a una Gerencia: Crédito y Cobranzas, por o
que el tercer capitulo se refiere a lo que es crédito y cobranzas, los tipos de créditos mas
comunes que se utilizan, aunque cahe nencionar que el crédilo que se maneja dentra de la
Empresa “Y", S.A. de C.V. es ei crédilo camercial.

Este capitulo nos ayudara a entender mejor ta importancia que tiene el crédito na solo dentro de
un empresa 0 negocio sino también dentro mundo actual,

Por Gitimo, el cuarto capitulo es un caso praclico, et cuat esta basado en la Empresa “Y", 8. A de

C. V., como habla mencionado anteriormente es una empresa en la cual he tenido experiencia
lahoral,

Denlro de esle caso se menciona una breve historia de como ha ido creciendo esta empresa,
hasta convertirse en una de tas empresas de 1a industria azucarera mas importantes en México.
Asi mismo, podremos ver cuales han sido los cambios administrativos que ha tenido, no solo

dentro de ta Gerencia de Crédito y Cohranzas si no en todos los departamentos que forma esta
emaresa.

Los problemas que se plantean son para mi punto de vista los mas impoitantes ya que son los
problemas que més han afectado al desempeito de las funciones de dicha Gerencia.

A cada problema se propuso una solucion y la forma en la que se desarrollaria cada una.




CAPITULO I
LA ADMINISTRACION

1. 1 HISTORIA E IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

La administracién se inicia con el hombre inteligente, variando su intensidad de acuerdo con la
etapa y sobre todo en funcién de los elementos disponibles, se encuentran vestigios en Egipto,
China, Grecia, Roma y demas pueblos de la antigiiedad, asi como en |as comunidades indigenas
de América aun cuando, en casi todas las civilizaciones citadas se confunden con el gobierno y la
religion, debido a la trascendencia de ambas y a la relativa importancia de los negocios
comerciales e industriales.

El arrastre, procedimiento empleado para cazar los enormes mamuts de la edad de los Glaciales,
indica una auténtica organizacién que se manifiesta desde el momento en que se emplea un
esfuerzo comun, coordinado, en funcidn del instinto de dichos animales, para lograr su objetivo
prefijado, como era el de darles caza para aprovechar Su came.

En los pueblos de la antigiledad, se realizaron estudios relacionados con los sistemas usados en
Egipto hacia el afio 1300 a.C. concluyendo que se utilizaban procedimientos adminlstrativos
definidos y sistematicos. Otro antecedente que por primera vez el sistema administrativo de Egipto
fue, por asi decirlo codificado; se coordiné y llevé a cabo como una maquina bien organizada,
establecida para un propdsita bien definido y comprendido. Todo el sistema se baso en Ia fuerza y
la compulsion.

También de Oriente, en China, existen multiples vestigios de administracidn; aproximadamente
hacia el aflo 1000 a. C. se situa la Conslitucion de Chow en donde se establece que el gobierno
debe definir claramente las funciones para evitar duplicidad en el trabajo: la cooperacidn entre los
miembros de una organizacién es indispensable; que los procedimientos ulilizados en la
administracidn hard que el trabajo sea mas eficiente; habra sanciones para corregir |as fallas en la
administracion; entre otras.




Destaca también en fa ideoiogia de Confucio. ef papef que desempeda ef efemento humano en fa

direccion.

Roma, reflejo e influencia griega, deriva principios y eslablece nuevos ideales adminislralivos,
organizando el primer estado con magisterios especificos: magisterio de ganaderia, de trabajo, de

quiebras, educacién, navegacion, impuestos.

En América, y en particular en México, encontramas vestigios de administracion enlre las
diferenles corrienles indigenas, sobresalen las acertadas direcciones de Tiacaélel  (habil
administrador y actud como consejero de fos res gobernanles aztecas que consofidaron la
hegemonia de ese pueblo: lzcoatl, Motecufizoma y Axayacati) y de Netzahualcdyolt, quienes con
orden y practicas adecuadas condujeran a sus pueblos a niveles de mejor vida.

£n cuanto a la Iglesia Caldlica, lo que puede apreniler la administracin en cuanto al estudio de
esla es:

1. La necesidad geografica de controles auténomos

2. La necesidad de dar a 10s ejecutivos superiores seleccionados autoridad plena.
3. Rapidez en algunas decisiones y cautela en otras.

4. Relevo de autoridad a tos ejecutivos incompetentes.

§. Evitar el uso preferenciai de amigos y parientes para puestos ejeculivos.
6. Abandono de actividades que han perdido sy utilidad.

7. Unidad de mando.

8. Honores y reconocimiento a paricipantes del pasado.

9. Aceptacion crifica constructiva.

10. Disciplina estricta, asi como una aclilud de modestia.

Por menclonar algunas.

El comercio creciente dio nacimiento, en diversos paises a las constitucién de gremios y
corporaciones. Por ejemplo en México en el islote de Tlatelolco, aparecid desde principlos del sigto
XV el primer gremio de comerciantes, designados con el antiguo nombre de Pochtecas. Algunos
aflos mas tarde surgieron ofras sieie de estas agrupaciones dentro de la misina ciudad de México,
cada uno de los gremios de comerciantes tenfa su jefe, asi como diversas calegarfas de
participantes. Los directores de los gremios recibian genéricamente el \itulo de jefes de los
pachtecas , ademds existian especializaciones entre los comerciantes. Respecto a fa organizacion
interna de los gremios de comerciantes, por una parte habian creado su propio codigo jurfdico, asl



como iribunales de juslicia exclusivos de ellos. Su cddigo juridico. se trasmitia, principalmente por
via oral a los comerciantes.

La demanda creciente de satisfaclores debilitd a los gremios y carporaciones dando preambulo a
1a industria, 1a que surgid en 1a llamada Revolucidn Industrial Inglesa.

Adam Smith enuncia diversos conceplos adminisirativos de innegable validez; "El mayor avance
en la capacidad productiva del trabajo. la mejor habilidad , destreza y juicio con el que puede
dirigir o Jaborar. tiene como antecedente la divisidn del trabajo”. €l autor inglés también se refiere
alas aplitudes y a la especializacion.

Los esludios especificamente enfocados a la Adminisiracién encuentran como uno de sus
primeros expositores a Charles Babbage, quien en 1832 recomienda el uso de informacion precisa
que sea resullado de una investigacién rigida y que permila una mejor administracién de las
empresas, 1amblén abogd por la implantacion de sistemas de coslos y el pago de salarios
incentivos a los trabajadores en funcién de su rendimiento.

En los Estados Modemos, a partir de Carlomagno se inicia la formacion de los diversos estados
europeos que siglos después formarian las naciones de la actualidad. Varios aulores debido a la
{mportancia de! gobierno, enfatiza recomendaciones directrices a los reyes y principes para la
buena administracién de sus estados.

E) autor inglés, Jonh Locke, en el siglo XVit establecié supuestos muy inleresantes que han
servido como antecedente a diversos gobiernos actuales, entre ellos el mexicano. Locke propuso
que debia existir 1a divisién gubernamental en ires ramas: leglslative, ejecutivo y federativo, Era
una division de poderes de tipo practice. El legislative, por ejerplo, no estaba siempre en sesion.
El ejecutivo tenia poder para actuar en los recesos del parlamento, El federativo, que manejaba la
politica extranjera, otorgaba al ejecutlve autoridad para una actuacldn cerera e Inmediata,

Montesquieu, el Barén Francés, adapta el pensamiento de Locke de una divislon de poderes en
tres ramas gubernamentales: el legislativo, ejecutivo y judicial.

En las campaias militares, durante Las Cruzadas de la Edad Media, ademas de requerir el uso del
proceso adminisirativo, tuvieron consecuencias que resultaron del taller familiar, que después
evolucionarfa en gremios y carporaciones. Los soldados que regresaban de la Guerra Santa
demandaban nuevos produclos, antes desconoc!dosb, obligando a los mercaderes y a los
Incipientes industriales a manejar estos satisfactores.



Los resultados del comercio y los problemas de la época, desencadenaron muchos confliclos,
presentdndose en todos elios, el manejo de los recursos humanos y materiales.

Durante el transcurso de la Segunda Guerra Mundial hubo grandes avances en Ia comunicacion,
coordinacién, y el uso intensivo de las matematicas para la toma de decisiones.

El proceso administrativo en el ejército ha sufrido cambios radicales en los allimos doscientos
aflos, entre otros, podemos mencionar los siguientes:

1. En tiempos napolednicos ejército contra ejército; en (a primera guerra pelea de trincheras; en la
segunda guerra encuentros de patrullas.

2. La dindmica de la estrategia militar ha hecho necesaria una evolucién del concepto sobre la
autoridad, por lo que el jefe ha cambiado de un autoritario a un motivadar que delega autoridad al
sargento.

3, Disciplina subsiste con modificacion en el sistema de castigos y recompensas.

4, La estructura formal ha sufrido muy pocas maodificaciones.

§. Preparacion intensiva del personal utllizando numerosos manuales.

8. Utilizacidn de las técnicas psicoldgicas para un mejor adiestramiento de los combatientes.

En México, somos testigos de ia gran hazafla de la conquista llevada a cabo por Herndn Conds,
campaila militar tan importante por su organizaclén.

Actuaimente somos testigos de la conquista espacial, en la que se invieten miles de millones de
pesos, y de la cual se han obtenido resultados interesantes. Mas de un cuato de miilén de
personas trabajan en el esfuerzo por lograr un astronauta norteamericano en la Luna. Este
despllegue masivo ha obligado a realizar cambios en el sistema de produccion, instalando
sistemas de supervisién de caracteristicas casi automaticas, por medio de cémaras de television
que por circuito cerrado se conectan con una centrai de supervisién que carrige con la ayuda de
computadoras y como resuitado de la apreciacién directa e inmediata de los problemas.

1.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION

La palabra administracién tiene dos raices: AD que significa hacia, dirigido a8 y MINISTER que
significa subordinado, obediencia. Por lo tanto es aquel que reailza una funcidn bajo el mando de
otro.
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Entre otras definiciones encontramos las siguientes:

1. Definicidn segln Harold Koontz/Heinz Weihrich;
*Proceso de disedar y mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos
en grupos, logren eficientemente los objetivos seleccionados.™”

2. Definicidn segun George R. Terry:

* Es un proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ¢jecular y controlar, desempefado
para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante el uso de seres humanos y de ofros
recursos.” ™

Por lo tanto podemos decir que la administracién es la conduccién racional de las actividades de
una organizacién , la cual alina los recursos materiales, humanos y técnicos para lograr
eficlentemente un fin u objetivo determinado.

1.3 CONTRIBUCIONES AL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION

El desarrollo del pensamiento administrativo se remonta a los dias en que los seres humanos
intentaron por primera vez alcanzar metas al trabajar juntos en grupos.

1.3.1 Federick Taylor

Federick Winslow Taylor se le reconoce camo “el padre de la administracién cientifica®, Lo mds
probable que ninguna ofra persona haya tenido mayor impacto sobre el desarrollo iniclal de la
administraclén. Sus experiencias como aprendiz, empleado comdn, capataz, maestro mecanico y
por Gllimo, como ingeniero jefe de una compaiiia acerera le dieron gran oportunidad para tener un
conocimiento de primera mano sobre los problemas y aclitudes de los lrabajadores y ver las
grandes oportunidades de mejorar la calidad de la administracidn.

La principal preocupacién de Taylor durante la mayor parte su vida fue la de acrecentar la
eficlencia en la produccidn, no solo disminuir los costos y elevar las utilidades, slno también
hacer posible un salarioc mas alto para los obreros gracias a su mayor productividad.

{1) HARGLOMEIRICH. "ADMINISTRACION". MEXICO 1950 PAG 4
{2} GECRGE R. TERRY, "PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION’. MEXICO 1980 PAG 20



Por su propia experiencia, sabia que era posible una productividad mucho mas alta sin excesivo
esfuerzo por parte de los trabajadores.

Taylor dacidid que el prablema de la productividad era una cuestion de ignorancia tanto por parte
de la direccién como de los obreros. Paite de esta ignorancia surgia del hecho de que ni los
gerentes ni los obreros sabfan lo que significaba “trabajo justo de la jornada’ ni “retribucioén justa
por la jornada”. Ademds, creia que tanto los gerentes como los trabajadores se preocupaban
demasiado por cdmo dividirian los superavit que surgian de Ia productividad y no se interesaban lo
suficlente por acrecentar los superdvit con el propdsito de que tanto los propietarios como Jos
obreros pudieran obtener mas compensaciones. Consideraba a la productividad como la respuesta
al deseo de obtener salarios mds elevados y también utilidades mas altas.

Para determinar qué era un trabajo justo poria Jornada y para encontrar la mejor manera de hacer
cualquler trabajo, se aplicé mucho el estudio de tiempos y movimientos, ademas se usaron varios
planes de pago basados en la produccién en un intento por acrecentar el *superdvit* (productividad
seglin Taylor), para asegurarse de que a los trabajadores que producfan se les pagara de acuerdo
con su productividad, y para darles un incentivo por su desempefio.

Crefa que a la gente se le debfa seieccionar y capacitar cuidadosamente y que se le deberia dar el
trabajo que podfan hacer mejor, al igual que recalcaba la importancia de porque los gerentes
hiciesen una planeacién avanzada y cuidadosa y la responsabilidad que tenian de disefar
sistemas laborales de modo que se ayudara a los trabajadores a que hicieran su mejor esfuerzo.

Los principios que segun Taylor sustentaban el enfoque cientifico de la administracién son los
sigulentes:

1. Subsistir las reglas practicas por la ciencia (conocimiento organizado).

2. Obtener armonia mas que discordia en la accidn de grupo.

3. Lograr la cooperaclén entre los seres humanaos, en vez del individualismo.

4. Trabajar en busca de una produccidn maxima, en vez de un restringida,

5. Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su propio beneficio y la
mayor prosperidad de la empresa.

1.3.2 Henry L. Gantt

Apoyaba fuertemente las ideas de Taylor y realizd mucho trabajo de consultor en la seleccién
cientifica de trabajadores que une el desarrollo de sistema e incentivos mediante bonos, era



mucho mas precavido que Taylor para ceder e instalar sus métodos de administracidn cientifica.
Al igual que Taylor, recalcaba la necesidad de desarroiiar una mutualidad de intereses entre Ia
gerencia y los trabajadaores, una "cooperacidn armoénica”, al hacer esto, subrayd la importancia de
la enseftanza, de desarroliar una comprensidn de sisternas tanto por parte de ios obreros como de
la direccién y de preciar que “en todos los problemas de la administracion el elemento humano es
el mas importante.”

Ganlt es conocido por la invencidn de métodos gréficos parar describir pianes y hacer posible un
mejor control administrativo. Destacaba la importancia del tiempo, asi como del costo, en la
pianeacién y el control del trabajo. Esto condujo a la larga a la famosa grafica de Gantt, que se
usa mucho hoy en dia y que fue precursora de técnicas modernas como el PERT, siendo
considerada por algunos hisloriadores sociales como el invento social mas importante del siglo XX.

1.3.3Frank y Lilian Gilbreth

También apoyaron y ayudaron fuetemente a desarroliar las ideas de Taylor, A este matrimonio
sa les conoce mejor por el desarrollo de sus reglas de la economia de movimienlos,
particularmente, los movimientos bdsicos de las manos que ellos lamaron therbligs Taylor
también estaba interesado en estudios de tiempos y movimientos , pero mieniras que &l se
concentré en cudnto tiempo tomaba efectuar un trabajo, los Gilberth se interesaban en qué tipo de
movimientos eran los méas efectivos. El sistema de Taylor aumentaba la produccién
Incrementando la rapidez y eliminando sislematicamente la vigilancia tipo milicia; el sistema
Gllbreth aumentaba la produccidn eliminando movimientos indtiles. Ambos sistemas, aplicados
juntos, han formado los cimientos de la eficiencia del trabajador. al Igual que Taylor, los Gilberth
astaban Interesados en el aumento de la productividad.

No hay que clvidar Lilian Gllberth, psicéloga industrial, se concentrd en los aspectos humanos de!
trabajo y en |la comprensién de la personalidad y necesidades de los trabajadores.

1.3.4. Elton Mayo

Profesor de Harvard adiestrado en psicologia, irabajé en el drea de los factores sociales y
relaclones industriaies, su trabajo fue mas experimental que ledrico. Mayo condujo una serie de
experimentos, este programa comenz6 como resultado de una investigacién en la Western
Electric’'s Hawmthorne Works, para estudiar aclitudes y reacciones de grupos bajo condiciones
variantes, Encontrdé en Hawihorne que 1a produccion aumento cuando se incrementd la iluminacién
para el grupo experimental y aumentando asi mismo la produccién del grupo de control, -sin



haberles aumentado la iluminacidn. Para su consternacion, la produccion de ambos grupos
continud aumentando aun cuando la iluminacién para el grupo experimental se redujo al minimo
posible.

Las condiciones de trabajo cambiadas de una en una para estudiar sus efectos sobre la
produccién, siendo algunos de estos cambios periodos de descanso de diferente duracion y
nimero de jornadas de trabajo mas cortas; semanas de trabajo mds corlas; sopa o ¢afé en la
pausa matutina. Con cada cambio efectuado, el efecto era consistente: la produccion aumentaba y
al mismo tiempo, las muchachas se sentian menos fatigadas., he aqui la prueba que Mayo
necesitaba para apoyar el concepto de los factores que influyen sobre las relaciones humanas.

Mayo concluyé que las condiciones de trabajo, ademas de incluir los requisitos objetivos de la
produccidn, deberian, al mismo tiempo, salisfacer los requisitos subjetivos de los empleados con
respecto a la satisfaccidn social en su lugar de trabajo.

Elton Mayo encontré que los obreros en una fabrica constituyen una cultura propla que puede ser
observada y anallzada. Ademas para ser efectiva la adminlstracién se debe de reconocer que el
trabajo efectuado por cada Individuo debe satisfacer su personal requerimiento, asi como el
requisito de productividad de la empresa.

E. Mayo enfatizé que la administracién debe asumir un nuevo papel en sus relaciones con los
empleados; debe desarrollar un nuevo concepto de autorldad y de derecho de mando; dehe
ayudar a crear un nuevo orden social basado en la actitud cooperativa del individuo y el sistema
de una organizacién y una comunicacién coordenada.

1.4. PROCESO ADMINISTRATIVO

1.4.1. Planeaclén:
“Es la funcién de un gerente que implica una seleccidn entre diversas alternativas de los objelivos,

politicas, procedimientos y programas, es la toma de decisiones afeclando el curso del futuro de
una empresa o departamento” @

(3} HAROLDWEIRICH *ADMINISTRACION". MEXICO 1990 PAG 86.87
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La planeacién es la primera etapa del proceso administrativo, la cual implica realizar cursos
futuros de accién entre varias opciones las cuales contribuyan al logro de un objetivo, pero en un
tiempo, a un costo y con una satisfaccion. Esta es una funcion de todos los gerentes, que incluye
seleccionar misiones, objetivos y las acciones para lograrlos. La planeacién permite Salvar la
brecha que nos separa del sitio a donde queremos llegar. ulilizando los recursos materiales,
humanos y técnicos con los que contamos en la organizacidén, siendo que Ia planeacion varia con
la autoridad de cada uno y con la naluraleza de las politicas y planes establecidos por los
superiores.

El planear es hacer que sucedan las cosas que de otro modo nunca hubieran sucedido, es elegir e
mas adecuado de los caminos, asi como las acciones para conseguir [as metas establecidas, por
lo que se requiere de la toma de decisiones.

Es Importante que la planeacidn se lleve a cabo en toda la organizacidn y en cada uno de los
departamentos.

La eficiencia de un plan se mide por su contribucidn al propdsito y al objetivo que se persiga,
equilibrado por los costos y otros factores que se requieran para formularlo y operarlo, por lo tanto
un plan serd eficlente si logra su propdsito a un costo razonable no solo en términos de tiempo,
dinero o produccidn, sino también por el grado de satisfaccidn individual o grupal.

La planeacldn se divide en objetivos, melas, estrategias, politicas, etc. por lo tanto para poder
entenderla debemos de hacer una Jerarquia sobre los planes;

¢ Propésito o misién

En todo sistema social, las empresas tienen una funcién o tarea fundamental que la sociedad le
asigna.

Las personas creen a veces que la misidn de un negocio, asi como su objetivo, consiste en
obtener utilidades. Es verdad que cada tipo de empresa debe tener una meta u objetivo de
‘superavit" para que sobreviva y realice la tarea que la sociedad ie encomienda, Pero este objelivo
bésico se consigue al emprender actividades, al ir en direcciones ciaramente definidas, alcanzar
metas y realizar una misién.
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« Objetivos o melas

Los objelivos son los fines hacia los cuales de dirige u orienta una actividad, representan ag solo
el punto final de la planeacion sino lambién el fin hacia el cual se dirigen fa organizacion,
Integracién, direccién y control. Los objetivos son una parte muy importante dentro de la empresa,
ya que conslituyen el plan basico de esta.

Los objetivos deben de ser eslablecidos tanto para la organizacidn como para cada departamento,
ya que el logro de los objetivos del departamenta contribuyen a la consecucian de los abjetivos de
la propia organizacién,

El objetivo principal de una organizacién puede ser de lipo social, econdmico, tecnolégico, efc.
pero para poderlo lograr se necesita de la cotaboracion de toda la organizacidn.

Alge muy importante es que los objetivos deben de ser cuantificables, medibles, realizables y
comparables,

o Estrategias

Se puede decir que son programas generales de accién y despliegue de recursas para abtener
objetivos generales, o programas de objetivos de una organizacién y sus cambios, 10s recursos

usades para lograr estos abjetivos y las paliticas que gobiernan la adquisicidn, uso y disposicién
de estos recursos.

Las estrateglas pueden ser ia determinacion de fos objetivos basicos a fargo plazo de una empresa
asl como la adopcidn de cursos de accidn y asignacidn de recursos necesarios para lograr fas
metas.

Las estrategias no pretenden describir con exactitud como se han de lograr los objetivos de la
empresa. Estas ofrecen una estructura para orientar el pensamiento y la accion . Entre algunas
estrateglas encantramas la mativacién, capacitacién, tiempa extra, incentivos entre otros.

+ Pollticas

Estas son planes en el sentldo en que constituyen declaraciones o entendimientos generales que
arientan o encauzan el pensamiento en la tama de decisiones.
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Las politicas definen una area dentro de la cual debe tomarse una decision (desprendiéndase un
margen de libertad) y asegurarse de que la decisién sea congruente con los objetivos y por lo lanto
contribuya a su cumplimiento. Se deben de definir en todos los niveles, desde los grandes niveles
hasta los segmentos mas pequeios de la organizacién.

Son importantes en el sentido que ayudan a decidir cuesliones antes de que se conviertan en
problemas, hacen innecesario analizar la misma situacidn cada vez que se presenle y unifican
otros planes.

» Procedimientos

Son planes que establecen un meétodo obligatario para manejar actividades futuras, son gulas de
accidn, més que para el pensamiento y describen la manera exacta en que deben realizarse
ciertas actividades.

L.os procedimlentos se encuentran en cualquier parte de una organizacion.

* Reglas

Estas describen la accidn o no accién requerida y especifica y no permiten un margen de libertad,
siendo esta 1a diferencia entre 1as poiiticas. En general constituyen el tipo mas sencillo de un plan,

Las regias se diferenclan de los procedimientos en que guian la accién sin especlficar una
secuencia temporal, de hecho un procedimiento podria ser una serle de reglas, sin embargo,
puede ser que una regla sea o no parte de un procedimiento,

» Programas

Son conjuntos de reglas, procedimientos, politicas, objetivos, pasos a seguir, etc. para llevar a
acabo un curso de acclén, por lo general cuenta con un apoyo de un presupuesto

» Presupuestos
Estos son declaraciones de resultades anticipados, en términos financieros a no financieros, Son

un medio de control, ya que para muchas empresas resulta ser el instrumento fundamental de la
pianeacién
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Los presupuestos se deben de realizar en toda la empresa y en todos los departamentos, ya que
son un medio importante para consolidar los planes de la empresa.

Los presupuestos varlan mucho en exactitud, detalle y propdsito, algunos varian de acuerda con el
nivel de produccion de la organizacidn (presupuestos variables o flexibles). Dentro de los
organismos gubernamentales por lo general se desarrollan presupuestos por programa, estos
consisten en ia que toda la institucidn identifica metas, prepara programas detallades para
alcanzarlas y estima costos de cada programa.

Existe un presupuesto llamada presupuesto de base cero, el cual es una combinacién del
presupuesto variable y del presupuesto por programa.

1.4.2 Organizacién

La organizacién viene del griego "organion”, que significa instrumento, al hablar de organizacidn
Implica necesariamente parte y funciones diversas, es decir que ningln organismo tiene partes ni
funciones Idénticas; también una unidad funcional es decir que esas partes diversas tienen un fin
comin; una coordinacidn para poder lograr ese fin, en donde cada una de esas partes pone una
accldn diferente pero complementaria con las demds.

Podemos decir que la organizacién es l1a aclividad que nos facllitars la combinacién del trabajo
que deberdn efectuar tanto fos individuos como los grupos, contando con los elementos necesarios
para su ejecucidn, de tal manera que las labores que se ejecuten sean los mejores medlos para la
aplicacién eficiente, coordinada y positiva de los esfuerzos disponibles, pudiendo asl {ograr los
metas de la organizacién.

Tipos de organizacién:
1. Organizacién formal:
Es una organizaclén formal cuando las actividades de dos o mas personas estan coordinadas al
logro de ciertos objetivos. Dentro de la organizacién formal debe de existir una comunicacién
entre las personas, éstas al mismo tiempo deben de estar dispuestas a actuar y comparir un

mismo propésito. Este lipo de organizacidn debe ser flexible y permitir el uso del criterio con el fin
de dar lugar a los cambios.
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2. Organizacion informal:

Es cualquier actividad de grupo que no tiene abjelivos explicitos, esle tipo de organizacién nace
espantaneamenle a medida que las personas se relacionan entre si y contribuyen al alcance de los

resultadas conjuntos de la arganizacion formal.
Para poder llevar a cabo el diseiio de la organizacion es necesario definir los siguiente:

1. Unidad de mando:

Significa que un subordinado debe tener nada mas un sdlo supervisor ante el cual es directamente
responsable, esto es importante ya que si a una persona se le exige que obedezca a dos 0 mas
supervisores encontrara diferenles puntos de vistas por lo cual no podra cumplir satisfactoriamente
con las instrucciones que se le sefialen.

Entre mds completas sea la relacién entre el subordinado y el jefe se podran obtener menores
problemas y mayores resultados.

2. Organizaclén Matricial (o de rejilla)

Este es un tipo de departamenlalizacién, que consiste principalmente en combinar la estructura
funcional con la estructura por producto o por cliente dentro de una misma organlzacién, es decir,
que se asignan empleados a un departamenlo funcional basico, y al mismo tiempo se les asigna
trabajo en un producto especifico o para un cliente especifico. (Anexo I)

Este tipo de organizacién se usa con frecuencia en la construccion, en la Industria aeroespaclal, en
mercadatecnla,

La organizaclén matriclal es facil de entender, si se recuerda que tanto la organizacién funcional
como la produclos tuvieron deficiencias. La estructura funcional tenia una desvenlaja que
diffciimente hacia hincapié en los resultados del negocio y por no proporclonar suficiente
coordinacidn y cooperacion interdepartamental, pero tenla ventajas porque permilfa a los
especlalistas interactuar y tratar de obtener calidad técnica. Por otro lado la desventaja de la
estructura por producto era que no inducia calidad técnica con frecuencia, pero su ventaja era que
Inducfa la coordinacidn entre diferentes funciones, la de respetar programas y la de controlar
castos, al mismo tiempo hacia hincapié en los resullados generales del negacio. Por 1o tanto lo
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que se espera de esta nrganizacion matricial es obtener 1as ventajas tanto de 1a organizacion
funcional como Ia de la organizacion por producto y evitar al maximo las desventajas de ambas,

Parece que se ha delineado el diseio matricial para dar respuesta a tres condiciones:

s A presiones conflictivas del medio ambiente

¢ A la capacidad inadecuada de ia comunicacion

* Alanecesidad de una mejor utilizacidn de los recursos humanos, financieros y fisicos

Asi mismo el disefio matricial supone que las personas pueden cambiarse de una tarea a olra y
que pueden tener diversas obligaciones al misimo tiempo con diferentes encargados en diferentes

proyectos, por lo tanto la organizacion matricial rompe con el principio de unidad de mando (jefe-
subordinado).

Pero a pesar de esto, dentro de Ia organizacién matricial se encuentra ciertos problemas:

o Existe un conflicto entre los gerentes funcionales y de proyecto, que compiten por obtener los
recursos limitados.

« El conflicto, la amhigliedad y la sobrecarga de papeles pueden ocasionar estrés a los gerentes
funcionales y de proyectos, asi como a los miembros del equipo.

« Un desequilibrio de autoridad y de poder, asi como la influencia vertical y horizontal de los
gerentes de proyecto y funcionales, también pueden crear problemas en las organizaclones
matriciales.

« Debido a los conflictos potenciales, puede ser que los gerentes quieran protegerse a si mismos
contra cualquier acusaclén y por ello pongan todas las cosas por escrito, lo cual viene a
incrementar los costos de administracion.

+ Se requiere de muchas reuniones, las cuales consumen mucho tiempa,

« Dado que las personas dentro del disefio matricial pueden tener diferentes tareas al mismo

tiempo y diferentes encargados con dislintas aclividades, es necesario que éstas personas
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tengan un grado de madurez tal, que puedan desarrollar todas las actividades que se les
encomiende y que respondan debidamente a cada encargado.

Si se quiere que la organizacién matricial sea mas eficaz se necesila:

Definir los objetivos del proyecto o tarea.

Clarificar los papeles, autoridades y responsabilidades de los gerentes y los miembros del
equipo.

o Asegurarse de que la influencia se base en conocimientos e informacion, mas que en et rango.
» Equilibrar el poder de los gerentes funcionales y de producto.
« Emprender el desarrollo de la organizacidn y det equipo.
Es importante que se mldan las prioridades en comparacidn con los intereses de ta compafiia en
su totalidad. No se pretende que la matriz decida las demandas, sino que proporcione un medio en
el que puedan ser presentadas, argumentas y decididas mediante intercambio y equitibrio de
intereses entre las personas implicadas.

ucién de a organizacién cla
La mayor parte de las organizaciones malriciales hoy maduras y exitosas, liegaron a esta forma
pasando por cierto nimero de fases evolutivas, y no como resultado de un cambio Gnico y

dramético.

Para adoptar una matriz exltasa debe ser el resultado de una maduracién, y no de una instalaclén.

. El camino que sigue una organizacidn en particular depende de su propia historia y de su punto de

partida, Algunas organizaciones dan uno o dos pasos en direccion a la matriz y luego se detienen
con éxito en un punto intermedio. Olras se saltan una fase o dos y aun asi tienen éxito. Lo
importante, sin embargo, es que el camino especlfico seleccionado por una organizacién y el
cdmo y ei que tan rapido lo recorra, deben surgir de las condiciones propias de esa organizacidn,

Existe un cierto nimero de fases identificables que las organizaciones deben recorrer en su
evoluclén hacia la matriz y, algunas veces, en su regreso desde elia,
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El ciclo vital de fa matriz es de cuatro tiempos considerados como crilicos: decision, instalacion,
Institucionalizacién y salida.

El primer tiempo de imporiancia es el de desarrallo de la idea. Es el momento en que se tornan las
decisiones sin llevarlas a cabo.

El segundo tiempo notable es cuando se inicia la matriz en la arganizacidn existente. La clave es
recordar que el establecimiento de ta matriz es esencialmente un proceso y no una estructura. La
{ntroduccidn exitosa de una matriz bien concehida toma prebablemente de uno a dos afos.

Si la matriz sobrevive y esta en buen estado lodavia al final de este periodo, el siguiente tiempo
es cuando la matriz comprendida y aceplada se institucionaliza; es decir, se hace permanente.
Esto requerird probablemente ajustes y perfeccianamientos, pero fo que hace de éste un liempo
critico es que fa malriz ya no se debe identificar coma 13 criatura del gerente general o de
cualquier otro directivo superior. La idea debe conservar su valor a través de generaciones
administrativas.

Suponiendo que la matriz sobreviva a estas etapas criticas, puede venir una Gltima: saber cudndo
dejar la malfz. Es importante reconocer cudndo ha pasado {a oportunidad de una idea como
reconacer cuando ha legado su momento.

Fases:

No hay un nimero fijo de fases de evolucion de la matriz, pero existen pasos que parecen darse
en secuencid en un gran ndmero de casos.

Fase I: Los comienzos

Esta es la forma tradicional o convencional de administracidn y de organizacidn, en el sentido de
que se forma airededor de a unidad de mando. En esta fase todos los subordinados tienen un
Jefe Gnico, aunque no sea el mismo, y los jefes delegan autoridad y responsabilidad en dosls
iguales. Estas ultimas se distribuyen a lo fargo de ia jerarqula de acuerdo con el principio escalar;
a medida que se ocupe un lugar mas allo en la pirdmide, se liene mas de ambas.
Estructuraimente, {a administracién debe colocar en arden de importancia las dimensiones
organizacionales: funciones, productos o servicios, dreas geograficas, mercados, Una se escoge
como dominante y las otras se colocan sucesivamente en una u otra de las partes divididas, en los
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casilleros inferiores de la jerarquia. Hay una sola hase para diferenciar actividades, las olras son
secundarias y terciarias.

El problema de esta estruclura cldsica es, que una vez escogida una base de disefo, se pierden
las ventajas que presentaria otra seleccién.

Fase |): Superposicién temporal

Cuando estas dimensiones organizacionales son simultdneas pero no igualmente importantes, se
puede presentar una segunda fase. Permanece la pirdmide tradicicnal y con ella una de las
dimensiones organizacionales de impontancia. Se crea, sin embargo, una forma secundaria de
organlzar, que complemente, en lugar de compaitir 0 quitar, 1a fuerza y la finalidad de la primera.
Este es el camino evolutivo recorrido por 1a industria aeroespacial y el que el publico identifica
mas frecuentemente con la idea matricial.

La direccién por proyectos es la forma mas comin de superposicion temporal en el disedo basico
de la organizacion, pero no es la Gnica. También se pueden formar superposiciones temporales
que coordinen actividades relacionadas con asuntos localizados geograficamente, tales como
amenazas de expropiacién o reubicacidn de la planta.

Fase lIl: Superposicién permanente

Tarde o temprano, casi toda organizacidn tiene que utilizar técnicas de direccion por proyectos en
la administracién de tareas temporales y no rutinarias. Algunas organizaclones convierten en
permanenie esa superposicion. La fuerza de trabajo puede convertirse en equipo permanente y el
dlrector de proyecto en director de producto. En este arreglo aparece atn una clara dimensién
organizaclonal princlpal, siendo secundaria la superposicién. El gerente de marca en una firma de
mercadeo al consumidor constituye un buen efemplo de superpasicidn permanente.

Debido a la naluraleza temporal de la direccidn de un programa o proyecto, el objetivo de su
director es transitorio. La direccion de producto estd orientada en forma casi opuesta. Busca
aprovechar una oportunidad y hacerla tan rentable, amplia y duradera como sea posible. Los
objetivos del administrador de 1a superposicidn penmanente son conventir io potencial en negocio
viable y después dirigirlo sin autoridad formal de los ejecutivos de linea.
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Lo que distingue esta fase de la anterior es que )a superposicion es permanente; o que I3
distingue de la siguiente es que es una dimension oarganizacional complementaria, y no
equiparabie con ofra.

Fase JV. La matriz madura

Esta es la fase plenamente matricial. La diferencia esencial, es !a relacion de doble autoridad. El
poder estd balanceado y comparido entre dos jefes, cada uno en representacion de una
dimensién diferente, segin las cuales estd organizada ta empresa. El puno clave no es que el
poder esta dividido, sino que cualquier unidad de poder estd simultaneamente en manos de dos

lefes.

Hay muchas dimensiones posibles segun las cuales se puede organizar la matriz en esta fase. En
fas organizaciones nacionales, la més frecuente es balancear 1a funcion y e} produclo; en la
organizaclén mundlal fo mas comin es balancear el drea y el producto. Es también posible
diferenciar en términos de mercados o ciientes. Las organizaciones de servicios balancean el
drea y (a actividad.

Fase V. Mas alla de Ja malriz

Muchas matrices continGan su evolucidn mds alld de esta cuarta fase. Algunos consideran fa
matriz como forma transicional, y después de que (a organizacidn ha pasado por un ciclo vital
compieto comienzan a abandonar Ja matriz madura, Otros hallan que ei balance de poder continia
fotando, de manera que la dimensién secundaria entra a funcionar como primaria. Y olras
organizaciones buscan conservar jos heneficios de (a organizacion matriciai sin fas dificultades
que conlieva su estructura.

3. Tramo de controf:

Es el nimero de subordinados que reportan directamente a un gerente, Es importante efegir un
tramo de conirol apraplado por que en primera puede afectar a una utilizacién eficlente de Jos
gerentes y al buen desempedio de los subardinados, un tramo demasiado extenso puede significar
que Jos gerentes estén abarcando demasiado y que sus subordinados estén reciblendo muy paca
orientacién perdiendo asj ei controi. Y en segundo lugar hay una relacidn entre el trama de control
a través de la organizacién y la estructura de ésta, ya que los tramos pequeflos producen
eslrucluras organizacionales allas, con muchos niveles de supervision enlre la alta gerencia y os
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niveles mas bajos, los framos grandes significan menos mveles gerenciales entre 1a parte superior
de la jerarquia y la parte inferior.

4. Delegacidn de autoridad:

Aqui los gerentes asignan |as tareas a realizar, asi como establecen aularidad y responsabilidad.
La delegacién se usa para describir 1a asignacién personal de deberes por paite de un gerente a
sus suberdinados.

El ideal es una delegacién complela, dende se asignan todas las lareas necesarias para lograr
abjetivos. Cabe aciarar que al delegar responsabilidad no se liberan de ella; por el cantrario se
amplia la cadena de responsabilidad para incluir olro eslahdn.

5. Divisién del trabajo:

Aqui 8} trabajo se dlvide en diferentes pasos cada uno con su responsabilidad. En esencia, los
individuos se especializan en hacer parte de una actividad en vez de haces 13 actividad completa.
Por medio de la divisién del trabajo se puede hacer un uso mejor de la variedad de habilidadas
que tlenen los Individuos, ademas de que permite la especializacién.

1.4.3 Integracion:

La integracién ia podemos definir como “ia funcién de mantener ocupades los puestos en la
estructura de la organizacidon mediante la identificacién de los requerimlentos de la fuerza de
Irabajo, llevar a cabo ei inventario del personal, reclutamiento, la evaluacién y la seleccion de los
candidatos para los puestos; fijar los niveles de remuneracidn y capacilar ¢ desarrollar, tanto a los
aspirantes como a fos titulares de los puestos que desempefien sus labores con efectividad”

Por o tanto podemos declr que ta Integracién es fa adecuada sefeccidn, evaluacion y desarrolio
del personal para poder fograr tas funciones estabiecidas dentro de la organizacidn,

Dentro de ia integracion debemos de tomar en cuenta tanto factores inlernos como son: las
politicas del personai, el ambiente organizacionai, el sistema de remuneracién y premios; y
factores externos con los cuales ia empresa tiene vinculos muy fuertes.

{4) HAROLIWYEIRICH *ACMIMISTRACION" MEXICO 1900 PAG 338
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La integracion es la funcion que se encarga de proveer al personat pecesario en base tanto a la
estructura de la organizacidn como a las necesidades de la misma. Asi mismo busca que el
persanal que labora dentro de esta se encuentre en un ambiente armdnico, en el cual pueda

alcanzar sus metas personales.

Después de determinar 1as necesidades del personal se lievara a cabo la seleccion del mismo el
cual consiste en la recepcion de solicitudes, pruebas escritas (pruehas de inteligencias, de
aplitudes y habilidades, de vocacién, de personalidad); entrevistas de seleccida; comprobacidn de
referencias y antecedentes; evaluacidn medica; entrevista; y por dltimo la decisién de

contratacién.

Después que se ha elegida al candidato viene la etapa de induccidn la cual consiste en introducir
al nuevo empleado a la organizacidn, esto se hace en base a una breve historia de |a empresa y
de su enforno, en donde conocera fos antecedentes de la organizacion, a que se dedica ésta,
cbémo funciona, lo objetivos de la misma, ete. Se le proporcionarad un manual de organizacién del
&rea. Se llevard a caba un recarrido dentre de la empresa para que pueda conocer los lugares
claves (comedor, bafles, salidas de emergencia, etc. ). El jefe inmediato hard una
presentacidn con sus compaileras de trabajo y jefes superiores, el cual le dard la descripcidn de
las tareas que desarrollard, asi mismo se le explicara el funcionamiento del departamento, asi
coma Mos objetivos y politicas de ésle.

El paso slgulente de la inducclén es la capacitacién y desarrollo del personal, éstos son
Importantes ya que con ellos podra eicanzar un mayor crecimlento. Es bueno considerar que a
capacilacién no es un gasto indiil ni una perdida de tiempo para la empresa, si no al contrario es
una inversién, por medio de la cual ia empresa serd ia primera beneficlada, y que tanto la
capachaclon como e desarrolla van encaminadas a mejorar ta calidad ej personal en su trabajo,
es decir, enseflarles nuevas técnicas o proporcionarles nuevos conocimlentos para que fleven a
cabo sus funciones.

Por lo que es Importante que todas las empresas lleven a cabo programas de capacitacion y

desarrollo para que puedan cumplic can los objetivas tanto de la organizacién coma del personal
que labora dentro de ella.
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1.4.4. Diraccién

La direccién la podemos definir como "el proceso de influir sobre las personas para que realicen en
forma entusiasta el logro de las metas de la organizacion y def grupo."

De acuerdo a esto, pademos decir que la direccién comprende el hacer que los elementos humanos
hagan lo que tienen que hacer para que logren los objetivos de la empresa y con ellos los suyos. En
esta elapa se debe saber impulsar a las personas a desarrollar sus actividades en forma eficiente.

El dirigir significa impulsar a los demds, sin embargo esta labor no se puede realizar sin tomar en
cuenta a los que serdn dirigidos, es por ello que los dirigentes deben tener ciertos conacimientos de la
naturaleza humana y de su comportamiento, asl como la individualidad y personalidad de cada uno.

Dentro de la direccion encontramos lo siguiente:

1. Autoridad:

Es importante que en toda organizacién exista una autoridad. Esta se origina de la necesidad que
tienen ios individuos de organizarse y que dentro de esta organizacién exista que se ejerza el mando y
el contral.

Dentro de !a autoridad es necesario que se identifique el liderazgo y la motivacién, La primera ve
encaminada a la personalidad dei lider y su estilo de direccién y ia influencia que se tiens con las
personas para que intenten con buena deposicion y entusiasmo el iogro de las metas y ia segunda a
como io hace con sus dirigidos.

Podemos definir al liderazgo como " Es el proceso interpersonal mediante et cual los administradores
tratan de influir sobre sus empleados para que logren metas de trabajo prefijadas"®

Por o tanto podemos decir que el liderazgo es el proceso de dirigir, influlr, conducir, orientar e inspirar
a ias personas, para que efectiien las actividades de grupo relacionadas con la tarea, de tai modo que
se ilegue a un fin o meta determinada.

(8) Hatold/Weltich “Administracion °, México 1990 pég. 444

(8) Hampton Oavid “*Adminisiracion Contemporanaa® México 1983 pdg. 373
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Para poder ser lider se necesita de ciertas caracteristicas como los son: confianza, fuera de
voluntad, capacidad intelectual, saber escuchar etc., sin embargo el poseer todas estas cualidades
no garantiza el éxito def fider, asi coma tampaca la ausencia de una d2 ellas disminuye su calidad

como tal,

Podemos decir que una persona es buen lider cuando logra fa aceptacion de sus subordinados y
foma decisiones de calidad en el momento preciso.

Por ofro lado el desempeiio de un buen lider se refleja en Ia actuacidn de su persona, en la
influencia del dirigente con su genle, y fa mejor manera d2 conocer dicha influencia es por
medio del grado de motivacion que presenian los empleados.

1.1 Estito de liderazgo

El estilo de liderazgo es la manera en que el lider aparece ante los ojos del observador. Lo que
importa no es la manera en que una persona se ve a si Misma, sino como flega su imagen hasta
aquellas personas que esta tratando de influir.

Las primeras teorlas gerenciales fijaron una escala que presentaba das tipos de liderazgo, los
cuales se encontraban en sentidos opuestos: demaocratico y autacralico.

La conducta autocratica se describia como directiva, es decir s hacia lo que el patrén queria que
se hiciera y pocas veces explicaba sus decisiones o pedia apiniones respecto a ellas, Los tideres
demacraticos sollan portarse de tal manera que sirviera de ayuda a sus seguidores para que éstos
compartieran la fnformacidn, tomaran decisiones y resolvieran problemas.

Al pasar el tiempo, se dieron cuenta que estos tipos de liderazgo no describian con exaclitud ia
manera en que los lideres realizaban fas cosas, por lo que se fuvo que clasificar en base a la
conducta de farea y a fa conducla de reiacion.

« Conducta de farea:

Esta se reflere: *Hasta que punto se dedica el lider a explicar a los individuos o a los grupos cuéles

san sus deberes y responsabilidades. Aqui se incluye decirle a la gente que es fo que tiene que
hacer, cémo y cudndo hacerio, en dénde y a quién corresponde Ia tarea" "

(N HERSEY PAUL. "BIECUTIVQ EFICAZ", MEXICG 1931 PAG 31
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Esta conducta se caracteriza porque la comunicacion es en un solo sentido, es decir del lider al
seguidor.

« Conducta de relacién :

Esta conducta se define como "Hasta que punto se involucra el lider en la comunicacién en dos
sentidos, 0 en muchos sentidos se trata de mas de dos personas. Esta conducla incluye escuchar,

alentar, facilitar, aclarar y otorgar apoyo socioemacional”.®

Al analizar los estilos de liderazgo nos lleva hacia un enfoque de conducla, la cual hay que
diferenclar de las actitudes . La conducta consisle en [0 que haceny dicen los lideres. Las
actividades son sentimientos, valores e inquietudes en favor o en contra de algo. Por lo tanto la
conducta de una persona sera lo que haga que reaccione olra persona.

Es necesario e impontante que los lideres sean gerentes, direclivas o padres, es decir, que se
preocupen por los resultados y por la gente.

Asl mismo, es importante que las personas tengan una madurez tal, que les permita llevar a cabo
la reatizacidn de las tareas, es decir, no solo es necesario que se tenga la idea o el propdsito de
llevar a cabo dichas tareas, sino que se debe tener tanto las herramientas como la preparacién
necesaria.

Para esto se requiere toda una serie de estilos de liderazgo que se adaplen a las diferentes
situaciones o problemas que haya de enfrentar el lider. (Anexo I1)

Estilo 1:

Esle estilo de liderazgo se caracteriza por cantidades de conducta de tarea aita al valor promedio
y cantidades de conducta de relacién baja al valor promedio. Se trata de influir sobre I0s niveles
bajos de madurez. Aqui el lider es directivo, es decir dirigir a la gente o al grupo, es decr, que
proporciona qué es lo que se debe de hacer, cdmo, dénde, de qué manera y con quién han de
hacerlo. Se establece comunicacién en un solo Senfido, en que el lider dirige a sus seguidores
hacla el logro de tareas y aicance de metas. El lider tiene que cuidarse mucho de no excederse
en fa conducta de apoyo porque se puede interpretar como una aclitud liberal, facil 0 como un
premio a la falta de desemperio.

(BYHERSEY PAUL, "EJECUTIVOEFICAZ. MEXICO 1391 PAG 12
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Estilo 2;

Este estilo de liderazgo se caracteriza por cantidades de conducta tanto de tarea como de relacion
superiores al valor promedio. Aqui el lider sigue proporcionando lineamientos, es decir persuade
porque todavia es €l el que proporciona direccion y guia. Las acciones y premisas del lider
muestran canlidades moderadas o altas de conducta de tarea, al mismo tiempo, el lider
proporciona explicaciones y otorga posibilidades de aclaracion. En este estilo se trata de influir
sobre los niveles bajos o0 moderadores de madurez

Estilo 3

Este estilo de liderazgo se caracteriza por cantidades de conducta de tarea bajas al valor
promedio y cantidades de conducla de relacion superiores al valor promedio. Se trata de influir
sobre los niveles moderados o altos de madurez, Este eslilo se caracteriza porque el gerente
proporciona a sus seguidores allento, promueve el didlogo con ellos y les pide que hagan
contribuciones, es decir permite la participacién. Representa una enorme diferencia
comparalivamente con los estilos anteriores, en los que el lider es el que dirige y toma las
decisiones.

Estilo 4:

Este estilo de iiderazgo se caracteriza por cantidades de conducta de tarea y de relacién inferiores
al valor promedio. Se trata de influir sobre altos niveles de madurez. En este estilo el lider
proporciona poca direccién y pequeiias cantidades de didlogo o conducta de apoyo, es decir,
delega porque e! ejecutlvo entrega al seguidor |a responsabilidad y la inslrumentacién de la toma
de decisiones,

No basta con saber que existen estos cuatro tipos de estilo de Iidérazgo. puesto que es necesario
considerar cada una de las situaciones singulares para poder entender cudl es el estilo mas
adecuado, ya que las habilldades y disponibilidad de los seguidores varian de situacién en
situacidn, por lo que el lider necesita contar con la habilidad y sensibilidad necesaria para
diagnosticar, reconocer y apreciar dichas situaciones.
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Modelo de Liderazgo de Situaciones:

Este modelo se relaciona con {os cuatro niveles de disponibilidad y/o madurez y con los cuatro
estilos basicos de liderazgo. Esto nos ayuda no solo a evaluar el nive! de disponibilidad de los
seguidores, si no lambién nos permite seleccionar un estito de liderazgo determinado.

Los cuatro niveles de disponibilidad y/o madurez son las siguientes:
Nivet 1:

En este nivel el seguidor se encuenlra fotalmenie carenie de conocimientos, habilidades,
confianza o compromiso alguno. Por lo que es necesario proporcionar todg, diciendo al individuo
exactamente qué, cudndo, donde y de qué manera ha de desempeiar ese trahajo. Es necesario
que el lider establezca un cierto nivel de comunicacion en ambos sentidos con su sequidor, con el
objeto de asegurar que |as instrucciones sean claras y que el seguidor las entienda bien, En este
caso, el estilo de liderazgo esta constiluido por grandes canlidades de conducta encaminada 3 la
tarea y bajas cantidades a ia relacion.

Nivel 2:-

En este nivel el seguidor no es capaz pero estd dispuesto -a colaborar, no cuenia con los
conacimientos y habilidades que se necesitan, pero se compromele y esld ansioso de aprender,
por fo que el lider necesita guiarlos, dirigirlos, apoyaros y motivarlos. E! estilo de liderazgo para
este tipo de seguidores esld compuesto por grandes canlidades de conducta de relacién y de
tarea.

Nivel 3:

En este nivel, el seguidor cuenta con los conocimientos y habiiidades necesarias para desempedar
una clerta tarea pero carece de confianza y molivacién. El estilo de liderazgo para eslos
seguldores, estd compueslo por grandes canlidades de conducta de relacidn pero. pocas
cantidades de conducta de tarea, por lo que se necesila aliento por parte del-lider para poder dar
fuerza a su confianza, o dialogar y disculir para resolver el problema.
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Nivel 4:

En este nivel, el seguidor esta totaknente listo para llevar a cabo una tarea Tal vez no sea
necesario dar ningin tipo de instrucciones, esto no quiere decir que no haya canducta de relacién,
pero seria conveniente que el lider revisara de vez en cuando al seguidor para ver que va por
buen camino, y el seguidor requiere un cierto nivel de retroalimentacion, para saher que su
contribucidn se reconoce y se aprecia. El estilo de liderazgo de alta probabilidad de éxito consiste
en pequenas cantidades de conducta encaminada a la tarea y baja conducta de relacion.

2, Coordinacion:

Es la sistemadtica y permanente adaptacion de las acciones que realizan los miembros de ta
empresa para que armonizados entre si y adaptados a las circunstancias concretas alcancen el fin
propuesto.

El elemento base de la coordinacién es la comunicacién, la cual es una transferencia de
informacién del emisor al receptor; en la organizacién es el medio por el cual el dirigente da a
conocer sus oérdenes y sabe si son cumplidos.

Dentro de la empresa encontramos dos tipos de comunlcacidn la escrita que pueden ser manuales
de organizacidn, memorandums, procedimientos, etc,, y comunicacion oral. dicha comunicacién
puede fluir de modo ascendente (Superiores-subordinades); descendente (subordinados-
superiores); y lineal (entre compaiieros de trabajo y departamentos del mismo nivel).

Esto se conoce como comunicacién formai, la cual es establecida por la propia organizacidn.

La comunicacidén informal es establecida por tados los miembros que integran 1a empresa y es la
forma de relacionarse de todos los individuos.

3. Supervision:

Por medio de ésta, se vigilia el cumplimiento de las funciones y la actuacién de fos subordinadas,
y ios dirigentes podra medir los resultados que se han obtenido.

Los supervisores serdn los ayudantes de los dirigentes, y entre mejor logren influir estos sobre los
supervisores, estos lograrén transmitirla al personal.
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1.4.5. Control
"Es la medicién y coreccion del dasemperio a fin de asegurarse de que se cumplan con los objetivos
de la empresa y los planes para alcanzarlos."®

Ei control es Ia etapa final del procesc administrativo, el cual nos lieva a medir y evaluar los resultados
obtenidos contra lo que se planeo; esto es desempefo organizacional, detectar las fallas y aplicar las
medidas correctivas correspondientes.

El proceso del control tiene tres etapas:
1. Establecimiento de estandares:

Los cuales son criterios que se emplean para el desemperio, son puntos seleccionados dentro de un
programa de pianeacion en los que se realizan mediciones del desemperio para indicar a los gerentes
la forma en que avanzan las cosas sin tener que evaluar cada paso que se realiza.

2. Medicién del desemperio:

Se realiza por medio de la revision de fuentes de informacién, como lo son los informes estadisticos,
observacionas personales, [nformes orales y escritos.

Esta medicitn debe de compararse contra los estandares en base al futuro para que se pueda detectar
con tiempo las desviaciones.y aplicar las medidas apropiadas.

3. Correccidn de desviaciones:;

Es muy importante que los gerentes sepan exactamenie donde se deben de aplicar dichas
correcciones.

Las desviaciones se pueden comregir modificando las metas, elaborando nuevos planes, asi como
también la reasignacion de responsabilidades y/o funciones, o bien, agregando personal, mejorando
las seleccién y capacitacion del personal,

Existen varios instrumentos de control, entre ellos podemos mencionar a los presupuestos, datos
estadlsticos, auditorias, observacidn personal, manuales de organizacidn y de procedimientos.

(9) Koontz Harold *Elemenios do adininistiacion® Mdxico 1986 pag. 554
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CAPITULON
¢Que es un sistema?

2,1 CONCEPTO DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

El término sistema ha formado parte del lenguaje humano desde tiempos inmemorables, por lo que
el concepto de sistema estd mereciendo gran atencion, tanto en el dmbito de empresa pablica
como privada.

Un sistema se puede definir como un conjunto organizado, que farma un todo, en donde cada
parte se interrelaciona por medio de una secuencia logica, logrando asl un objetiva establecido.

Un procedimiento es una serie de pasos, funciones encaminadas al andlisis de los planes de
acclén, procedimientos de tal manera que logren que el trabajo desempafiado tenga una mayor
eficiencia, efectividad y economla,

2.2 ANTECEDENTES, EVOLUCION Y CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS
Principaimente existen dos tipos de sistemas:

1) Sistemas productivos
2) Sistemas administrativos

Comparando el desarrollo de los sistemas administrativos con los sistemas de produccion
encontramos que los sistemas productivos transforman insumos en productos y por este acto
crean riqueza, eslos sistemas comunmente se utilizan en empresas de tipo industrial, sin embargo
tamblén se pueden utilizar en cualquier otro tipo de empresa, como por ejemplo en un banco al
otorgar pago de cheque.

Los sistemas administrativos dan apoyo a los sistemas productivos, ya que estan constituidos por
una serie de pasos como puede ser ventas, mercadotecnia, finanzas, compras, etc. Estos

sistemas son Importantes ya que son una fuente de informacién y control para 1a empresa,

En un principio, el control de las empresas era por parte de duefio, ya que podia cubrir todas las
funciones administrativas con las que contaba la empresa, el podla saber si ganaba o perdla
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dinero dependiendo si traia monedas en su bolsa. Mas tarde encontramos que es necesario
descargar parte del trabajo del duefio , y asf se da lugar al tenedor de libros y después poco a
poco se va complicando la empresa: en un principio se vendla al contado, pero conforme iba
pasando ef tiempo se otorgé el crédito, dando lugar asi al departamento de crédito y cobranzas; el
cliente empieza a destituir los artfculos por sus marcas y presentaciones y desarrollandose asl el
area de mercadotecnia; se ve la necesidad de administrar en forma mas racional los recursos
econémicos, dando lugar al 4rea de finanzas; ahora es necesario reclutar, seleccionar y desarroilar
al personal, formandose las especialidades en relaciones industriales;, y podrlamos seguir
investigando encontrando nuevas dreas dentro de la empresa.

Los sistemas administrativos fueron creciendo con mayor velocidad que los sistemas productivos.

2,3 FUNCION DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DENTRO DE LA ADMINISTRACION

El cémo se hacen las cosas, las formas y medios que se emplean para llevar a cabo las tareas
asignadas, y la metodologia de los procesos de trabajo empleados, nos da un marco de qué
sistemas y procedimientos podemos utilizar, por lo que los sistemas y procedimientos son
importantes para la administracion general y es parte fundamental del trabajo de cada ejecutivo, es
decir que cada persona que supervisa, dirige o administra las actividades de subordinados, ya sea
mucho o poco, tiene en su trabajo una responsabilidad inherente por los sistemas que empiean &
y sus subordinados, es decir, cdmo se hacen las cosas, las formas y medios que se empiean para
llevar a cabo las tareas asignadas y ia metodologia de los procesos de trabajo empleados.

Es necesario que se identifiquen ciertas consideraciones que ayudardn a reconocer la situacion,
alcance e indole del trabajo de los sistemas y procedimientos.

Dichas consideraciones son las sigulentes:

1. Consideraciones anteriores al hecho: Decldlr lo que va a ejecutarse

«Que va a hacerse: planeacién, formalicen de objetivos y politicas, metas, especificaciones de
productos

«Cuéndo debe hacerse: prioridad, secuencia y programacién de la produccién

«Quién va a gjecutario: organizacién, delegacién de autoridad, divisién del trabajo
+Como va a ejecutarse: sistemas, procedimientos, métodos, publicacion de manuales de operacién
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eDisponibilidad de los recursos necesarios: adquisicion de abastecimientos, construccion,
mantenimiento.

2. Consideracion inmediata: Ejecucion

sEjecucion de los que va a hacerse en la forma que supuestamente se debla hacer, en el tiempo
astablecido para hacerlo, y utilizando los recursos disponibles para ese objeto

3, Consideraciones posteriores al hecho: Valorizacién de lo realizado

+Qué se ha hecho: informes y estadisticas sobre la produccion cuantitativay costo, comparando
los resultados efectivos con los proyectos.

+Qué tan blen se hizo: revisién de calidad, reaccién del consumidor, medicion del trabajo,
auditorias.

eDebe continuarse haclendo; revislon del producto final, analisis del mercado, del coslo,
investigacion del consumidor.

sComo podria mejorarse 1o que se ha hecho: redisefiar el producto, reordenacion del servicio,
mejoramiento de la estructura de la organizacién y de los sistemas y proéedimientos. manejo de
personal.

Dentro del alcance de los sistemas y procedimientos hay que tomar en cuenta el tipo de esfuerzo
Involucrado.

Existen varios tipos de esfuerzo involucrado:

1. Prospectos de sistemas y procedimientos para la elaboracion de los nuevos trabajos que
posteriormente van a ejecutarse. Esto también puede llamarse planteamiento de procedimientos,
abarcando la creacién imaginaria de una serie de pasos relacionados con el proceso, antes de que
éste sea puesto en accion.

2. Preparacién escrita por primera vez de los procedimientos para la realizacion de trabajos que
han sido ejecutados.

3. Preparacidn, publicacién y controi de folletos sobre sistemas y procedimientos. Cuando un
sistema o procedimientos se presenta por escrito, ya sea en farma narrativa, grafica y/o pictorica,
estos ducumentos de procedimientos se publican individualmente o en series en 1a forma folleto,
ya que los sistemas y procedimientos asi publicados requieren con frecuencia modiﬁcécién,
supresién o argumentacién y se hace necesario un trabajo de mantenimiento continuo para
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conservar estos al corriente, en un estada que siempre refleje el efecto de tadas Ias decisiones de
procedimientos que se hagan.

4. Revision, andlisis y mejoramiento de sistemas y procedimientos. El propdsite de cualquier
programa para mejorar los sistemas y procadimientos, es el de conservar a un minimo el trabajo
del tipo de emergencia.

5. Establecimiento y operacitn de control ds los sistemas y procedimientos. En primer {ugar, el
cantrol centralizado de procedimientos directos y folletos, en sequndo lugar el disefo de la forma y
control.

6. Crear ante todos los funcionarios de la compattia el conocimiento de la necesidad de un amplio
ataque sobre las diferenclas conacidas, sospschadas o esperadas en los sistemas y
procedimientos.

Este tipo de esfuerzo es muy impartante, no solo para lograr el convencimiento acerca de que el
programa va a funclonar, sino como un continuo reto a quienes tienen la responsabilidad de darle
continuidad al programa.

7. Aumentar la competencia de los supervisores y administradores para que conozcan y resuslvan
sus propios problemas de sistemas y procedimientos. Ei desarrolio de la capacitacion de los
sistemas y procedimientos es el objetivo mas deseabls, lo cual podrd lograrse por media del
entrenamiento y con programas planteados para practicar dicha capacitacion.

2.4 ENFOQUE DE SISTEMAS

Una empresa organizada no existe en el vaclo, por el contrario, depende de su ambiente extemo,
el cual es parte de un sistema mas grande como la industria, slstema econdmico y a la sociedad a
fa que pertenece, y por lo tanto son interdependientes las personas, fas tareas y la administracion,
justamente.

La empresa recibe insumas, es decir, enlradas que las transforma y exporta los productos, es
decir, salidas al medio ambiente. (Anexo (li)

Los insumos del medio amblente externc pueden Incluir personas, capital y habllidaces
administrativas, asl como conocimientos y habilidades técnicas, siendo que varios grupos de
personas imponen demandas a las empresas.
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FUENTE:

ANEXO 11

REVITALIZACION DEL SISTEMA
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mrold:Welrlch "Admlnlcluclén". México 1990, pdg. 14
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Es labor de los gerentes transformar los insumos de una manera eficaz y eficiente en resultados,
es decir, productos. El proceso de transformacion puede considerarse desde diferentes
perspectivas, y por lo tanto uno se puede concentrar en funciones de la empresa tan diversas
como pueden ser finanzas, produccion, personal y mercadotecnia.

Para poder vincular a la empresa con su medio ambiente debemos de tener una comunicacién, ia
cual es esencial en todas las fases del proceso administrativo, ademas por medio de Ia
comunicacion se determina si los sucesos y el desempeio se ajustan a los planes, y tener un
conocimiento de la competencia y de otras amenazas potenciaies y factores de restriccion. Por lo
que podemos decir que la comunicacién hace posible la administracion.

Los gerentes eficaces exploraran regularmente el ambiente externo en donde las factores que
pueden influenciar en este serfa:

¢ Capital.

Casi cualquler tipo de organizacion necesita capital en forma de maquinaria, edificios, inventarios
de bienes, equipo de oficina, herramientas de todo tipo y por supuesto efectivo. Parte de esto
podria ser producido por la organizacién misma. Los recursos en efectivo podran generarse
también dentro de un organizacion para comprar bienes de capital de fuera.

Podemos decir que todos los tipos de operaciones dependen de la disponibilidad y precios de los
bienes de capital que requieren, y las socledades varlan considerablemente en esta disponibilidad.

¢ Trabajo:
Otro factor importante del medio econdmico es la disponibilidad, caiidad y precio de la fuerza
laboral.

* Niveles de precios

Los insumos en una empresa estan claramente afectados por los cambios en el nivel de preclos.
Si los precios suben rapido, la perturbacidn creada en el medio econdmico en el Insumo y en el
producto pueden ser serios. La Inflacién no solo afecta a las empresas, sino que también
negativamente en todo tipo de organizacién a través de sus efectos en costos de mano de obra,
material y otros bienes.

« Politica fiscal y tributaria del gobiemo

El impacto tanto de la politica fiscal como tributaria es impresionante. Es importante la forma en
que los impuestos son aplicados, no solamente a los negocios, sino a las personas en general, Por
ejemplo, si los impuestos sobre las utiiidades de las empresas son demasiado elevados, los
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inversionistas buscaran otra manera de invertir sus capital. Si se aplican a las ventas, los precias
subiran y esto ocasionara que los productos suban su valor y por lo tanto la poblacion los deje de
consumir.

¢ Clientes

Este es uno de los factores mas importantes para el éxito de una empresa, ya que sin ellos, un
negocio no podria existir. Para poder captar clientes es necesario que la empresa cubra los
diferentes gustos y deseos de dichos clientes.

A largo plazo, cualquier empresa tiene que responder a las cambiantes y diferentes necesidades
de |os clientes,

s Tecnologla

Todas las empresas tienen que estar al dia en cuanto a fa tecnologla, ya que su impacto se
apreciard en los nuevos productos, nuevas maquinas, nuevas herramientas, nuevos materiales y
nuevos servicios. Al tener una buena tecnologia traerd como consecuencia una mayor
productividad, niveles de vida mas altos, mas tiempo libre y mayor variedad de productos.

Para poder entender a la organizacién como un sistema es necesario tener una imagen clara de la
realidad, por lo tanto es necesario hacer una diferencla entre (o que es un pensamiento lineal y un
pensamiento en términos de sistemas (Anexo IV).

Supuesto del Pensamiento Lineal:

¢ Existe un problema

Tiene una sola causa

¢ Requiere de una sola soluclén

La solucién puede ser evaluada en sl en términos de su impacto sobre el problema

La solucién se mantendré

El pensamiento lineal es como una visidn en un tunel, se mira hacia adelante y los unicos
resultados que pueden verse son los resultados que se desean ver. Una de las dificultades de
este pensamiento es que lo que se ve puede no ser exactamente lo que se obtenga.

Supuesto del Pensamiento en Términos de Sistemas:

o Existe un problema
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ANEXO IV
PENSAMIENTO LINEAL

PENSAMIENTO EN TERMINOS DE
SISTEMAS

FUENTE: Hampton David, "Adminstracidn Contemporénes™, Méxica 1983, pig27.28
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« Esta enclavado en una situacion

¢ Requiere de una solucién

« La solucion tendra efectos diferentes al impacto que se pretende sobre el problema

« Tiene sentido intentar anticiparse a esos efectos

« Se puede evaluar la solucion identificando y ponderando la mezcla de efectos pretendidos y los
que no se pretenden.

¢ La solucion no se mantendra, puesto que la situacion cambiara.

Los administradores encontiardn que es Gtil contemplar a las organizaciones como un todo
dindmico y orgdnico. Esta vision revela a los administradores que no estan resolviendo problemas
parciales, si no que muestra que el administrador €s una persona que interviene en un sistema de
partes y procesos interrelacionados.

Ademds de reconocer a las organizaciones como sistemas que constan de partes
interdependientes y que los cambios de una parte afectardn a las otras partes, es necesario
observar como se ajustan las partes, es decir, personas, tareas y administracion, y como
dependen una de la otras. Para esto hay que tomar en cuenta que no existen planes, estructuras
de arganizacién, astilos de liderazgo o cantroles que satisfagan todas las situaciones, por lo que se
debe de encontrar maneras diferentes de ajustarse a situaciones diferentes.

2.8 IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

En toda empresa nos encontramos con las siguiente pregunta:

2 Como hacer el trabajo en el menor tiempo, esfuerzo y costo posible?

Dado que las empresas ni las condiciones econdmicas, soclales, culturales permanecen estaticas;
por lo que los objetivos, pollticas, !a misma organizacion, los sistemas y procedimientos que se
usaron anteriormente ya no pueden ser viejos y obsoletos, debido a rapidos y continuos cambios
en el progreso y desarrolio.

Es importante el estudio de los procedimentos para poder faciiltar la comprension de los sistemas
E| establecer sistemas y procedimientos adecuados va a ayudar a la direccion a planear y obtener

las metas que fueron propuestas, a que se haga del conocimiento general lo que se persigue, por
supuesto ayudar a lograr los objetivos de los empleados.
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El gque se revisen los sistemas y procedimientos buscara mejorar los métodos, disminuir los
costos, ya que se podra eliminar la duplicidad, los desperdicios e ineficiencia que existe dentro de

la organizacion.

Para saber si un sistema esta dando resultados tenemos que hacer una evaluacién en la cual nos
refleje si dicho sistema y procedimiento satisface la totalidad de necesidades frecuentes; si

funciona en forma eficaz; cual es su grado de eficiencia.

Es necesario determinar lo que se esta haciendo, ¢ dénde?, ;coma?, ;cudndo? y ¢ por quién?;
donde cada paso debe de ser estudiado y evaluado, al mismo tiempo se tiene que estar alerta de
los cambios que se puaedan dar.

Por Gltimo es necesario que la direccién esté siempre consciente de la funcidn de los sistemas y

procedimientos, como un elemento indispensable para una buena organizaclén administrativa. No
se podra tener éxito si no se tiene un buen mantenimiento de los sistemas y procedimientos.
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CAPITULO 11}
¢ QUE ES EL CREDITO Y LA COBRANZA?

3.1 Definicién de crédito

La palabra crédito proviene del latin creditum, de credere, que significa tener confianza; y es un
maedio por el cual se entrega un valor actual, ya sea dinero, mercancia o servicio, sabre {a base
de conflanza, la cual serd pagada cierta cantidad de dinero en un cierto tiempo a cambio de un
valor equivalente esperado a futuro, pudiendo existir adicionalmente un interés pactado.

Porfo que podemas decir que na se puede dar un crédito si no se tlene confianza,

3.2 Definicién de cobranza

La frase de venta no puede quedar concluida, si no hasta que se haya realizado |a venta, por lo
que es necesario definir lo que es [a cobranza;

Es una acclén medlante (a cual se recupera el importe o equivalente generado de las ventas
realizadas de una empresa, )a recuperacion a la que nos referimos puede darse o ser en dinero o
en espacie.

Es Importante [a cobranza en todo negacio, ya que de ella depende en gran medida del éxito o
fracaso de la misma.

3.3 Antecedentes y evoluclon del crédito y la cobranza

Los origenes det crédito son tan anliguos como la civilizacion. En los origenes de la actividad
comercial se encontrd muy inconveniente cambiar las cosas materiales por medio del irueque. E!
uso del dinero, en la forma de manedas metdlicas, fue un gran adelanto sobre el trusque, pero no

fue completamente satisfactorio.

Antes de [a era cristiana se encuentran los primeros signos del desarrolla crediticio. Existen
constancias de leyes y decretos en los cuales se establecian castigos para el deudor que no
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cumplia con lo pactado con el acreedor; también existen documentos histoncos que indican penas
variables entre las cuales se encuentran: la confiscacién de bienes del deudor, el encarcelamiento,
hasta la pena de muerte, aunque el castigo mas comun era su venta en calidad de esclavo.

Ademis de los prestamistas se generalizaron los hanqueros, éstos actuaban como cambistas y
mercaderes de metales precios, cobraban los créditos de sus clientes cuando los deudores
radicaban en el extranjero, y ademas pagaban las deudas de sus clientes locales a los acreedores
radicados en otros lugares, no practicaban operaciones de préstamo, ya que los bhancos
aparacieron hasta el siglo XIt.

Los babilonios dejaron escritos hechos en tablillas de barro, los cuales eran drdenes de pago, muy
semejantes a lo que es la letra de cambio actual.

En el comercio griego se institucionalizé un documento similar a |18 letra de cambio y a la carta de
transferencia, tan utilizadas por los romanos. Existen bases fehacientes de transacciones
comerciales internacionales de pueblos antiguos como Siria, Cartago y Egipto. Los griegos y (0s
romanos utilizaron la letra de crédito para evitar ei transporte material de dinero. Cuando
un mercader tenla que viajar, depositaba los fondos con ei banquero de su ciudad, y éste le
extendla un documento que pagaba su corresponsal en el sitio de destino.

El comercio maritimo incrementé tremendamente el proceso evolutivo del uso del crédito, ya que
el movimiento de exportacién e importacién requerla de dinero ajeno para desarrollar las
transacciones en ultramar. Se originaron las socledades mercantiles en donde el prestamista y
comerciante se convertian en auténticos socios y duelos de la mercancia, esta situacién cred una
combinacién de préstamos de dinero y una especie de seguro, de tal modo que si la embarcacion
naufragaba, el deudor quedaba exento de 1a obligacién de solventar el crédito recibido.

3.3.1 Antecedentes en México

Los primero indicios que se tienen de! crédito en México se encuentran entre los aztecas.

Al finalizar el siglo XV, la economla de los aztecas habia alcanzado un notable desarrolio; las
transacciones comerciales se habian incremenlado, no solo se realizaba el trueque, sino que
también se utilizaban verdaderas operaciones de compra-venta, en donde ios instumentos de

cambio eran distintos tipos de monedas, aungque no acufadas; las monedas que los aztecas
utilizaban eran el cacao, lelas de algoddn, piezas de cobre, entre otras.

43



La legislacién azteca reconocia las deudas y consignaba, como penas para los deudores la cdrcel
@ inciuso 1a esclavitud.

La primeia institucidn de crédito se fundo en 1784, conacido con el nombre de Banco det Avio de
Minas, que fue creado por Carlos IV, su finalidad era recibir capitales a crédito y proparcionar
créditos de avio y refaccionarios a la industria minera, ya que esla actividad era la fuente
generadora de recursos mds importantes en esa época. Desaparecid en los primeros afos del
México Independiente, debido a 1a mala administracién.

A mediados del siglo XV, se crea el Monte de Piedad de Animas, fundado por Don Pedro
Romero de Terreros, entre sus principales operaciones se encontraban: préstamos con garantia
prendarla, custodia de depdsitos confidenciales, secuestros judiciales.

A principios de la época Independiente, la caracteristica principal fue un marcado retroceso
econdmico, provocado por la Guerra de Insurgencia que destruyd muchas fuentes de trabajo con
una considerable reduccidn minera, agricola, industrial y comercial,

En 1830, Lucas Alaman, Ministro de Relaciones exteriores durante {a presidencia de Bustamante,
crea o! Banco de Avlo, para captar capitales particulares y dedicarios al fomento industrial, Los
objetivas eran: compra de maquinaria para venderia a los Industriales al costo, fomentar a la
industria textli, incrementar la agricutura y todo aquello que fuera de interds nacional. No se logré
los objetivos basicos debido a la situacidn econdmica y poiitica def pals, y huba que liquidarse en
1842, por decreto del Presidenle Santa Ana.

En 1837 fue creado ei Banco de Amortizacidn de la Moneda de Cobre, con ei fin de retirar la
moneda de cobre en circulacidn, esta inslitucién fue creada por el Gobierno Federal, Su
desaparicién se debié a 1a mala administracién e inestabilidad politica y econdémica. Puso fin a
sus operaciones en diciembre de 1841,

En 1864 se creo el Banco de Londres, México, y Sudamérica, actualmente conocldo camo Banco
Serfin, con esto se dio Inicio ai desarrolio del crédito. Fue establecida camo una sucursal de una
sociedad inglesa de emisién, depésito y descuento.

Entre 1875 y 1882 existieron una serle de instituciones de crédito las cuales se crearon con

facultades para emitir pa_pel moneda, entre eilas se encuentran; El Monte de Piedad, Banco de
Londres y México, Banco Minero de Chihuahua, Banco Mercantil Agricola e Hipotecario, y el
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Banco de Santa Eulalia. Estas instituciones fueron insuficientes para cubrir 1as necesidades de
crédito del pais, por lo que el Gobiemo otorgd una concesidn con el fin de crear un banco
denominado Franco Egipcio de Paris, el cual vino a organizar y financiar una nueva institucion
llamada Banco Nacional Mexicano, a la cual se le concedio la facultad de estabiecer sucursales en
los princlpales centros mercantiles del pais; desde este inomento se dice que nace la base de la
econom(a bancaria y flnanciera del pais.

El 15 de mayo de 1884 se otorgd la concesién para el establecimiento del Banco Naclonal de
México, el cual nacid de la fusion del Banco Nacional Mexicano y el Banco Mercantil Mexicano. La
nueva institucién gozo, entre otras, de las siguientes prerrogativas: concesidn de 50 aflos, facultad
para emitlr billetes, abrir sucursales y agenclas en todo el pais, exencidn de impuestos, la garantia
de no autorizar el establecimiento de nuevos bancos de emisidn, la eliminacidn de los ya
establecldos sin concesidn.

De esta manera, el monopolio de emisidn de papel moneda quedd en manos del Banco de
México,

Al Inicio de la revoluclén en 1910, la vida econdmica de México se mantenia casi a la normalidad,
pero al no lograr Don Francisco . Madero conciliar a los grupos en pugna, la siluacidn empezé a
tomarse peligrosa para el pais. Las comunicaciones eran cada vez mas dlficlles, la falla de
materia prima y mano de obra paralizaron la Industria, el comercio interlor y exterlor disminuy6
grandemente, los campos ya no se cultivaban, y las pocas cosechas eran saqueadas. Como
consecuencla de estos desajustes, los bancos empezaron a restringir el crédito y el publico
empezd a rellrar sus depdsilos; varios clausuraron sus operaciones y muy pocos lograron
sobrevivir, Ante tal situacién, el 5 de octubre de 1913, Victoriano Huerta decrete la
Inconvertibilidad de los billetes de banco, lo que provocé el panico de los ya pocos depositantes,
acelerando el retiro de sus fondos, de tal manera que Huerta ordend la suspensién de pagos por
decreto del 20 de diciembre de 1913, llevando a la bancarrola a los bancos de emisidn.

En el perfodo de la revolucién se mulliplicé la emisién de billetes, debido a que ademds de los
bancos autorizados para emitidos se aunaron a ellos emisiones efecluadas por los dlversos grupos
en pugna. Como consecuencia, el gobierno Constitucionalista cred la Comisidn Reguladora,
inspectora de instituciones de crédito cuyos cbjelivos serian, liquidar el viejo sistema de bancos
privados y la iniciaclén de estudios preliminares para la creacién de un banco unico de emisidn.
Estas fueron les bases para dergar ia Ley de Instituciones de Crédito de 1897, ya que estaba en
contra de la Conslitucion pues permit(a a los bancos disfrutar del monopolio de emision.
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La creacién del banco unico, quedd ptasmado en la Constitucion de 1917, en el Ant. 28, el cual
seria conlrolado por el Gobierno Federal olorgandole a ésle el monopolio exclusivo de billetes de
banco.

Como la nueva Constitucidén prevenia la creacion de este bance, el Secretario de Hacienda,
nombré una comisién con objeto de formular la nueva Ley General de Instituciones de Crédito y
los estatutos principales de la Ley General del Banco de México, que fue promulgada el 18 de
agosto de 1925, y dio nacimiento al actual Banco de México, inaugurado el io. de septiembre del
mismo aflo, teniendo entre sus funciones las siguientes: emisién de billetes: regular la circulacion
monetaria; los cambios en el exterior y la tasa de interés; redescontar documentos de cardcter
puramente mercantil; encargarse del servicio de Tesoreria del Gobierno Federal; efectuar las
operaciones bancarias propias de la Banca de Depésito. control sobre la acufacién de moneda;
compra de metales; administracion de fondos requladores de oro para somelerse al patrén de
la moneda y estabilizar el tipo de cambio sobre el exterior.

Junto con el Banco de México, naci¢ la Comisidn Naclonal Bancaria, asi como la Ley General de
Instituciones de Crédito y Organizacidn Auxitiares.

En la época Moderna, el sistema Bancarlo se encuentra formado segun la Ley General de
Instituciones de Crédito por:

1. La Secretaria de Haclenda y Crédito publico, méxima autoridad monetaria y crediticia del pals,

2. El Banco de México, banco central del pals, cuyas funciones se seialan en al Art. 8o. de la Ley
Orgénica del Banco de México.

3. La Comisién Nacional Bancaria, cuya misién es vigilar las inslituciones y organizaciones
auxiliares de crédito, lleva a cabo la inspeccidn, vigilancia y audiloria; ademds actiia como érgano
consuitor de la SHCP.

4. Comisidn Naclonal de Valores, cuya funcién es vigilar la emisién y circulacidn de titulos y
valores; aprobar el ofracimiento de vender en el extranjero los valores mexicanos; determinar con
respeto a las leyes, los valores que puedan adquirir los bancos ¢ las compadias de seguros para

Inversién de sus reservas,

Estos cuatro organismos son en esencia las autoridades monetarias y crediticias del pais.
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Durante fa ultima década, el gobierno federal, gobiernos estalales, iocales y las empresas
comerciales ampliaron mucho el uso del crédito para llevar adelante sus numerosas y variadas
operaciones. Los consumidores ulilizaron del crédito amplia y extensamente para comprar casas,
adquirir automdviles, reparar y mejorar su residencias y obtener 10s servicios necesarios para vivir
el presente siglo.

3.4 Importancia del crédito

En la actualidad es de importancia vital para la economia de todos los paises y de lodas ias
emprasas, ya que su utilizacién adecuada produce, entre otros beneficios los siguientes:

1. Aumento de los volumenes de los bienes producidos y vendidos.

2. Incremento de la produccidn de bienes y servicios, y como consecuencia una disminucién de los
costos uniterios.

3. Elevacién del consumo, al permitir que ciertos sectores socioacondmicos adquieran blenes y
servicios que no estarian a su alcance sl tuvieran que pagarios al contado.

4. Creacién de nuevas fuentes de trabajo, mediante nuevas empresas y la ampliacién de las ya
existentes,

5. Fomentp del uso de todo tipo de servicios y adquisicion de bienes con plazos largos para
pagarlos.

8. Desarrollo tecnaldgico, favarecido directamente al incrementar los volimenas de venta.

7. Ampliacién y apertura de nuevos mercados, al dotar de poder de compra a importantes sectores
de la poblacién.

8. Acelera la distribucién y consuma de bienes y servicios de las manos det productor a las del
consumidor final.

9. Prolonga el nivel de vida de las negacios, dado que sanea los periodos de falta de liquidez de
las empresas.
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3.5 Clasificacién del Crédito

Debido a la diversidad de operaciones en que se uliliza el crédito, a las circunstancias y variantes
de cada una, y a las multiples actividades para las que se emplea, se hace necesario establecer
clasificaciones que faciliten su investigacion, estudio y practica. La primera gran division del
crédito comprende el crédito personal. bancario e industral;, sin embargo la clasificacion
importante para nuesira estudio es {a que se establece atendiendo al crédilo como una actividad, a
los usos que se hacen a él, a los elementos que intervienen, tal como lo sefiala la siguiente
clasificacion:

1. Crédito de inversidn. Es el tipo de crédilo que se otorga en especial con objeto de colocar
capitales en manos de terceros, para recuperarlos en fecha distinta en que se hizo la prestacion,
perciblendo adicionalmente un determinado interés. Por lo general este tipo de crédito se origina
de la necesidad de colocar capitales excedentes o inproductivos cuyo poseedor no quiere
ponerlos directamente en produccién. Dentro del crédito de inversién quedan clasificadas las
cantidades entregadas con garantia hipotecaria, 1as inversiones de bonos, en cuenta corriente con
Intereses, etc.

2. Crédilo bancario. Una institucién bancaria es una empresa creada para comercializar con ¢l
crédito. Los bancos comerciales reciben los depdsitos de sus clientes, que constituyen la fuente
principal de ios fondos disponibles para sus operaciones de crédito, a condicidn de ser pagaderos
a su requerimiento.

El objetivo principal de este crédito es hacer funcionar las actividades de produccion, distribucion y
consuma,

3. Crédito entre comerciantes. Por crédilo entre comerciantes debe entenderse aquél en que uno
de los hienes que da inicio a la operacion de crédito esta constituido por mercancia o serviclos,
donde no se incluyen en las operaciones de préstamos hechas en dinero o titulos de crédito, es
decir este tipo de crédito obedece al crédito en cuenta corrienle, en el cual un cliente o consumidor
tiene ya una Iinea de crédito preestablecida con el proveedor, el cual 1a renova cada vez que el
cllente necesita materia prima adicional o abastecimiento total del inventario, generalmente se
establece a 90 dias en p‘romedlo y se manejan intereses por debajo de la banca comercial, lermina
cuando el cliente deja de pagar o cae constantermnente en cartera vencida.

4, Crédito al consumidor. Es el que una empresa concede a su cliente al eniregarle productos o
servicios (cabe mencionar que la diferencia principal entre este crédito y el crédito entre
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comerciantes, es que este crédito se otorga anica y exclusivamente al consuimidor final, por lo que
lo hace menos comin que el anterior), a cambio de recibir su valor, con o sin interés pactado u
oculto, en una fecha futura y no en el aclo de la entrega del bien o la prestacion del servicio.

Es importante observar que la operacién del crédito al consumidor puede realizarse can un interés
pactado u oculto. En otras palabras, el interés que se recibe como consecuencia del aplazamiento
del pago puede figurar con toda claridad en el convenio de la venta a crédito, o puede ocultarse
bajo la forma de un aumento de precio en el articulo.

5. Crédito comercial. A este crédito se le conoce tambien como mercantil o crédilo a los negocios,
es fa fuerza de una empresa para obtener mercancias y servicios a cambio de su promesa de
pago fuluro. Solamente se usa en relacién con el manejo de una empresa de negocios, o para la
compra-venta de mercancias para su venta.

Es un Instrumento que se utiliza para facilitar las operaciones de comercio exterior, dentro del pais
y en la misma plaza y es utllizado por los fabricantes, mayoristas, detallistas, etc., y es el préstamo
a corto plazo mas importante que se usa y se acepta por tos negocios.

3.5.1 Créditos a Corto plazo
1, Descuentos.

Es una operacién de crédito en la cual el acredilado transmite en propiedad al banco, letras de
camblo o pagarés que no estén vencides, de cuyo valor nominal y a la entrega del efectivo o en
abono en cuenta, se descuenta el monto de los intereses computados desde la fecha en que se
realiza la aperacién, hasta el vencimiento del documento.

En caso de letra de cambio, ésta debera contener la siguiente informacién:

¢ Mencidn de ser letra de cambio

« Importe de la letra de cambio

o Lugary fecha en que se suscribe

+ Lugar donde deberd hacerse el pago

¢ Fecha de vencimiento

« Orden incondicional al girado de pagar
¢ Nombre dei girado y beneficiario
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¢ Nombre y firma del cedente, aceptante y aval (€ste en su caso)
En el caso de ser pagaré, éste debera contener 1a siguiente informacion

e Mencidnde ser pagaré

¢ Importe del pagaré

¢ Lugary fecha en que se suscribe

e lLugar donde debera hacerse el pago

» Fecha de vencimiento

¢ Promesa incondicional de pago

» Nombre y firma del suscriptor

« Nombra del beneficiario

« Nombrey firma del cedente y aval (en su caso)

El destino de estos créditos es el financiamiento a operaciones que provengan de [a compra-venla
de mercancias o usos de servicios, es decir del financiamiento de ventas a crédlilo.

£l plazo méximo de estas operaciones es de 180 dias. y en caso de operar documentos con plazo
superlor a 80 dfas se requerird la autorizacion del funcionario y organismo facutlado.

Son lineas de crédito revolventes a corto plazo, renovables por uno o varios periodos hasta 360
difas a partir de la fecha de su otorgamiento.

La garantia de este crédito es el mismo documento. ya que eslos son los que dan origen a |a
operacidn, y la Institucidn pasa a ser propielaria de ellos.

Los tipos de Interés normales y moratorios asi como comisiones, deberén eslar de acuerdo a la
sltuaclén del mercado.

El Interés correspondiente por este servicio serd descontado anticipadamemle, ademads se
aplicardn comisiones por cobranzas, siluacién de fondos y en su caso, gastos de corresponsal,

2. Préstamos Qulrograférios.
También llamados présiamos direclos. Es aquella operacidn por medio de la cual la institucion

otorga un crédlto a personas fisicas o morales, contra la fuma de un pagaré, eniregando en
efectivo el importe del documento abonéndose en cuenta del acredilado
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Considerando que es dificil conocer el destino de esta clase de préstamos, éstos deben
concederse en forma moderada, El impoite que se conceda a un clienle se recomienda no exceda
del 20% de su capital contable.

El cobro de los Intereses se efectua en forma anticipada, sin embargo, las partes pueden
establecer que los intereses se cubran al vencimiento del documento, o bien, sean calculados y

pagados mensualmente con base en el C.P.P_, en cuyo caso |a tasa de interés se incrementa.

Este tipo de crédito es utilizado para cubrir necesidades de efeclive o para financiar el capilal de
trabajo.

El plazo que se acostumbra en el medio, es de 90 dias. sin embargo debera el funcionario de
crédito otorgarlo en funcidn al cicio operativo del cliente. en caso de que et mismo exceda de 90

dias se requerira autorizacion del organismo o funcionario facullado para ello.

Son lineas de crédito revolventes a corto plazo, rengvables una o varias veces hasta 380 dias a
partir de la fecha de su otorgamiento.

Para este lipo de crédito no existe una garanlia especifica, lo que se utiliza es la propia firma det
cliente, basado principalmente en la solvencia moral y econdémica del mismo, aunque puede
reforzarse con el aval de otra persona.

3. Préstamos Directos con Colateral.

Estos créditos tienen una modalidad que adquieren cuando aperan con una garantia adicional por
ejemplo letras de camblo o pagarés provenientes de a compra-venta de mercancias o de efectos
comerciales, o bien, inversiones y/o acclones de empresas reconocidas en bolsa.

También son utilizados para cubrir necesidades de efectivo y financiamiento de capital de trabajo.

La garantia colateral puede manejarse al cobro o en guarda, como sigue:

Al cobro - Cuando la Institucién tramita el cobro de los documentos en colateral y su importe se
aplica al pagaré suscrito

En guarda - Cuando los documentos que integran la garantia colateral son rescatados por el
acreditado liquidando el importe respectivo para encargarse ¢! directamenle de su cobra.
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Este lipo de operaciones debe celebrarse dnicamente con chientes de comprobada soivencia moral
y econdmica, porque se presta a que el colaterat presentado no provenga de venias efectivamente
realizadas.

Podrd documentarse cada operacion a un plazo maximo de 180 dias y los documentos en
colateral con vencimienio dentro del plazo citado.

Son lineas revolventes de crédito a corto plazo, renovables una o varias veces hasta 360 dias a
partir de la fecha de su otorgamiento.

Ademds de lener como garantia la firma del clienle, es necesario contar con documentos
colaterales que apoyen el crédito, lales como 105 que se inencionaron anteriormente.

Los Intereses seran cubiertos por el acreditado en forma anticipada y se ajustardn mensualmente
con base en el C.P.P.

4. Préstamos Prendarios

Este crédito es 1ambién lamado Pignolaricio, (es decir empefar una prenda), es aquel que para su
otorgamiento se exige una garantia real no inmueble; se documenta mediante un pagaré, en el
cual ademas debe quedar descrita la garantia.

Este crédito consiste en Ia entrega de dinero que la institucién hace a un presiatario equivalente a
un porcentiaje del valor de una prenda que cede en garantia. El prestatario firma un pagaré donde
se obliga a devolver en una fecha determinada el importe del préstamo. En dicho documento
deberan quedar anotados los datos de identificacidn y valorizacion de la prenda, que podrd ser
valores de renta fija o variable de facil realizacidn o mercancias que no sean perecederas
propiedad del prestatario,

Este lipo de crédito es ulilizado principalmente para cubrir necesidades de efectivo y para la
adquisicién de inventarios.

Este tipo de crédito se concede a un plazo que deberd estar en funcidn al ciclo de operaciones de
la empresa y que no exceda de 180 dias. Una vez que la prenda quede constituida por un
certificado de deposito, el pagaré que se suscribe debe vencer 5 dias antes que et certificado
respectivo,
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Es una linea revolvente con documentos a corto plazo, con vigencia de 12 meses como maximo.

La ley establece que los préstamos no excedan del 70% del valor de la garantia. Este porcentaje
podra ser superior tratdndose de créditos con prenda de granas y otros productos agricolas, cuyo
consumo 0 exportacion se clasifique de interés publico, debiéndose ajustar en este caso, a las
condiciones que fije el Banco de México

Los bienes que pueden formar fa prenda para garantizar el crédito se encuentra entre otros los
siguientes:

o Articulos Varios. Son depasitados en algun almacén general de depésito contra los certificados
y bonos en prenda, Que éstos expiden amparando los productos.

« Documentos Mercantiles. Se entregan en garantia provenientes de financiamiento de
operaciones de compra-venta de mercancias en abonos. La garantia debera estar constituida por
la serie completa de 10s titulos emitidos o por los que formen la parte insoluta de ellos. En éstos se
cuenta ademds con garantia prendaria de los articulos vendidos con 13 reserva de dominio sobre

los mismos,

¢ Titulos o Valores, Pueden entregarse en prenda fisicamente, ya sean acciones, bonos y
obligaciones.

Cuando se juzgue conveniente, se pueden nombrar a un tercero como depositario judicial de la
prenda, es decir como guardién de dichos bienes, siendo esto estahlecido en el contrato.

La institucidn tiene el derecho de hacer efectiva la prenda si no se cumple a sy vencimiento las
obligaciones garantizadas, o si el precio de los bienes o titulos dados en garantia paja de valor, de
tal manera que no baste para cubrir el importe de la deuda.

La constitucion de la prenda se puede efectuar de la siguiente manera:

« Porla entrega de los bienes o titulos si éstos son al porador.

s Por el endoso de los titulos si son nominativos.
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Por el depdsito de los bienes o titulos. si son al portador, en poder de up lercero que las partes
hayan designadao, a disposicion del banco

Por el depdsito de los bienes previo avalio bajo control directo del banco, quien se reserva el
derecho de elegir los bienes o titulos que formaran Ia garantia. Cabe hacer notar que se deberd
tener especial cuidado en que las prendas, mercancias o producios agricolas se encuentren
libre de todo gravamen.

Para poder otargar este tipo de crédito se necesitan cumplir con ciertos requisitos:

Que se tenga a propiedad legitima de los bienes que se vayan a dejan en prenda.
Relacién propia de los bienes.
Suscribir un pagaré por el importe del crédito, anolando en él los datos relativos a |a prenda.

Endosar os titulos mercantiles, asi como los certificados de depdsitos a favor de la instijuclon,
entregéndolos junto con el bono de prenda correspondiente.

Que la prenda cedida en garantia sea susceplible de venderse en corlo plazo y salisfaga las
condiclones de conservacion, calidad y cantidad estipuladas.

Contrato de seguros que ampare la mercancia; la pliza debera expedirse o ser endosada a
favor dei banco.

Los intereses seran cublertos por el acreditado en forma anticipada y se ajustardan mensuaimente
con base en el C.P.P.

5. Crédito Simple.

Se lleva a cabo cuando I3 institucién pone a disposicién del acreditado determinada cantidad de
dinero o contrae obligaciones por cuenta de éste, y se hace necesario introducir condiclones
especiales en el crédito. Este tipo de operaciones es para facilitar las operaciones de compra-
venta; inversiones en activos fijos; necesidades de capital de trabajo; consolidacién de pasivos;
para {a creaclén de fideicomiso, para |a aportacidn de primas de- antigiledad o a empresas
productoras de bienes y/o servicios.
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Estas operaciones se ilevan a cabo cuando es necesario introducir condiciones especiales en el
crédito, que no son contempladas en préstamos quirografdrios o descuentos, y para que éstas
queden estipuladas necesariamente se requiere la existencia de un contrato.

L.a aplicacién de este tipo de créditas no esta restringida ni limitada, como puede ser para pago de
pasivos, asi también se puede destinar para operaciones interbancarias, o para la adquisicion de
materfa prima, maquinaria, ampliacién y construccién de plantas industriates o simplemente para
financiar sus operaciones,

Aunque la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito establece que estos tipos de crédilo
son de corto plazo, en la préctica los créditos concedidos par lo generai son a large plaze, dado
que el monte del crédito es por sumas impartantes para 1o cual la amortizacion del mismo es de
acuerdo al calendario establecido.

El crédito simple podrd estar respaldado tinicamente por la firma de la persona o empresa
acreditada.

Por lo general este tipo de préstamos est4 respaldado por una garantia real que puede ser
prendaria o hipotecaria, en primer lugar sobre bienes de la persona fisica o moral acreditada y se

puede solicitar aval adicional de terceros.

Al tratarse de garantia hipotecaria ésta debe representar como ninimo el 200% del importe del
crédito.

Los blenes ofrecidos en garantia deberan estar libres de gravamen y de reservar de dominio.

Los intereses se calcularan sobre saidos insolutos y se pactardn en pagos mensuales a partir de la
fecha de olorgamlento del crédito, y deberdn quedar claramente estipulados los Intereses y
comisiones a cobrar, asi como la moneda, forma de calcularse, la fecha y domicilio de pago dentro
del contrato establecido.

6. Créditos de Cuenta Corriente.

Es aquella linea de crédito que se establece en favor del acreditado, para que pueda disponer de
los recursos autorizados, dentro de la vigencia del contrato y hasta por el limite autorizado.
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También se le conoce como lineas de crédito revolvente, esto significa que el acreditada puede
hacer entregas o efectuar retiros con abono o cargo a la cuemta corriente, cuamtas veces asi lo
requiera, dentro del limite maximo de fa referida linea de crédito, y sdlo el saldo que resulte a su

cargo constituye un crédito exigible.

Se utiliza este tipo de crédito para el financiamiento de su capital de trabajo para el fomento de
actividades comerciales, esencialmente cubrir sobre giros en cuenta de cheques.

El plazo no debe exceder de un aflo cuando se otorgue con garantia real y s6lo podra renovarse
por otro periodo igual y debera formularse oportunamente un nuevo contralo para amparar las

disposiciones.

Este tipo de crédito podrd estar respaldado dnicamente por la firma de la persona o empresa
acreditada.

Al contar con garantia real, ésta puede ser prendaria 0 hipotecaria, sobre bienes de! acredito 0 de
terceros otorgantes de garantia, la cual debe determinarse mediante avalio, con antigiledad no
mayor a 90 dias y estas garantias deben estar perfectamente descritas en el contrato de crédito.
Tratdndose de garantia hipotecaria, ésta debe representar como ininimo el 200% det imporie de!
crédito,

Los bienes en garantia ofrecidos deberan estar libres de gravamen y de reserva de dominio,

El crédito se va amortizando mediante entregas en efectivo o cheques que hace el acreditado a la
Institucién acreditante y el saldo tnsoluto deberé liquidarse al vencimiento det contrato, y puede
estar respaldado Unicamente por a finma de la persona o empresa acreditada.

7. Carta de Crédito Comercial.

Es la operacién mediante 1a cual una institucién de crédito con base en créditos establecidos, se
compromete a pagar por cuenta del acreditado y a través de sus bancos corresponsables, ei
importe de blenes especificamente determinados, a quien seflale como beneficiario del crédito y

contra la entrega de la documentacion que se requiera en cada caso particular,

La carta cornercial puede ser en primer lugar revocable, es decir, que el crédito puede cancelarse
en cualquier momento a peticién de la persona que fo establece y en segundo lugar irrevacable
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que solamente puede ser cancelada cuando estan de acuerdo todas las partes que intervienen en
el establecimiento del crédito.

3.5.2 Crédito a Mediano y Largo Plazo

1. Habilitacién y Avio.

Son aquellas operaciones de crédito que se caraclerizan por su especial destino y garantia,
también conocidos como créditos a la produccion ya que deberan ser invertidos precisamente en
la adquisicién de medios productivos. En este préstamo el acreditado queda obligado a inverir el
préstamo concedido por el acreditante precisamente en la compra de primas y materiales, asi
como en el pago de salarios, jornales y gastos directos de explotacién indispensables para los
fines de la empresa, en el caso del agricultor se emplea para adquirir semillas para siembra, pago
de combustible y energla eléctrica, gastos de cosecha y recoleccion, materiales de empaque, efc,,
en el caso del ganadero se destina para la compra de ganado de engorda, forrajes, pasturas y
alimentos concentrados, pago de jornales, servicios veterinarios. etc. Este tlipo de créditos se
formaliza a través de la firma de un contrato.

El plazo del crédito deberd determinarse con base al ciclo de operacién o produccién y a la
capacidad de generacion de recursos dei solicitante, pero en ningln caso deberd exceder de 2
aftos, en funcidn a los resultados que arroje su proyeccion financiera

La amortizacidn del préstamo podra ser mensual, trimestral o semestral y generalmente se pactan
a mediano o largo plazo, es decir, a uno o tres alos como maximo,

La garantla natural de los créditos de habilitacién o avio se constituye mediante prenda sobre las
materias primas y materiaies que se adquieran con el impone del crédito y sobre los frutos o
productos que se oblengan del mismo, aunque éstos sean futuros o pendientes.

Ademds se pueden pactar garantfas adicionales, sobre los activos del negocio del acreditado o
sobre Inmuebles y otros hienes de terceros olorgantes de garantia, Todas las garantias deberdn
estar perfectamente descritas en el contrato de crédito.

Para poder otorgar este tipo de crédito es necesario que cumplan los siguientes requisitos;

« Dedicarse a actividades industriales, agricolas o ganaderas.
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« Celebrar el contrato respectivo determinando el monto de crédito, plazo e interés.
¢ Anotar en el conlrato la garantia especifica, prenda o hipoteca.
+ Teneria propiedad legitima de los bienes que se vayan a dejar en prenda o hipoleca.

+ Endosar el cenificado de depdsito a favor de la institucion, entregandolo junto con el bono de
prenda al almacén general de depdsito correspondiente.

+ Hacer ante el notario plblico, la escrilura correspondiente, en su caso.

El crédito se formalizard mediante 1a celebracién del contralo correspondiente donde se estipulen
las caracteristicas de la operacién y se constituyen legalmente las garantias pacladas, ésle se
firmara por triplicado y se ratificard anle notario piblico, ademas deherdn quedar claramente
estipulados los interese y comisiones a cobrar, asi como |a moneda, forma de calcularse, la fecha
y domicllio del pago.

Es necesario que los bienes dejados en garantia eslén debidamente asegurados, ademas la
institucidn deberd vigilar que el préstamo cedido sea para los fines especificados en el contrato, ya
que en caso de no ser asl el banco podré exigir en cualquier momento que le sea cubierto de
inmedialo el importe de! saldo insolulo que a |a fecha tenga el acreditado.

2. Refaccionarios.

Es un financiamiento a largo plazo orienlado a la adquisicion de bienes que incrementen los
actlvos fijos de la empresas y que eslén destinados a actividades productivas, y por consecuencia,
no es aplicable a actividades comerciales.

Entre los activos que generalmente se financian a través de esta figura de crédito destaca la
maquinaria, equipo, realizacion de obras de ampliacion de la unidad industrial, ganado lechero,
Instrumentos y utiles de tabranza, plantaciones, asi mismo adeudos fiscaies que pesen sobre la
negoclacidn, asi como para amorlizar adeudos en que hubiere Incurrido el acreditade, un ailo
antes de 1a fecha del contrato, hasta por el 50% del monto dei crédito.
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La diferencia principal entre un crédito de avio y uno refaccionario, estd en el grado de
permanencia de los hienes que deben adquirirse can su imparte, pues en el refaccionario son de
uso perecedero, no siendo asi en el de avio.

El monto del préstamo refaccionario no debe exceder del 70% del valor comprobado de los bienes
dados en garantia, debiendo sumar dentro de !a misma. los bienes que se adnuieran con el
importe del crédito.

El importe de este tipa de préstamos cancedido a un cliente, es recomendable que no exceda del
50% de su capital contable ajustado, exceplo en aquellos casos en que las circunstancias
especiales, la actividad del cliente y las garantias ofrecidas, juslifiquen un porcentaje de crédito
mayos y o autorice el organismo o el funcionario con facultades suficientes, apoyados en los
estudios de viabilidad dei proyecto de inversion y en {a suficiene capacidad de pago del
solicitante.

Generalmenle se frata de crédilos a largo plazo, por lo que se establece un calendario de
ministraciones, asi como un programa de pagos e inlereses que no puede ser superior a quince
aflos, aunque en la praclica real no se dan a mas de siete u acho aios.

Estos créditos se concederan para el fomento de ias actividades econdmicas prioritarias que
seflalen la Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico y el Banco de México, entre las que se
encuentran; agricultura, ganaderia, silvicullura, pesca, mineria, industria agropecuaria, alimenticia,
de bebidas, hulera, farmacéulica, metdlica y derivados, asi como, 1a electricidad, gas y vapor,
industria hotelera, transportes, servicios clinicos, servicios del sector publico, elc.

El valor de las garantias prendarias e hipolecarias que se obtengan deben determinarse mediante
avaluo, ef cual debe lener una antigiledad no mayor de 90 dias anteriores a ia fecha de firma del
cantrato respectivo, excepto cuando se trate de maquinaria o equipo nuevo que se adquiera con
el producto dei crédito, en cuyo caso su valor se determinasd con base a las correspondientes
facturas, las cuales deberdn estar perfeclamente descritas en el contrato de crédilo.

Las garantias que padrdn constituirse, ya sean propledad del acreditado o de terceros que
concurran como garantes, pueden ser. maquinaria, equipo de lransporte, muebles y dtiles,
instrumentos, hipoteca sobre terreno, construcciones y edificios, y con los frutos o productos
futuros de la empresa a cuyo fomeato se haya destinado et crédito.
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Es impontante que el destino que se le dé al crédito debera ser ef estipulado en el contrato, por to
que la institucién tendra que vigilar el cumplimiento de esta cldusula.

La formalizacion de los créditos se hard mediante la celehracion de un contralo en donde se
estipulan las caracteristicas de la operacidn y se constituyen tegalmente las garanlias pactadas.
Dicho contralo se consignara segin convenga a 1as panes y cualquiera que sea el importe del
crédito, en escritura publica o en instrumento privado, en este uitimo caso firmara por trplicado
ante dos testigos y se ratificard ante notario publico.

Los intereses se calcularan sobre saldos insolutes con base en el C.P.P. y se paclaran en pagos
mensuales a padic de la fecha de otorgamiento del crédito. En el contrato deveran quedar
claramente eslipulados los intereses y comisiones a cobrar, asi camo la moneda, forma de
calcularse, la fecha y domicilio de pago.

3. Préstamo con garantia de unidades industriales.

Es un crédito a mediano y largo plazo que deberd ser inventido en el fomento de operaciones
propias de la empresa, como inversiones en activo fijo, excepto inmuebles, necesidades de capital
de irabajo, Inclusive para la consolidacidn de pasives.

Por medio de este tipo de créditas, la institucidn pone a disposicidn del acreditado determinada
cantidad de dinero de acuerda ai calendario de ministraciones anles establecido.

Por iratarse de crédilos destinados a inversiones permanentes, el ptazo estard en funcidn de Ja
inversidn, capacidad de pago y generacién de fondos del proyecto, procurando que no exceda de
7 ailos, de acuerdo a la Ley se podrd financiar a un plazo mayor, en eslos casos se requiere
justificacién y autorizacidn de un nivel superior.

Dentro del plazo total se podrd otorgar un plazo de gracia suficiente que le permila generar
recursos para su operacidn y en funcidn de elia empezar a amontizar el capital.

La garantia de este tipo de crédito, deberd comprender lodos ios elementos materiales, muebles o
Inmuebles, afectos a la explotacién, considerados en su unidad industrial y ademds podrd
comprender, el dinero en caja y los créditos a favor de la empresa, nacidos de la operacién normal
del acreditado. Cabe mencionar que fos bienes ofrecidos en qarantia deben estar libres de
gravamen y de reserva de dominio.
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El importe de estos créditos no excedera dei 50% del valor de la garantia.

Los intereses se calcularan sobre saldos insolutos, con hase en el CPP y el pago de estos
créditos pueden ser establecidos en forma mensual, trimesiral o semestral tanto de capital e
intereses, pudiendo existir cierto tiempo de gracia.

Existird de por medio un contrato donde se formalice la operacidn, en el que se estableceran las
garantias pactadas y se estipulen las caracteristicas propias del financiamiento, este contrato

debera ser inscrito en el Registro Pablico.

4. Créditos inmobiliarios a empresas de produccion de hienes o servicios.

Mediante esta operacidn la institucion de crédito proporciona al acreditado una suma de dinero
que se destinara para la adquisicidn y construccion de hienes inmuebles, y a obras 0 mejoras de
los mismos, que apoyen el objelo social de la empresa.

Es necesario que se cuente con el certificado de libertad de gravamen de los inmuebles ofrecidos
en garantfa, expedido por el Registro Publico de 1a Propiedad y del Comercio, segin el caso, y su

antigiedad no debe ser mayor de 30 dias naturales a la fecha de la firma del contrato.

El plazo méximo para este tipo de crédito sera de 15 aiios, y se establece de acuerdo al objeto de
la operacidn.

Los préstamos deberan garantizarse con hipoteca en primer lugar sobre los inmuebles a financiar.
Ademds se pueden pactar garantias adicionales, sobre los activos del negocio acreditado o sobre
inmuebles u otros bienes de terceros olorgantes de garantias. Dichos bienes deberdn estar libres
de todo gravamen.

L.a garantia debe representar como minimo et 200% del importe del crédito.

Los intereses se calcularan sobre saldos insolutos, con hase en el C.P.P,

§. Otros créditos con garantia inmobiliaria.

Es la operaclon contractual mediante la cual una institucién de crédito, pone a disposicidn de una

persona llamada acreditado, una determinada cantidad de dinero, que enlrega contando con una
garantia de inmuebles.
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El destino de este crédito serd la adquisicion, conslruccion, reparacion y mejora de bienes

inmuebles.

Debe contarse previamente con el certificado de libentad de gravamen de los inmuebles
ofrecidos en garantia expedido por ¢l Registro Publico de la Propiedad y del Comercio, su
antigiiedad no debe ser mayor de 30 dias naturales a la fecha de firma del contrato.

El plazo y forma de pago, se establecen de acuerdo con el objeto de la operacion, sin que la
Gltima amortizacién exceda del vencimiento del contrato.

Los préstamaos deberan garantizarse con hipateca en primer lugar sobre los inmuebles ofrecidos
en garantia, que deben representar, cuando menos el 200% dei crédito concedido, sean
propiedad dei acreditado o de tercera persona.

En estos créditos los intereses deberan ser cubiertos mensualimente sobre saldos insolutos, con
base en el C.P.P.

8. Reestructuracién de pasivos.

Se trata de un crédito de mediano y targo plazo dependiendo en gran parte de las condiciones
origlnales bajo las que se contratd el crédito, debido a que la reestructuracion de pasivos se trata
de poder lograr una negociacion con la instilucién financiera con la que se contraté el
financiamiento, para lograr modificar las condiciones originales del misma, normalmente, ia
reestructura se realiza cuando al contratante se le dificulta el pago del crédito por razén alguna; la
reestructuracion Incluye aspectos lales como:

+ Condoenacién de un determinado porcentaje moratorios y/u ordinarios

¢ Mejor tasa del crédito

¢ Ampliacién del plazo

« Nuevas formas de pago (por ejemplo en lugar de pagos bimestrales, pagos trimestrales, etc.)
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1.6 Mecanismaos de Cobranzas
1. Cobranza directa;

Este tipo de cobranza se basa en que el cliente en favor del cual fue otorgado el crédito, se
presenta a las instalaciones de la empresa con la que tiene el adeudo, para que de manera
previamente estipulada realizar los pagos correspondientes dentro del periado, monto, y
documentos necesarios para que dicho pago sea valido y por lo tanto no este dentro de la cartera
vencida.

Cabe mencionar que en este tipo de cobranza el cliente se presenta a realizar su(s) abono (s) de
manera relativamente libre y voluntaria.

2. Cobranza por medio de gestores.

En este tipo de cobranza la empresa que tiene que realizar los cobros, se allega del personat
necesanio, ya sea internamente (cobradores propios) o externamente (mediante la conlratacién de
un despacho externo de cobranza). sea Cualesquiera de los dos anteriores, dichos gestores
realizan los trdmites necesarios para recuperar el importe de las ventas en favor de la empresa
que les paga o contrata por medio de visitas a las instalaciones de los deudores.

En la cobranza a través de cobradores la empresa deudora es quien fija los dias de revisién y
cobro de los documentas, por lo que la empresa acreedora esta sujeta a dichos dias, de esta
manera dicha empresa establece una ruta de cobro especifica . Este tipo de cobranza es més
segura por 1o misma que ya se tiene estabiecidos dias especificos.

3. Cobranza Anticipada

Este tipo de cobranza consiste en que el cliente paga por anticipado, ya sea parcial o totalmente ef
importe que se genere de la venta o cualquier otra transaccién similar.

Dentro de este tipo de cobranza existen dos opciones:
+ Por medio del pago anticipado el cliente asegura que no tenga problemas en Ia enirega de su

mercancia, y que sea considerado como buen cliente. Este es un paga que se hace libre y
voluntariamente.
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¢ Muchas veces se tiene que hacer un pago anticipado lotal o parcial para que sea surtida la
mercancia, por lo tanto es un pago forzado

4, Cobro por medio de deposito bancario

Este tipo de cobranza consiste en que el cliente va a un banco donde la empresa acreedora tenga
una cuenta y realiza su pago mediante una ficha de deposito.

Si el deposito se realizo. éste aparece en un reporte que es entregado al departamento de crédito
y cobranzas, para después ser desconlado de su saldo.

Este tipo de cobranza por io general es ulilizado para los clientes foraneos, ya que resulta mas
facii que depasiten el importe, que enviar a un geslor.

8. Cheques personales
Este tpo de cobranza consiste en:

o Se le es entregado al departamento crédito y cobranzas cheques personales de una cuenta
aparte de un cliente.

» Dichos cheques estan hechos por importe especifico.

o Para poder depositar dichos cheque es necesarlo saber cuando es el vencimiento del
documento, para que de esta manera se le llame al cliente via telefénica y se le informe que
cantldad de cheques son los que se van a deposilar,

* Una vez que se hablé con el cliente, éste va al banco y deposita en la cuenta que se le entrego
a departamento de crédito y cobranza la cantidad sefialada.

Este lipo de cobranza no es muy efectiva, ya que muchas veces l0s clienles aseguran que se
pueden deposilar los cheques, y tiempo después son rebolados por falta de fondos.

6. Cobrese o Devuélvase

Este tipo de cobranza cansiste en que en el momenta de entregar la mercancia se liquida et lotal
de dicha mercancia, por lo tanto si no se liquida el total en ese momento no se entrega la
mercancia. De esta manera se asegura el pago lotal del producto en el mismo momento en e) que
se genera la venta y también asegura entonces una fotacion de cartera inmediata que cantribuye a
Ia sana situacién financiera de la empresa vendedora,
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Es un buen medio de cobranza, ya que no existen problemas de que el cliente no pago porque no
tiene dinero o por que la mercancia estaba defectuosa, etc.

3.7 Justificacion del crédito

La justificacion del crédito se encuentra principalmente en el hecho de que cada vez su utilizacién
8s mayor, y puede atribuirse a diversos factores principales:

Primero, es importante reconocer que la actitud de los consumidores con respecto al crédite a
cambiado substancialmente en el transcurso de los ailos y que el hecha que el individuo contraiga
actualmente una deuda ha alcanzado una respetabilidad relativa.

Segundo, la mayor seguridad financiera que se ha logrado debido a la proporcidn cada vez mayor
de consumidores, a quienes se les ha permitido satisfacer sus necesidades y requerimientos mas
alla de sus necesidades bésicas,

Tercero, esta disponibilidad de crédito se ha convertido en un impontante factar en el crecimiento
de nuestra economia. Ya que se ha descubierto que la aceptacidn del crédito por parte de los
consumidores puede ser un poderoso medio competitivo para ampliar las ventas, utilidades y la
participacidn en el mercado.

Por lo anterior sostenemos que ei crédito desde sus inicios y hasta hoy en dia ha llegado a ser una
de las muchas inversiones sociales con las que estamos familiarizados y que usamos mads y més,
ya sea que se trate de la familia, del que vende a menudeo. del mayorista, de la institucién
financiera, del fabricante. 0 de una de las muchas instituciones que se ocupan de negociar con
mercanclas, servicios y por supuesto dinero.
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO

4.1 ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL

La Empresa “Y", S.A. de C.V. nace en 1987 del esfuerzo y vision empresarial de su presidente,
cuando canstituye la divisidn Ingenios para consolidaria y darle crecimiento.

En 1988 se adquieren los ingenios de Atencingo, en Puebia, y Plan de San Luis, en San Luis
Potosf: dos afos después, en 1990 se compra el de San Cristobal, en Veracruz y Casasano La
Abeja, en Morelos; siendo estas cuatro propiedad del gobierno federal.

En 1993 en Veracruz son compradas los ingenios El Potrero, San Miguelito y el Modelo, asi como
L.a Providencia, y en Morelos, el Emiliano Zapata.

Serios problemas financieros distinguen a estas ingenios azucareros, aunado de la obsolescencia
y graves conflictos agrarios e intersindicales. Por lo tanto estos ingenios tendrdn que sobrevivir el
tiempo mas dificil para el sector, que de un dia a otro encara la globalizacién y apertura comercial,
adem4s de la supervivencia de un amplio sector social,

Durante 1a zafra 1993/1994, 1a Empresa “Y" inicié un cambio forzoso e Inaplazable que involucré
la erradicacidn de las practicas desleales que impedian llegar el dinero al campo y fabrica, se
quitd a los falsos administradores de Ingenios, en si se “limpid” la corrupcién administrativa
arralgada en el sector que Incluso Impidié durante ailos realizar operaciones honestas y justas en
la venta de su produccién.

Por lo tanto se tenfa que cambiar la forma de pensar, ser mas abiertos y positivos para realizar el
cambio necesario. No Importdé el desprecio de los ilusos, pero con la zafra encima, cerrando
operaciones de compra de fabricas en plena reparacién, atendiendo prablemas prioritarios de otras
que se encontraban en el abandono, incluir “contra reiof* nueva tecnologia, emprender largas
jomadas de didlogo en campo y fabrica, ademas de todos los niveles, reorganizar y reestructurar

el grupo, asf se inicid la carrera para salvar al sector en cinco afos.

De esta manera la solucidn esta en campesinos, obreros, dirigentes, empleados y directivos de la
Empresa *Y" que viven de la industria azucarera.
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Los resultados de la zafra 1993/1994 reflejaron este esfuerzo conjunto que consolida a la Empresa
“Y" como uno de los productores de azicar inas importante en la Republica Mexicana, elaborando
824 mil 649 loneladas, el 24% del total nacional, en azacar refinada fueron 658 mil 370 toneladas,
45% de la produccion total del pais. Molieron sus ingenios 7.4 millones de toneladas de caia,
equivalente al 22% de la molienda nacional, y las fabricas de alcohol del Grupo destilaron 14
millones 866 litros

Pero esto no fue facil, ya que implicd esfuerzos, coraje y decisién para cambiar las cosas, y sobre
todo, compensar la caida del campo cadero de 17% a nivel nacional.

De fabricas adquiridas por el Grupo al principio, que tenian un rendimiento promedio de 9.58
toneladas por hectdrea y el pol de cafa(cantidad de glucosa de la cafia de azucar) en sus campos
de 12.65 toneladas por hectdrea; zafraron en 1993/1994; Alencingo, Plan de San Luis, San
Cristébal y Casasano con un rendimiento promedio de 10.34 toneladas por hectarea y el pol de
cafla obtenido fue de 13.26 toneladas por hectdrea. Resalta San Cristobal con un rendimiento
nunca tenido en su hisloria, 10.3 toneladas por hectarea.

Si bien en estos cuatro ingenios se aumentaron rendimientos promedio en 1.11 toneladas por
hectarea y fue incrementado el pol de cafia en igual cantidad, en El Modelo, San Miguelito, El
Potrero y Emiliano Zapata se lograron impoitantes avances al incrementar el rendimiento en
promedio 0.81 toneladas por hectéarea y el pol de caila 0.28 toneladas por hectarea. Caso especial
fue la Providencia, que redujo su rendimiento y pol de cafia en 0.20 loneladas por hectirea,
resultado de problemas especiales que enfrenta esta industria de azucar en campo y fabrica, los
que ya se estan resolviendo.

La Direccién General de la Empresa “Y" esta consciente, que esta ‘guerra” acaba de empezar y
que el camino aun es largo, porque no les interesa cifras triunfalistas de una zafra, sino alcanzar la
excelencia azucarera en México, como ei caming viable para saivar el sector.

Para lograrlo han conformado paralelamente a las luchas particulares tenidas en cada fabrica un
grupo corporativo que resuelve el problema de conjunto en 4reas (undamentales, como técnicas,
compras, ventas y finanzas, ademds de que marca las politicas del grupo y asesora a cada fabrica
en sus problemas parliculares, conservanda las direclrices de la Direccién General.

La Empresa “Y" cuenta con una empresa llamada "Tec" relacionada con la industria azucarera, la
cudl fue reestructurada para maximizar eficiencia y productividad, disminuyendo costos.
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La Empresa “Tec® estruclura asesoria de aito nivel internacional en riego, mecanizacidn, suelos,
plagas y enfermedades; igualmente atiende fa busqueda de variedades y modernos sistemas
productivos. Asesora problemas particulares de campo en cada ingenio.

En fdbrica se da un estreche Ssequimiento al praceso, sefalande aspectos que mejoren
rendimientos y minimicen tiempaos perdidos que en su conjunto los Hevari a un sensible incremento
de productividad, reflejado en el costo final del praducto y su calidad. Se registran muestreas y
analisis de todos los componenies del praceso, ademas del producto final, atendiendo las
necesldades de sus clientes.

La bisqueda de la excelencia es permanente en la Empresa "Y" a lravés de la empresa “Tec”,
capacitando en todos 10s niveles, caomparando coslos, analizando factibilidad y rentahilidad de sus
acciones y decisiones en el corlo plazo, porque buscan ser el primer grupo en excetencia
azucarera,

Por ofra parte, cuenta con otra Empresa llamada “Escor” que integra un equipo de técnicos
experimentados y capaces de desarrollar en conjunto con atros extranjeros 1a tecnalogia de punla
que la empresa azucarera estd incorparando en sus fabricas para alcanzar fa productividad de tos
Ingenios en el corto plazo, y adelante vender serviclas técnicas azucareros en México y en el
mundo, resultado de su prapia tecnologia desarrollada,

Cuenta con el equipo de compulacién mas adetantado y aplicable a 1a ingenieria en tadas las
ramas en la industria azucarera. Ademds da apoyo técnico a la fdbricas del Grupo en tiempo de
2afra, actualiza sus recursos técnicos y se les asesora en disefio, fabricacién, mantaje y puesta en
marcha de los sistemas.

LOGRAR QUE LA EMPRESA "Y" ALCANCE Y SE MANTENGA EN EL PRIMER LUGAR DE LA
INDUSTRIA AZUCARERA DE LA REPUBLICA MEXICANA ES EL OBJETIVO QUE FIJA LA
DIRECCION GENERAL. Se debers responder a las necesidades de! cambio previstas en la
organizacién, para que quienes trabajen en el Grupa lo hagan con la excelencla requerida precisa,

LA ESTRATEGIA DE LA DIRECCION GENERAL ES PREPARAR A LA EMPRESA "“Y" EN
TODOS SUS NIVELES, PARA ENFRENTAR UN MERCADO AGRESIVO EN TRES ANOS MAS,
S| QUIEREN SER COMPETITIVOS A NIVEL INTERNACIONAL, Y ESO LOS LLEVA A
PUGNAR POR EL CAMINO DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD,
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Si bien se maneja que a industria azucarera estd quebrada, la empresa azucarera estd
demosirando lo que se puede hacer para rescatarla y ! lo han hecha en 10 meses |, liempo de
haber iniciado ios cambios.

Ejemplos claros se lienen en San Crislobal, en una fabrica por desaparecer, de su molienda diaria
de 5 mil loneladas de cafia, tan sélo en zafra 1993/1994 eievaron a 12 mil loneladas, y en la
proxima zafra alcanzard 17 mil, hasta llegar a 20 mil toneladas de cafla molida cada 24 hrs, con
un suministro anual de 2 millones 400 mii tonejadas. que es fa meta.

Buscan establecer ja cadena de productividad que cumpla plena y responsablemente con los
requisilos del mercado, y eslo les permita generar la riqueza que se derrame en lodo el seclor, que
se inicle en el campo cadero, siga con los obreros, proveedares y que el empresario lambién sea
relribuido adecuadamente.

La biisqueda de cullivos adecuados y de mejor calidad en sus campos cafieras es una realidad, la
mecanizacidn y ef riego plantean un panorama integrai de cambio en Sus dreas de abastecimiento.

La primera batalla {a superan en fa zafra 1993/1994 a nivel nacional, con resultados
sobresallentes. Representaron sus campos caieras el 21% del total sembrado; fueron capaces de
procesar 22% del total molido en todos los ingenios de México; representaron el 24% de la
produccidn naclonal de azicar y alcanzaron 6.6% arriba del rendimiento promedio naclonal de
fabrica.

SU PROPOSITO EN CAPACITACION ES ESTABLECER LOS PROGRAMAS QUE
DESARROLLEN UNA “CULTURA DE CALIDAD", QUE FLUYA EN TODOS LOS INGENIOS,
EMPRESAS Y DIRECCIONES CORPORATIVAS DEL GRURO. Es responder s las necesidades
del camblo en 1a forma de pensar y actuar, donde se distinga el desempefio de su actividad laboral
por su eficiencla y superacién en cumplimiento con fo establecido con la Direccién General,

Retomando el camino de la gran produccidn azucarera desde la zafra 1993/1994 con cambios muy
fuerles en su forma de pensar y de acluar, lo cual ies permlli¢ para esla zalra 1994/1995 preparar
un Intenso plan de acclones en campo y fabrica para alcanzar metas gradgales programadas de
productividad a fin de lograr 1a excelencia azucarera, que la Empresa “Y" ;;re!ende mantener en
México.

Sin embargo, no se debe de olvidar que sus metas son a largo plazo y eso estd empezando
todavia,
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Si bien en la zafra 1993/1994 su ingenios obtuvieron 110.950 kilogramos de azicar por cada
tonelada de cafla molida, mientras que los del resto del pais solo llegaron a 102.070 kilogramos de
azicar; para esa zafra 1994/1995 que inicia, se han fijado producir 0.371% arriba del rendimiento
de la zafra pasada y lo que se traduce en aumentar 3.71 kilogramos mas de azicar por cada
tonelada que muelan, obteniendo una eficiencia de grupo de 11.466 que reflejara su capacidad de
camblo, dentro de una mayor productividad azucarera que en la zafra anterior se distinguié con
8.70%, respecto del resto de los ingenios del pais en su promedio.

Por lo que podemos ver ha sido un camino largo, ya que de estar casi quebradas fabricas e
ingenlos se ha podido llegar a satisfacer el 40% aproximadamente del mercado nacional y ser una
de las empresas mas poderosas en México de |a industria azucarera, pero esto solo es le principio
ya que para ser el primero en (a Industria azucarera hay que recorrer un camino dificil,

Actualmente la emprasa maneja § tipos de productos:

1. Azicar:

A) Refinada: Que es utilizada para empresas que se dedican a fabricar dulces, chocolates,
empresas refresqueras, entre otras. Asi mismo se utiliza para el consumo doméstico.

B) Estandar: La cudl se ullliza en menor cantidad que la refinada, también puede ser utilizada
para el consumo doméstico. El precio de la estandar es més barata que la refinada dado que ésta

utiliza un proceso de mayor calidad.

Ambas son vendidas a mayoreo en bultos de 50 kg., ya sea que & lravés de las comercializadoras
o directamente en los Ingenios o bodegas det grupo. '

Los princlpales clientes con los que cuenta la Empresa “Y", S.A. de C.V. son; Coca-Cola, Pepsi-
Cola, Kraft General Foods, Anderson Clayton; Central de Abaslos, entre otras.

E! aztcar es el principal producto manejado por 1a Empresa “Y" ya que satisface aproximadamente
el 40% del mercado nacional como se habia mencionado anteriormente, ademds de que ha
colocado a la Empresa "Y" en una de las principales empresas del ramo azucarero.

2. Alcohol, cahezas y colas (residuos del alcohol, utilizado para elaborar tiner)

3. Miet 0 Melaza
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Si blen en fa zafra 1993/1894 su ingenios obtuvieron 110.950 kilogramos de azicar por ¢ada
tonelada de cafa molida, mientras que los del resto del pais sofo llegaron a 102.070 kilogramos de
azdcar; para esa zafra 1994/1995 que inicia, se han fijado producir 0.371% arriba def rendimlento
de la zafra pasada y fo que se traduce en aumeniar 3.71 kilogramos mds de az(car por cada
tonelada que muelan, obteniendo una eficiencia de grupo de 11.466 que reflejara su capacidad de
camblo, dentro de una mayor productividad azucarera que en la zafra anterior se distinguid con
8.70%, respecto del resto de {os ingenios del pais en su promedio.

Par lo que pedemos ver ha sldo un camine largo, ya que de estar casi quebradas fabrlcas e
ingenias se ha podido ilegar a satisfacer el 40% aproximadamente del mercado nacional y ser una
de Jas empresas mas poderosas en México de {a industria azucarera, pero esto solo es le principio
ya que para ser el primera en la industrla azucarera hay que recarrer un caming diticil.

Actualmente {a empresa maneja 5 tipos de producios:

1. Azicar:

A) Refinada: Que es uliflzada para empresas que se dedican a fabricar dulces, chocofales,
empresas refresqueras, entre otras. Asi misma se uliliza para el consume doméstico.

B) Estandar: La cudl se ulillza en menor cantidad que [a refinada, lambién puede ser utilizada
para e) consumo doméstico. El precio de )a estandar es més barata que la refinada dado que ésta

utiliza un proceso de mayor cafidad.

Ambas son vendidas a mayorea en bullos de 50 kg., ya sea que a lravés de {as comercializadoras
0 directamente en fos ingenios @ bodegas del grupo. )

Los princlpales clientes con los que cuenta ta Empresa “Y", §.A. de C.V. son: Coca-Cola, Pepsi-
Cola, Kraft General Foads, Andersan Clayton; Central de Abastos, entre otras.

El aztcar es ei principal producto manejado por fa Empresa “Y" ya que sallsface aproximadamente
¢) 40% del mercado nacional como se habia mencionado anteriormente, ademds de que ha
colocado a )a Empresa “Y" en una de las principales empresas del ramo azucarero.

2. Alcohol, cabezas y colas (residuos del atcohal, utilizado para elaborar tiner)

3. Mie) 0 Melaza
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4. Forrajes. Esto es lo que sabra de la caila, 1a cual se junta con miel, es muy nutritive y sirve de
alimento para el ganado.

§. Bagazo, Es el deshecho de la cada y es utilizado en las caideras como combustible para
producir papel.

La empresa cuenta actualmente con 9 ingenios, ubicados en Moreios, Edo. de México, Veracruz,
San Luis Potosi y Puebla, asi mismao cuenta con 7 Badegas ubicadas en et D.F. y en el Estado de
México, en las cuales se almacena el producto para después ser vendido a fos clienles.
Anteriormente ef transporie del azucar era por cuenta de la Empresa “Y" pero debldo a los
problemas de falta de acuse de recibo por parte de los clientes, a partir del 21 de noviembre de
1994 el transporte del producto es por cuenta dei cliente. Solo en casos especiales el iransporie
es por cuenla de la Empresa *Y", S.A. de C.V.

El producto puede ser recogido por los clientes de fa siguiente manera:

» Directamente en jos ingenles, cuyo precio es el mas barato (L.A.B/ INGENIO),

« En bodega de ta Empresa “Y" (L.A.B./ MEXICQ), cuyo precio se incrementa debido af fiete del
Ingenio a fa bodega

e En casos especlales el producto es entregado directamente en ia bodega del cliente
(L.A.B/ICLIENTE). Y por lo tanto el precio es mayor

4.2 ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

L.a Empresa *Y* cuenta con un Corporativo cuya estructura administrativa ha tenido una seria de
cambios.

Hasta 1994 la estructura de la Empresa *Y", S. A de C. V era ia siguiente (Anexa V):

o Direccién General
« Gerencia Audlitoria Qperativa
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ANEXO V

DIRECCION
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o QGerencia de Sistemas

« Dirsccldn de Abastecimientos

+ Seguridad Patrimonial

» Relaciones Humanas

¢ Direccidn de Nuevos Proyectos y Adquisiciones
» Secretaria Ofnas “Tec"

+ Secretaria Ofnas Méxice

» Asistente Administrativo

o Coordinador Juridico

¢ Direccidn Gerencla Zona Goife y Zona Centro
» Direccidn *Tec*

s Direccién “Escor”

» Direccién Finanzas

« Direccidn Trafico y Distribucion

Hasta 1994 la estructura de la Direccion de Finanzas era la siguiente (Anexo VI):

+ Direcclén General
s Direccidn de Finanzas
Secretarla
o Contralorla
o Gerencia de Tesoreria
« Gerancia de Crédito y Cobranzas
s Gerencia de Planeacion y Presupuestos
» Contraloria 2ona Centro y Zona Goifo ( reas de apoyo o funcionaies)

Hasta 1994 la estructura de la Gerencia de Crédito y Cobranzas era la siguiente (Anexo VII):

« Gerente de Crédito y Cobranzas

» Supervisor de Crédito y Cobranzas
» 4 auxiliares de crédito y cobranzas
» Faclurista

o Archlvista

s~ 2 Cobradores
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Aclualmente la estructura de la Empresa Y, S.A. de C.V. es la siguiente (Anexo VII):

o Direccion General

¢ Direccién de Finanzas

Gerencia de Crédito y Cobranzas, Gerencia de Tesoreria, Presupuestos y FINA

¢ Direccién de Administracién

Gerencia de Conlraloria, Gerencia de Recurses Humanos, Gerencia de Sistemas, Departamento
de Contabilldad, Compensaciones y Administracién, Relaciones Laborales, Sequridad tndustrial.
Departamento de Sislemas, Métodos y Organizacidn

o Direccién de Tréfico y Distribucién

o Direccién de Compras

o Direccién Juridico

o Direccién de Comercializacidn

o Direccién de Auditoria interna

o Gerentes de Zona Golfo y Zona Centro

Actualmente la estructura de ia Direccién de Finanzas es el siguiente (Anexa IX):

¢ Direccién de Finanzas

¢ Gerencia de Crédito y Cobranzas
¢ Gerencla de Tesoreria

o Presupuestos

¢ FINA

Debido a la crisis por la cual atraviesa el pais la Empresa “Y" a principios de 1995 tuvo que
realizar un corte de personal, por 1o cualia estructura actual de la Gerencia de Crédito y
Cobranza es la siguiente (anexo X):

¢ Gerente de Crédito y Cobranzas

o Subgerente de Crédito y Cobranzas
o 3 auxiliares de crédito

o Facturista

¢ 3 cobradores
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4.3 PRINCIPALES PROBLEMAS DENTRO DE LA GERENCIA DE CREDITO Y
COBRANZAS

1. Existe una notable falta de control administrativo dentro de las actividades que se realizan en el
Departamento de Crédito y Cobranzas, lo anterior debido a los conslantes cambios que ha
habido de Gerentes del area. El personal de dicha area realiza su trabajo sin sujetarse a ningan
sistema 0 esquema de trabajo y sin importar la relacién con el {rabajo de los demas, por lo
mismo no existe ni un equipo de trabajo definido ni una organizacidn.

2. Falta de planeacidn en la realizacién y secuencia de las actividades, es decir, se comienza a
realizar un nuevo trabajo cuando todavia no se termina el que se habia empezado con
anterioridad. Lo anterior lrae como consecuencias que no se termine ni un trabajo ni otro, o
bien sl se termina no es ni con |a calidad 0 en el tiempo adecuado.

3. No existe una funcién especifica orieniada a determinar ta capacidad crediticia de los clientes.
El plazo que otorga ia empresa para pagar el crédito comercial olorgado es de ocho 0 quince
dias fecha retiro, la mayor parte de los clientes no realiza sus pagos en este periodo debido a
falta de liquidez, lo anterior afecia de manera importante la cartera, ya que el tinico recurso
con el que se cuenta para que los clientes liquiden su adeudo es la suspensidn de los
embarques.

4, Las Inadecuadas y poco planeadas decisiones tomadas por la Direccién General respecto del
area de Crédito y Cobranzas. Un claro ejeinplo del problema anteriormente mencionado lo
podemos encontrar en el hecho de los cuatro cambios de Gerente que ha sufrido esta area
durante el Ultimo aflo, porlo tanto dichas decisiones han repercutido en la forma de trabajar
del personal de crédito y cobranzas, lo cual ha traido una constante inestabilidad, y una
incorrecta tanto divisién como entendimiento de las funciones.

§. Notorla falta de motivacidn, en la mayoria de los senlidos, del personal integrante del
Departamento de Crédito y Cobranzas. Relativo al punto anterior podemos mencionar que en
cuanto al aspecto remunerativo econdmicamente hablando es sin duda uno de los més
desmotivantes, dado que los niveles de sueldos para el personal del depanamemo son bajos
en relaclon a la competencia y por lo tanto las jornadas laborales como las funciones que se
realizan son muy intensas.
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6. No existe una comunicacion oportuna por pane del Oireccion de Trafico hacia la Gerencia de
Crédito y Cobranzas. Lo anterior debido a que la Gerencia de Crédito y Cobranzas es la
responsable de facturar las ordenes de retiro de los clientes que ta Direccion de Trafico le envia
para que después se le sea cobrado al cliente. La mayoria de las ocasiones el cliente no
efectia su pago debido a que el producto no fue recibido por ellos por que o bien fue devuelto
atingenio, a 1a bodega o por que el producto fue desviado para ser entregado a otro cliente, por
1o que dichos desvios y devoluciones debe ser informados, como ya dijimos con oportunidad a
la Gerencia de Crédito y Cobranzas. io cual no sucede, o antesior es de suma importancia
para que de este modo sea posible lievar a cabo la facluracién al cliente correspondiente, o
bien se reponga el producto 0 se haga nota de crédito. y de este modo no se ofigine ningdn
retraso en la cobranza.

7. Falta de capacitacion dentro de la Gerencia de Crédito y Cobranzas. Nunca se ha dado un
curso de capacitacion dentro de este departamento, y seria de gran utilidad para todo el
personal de esa &rea que se impartieran cursos acerca del funcionamiento del departamento.

8. El cliente atrasa el pago de sus deudas debido a que no se presentan los acuses de recibo
con la factura el dia de la revisidn. Esto se debe a que el transportista trae esos acuses para
presentarlos cada lunes a revision, lo cual no sucede, ya que los presenta dos o lres semanas
después y por consigulente esto afecta en el pracesa de cobranza.

9. Los mayores saldos vencidos que estdn dentro de la cartera pertenecen a empresas del
mismo Grupo que {a Empresa “Y", S. A de C. V., por lo tanto dichas empresas lienen mayores
consideraciones en cuanto al plazo de pago, precios especiales, elc.

4.4 SOLUCIONES PROPUESTAS Y DESARROLLO

PROBLEMA #1,

SOLUCION:;

La elaboraclon de una auditoria operacional, Ia cual tendrd que contemplar un estudio completo
que nos permila canocer los problemas y necesidades especificas de fa Gerencia de Crédilo y
Cobranzas, y que de este modo obtengamos la informacidn cualitativa y cuantitativa suficlente y
necesaria para pader formular e implantar los controles adecuados para mejorar y eficienlar loda
la operacidn de dicho departamento.

8l



Esta auditoria serd llevada a cabo por auditores externas, con el fin de que sea o mas objetivo
posible, y evitar que influyan aspectos emocionales. familiares. personales. elc.

DESARROQLLO:
Estd auditorfa fue elaborada por mi desde el papel camo auditor externo.

El primer paso que realicé fue la familiarizacién con 13 empresa, que en esle caso es la
Emprasa”Y”.

s Estad empresa nace en el ailo de 1987.

o Entre 1988 y 1993 el Presidente del Consejo compra ingenios en los Estados de Puebla,
Veracruz, San Luis Potosi, Morelos, los cuales peitenecian al Gobierno.

o Estos ingenios pasaron por graves problemas financieros y tecnoldgicas.

« Entre 1993 y 1994 empieza una serie de cainbios positivos que permitié a los ingenios realizar
operaciones honestas y justas, que por muchos ados debido a las pricticas desleales que
existian no permitla llegar el dinero al campo y a la fabricas.

o Durante estos dos aitos la Empresa “Y* tuvo un crecimiento tal, que la convirtié en uno de los
productores de azicar mas imporiante del 1a Repuiblica Mexicana.

o La Empresa "Y" cuenta con dos empresas ademdas del corporativo. La primera empresa es
llamada *Tec", la cuat se dedica a dar asesoramienta de alto nivel internacional en riego,
mecanizacién, suelos, plegas, enfermedades, etc. es decir, en todo lo relacionado con el
campo. La otra empresa “Escor®, pretende desarrollar junto con otros extranjeros la tecnologla
de punta, y mas adelante vender servicios técnicos azucareros en México y en et mundo,

» El objetivo de la Direccidn General es alcanzar y mantenerse en et primer lugar de la industria
azucarera a nivel nacional. -

o La estrategla es preparar al empresa en todos los nivel para que mds adelante se pueda
competir a nivel mundial.

o Sallsface el 40% aproximadamente de la produccion nacional

o Se cuenta con 9 ingenios y 7 bodegas

o LaBmpresa “Y" maneja § productos azicar, miel, alcohol, bagazo y forrajes. Siendo et principal
producto el azticar.

« Existen dos tipos de azlcar: refinada y estandar. Ambas se venden en bultos de 50 kgs.

» A partir de) 21 de noviembre de 1994 el producto es recogido por el cliente de la siguiente
manera: L.A.B/INGENIO, LAB/MEXICO (bodega Empresa “Y"), L.A.B/CLIENTE(bodega
clente).
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» Solo en casos especiales el productos es entregado por cuenta de la Empresa "Y". Eslos casos
son Kraft General Foods, Anderson Clayton, Jugomex, Pasleleria Francesa, entre otros.
« La Empresa “Y" ha tenido muchos cambios admimstrativos antes de 1995. A partir de esta
fecha la estructura administrativa es la siguiente:
1 Direccién General
7 Direcciones: finanzas, administracion, trafico y distribucion, compras, juridico,
comerciallzacion y auditoria interna.
5§ Gerencias: crédito y cobranzas, contraloria, recursos humanos, tesoreria y sistemas
8 Departamentos: contabilidad, compensaciones, relaciones laborales, seguridad
industrial, sistemas, métodos y organizacion.
o Esla primera vez que se realizara una auditoria administrallva dentro 1a Gerencia de Crédito y
Cobranzas para determinar los problemas que 1a afectan.

Una vez familiarizada con la empresa, el siguiente paso que utilicé fue la observacion directa, la
cudl me pemnitlé ver realmente como se estaban llevando acabo los actividades, tareas,
procedimientos elc. Esta observacion fue una herramienta muy Glil ya que me ayudé a delectar
con mayor facilidad los problemas que afectaban estd Gerencia. Asi mismo se llevo a cabo
entrevistas con el personal de dicha 4rea.

Terminada la observacién pude determinar algunos problemas, los cuales consideré que eran los
que mds Importantes y que han estado interfiriendo en las realizacién de las actividades de la
Gerencia de Crédilo y Cobranzas:

« Falta de control en la realizacion las actividades de dicha gerencia

« No existe una planeacidn para la realizacidn de las aclividades

+ No se determina la capacidad de pago de los cliente

¢ La Direccién General toma decisiones inadecuadas para el huen funcionamiento de ésla
gerencia,

o Falta da motivacion al personal que labora dentro de la gerencia

« Falta de comunicacion oportuna hacia la Gerencia de Crédito y Cobranzas

« Falta de capacitacién hacia los empleados

¢ Los cliente no pagan en el plazo establecido

« Consideracldn especiales a los clientes que pertenecen a la Empresa *Y”

El cuarto paso fue la evaluacién y diagndstico preliminar, el cudl consistido en exponer mas
especificamente los problemas antes mencionados y las consecuencias que han traido consigo.
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Dado que han habido varios cambios dentro de la Gerencia de Crédito y Cobranzas, el
personal no tiene un sistema en el cual basarse para 1a realizacion de sus tareas, por lo existe
una notable faita de control administrativo para el cumplimiento de los objetivos.

Uno de los problemas que impiden la cuiminacion de las tareas del personal que labora dentro
de esta Gerencia, es que no existe una pianeacidn para ia realizacion y secuencia de las
actividades, es decir, que no se puede terminar un trabajo can el tiempo y calidad requerida por
que no se sabe cuando se va a pedir otro trabajo de entreqga inmediata.

No existe un estudio crediticio el cudl nos permita determinar la capacidad de pago de cada
uno de los clientes que se manejan, lo cual trae como consecuencia que los ciientes no pagan
en el plazo establecido, elevando el indice de la carlera vencida.

La Direccidn General de la Empresa "Y" toma decisiones poco planeadas e inadecuadas en
cuanto a la Gerencia de Crédito y Cobranzas se refiere y en especial al nombramiento del
Gerente de dicho departamento.

Existe una notable falta de motivacién hacia los empleados que laboran dentro de ésta
Gerencia, especialmente una motivacién en el aspecto remunerativo, ya que esla Gerencia es
la que tlene el nivel de sueldo mas bajo y |as jornadas laborales més largas.

No existe une comunicacién opottuna de la Direccién de Trafico hacia la Gerencia de Crédito y
Cobranzas, esta comunicacidn es Indispensable que llegue a tiempo, ya que esta Direccién
recibe informacién importante para la facturacion.

No existe una capacitacion acerca de! funcionamiento de la Gerencia de Crédito y Cobranzas
para el personal tanto de nuevo Ingreso, como para las personas que tienen tiempo taborando
dentro de esta Gerencia.

La falta de acuses de recibo por parte de los clienles es un problema que afecta ei pago
oportuno de éstos.

Dentro de la cartera vencida el mayor porcentaje lo ocupan las empresas que pertenecen al

Grupo, o empresas que tiene consideraciones especiales, ya que se les dan mayar diferentes
condiciones en cuanto al pago, precios, etc.
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Una vez que identifique fos principales problemas gue segun desde mi punto de vista eran los mas
importantes y {os que han estado afectado a la Gerencia antes mencionada el siguiente paso fue
establecer las soluciones.

» Eiabarar una auditoria administrativa, fa cual nos ayude a determinar fos principales prablemas
que afectan a la Gerencias.

+ Eiaborar una planeacién eslralégica para llevar a cabo cada una de las actividades a realizar
tanto con ef tiempa como cori la calidad requerida.

« Llevar a cabo un estudio credilicio, el cual nas permita conacer la capacidad de cada cliente,
reduclendo perdida de liempo, costos y carera vencida.

» Establecer un programa de capacitacion y desarrollo para los Gerenles de Crédito y
Cobranzas. Asl mismo hacerle ver a la Direccién General 1as consecuenclas que han traldo
consigo las inadecuadas y poco planeadas decisiones tomadas por ésta.

Establecer una estructura de salarios adecuada a las capacidades y habilidades de cada
persona que {abora en {a Gerencia acosde a {a situacién de} mercado.

+ Elaborar un formato el contenga la informacién necesaria para flevar a cabo la facturacién
correcta a cada cllente evitando errores en la misma y por to tanto atraso en la cobranza.

Establecer un programa de capacitacién en cuanto a fa Gerencia de Crédilo y Cobranzas se
reflere, tanto para el personal de nueva Ingreso, como para el personal de planta.

Conlratar a un pessona que se dedica exclusivamente a fa recoleccldn de acuses de recibo,

Elaborar un informe a la Direccidn General que permila conocer la situacidn reat en el que se
encuentra cada uno de los clientes que pertenecen al mismo Grupo 0 de las empresa que
tienen conslderaciones especiales derivado de (a preferencia dada a éslos.

Dada tas soluciones a 105 problemas antes mencionados el siguienle paso sera implantar tas

soluciones propuestas. Después llevar a cabo la correccién de desviaciones y por dttimo dar un
mantenimlento penddico.
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PROBLEMA #2,

SOLUCION:

Para solucionar el problema dos propongo la elaboracion de una planeacion estratégica la cual me
permitira disedar el futuro deseado mediante la utilizacion de los medios necesarios para lograrlo,
asl como darle la importancia, tiempo y calidad necesaria a la realizacién de cada una de las
actividades que contribuyen al logro de los objetivos. Esta planeacion estratégica es a largo plazo,
teniendo revisiones periddicas con el fin de ayudar a deleclar y corregir desviaciones que se
presenten durante ia realizacién de las actividades.

DESARROLLO:

La planeacién estratégica se llevard a cabo en una empresa produclora y comercializadora de
azucar, conocida como Empresa “Y", S.A. de C.V.

Para la realizacién de la planeacién estratégica deniro de la Empresa "Y" serd necesario conocer
lo siguiente:

1. ANALISIS DE LA SITUACION

Conocer el entorno organizacional en el que se encuentra, con el fin de poder identificar y
determinar tanto las presentes como las futuras amenazas, oportunidades, y los posibles efectos
de éstas y ia manera en que éstas pueden influenciar en ef logro de las metas de la organizacién.
L.a Empresa “Y", es una de ias empresa azucareras mas importantes de México, y la que posee
mayor nimero dev ingenios azucareros.

En base al presente estudio, creo conveniente tomar en cuenta fos siguientes tipos de entornos
para lograr un analisis compieto del mismo y asi tener instrumentos mas objetivos para la toma de
dacisiones:

« Entomo general, en donde los principales factores que afectaria a la empresa antes
mencionada serfa la situacién econdmica del pals, como la inflacién, devaluacidn, 1a alza de
precios en los azicares, elc. asi como ios factores legales y tecnoldgicos. Dado que esta
empresa esta relaclonada con la indusiria azucarera, estd controlada por SECOFI, FINA, S.A.
(Financiera Azucarera Nacional, S.A), y la Camara Nacional de las Industrias Azucarera y

Alcoholera.
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« Entorno operativo, siendo los principales factores los clientes que maneja, la competencia con
olras empresas, la cual no tiene dado que ademas de ser |a empresa que cuenta con el mayor
nimero de ingenios, posee los ingenios mas grandes del pais. La situacion laboral, la cual es
punto importante ya que esta empresa ha tenido graves problemas laborales sobretodo a lo que
se refiere al pago de salarios de los caderos.

¢ Entorno interno el cual esta compuesto por aspectos de:
1. Personal

2. Mercado. Atiende a das tipos
A. Mayorista, el cual utilliza grandes cantidades (toneladas)de azucar sobretodo azdcar refina-
da. Dentro de este rubro encontramos a empresas refresqueras como Caca-Cola; Pepsi-Cola;
Kraft General Foods: Anderson Clayton; por mencionar algunas
B. Minorista, el cual utiliza menaos cantidades (toneladas) de aztcar, pero en este caso el
consu-mo por o general es de azdcar estandar.
El porcentaje que abarca esta empresa en el mercado mayorista es mayor que el abarca en e}
mercado minorista

3. Produccidn. Esta corresponde aproximadamente al 40% de la produccion nacional. De éste
parcentaje el 92% aprox. corresponde a produccién de azucar refinada y el 8% aproximada-
mente corresponde a produccién de azdcar refinada.

4. Financleros.

Una vez estudiado el entorno en el que se encuentra la empresa, el siguiente paso serd analizar la
Industria a Ja que pertenece, que en este caso es la industria azucarera, para que se tenga
conacimlento de las tendencias de} negocio en que se desenvuelve y que identifique las fuerzas
que la hacen crecer, o bien, de las debilidades que limitan su desarrollo. Ei determinar las
caracteristicas de la industria en que se desenvuelve no sola la Empresa “Y", S.A. de C.V. sino
cualquler empresa, es uno de los factores que considero mas importantes dentro de la planeacién
estratégica ya que afecta directamente su desempedo. Por lo tanto es necesario analizar fos
sigulentes factores:

¢ Tamaflo de la Industria. La industria azucarera en México es una de las industrias mas
importantes y grandes del pais. ya que el producto, el azicar, es uno de los productos que
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forma parte de la canasta basica y por lo tanto es consumido en todos los niveles
socioecondmicos.

Estructura. £s necesario establecer la capacidad instalada de los principales productores que
en este caso serfan los cafieros, los propietarios de las tierras, de los ingenios, entre otros. Que
porcentaje de dicha capacidad se esta utilizando; analizar la estructura de costos, tanto de
clientes como de praductores, conocer los canales de distribucidn que se pueden manejar, los
cuales pueden ser empresas como |a Empresa “Y" que ademas de producir el producto, la
comerclaliza a olros clientes y éstos a su vez lo vende al consumidor final.

Rlesgo. Aqui debemos de tomar en cuenta si hay la posibilidad que ingresen nuevos productos
a la industria azucarera, y el efecto que tendria sobre ella. Un ejemplo claro que se estd
comenzado a dar es un praducto sustituto del azucar: fructuosa. Este todavia no ha sido un
producte que influya en el consumo del azicar, pero hay que tener en cuenta que es un
producto derivado del maiz, y que es mds barato que el azdcar y por lo tanto en un momento
dado éste podria dafar a la industria azucarera.

Asl mismo, debemos tomar que la Empresa *Y®, cuemta con un alto grado de control
gubernamental, regulado especialmente por la SECOFI y la Cadmara Nacional de las Industrias
Azucarera y Alcoholera, come se habia mencionado anteriormente.

Rentabllidad. Es necesario contar con informacidn sobre ta sensibilidad de la industria a la
Inflacldn, la cantidad de recursos financieros reqQueridos para operar y crecer; que en este caso
se necesita de mucho capital para el mantenimiento de los ingenios azucareros, para una
tecnologia adecuada para la produccion, para el pago de salarios de campesinas, obreros y
trabajadores. Asl mismo es necesario conocer los indices de rentabilidad; apalancamiento y
operaclén que se maneja.

Barveras de Entrada. Como son: economias de escala, diferenciacién del producto, lo cual el
azicar en sl no necesita de una diferenciaclén como lo necesita otros los productes dado que
es un producto de primera necesidad, requisitos de capital, costos por cambio de proveedores,
acceso a canales de distribucién, lo cual no es un prablema grave, dado que el azucar como
habfa menclonado anteriormente es un producto de la canasta basica, y por lo tanto no
neceslita de un mercado especifico.

Barreras de Salida. Como. son: costos fijos de salida (contratos laborales, costos de

reinstalacion), los cuales si seria un costo muy elevado, ya que la industria azucarera da
ampleo a muchas personas, Interrelaciones estratégicas (unidad comercial-otras compaiias,
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habilidad mercadotecnia, acceso a mercados financieros), barreras emocionales (lealtad hacia
los empleados, temor por 1a propia carrera. orgullo). restricciones sociales y guhernamentales.

Después de haber analizado 13 industria a la que pernenece la Empresa "Y", S.A. de C.V. es
necesario poder identificar tanto las amenazas como las opoitunidades de esta empresa en su
entorno, por lo cual considero necesario analizar las siguientes fuerzas competilivas:

+ Amenazas de Ingreso. Aqui serian las empresas que se dediquen a la produccién de productos
suslitutos del azicar. En este caso una amenaza serian las empresas dedicadas a la
produccién de fructuosa. Actualmente estas empresas estan limitadas en la produccién por lo
cual no ha tenido gran impacto dentro del mercado. Este es un producto que actualmente es
consumido en grandes cantidades en Estados Unidos, por io cual es necesario fomar en cuenta
que estds empresas pueden ingresar al mercado azucarero en cualquier momenlo.

o Intensidad de la rivalidad entre competidores. Esta rivalidad no existe dado que el azdcar es
un producto que no necesita de publicidad, el precio es controlado, y no se necesita de mucha
competencia por el servicio a clientes.

» Preslén de productos sustitutos, Existen productoes sustitutos como el pilonzillo y la miel, pero
que en realidad no son productos que ejerzan presién sobre et azdcar. Existe un producto
relativamente nuevo, el cual si puede ejercer presién ya que es un producto derivado del maix
ademds que su produccidn es mds barala que el azucar: frucluosa.

Los bengficlos que tiene el producir éste producto es que se utiliza menos espacio de tierra,
tendrla mayores usos dado que el maiz es uno de los productos mas consumidos en el pais, de
éste producto también se puede producir alcehol. Por lo tanto se tiene que lomar en cuenta
eslqs aspeclos, que un momento dado puede llegar a afectar a la industria azucarera.

¢ Pader negociador de los compradores. Dado que el aziicar es un producto de la canasta baslca
el precio es controlado por el gobierno, por lo tanto no existe un poder negoclador.

» Poder negociador de proveedores. En este caso si existe un alto poder negociador por parte de
los proveedores, ya que se maneja una gran cantidad de éstos. Dado que la produccién de
azucares necesita de productos para el camnpo como fediiizantes; insecticidas; etc.; de
refacciones para las maquinarias de los ingenios; combustible; soldaduras, lubricantes, elc.
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Una vez que se determinaron las amenazas y opoitunidades. 10 siguiente serd determinar cuales
son las principales fuerzas de la Empresa “Y" que la pueden colocar en una de las empresas
azucareras mas importantes del pais:

1. Erradicacion de practicas desleales que impidan llegar el dinero al campo y a las fabricas.

2. Eliminacion de corrupcién que por muchos ailos ha impedido realizar operaciones hanestas y
justas en la venta de produccidn.

3. El cambio en la forma de pensar, es decir, ser més abienos, y positivos.

4. Emprender largas jornadas de didlogo en campo y fabrica

§. Cerrando operaciones de compras de fabricas en plena reparacion.

Y las debilidades que podrian afectar a la Empresa *Y", 8.A. de C.V. serian:

1. Inventarios excesivos
2. Contaminacion en el aztcar
3. Falta de mantenimiento adecuado a los ingenios azucareros

Una vez analizado el entorno y definidas las fuerzas y debilidades que presentan fa Empresa “Y",
S.A, de C.V. se tlene que definir su posicién competitiva.

El andlisis intemo constituye una herramienta basica en toda organizacién al momento de
desarrollar su estrategla, ya que le permite identificar aquellos recursas con 10s que cuenta para
hacer frente a las oportunidades y amenazas del entarno. Hay que tomar en cuenta que aunque |a
Empresa “Y", S.A. de C.V. no tenga una empresa con la cual competir, es necesario comparar a
las organizaciones con su competencia para definir las ventajas y desventajas que presenta.

Considero que los aspectos mas importantes a evaluar dentro de una organizactén para un buen
analisls Interno son:

¢ Mercadotecnia

¢ Operaciones

o Investigacion y Desarrollo (Tecnolagia)
¢ Recursos Humanos

» Organizacién

* Finanzas
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2. FORMULACION DE LOS FINES

El siguienle paso sera determinar la misidn y objetivo de la Empresa "Y". S.A. de C.V.

Misién:

* Satisfacer la demanda de produccion de azucar a nivel nacional.”

Objetivo:

* Logra que la Empresa “Y” alcance y se mantenga en le primer lugar de 1a industiia azucarera de
la Republica Mexicana."

Una vez que se ha determinado la posicion estralégica de la Empresa *Y", S.A. de C.V., asi como
las principales oportunidades y amenazas que deberd enfrentar, es necesario establecer lo que
sucederia sl la empresa conlinuara con su estrategia actual, sin realizar ningin cambio,

3. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA

El objetivo que buscamos con Ja elaboracion de nuestra planeacién estratégica es desarrollar
eslraleglas a través de las cuales podamos alcanzar el objetivo deseado. siendo estas estrategias:

1. Ofrecer el mejor plazo de pago en el sector azucarero
2. Mantener un nivel bajo de cartera vencida

3. Tener la disponibliidad en aclarar los saldos derivados de ias diferencias de la compra de!
producto

4. Recuperacion ripida de la cartera para el mantenimiento adecuado de los ingenios.

5. Llevar un control y seguimiento sobre los créditos otorgados.

La ejecucién efectiva de las estrategias dependerd de! compromiso de los participantes de la
organizacién, por lo tanto, es muy importante incorporar los valores del personal en la estrategia
del negoclo que se vaya a aplicar.

Es necesario llevar a cabo un analisis de vulnerabiliclad para identificar situaciones potenclales
peligrosas que puede daflar o Incluso destruir no solo a la Empresa *Y", S.A. de C.V,, sino a

cualquier organizacién y que -anleriormente no se consideraban relevantes, Para poder
determinarlas, es necesario Identificar aquellos elementos de apoyo, es decir, pilares que si de
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pronto fallaran, podrian dafar seriamernte a la organizacion. En esle caso lo que podria daflar

gravemente a la Empresa "Y", S.A. de C.V.seria:

e Paro en la produccion de azicar, por causas como huelgas en los ingenios, fenomenos
naturales coma inundaciones en el campo, sequias, plagas, elc.;

¢ Que el gobierno se apoderara de la Empresa "Y", SA.deC V.

¢ Que los ingenios bajen la produccidn de azucar y por lo tanlo no satisfagen las necesidades del
mercado.

¢ Que no se dé el adecuado mantenimienle a los ingenios y por to tanto esto repercuta en la
calidad del praducto, por ejempla: azicar contaminada, 10 cual trae como consecuencia que el
cliente deje de comprar nuestro producto,

Este andlisis permitird evaluar el dafo que puede causar a 1a organizacién cierlos cambios en el
entorno.

4. IMPLEMENTACION

Para poder llevara a cabo la estrategia elegida y reforzaria serd necesario llevara a cabo una
asignacién de recursos, Ia cual estara a cargo de las dos personas que integran el deparlamento
de presupueslos.

Es necesario que la Direccidn General de Ia Empresa “Y", S.A. de C.V. se asegure de que las
actlvidades resultadas de la planeacién estralégica a desarroliar por los diferentes departamentos
que Integran dicha empresa, eslén inlegradas y coordinadas.

Por lo que para lograr la implementacidn efecliva, ia Empresa “Y", S.A. de C.V. tendrd que
desarrollar una serie de planes, poiiticas y procesos adminislrativos, para que se puedan decidir
cuesllones anles de que se puedan convertir en problemas, asi como, ayudar a delegar autoridad
alos gerentes y a mantener un control sobre lo que hacen sus subordinados.

Para llevar a cabo la Implementacion, es necesario que la Direccion General conozca la manera
en que se desarrollarian dichas estrategias:
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Para ofrecer el mejor plazo se realizard una division de los clientes de la siguiente manera:
Clientes tipo A :
Consumo de 200 a 250 tons. de azucar a la semana
Plazo de crédito: menor a 30 dias
Clientes tipo B:
Consumo de 251 tons o mas a la semana
Plazo de crédito : se determinara en base a un estudio completo de crédito, por lo
tanto serd un ‘raje a la medida de sus necesidades”

Para mantener un nivel bajo de cartera vencida se llevara a cabo una reestructuracién de su
deuda para lo cual se tendra que firma primero la carta de intencién en donde se establecera la
intencion de la Empresa *Y", S.A. de C.V. y del cliente deudor en negociar para llegar a un
convenio de reestrucluracién, Una vez firmada esa cana el clienie tendra los siguientes beneficios:

+ Condonacién de intereses moratorios
» Reduccidn de tasas de interés

o Suspension de embargos

* Ampliacidn del plazo de pago

» Eliminaclén de garantias adicionales

La disponibilidad de aclarar los saldos existenles en la cartera se realizaran mediante
conciliaciones directas con los clientes para determinar si los saldos pueden ser negociables y por
fo lanto continuar con e! crédito otorgadoa.

Para Hlevar un control y seguimiento de los créditos otorgados serd necesario hacer flamadas
telefénicas dias antes de! vencimienta, Esto con el fin de poder elaborar un prondstico de
cobranza, asi como, confirmar que los clientes estdn cumpliendo can el plaza paclado. Asf
mismo, nos permitird realizar una nueva reestructuracién en casa de que el cliente por alguna
razdn no legard a pagar en el tiempo establecida,

Una vez que se !a Direccidn General haya elegido las eslrategias, el sigulente paso serd ponerlas
en practica, por medio de los gerentes 0 directores respectivos, en esta caso a través del Gerente

de Crédito y Cobranzas.

Es importante que la decisién que haya tomado la Direccion General sea racional. es decir, que
las diferentes alternativas que se tengan para logra la meta sean alcanzables. Una vez que la
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Direccién eligid a(s) alternativa(s) apropiada(s), tendrd que evaluar y seleccionar la que mejor
ayude ai logro de |a meta eslablecida.

5. EVALUACION Y CONTROL

Para exista una buena evaluacién y un efectivo control 1a Empresa *Y", S.A. de C.V. tendrd que
tomar en cuenta lo siguiente;

* Unsistema de remuneracion apropiado para apoyar !a implememacion.
¢ Un sistema de informacion efeclivo que permita a la Direccion General contar con una
retroalimentacién exacta y completa, para actuar oportunamente.

Lo que se pretende con la evaluacion es aledtar a la Direccién General cuando algo anda mal, y
por lo tanto pueda tomar a tiempo las acciones correctivas necesarias.

Las evaluaciones deberdn ser periédicamente, para que de esta manera se pueda detectar a
tlempo las desviaciones. Las evaluaciones se pueden realizar de manera mensual, trimestral,
semestral 0 anual, lo cual va a depender de !as caracteristicas y recursos que posea la Empresa
‘Y, SA.deCV,

Una adecuada Implementacién es la culminacién del proceso de planeacién, que de otra forina no
tendria razén de ser.

PROBLEMA #3

SOLUCION:

Con el objeto de solucionar el problema de la carencia de analisis de crédito, sugiero que dentro
del drea de crédito y cobranzas se debe realizar un estudio credilicio completo, el cual tenga por
objeto determinar la solvencla de cada uno de los cliente de fa Empresas “Y*, S. A de C.V. y de
esta manera se pueda establecer:

¢ Un plazo de acuerdo a la capacidad de page de cada cliente(un traje a la medida) y no un
plazo Unicamente de ocho o quince dias.

« Establecer una linea de crédilo acorde a sus necesidades.

« Lograr que el cliente compre producto en mayores cantidades
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Con lo anterior se pretende oplimizar tiempo y costa, ya que de esta manera los cobradores se
evitarait visitas a clientes que de antemano se sabe que no liquidaran sus adeudos en el plazo de
ocho 0 quince dias.

DESARROLLO:
El estudio que propongo para poder determinar el plazo de pago de acuerdo a la situacidn de cada
uno de los clientes consiste en:

CONOCIMIENTO DE CLIENTES Y DE SUS NECESIDADES DE CREDITO:

El ejecutivo encargado de llevar a cabo el estudio de crédito durante la primera entrevisla tendra
que informarse de aspectos tales como:

o (Qulen es el cliente?

¢ (A qué se dedican? y tiempo de desarrollar su actividad
» Solvencia moral

¢ Monto a financiar

* Plazo deseado

RECOPILACION DE INFORMACION

En éste punto, el ejecutivo de crédito se encargara de solicitar la documentacion comprobatoria
referente a-los slguientes aspectos:

s Informacién financiera

o Informacién administrativa

o Informacién legal

o Informacién crediticia

o Situacién de sus praductos en el mercado

« Informacién sobre sus proveedores y clientes
o Mano de obra y relaciones laborales

+ Mercadotecnia
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ANALISYS DE CREDITO

Una vez recopilada la informacion antes mencionada, el ejeculivo de crédito se dedicard a
analizar integralmente dicha documentacian, con el propdsito de conocer 1a viabilidad de la
operacidn, a través de la determinacion de aspectos tales como:

+ Riesgo

« Segquridad de pago

+ Liquidez

« Ciclo econdémico

+ Rotacién de Cartera

+ Ratacidn de inventarios

¢ Apalancamiento

o Prueba Acida

* Rendimiento dei Capital contable

¢ Rentabllidad de 1a empresa

Cabe mencionar que una vez realizado el andlisis de crédito se procedera a realizar una visita
ocular, El hecho de que ésta visita no se realice antes, es con el fin de que el andlisis sea lo mas
objetivamente posible,

FORMULACION Y PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA AL CLIENTE

Una vez que el ejecutivo de crédito haya concluldo dicho anélisis, éste procederd a la elaboracidn
de una propuesta concreta de crédito de acuerdo al resultado obtenido del andlisis, es decir, el
ejecutivo fijara el monto y las condiclones de crédito acorde a ias situacién financlera de cada
ciiente.

Elabaiada la propuesta de crédito, serd planteada al cliente el cual decidird aceptaria 0 no. En
caso de que [a propuesta sea rechazada por el clienle, ésta pasara al archivo de crédilo con una

nota anexa de Ia causa de rechazo.

Cabe mencionar que dentro de esta propuesta, se le aclarara al cliente que en.caso de que no
llegue a cumplir con las condiclones de pago pactadas se le cobrard la lasa lider mas 10 puntos.
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AUTORIZAGION Y OTORGAMIENTO DE CREDITQ

En caso de que el cliente haya aceplado tanto el mointo como las condiciones de crédilo
propuestas por el ejeculivo de crédito. el Gerente de Crédito y Cobranzas procederd a la
autorizacidn de dicha propuesta

La Gerencia de Crédito y Cobranzas solamente estara facultada para olorgar créditos menores a
1,000 tons. mensuales, en caso de que el monto sea mayor se necesilard a aulorizacion de la
Direccién de Finanzas.

Una vez autorizado el crédito por Ia autoridad correspondiente, se le notificard a la Direccidn de
Tréfico tanto el monto como las condiciones de pago con el fin de que se proceda a elaborar la
orden de retiro correspondiente.

SEGUIMIENTO

El ejecutivo de crédito se encargara de solicilar periddicamente al analista de cooranza el estado
de cuenta del cliente, con el fin de verificar el cumplimiento de las condiciones de pago.

PROBLEMA #4

SOLUCION:

En cuanto a las Inadecuadas y poco planeadas iecisiones tomadas por la Direccion General con
rospecto al drea de crédito y cobranzas, especiaimente al conslante cambio de gerenles
propongo:

s Toma de decisiones y realizacién de acciones planeadas (tomando en cuenta las
consecuenclas que traera consigo la decisién en el drea de interés) por parte de fa Direccién
General. ‘

e Que la persona elegida para el puesto de Gerente de Crédito y Cobranzas conozca los
métodos, procedimientos y prioridades del departamento, lo cual se logrard por medio de un
proceso de seleccidn formal, completdndolo con un proceso de capacitacién y desarrolio
continuo al Gerente. '
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DESARROGLLO:

Para una buena toma de decisiones y realizacion de acciones planeadas por parte de la Direccion
General es necesario que exista una comunicacion vertical ascendente, ia cual tenga por objetivo
que la persona encargada del Departamenio de crédilo (no el gerente)se retna con 1a Direccidn
General, para exponer l0s problemas que le han ccasionado a cada una de 135 personas que
1aboran dentro de esa area por las inadecuadas decisiones tomadas por ésta, en cuanto al drea de
Crédito y Cabranzas se refiere, de tal manera que la Direccion General este consciente de las
consecuencias que ha ocasionado y por lo tanto trate de mejorar dichas acciones.

Por otra lado, para poder elegir a la persona adecuada para el puesto de Gerente de Crédito y
Cobranza, es necesario que la Direccidn General pida apoyo al depariamento de Recursos
Humanos para llevar a cabo un praceso de seleccion adecuado.

Antes de selecclonar a la persona ideal para el puesto Gerente, es necesario comenzar por un
reclutamiento formal, el cual sera por edio de anuncios en el periddico, ya que es un medio de
comunicacién masivo, ademas que podemos tener la seguridad de que la informacion emitida
llegard con mayor raplidez y veracidad al mayor niimero de personas que deseamos, ademas de
ser un medio relativamente econdmico, o también por medio de Head Hunters,

Una vez raclutado el personal necesario, el siguiente paso sera seleccionar al candidato que
ocupara la Gerencla de Crédito y Cobranzas, mediante la aplicacién de exdmenes psicolGgicos, en
los cuales se reuniran los datns acerca de su capacidad intelectual, habilidades y personalidad,
asl coma con la aplicacidn de pruehas de conacimientas con el fin de determinar el nivel de
dominio acerca del 4rea de crédito y cobranzas, y la experiencia que ha tenido en ella. La tercera
prueba conslistira una entrevista final con el Director de Finanzas, ya que tendra relacién directa
con él, por lo que & debe de dar su aprobacion para dicha contratacidn. Cabe sefiatar que
adem4s de estas pruebas, el candidato tendra Ja entrevista inicial para comprobar sus datos, se le
aplicard el estudio socloecandmico, exdmenes médicos, etc.

Después de haber elegldo al candidato ideal en base a Jos resuitados obtenidos para el puesto
antes mencionado, se le dara una induccion acerca de (0 que es !a empresa (histonia, giro,
productos, etc.); tendré una visita a la empresa; se preésentard con sus compafieros de trabajo;
tendra una descripcion del puesto a desempedar en forma escrita; se le proparcianard un manuai
de blenvenida el cual contendra informacion detallada de Ja empresa, etc,
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Es necesario que el nuevo Gerente de crédito tenga una capacitacion continua en beneficio del
4rea, lo anterior lo podemaos ltograr mediante el proceso de desarrollo y capacitacién de los
gerentes.

Antes que nada para poder tomar una decisidn acerca de pragramas especificos de capacitacion
y desarrollo, es necesario considerar las necesidades de la organizacion;, de las personas que en
ella laboran; asl como, as necesidades relacionadas con las operaciones y el trabajo, las cuales
pueden determinarse a partir de Ias descripciones del puesto y los estandares de desempedo. Las
herramientas que se pueden utilizar para determinar las necesidades de entrenamiento
individuales pueden ser las evaluaciones del desempefio; entrevistas con el litular del puesto;
pruebas; encuestas y planes de carrera para individuos. Para un exitoso desarrollo gerencial
debemos concentrarnos primero en el Irabajo actual, después en el puesto siguiente en la escala
de carrera, y finalmente, en las necesidades fuluras a largo plazo de la organizacion.

Ademas de la capacitacidn en el trabajo, existen muchos otros métados para el desarrollo de los
gerentes. Los programas pueden realizarse dentro de la compadia o fuera de ésta, éstos pueden
ser mediante instituciones educativas y asociaciones administrativas.

Para nuestro caso propongo se opte por |a capacitacion de gerentes por medio de métados de
entrenamiento de equipos y desarrolio de equipos.

Esto consiste en que el grupo a capacitar serd seleccionado en base al trabajo que se va a
realizar en conjunto dentro de la organizacion.

La formacién y desarrollo de equipos es una técnica de alteracién del comportamiento que se
utiliza en las organizaciones.

El grupo a entrenar estard formado por personas de varios niveles (directores, gerentes,
supervisores) y de especlializaciones diversas (ingenieros, administradores, contadores), los cuales
estaran guiados por un especialista o consultor, en donde se van a criticar mutuamente con el fin
de ‘encontrar un punto comun para alcanzar la colaboracion, eliminar las barreras interpersonales
de comunicacién y aclarar y comprender sus causas. El paso siguiente ser4 fa auto-evaluacién de
su comportamiento la cual se va a realizar tomando en cuenta: el grado de confianza reciproca
entre cada uno de los participantes; la comunicacion existente entre los mismos; el grado de
apoyo reciproco; la comprensién de los objetivos del equipo; el tratamiento de conflictos dentro
dei equipo; la utilizacién de habilidades de los participantes; elc.
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Con esto se liega a que las barreras jerdrquicas y los intereses especificos de cada departamento
desaparezcan y que se proporcione una buena colaboracion para 1a solucién de los problemas.

tJna variable importante del desarrollo de equipos son [0s Grupos "T" (grupos de entrenamienta) o
Grupos de sensibilidad. Este es un tipo de desarrollo gerencial individual.

Los Grupos “T" son ulilizados en jas grandes empresas en combinacion con el entrenamiento de
equipos para lener un mayor impaclo sobre ia organizacidn.

Este mélodo es adecuado para descongelar aclividades inadecuadas de ejecutives y hacer que
tengan una actitud de disposicién hacia otro lipo de intervenciones.

Este enirenamiento de sensibilidad ha demostrado ser uno de los métodos mas eficaces en el
mejoramiento de la competencia interpersonal, en la disminucién de la ansiedad y en la reduccién
del conflicto Intergrupal.

PROBLEMA# S

SOLUCION:

Para solucionar el problema de desmotivacion especialmente en el aspecto econémico sugiero
establecer una estructura de salarios que esle de acuerdo al situacién del mercado y que permita
proporcionar adicionaimente algun tipo de bonos o incentives. Para complementar esta estructura
de salarios se puede implementar una sefie de cursos que permitan desarrollar aspectos
personales como habilidades, trabajo en equipo, dindmica saciales, etc.

DESARROLLO:

Para poder dar una correcta solucién al problema de fa gran desmolivacion existente causada por
los bajos sueldos debemos saber primero que fas personas son diferentes en cuanto a la
motlvacion, las necesidades varian de un individuo a otro, produciéndose diferentes formas de
comportamlento, asl también varian las capacidades para alcanzar ios objetivos.

El comportamiento de las personas podrd variar indefinidamenle, ya que depende de los
estimulos, de |as necesidades y de los deseos de cada uno,

Cuando una persona tlene upa necesidad de cualquier tipo entra en un estado de tensidn,
Insatisfaccién, incomaodidad y desequilibrio tal, que conduce a la persona a un comportamiento o
accion determinada en la cual pueda descargar la tensidn y librarto de (a talla de comodidad y de
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equilibrio en el que se encuentra. Una vez que la persona encuentra la salisfaccion de fa
necesidad y descarga de la tension provocada por ella, su organismo vuelve al estado de equilibrio
anterior

Las necesidades o molivos no son estaticos ya que cada persona tiene necesidades diferentes que
lo lleva a diferentes reacciones.

La salisfaccién de algunas necesidades es temporal, o sea, la mativacion humana es ciclica y
orientada por las diferentes necesidades. ya sean psicologicas, fisiolégicas o sociales.

Derivado de lo anterior, o sea, el hecho que cada persona liene diferentes formas de
comportamiento, capacidades para alcanzar los objetivos, necesidades, que requiere de diferentas
estimulos y tiene deseos diferentes, es por 10 que a continuacién desarrollo un método para
implementar una estructura de salarios que permita a las personas que lahoran dentro de la
organizacién, Independientemente de sus diferentes capacidades, deseos, necesidades y
comporiamientos, aspirar @ una remuneracidn aconomica mas justa y competitiva.

Para comenzar con ¢l desarrolio de la estructura de salarios, es necesario tener en cuenta que el
salario es considerado como uno de las factores higiénicas o insatisfactorios, los cuales tienden a
actuar en direccidn negativa, Si esos factores se sitian en un nivel por debajo dei adecuado en
términos de expectativas de los empleados, podran causar insatisfaccion.

Asl mismo, es importante mencionar que una recompensa es motivante cuando proviene de un
logro.

Uno de los aspectos mas imporantes de ia filosofia de una organizacién es ei que se relaciona
con la poiitica de salarios. El nivel de salarios en relacion a la praduccidn es el elemento esencial,
tanto en la competencia de la organizacidn, en el mercado de irabajo, como en las relaciones de la
organizacién con sus propios empleados. De hecho, el desarrolio de una organizacién se basa en
la calldad y en la dedicaclon de su personal. Una buena palitica de relaciones con los empleados,
es uno de los mejores métodos para aumentar la productividad, ya que es natural que un
empleado se esfuerce mas cuando recibe de la organizacidn los incentivos y la motivacion
adecuada.

Los salarios constituyen un punto de los mas importantes en los negocios, adem4s de ser una
transaccién de las mas complicadas, pues cuando una persona acepta un cargo se compromete a
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una rutina diaria, a un estandar de actividades. a una aponacion de esfuerzos y conocimientos y a
una amplia relacidn interpersonal dentro de una arganizacion a cambio de un salario.

Con el salario, muchos objetivos finales pueden ser alcanzados por el mdividuo; en el sentido
estricto de la palabra mientras que para el patron el salario constituye un centro de costo aunado a
un beneficio, para el empleado consliluye una fuente de ingresos.

La administracién de salarios abarca a toda la organizacion, y por lo tanto, repercule en todos sus
niveles y sectoses; por lo tanto podemos decir que la adminislracién de salarios es: El conjunto
de normas y procedimientos que tratan de establecer o mantener estructuras de salarios
aquitativas y justas en la organizacion con relacion a los sueldos que se dan en cargos
similares dentro de la organizacidn, procurando mantener el equilibrio interno de esos
salarios; y a los salarios de los mismos cargos pero que pertenecen a otras empresas que
s¢ spcuentran dentro del mismo mercado de trabajo, con el intento de lograr el equilibrio
extermo de salarios. Con estas informaciones la organizacion definira una politica salarial que se
ajuste a las necesidades de Ia organizacion, de los empleados y a las del mercado.

Es Importante la administracién eficaz de la estructura de los salarios dentro de una organizacion,
no sdlo por fa Influencia de los salarios que reciben las personas, sino también en la compaiiia que
los paga y sobre la sociedad donde la compadia estd localizada.

El salario es importante para los empleados en el aspecto de que representan la base de vida del
empleado, de su comodidad, de los servicios y de las reservas financieras para él y para su
familia, as{ mismo, presentan elevada infiuencia_en el estatus de! empleado en su comunidad,
puede también motivar a los empleados a aumentar su valor mejorando sus calificaciones
personales y sus contribuciones a la compailia, para la sociedad los salarios son importantes por
que los salarios mas elevados proporcionan mayor peder adquisitivo, aumentan |a prosperidad de
la comunidad y promueven la expansidn de los servicios.

La técnica que se utilizara para efectos de éste caso seré la evaluacion det desempeidlo, por medio
de la cual se evaluard al personal, y se elaboraré a parir de programas formales de evaluacion,

basados en informaciones respecto a los empleados y a su desempeiio en el cargo.

Asl mismo podremos apreciar el desempefio del individuo en el cargo y conocer su potencial de
desarolio,
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Por medio de la evaluacion del desempeiio se pueden encontrar problemas de supervision de
personal, de inlegracion del empleado a la empresa, falta de mativacion, entre olros

La evaluacién del desempedo no es un fin en si mismno, sino un insirumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. El fin de esta
evaluacién es poder oblener. promociones, enlrenamienio, incentivo salarial por el buen
desempeflo, estimacién del potencial de desarrollo de los empleados, etc.

El planear, coordinar y desarrollar un buen programa de evaluacién del desempedo trae
beneficios a corto, mediano, y largo plazo, donde los principales beneficiarios son: el indlviduo, el
jefe, la empresa y la comunidad.

La evaluacién del desempefio humano puede efectuarse por intermedio de técnicas que varian
intensamente no solo de una a otra empresa, sino aun denlro de la misma empresa, ya sea que se
trate de niveles diferentes de personal o de areas de actividades diversas.

Debido a que cada empresa atiende a determinados objelivos especificos y a determinadas
caracteristicas de personal, existen varios métodos de evaluacldn del desempedc humano y
cada uno presentan sus ventajas y desventajas y relativa adecuacidn a determinados tipos de
cargos y situaciones. Una de las técnicas de la evaluacién del desempeio es el Método de Escala
Gréfica,

Método de Escala Grdfica:

Este método utiliza un formulario de doble entrada, en el que las lineas en sentido horizontal
representan los factores de evaluacién del desempeilo, mientras que las columnas en sentido
vertical representan los grados de variacidn de aquellos factores. Los factores son seleccionados
previamente para definir en cada empleado las cualidades que se pretende evaluar. Se le dan
dimenslones al desempefio en aquel factor, que va desde el débil o Insatisfactorio, hasta el 6ptimo
0 muy satisfactorio.

El método de evaluaclén del desempeiio por escalas graficas puede ser utllizado mediante varios
procesos de clasificacion:

« Escalas gréficas continuas. Son escalas donde apenas los dos puntos extremos estan definidos
y la produccion del desempeilo podra hacerse en cualquier punto de la linea. Hay un limite
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minimo y otro maximo de variacidn del factor, y ia evaluacion puede hacerse en cualquier
punto de esa amplitud de variacion del mismo

» Escalas graficas semicontinuas. El tratamiento es idéntico al de las escalas continuas, tan solo
con la diferencia de la inclusion de puntos intermedios entre los puntos extremos (limite inferior
y limite superior de las escalas

« Escalas graficas discontinuas. La posicidn de las marcas ya esta previamente fijada, y el
evaluador debera escoger una de las marcas para medir el desempeno del subordinado.

Los factores son ponderados y ganan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la
evaluacién. Hecha la evaluacién, se cuentan 10s puntos obtenidos por los empleados, y se flja el

nivel de salario.

PROBLEMA # 6

SOLUCION:

Para poder hacer llegar con oportunidad ta Informacion de la Direccidn de Tréfico hacia la
Gerencia de Crédito y Cobranzas, se puede solucionar mediante la Implementaclon de un formato
(Desvio y/o cancelacién de Transferencias de Producto) cuyo objeto serd determinar, registrar e
informar sobre las cancelaciones, desvios y/o devoiuciones parciales o totales que se elaboren
del producto, de tal modo que el Departamento de Crédito sea capaz de identiflcar con mayor
faciiidad 1as failas anteriormente mencionadas, y se pueda facturar al cliente correspondiente sin
que esto repercuta en ia cobranza.

DESARROLLO:

Para la implantacién del formato “Desvio y/o devolucién de producto”, (Anexo Xi) comenzara con
una Junta entre ia Gerencia de Crédito y Cobranzas y 1a Direccién de Trafico, en donde 1a primera
elaborara dicho formato, dado que es ia que tiene a su cargo la elaboracidn y cobro de facturas.
La junta tendrd por objélo exponer los problemas que Se han tenido por |a falla oportuna de dicha
informacién y al mismo tiempo explicar los beneficios que traerd consige dicho tormato, no solo

para fa Gerencia de Crédito y Cobranzas, sino también para la Direccién de Trafico,

Dicho formato, esta formulado en base a los principales datos que se utilizan para poder facturar
ylo hacer notas de crédito al cliente correspondiente.
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Una vez que la Direccion de Trafico esta de acuesdo con {os conceptos def formato, se procedera
a la autorizacion de la Direccion de Finanzas para ef visto bueno.

Este formato, como habia mencionado anteriormente serd elaborado por la Gerencia de Crédito y
Cobranzas, pera serd llenado por (3 Direccion de Trafico, dado que ellas son los que tiene un
contacto mds directo con esta informacion.

Cada vez que la Direccidn de Tréfico reciba informacion acerca de desvios, cancelaciones o
devoluciones de producto, tendra que lienar el formata y enviarto inmediatainente a la Gerencia de
Crédito y Cobranzas. Eslo es con el fin de que las transferencias de producta se facturen al cliente
carrespandiente y que no se ocasione problemas en la cobranza. Asi mismo, tener un consecutivo
de dichos formatos para que en un momento dadoe que surja algin prohlema de que se facturd a
un cliente deblendo facturarse a otro, se tenga un documento soporte de 1o que se hizo,

PROBLEMA #7

SOLUCION:
En cuanto a la falta de capacitacion en el departamento de Crédita y Cobranzas recomiendo lo
sigulente;

Que se elabore un cuestionario, el cuat tenga par abjetiva saber el nivel de conocimiento que
tiene el personal del Departamento de Crédita y Cabranzas. E! cuestionario comtendrd preguntas
que toda persona que labore dentra de esa area debe de conacer, por ejemplo: ¢Que es
caobranza?, ¢ Que es crédito?, ¢ Que es una antigiiedad de saldos?, entre otras. En base a esto,
se determinard el nivel de conocimiento de cada persona, el cual servird como punto de parida
para implantar l0s cursos de capacitacidn, ya que dentro de toda empresa debe existir tanto la
capacitacidn como el desarrollo de ia persona, dado que son los medios con que cuenta una
empresa para obtener un crecimiento integral.

DESARROLLO:
Para poder determinar que tipo de capacitacion es la que necesita el personal de Ccrédito y
cobranzas creo conveniente aplicar un cuestionaro (Anexo Xy dado que es una herramiemta muy

utit para determinar el grado de conocimiento de dichas personas no solo acerca de esta area, si
na de muchas mas.
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(Anexo Xi)

ETIER

ATENCION:

POR MEDIO DE LA PRESENTE, GIRAMOS INSTRUCCIONES A USTEDES PARA QUE SE EFECTUE(N) LA(S)
MODIFICACION(ES) A LA(S) SIGUIENTE(ES) TRANSFERENCIA(S) DE PRODUCTO.

[ ) CANCELACION TOTAL DE LA REMISION
| YFACTURAR AL DESVIO CORRESPONDIENTE
{ ) DEVOLUCION TOTAL O PARCIAL DE PRODUCTQ

TRANSF. NO. CONSIGNADO A: OESVIO A: BODEGAINGENIO NO. BULTOS

FAVOR DE TOMAR NOTA DE ELLOS, PARA QUE SE REALICE LA FACTURACION CORRESPONDIENTE

ATENTAMENTE

TRAFICO Y DISTRIBUCION
C.C.P. Archiv

Para la elaboracién dei cuestionario tome en cuenta ios siguientes puntos:

o Se apticars un soip tipo de cuestionario

o El tipo de preguntas son en base a los conocimientos basicos que una persona que labora
dentro de un Departamento de Crédito y Cobranzas debe saber, ademas de tener en cuenla
que dichos conceptos se manejan a diario.

« Sera aplicado al Subgerente de crédito, a los 3 auxiliares de crédito y cobranzas, al facturista y
alos 3 cobradores.

« El cuestionario sera aplicado en una sola sesién

o Serd sin limite de tiempo, dado que el objelivo de este cuestionario es saber el grado de
conocimiento y no saber si trabajan bajo presion o no.
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EMPRESA “Y" S.A. (Anexo XlI)

DIRECCION DE FINANZAS FECHA:
AREA DE CREDITO Y COBRANZAS NOMBRE:
CUESTIONARIO

1. (Qué es un crédito?

2. (Como se genera un crédito?

3. ¢(Qué es una investigacién de crédito?

4. ;Cudles son los documentos basicos para otorgar un crédita?

§. Menciona cuales son las bases de un contrato de crédito

8. (Cudles son las funclones de un departamento de crédito y cobran2as?
7. ¢Qué es una cobranza ?

8. Enumera los diferentes tipos de crédito que conoces

8. LQué se necesita para poder recuperar una cobranza?

10.¢Qué documentos se manejan dentro de| 4rea de crédita y cabranzas, y su finalidad del .
mismo?

11.¢Qué es una orden de retiro?
12.¢Qué es una transferencia de producto?

13,4 Qué es una factura?

14..Por que conceptos se elaboran una nota de crédito y/0 nota de cargo?
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15.De acuerdo a su crilerio, jquien deberia autorizar 1as notas de crédito y/o cargo?

16.¢Para elahorar una nola de crédito y/o cargo que soportes se necesitan?

17.¢Qué es un pedido?

18. ¢ Qué es una conciliacién?

19. ¢ A quienes se les autoriza un crédito?

20.¢ En que periodo cree conveniente que sea rechazada o autorizada una salicitud de crédito?
21.Describa brevemente cualas son las tunclones que realiza un vendedar

22.Segim su criterio describa las funciones que debe de realizar un Gerenle de Crédita y
Cohbranzas,

21.Describa brevamente las funciones que realiza un cobrador

Calificacién:
Observacionss:
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Una vez calificados los cuestionarios se procedera a formar los grupos que hayan obtenido
calificaciones similares, dado que no se pedra dar un misma curso de capacitacion a |3 persona
que obtuvo de calificacion seis a una persona que obluvo ocho.

Las personas que haya obtenido un calificacién por debajo del ocho, se les dard una capacitacion
mds tedrica, mas operativa por medio de clases 0 curses. Mientras que a las personas que
obtenido una calificacian mayor a la mencionada se les dard una capacitacion de otro nivel en
base a conferencias, diplomados, grupos de trabajo, elc. Se puede decir que Serd una
capacitacién ya no de conocimientos basicos, sino una capacitacion para su desarrollo profesional
que lo haga crecer dentro y fuera de esta empresa.

Es importante tomar en cuenta, que este cuestionario ademas de mostrarnos el grado de
conocimiento que tiene el personal que labora dentio de esta Gerencia, podremos saher la razén
por la cual no se cumplen los objetivos establecidos, es decir podremos revisar lo resultados
obtenidos contra los resuitados planeados.

PROBLEMA # 8

SOLUCION:

En relacidn al problema de faita de acuses de recibo se debe principaimente a que el transportista
no proporciona dichos acuses a tiempo, en primer lugar por que solo hay un dia de revisién,
slendo este dla los lunes y en segundo lugar por que el transpoitista en la mayor de las veces
tlene recorridos muy largos y por io tanto el tiempo no es suficlente para regresar a! dia de
revisién.

Lo anterior repercute significativamente en la cobranza ya que se llegan a pzrder hasta tres
semanas para poder cobrar una factura, esto es, dos semanas para enviar a revisién y una
semana para poder cobrarla,

En base a esto sugiero que los dias de revision sean los dias lunes y jueves o bien que se contrate
a una persona especialmente dedicada a recabar los acuses de recibo en las bodegas del cliente,
de tal manera que esto ayude a reducir Ia perdida de tiempo y sea posible cobrar la factura en el
tlempo adecuado.
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DESARROLLO:

Para poder solucionar el problema de los acuses de recibo propuse la conlralacién de una
persona que se dedique exclusivamente a recolectar dichos acuses. Dicho proceso comienza de la
siguiente manera (Anexo XIil):

1. Empresa “Y* y El Comprador El vendedor y el comprador realizan un contrato
de compraventa.

2. El comprador Elabora 5u pedido por “x" cantidad de toneladas,
el cual envia ala Empresa “Y".

3. Depto de Trafico (Empresa “Y") Recibe pedido del comprador, y elabora
una orden de reliro con 2 copias.

3.1 Depto de Trafico (Empresa “Y") Pasa la orden de retiro al Deplo de crédilo y
cobranzas. (1 copia)

4. Depto de Crédito y Cobranzas Pasa la orden de retlro a la Direccién General
para que sea autorizado,
Sl es aulorizado pasar al siguiente punto
Sl no es autorizado pasar punto 3

§. Direccién General Autoriza [a orden de reliro y lo envia ai Depto
de crédito y cobranzas para que sea devueito al
Depto de Tréfico.

8. Depto de Tréfico Da aviso a la bodega oingenio de ia

autorizacion de la orden de reliro, para que sea
liberado el producto. Se queda con 1 copia.

7. Bodega o Ingenio Recibe la aulorizacidn de la orden de retiro y
libera el producto para ser entregado al clienle
correspondiente. De dicha orden se derivan
transferencias de produclo con 2 copias (cada una
de 400 a 800 bultos) las cuales amparan la salida
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del produclo de a bodega o ingenio y la
recepcidn del producto por parte del comprador
en la cual debe de sellar de recibido. La
ransferencia original es enviada al Deplo de
Crédito y Cobranzas.

8, Area de Facturacion Recibe Ias transferencias originales para su
(Depto de crédito y cobranzas) facturacién correspondiente. La segunda copia se
la queda inventarios.
Una vez facturadas las transferencias de producto
las facturas se pasan al personal de crédito para
su cobro correspondiente,

9. Persona contratada Recibe facturas y agrupa por clientes

9.1 Revisa que las transferencias de producto
coincidan con Ids datos de la factura.
Si esta correcto pasar al siguiente punto
Si no esta correcto pasar al punto 8

9.2 De acuerdo a su calendario de trabajo, procede a
recolectar acuses de recibo correspondientes,

2.3 Una vez recolectado dichos sellos regresa a la
empresa y entraga factura al cobrador que lleva a
su cargo dicho cliente.

10. Cobrador Lleva la factura al cliente para su revisidn, y se Y
espera ai pago el dla que corresponda,

La contrataclén de una persona que se dedique exclusivamente a recolectar los acuses de reciho
es con el fin de evitar perdida da tiempo en la espera de que el transpostista lleve dichos acuses,
ademés que las facturas puedan ser lievada a revision el dia que tes corresponde.
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ANEXO XIlI

P

VENDEDOR Y COMPRADOR
REALIZAN EL CONTRATO

I

COMPRADOR ELABORA 8U
PEDIDO Y ENVIA A LA EMPRE
SATY

U

DEPTO. DE TRAFICO (EMPRE-
SA"Y') ELABORA LA ORDEN
OE RETHO

CAEDITO Y COB. ENVIA LA

ORDEN DE AETIRO A LA

DIRECCION GENERAL PARA
AUTORAC

BOORGA O JNGENO RECIDE EL
AVISO Y ELABORA LA TRANSFE.
RENCIA OE PRODUCTO
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BODEGA / INGENIO ENVIA
TRANSFERENCIA O PRO
DUCTO AL AREA DE CRE-
0ITO Y COBRANZAS

I

AREA DE CREOITO ¥ COB
RECIOE TRANSFERENCA
Of PRODUCTO

DEPYO. DE FACTURACION

REVISA LOS DATOS

PORGONA CONTRATADA
RECOLECTA ACUNMS
MECII0 Y ENTREQA EL
w A COBRA.

BE ESPERA EL PAGO DEL
DQOCUMENTO




Supuestos:

« En el contrato existe una clausula en 1a cual indica que se facilitaran los acuses de recibo en la

bodega del comprador, en el caso que se requieran.

o La persona que se contrate serd por honorarios, trabajara de lunes a viernes de 9.00 am. a
18:00 p.m.

« Larecabacién de acuses de recibo serdn solamente de 4 clienles

* Se venden 1,500 tons. de produclo por semana por cliente, 6,000 tons. a la semana de los 4
clientes, 1200 tons en § dias por cliente.

« Cada transferencia ampara por lo general 800 bultos (en algunas ocasiones 400 o 600 bultos).

Tendra que recolectar el acuse de recibo de 30 transferencias de productos, (800 bultos son 40
tons. por lo tanto, 1200 tons. corresponden a 30 transferencias)

« La persona contratada ilevara un calendario de trabajo como el siguiente:

Cliente Dia de Revisién Dias para recabar sellos

1 Lunes Manrtes, Miércoles, Jueves

2 Martes Miércoles, Jueves, Viernes

3 Midrcoles Jueves, Viernes, Lunes

4 Jueves Viernes, Lunes, Martes ,'

Solo serdn tres dlas los que se podran recabar sellos, ya el cuarto dia se ulilizara para preparar
todas las facturas con sus respeclivos acuses para que sean llevadas a revisidn al dia siguiente
por et cobrador correspondiente.

PROBLEMA # 9
SOLUCION:

Para poder solucionar el problema de las empresa que pertenecen al mismo Grupo que la
Empresa "Y", S. A. de C, V., 0 a empresas que tienen consideraciones especlales, sugiero que el
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Gerente o responsable del Departamento de Crédito y Cabranzas elabore un informe completo de
dichas empresas, en el cual se detalle los trastornas ocasionados por el conslante retraso y
desorden en la realizacidn de 1os pagos que realizan dichas empresas, el alto costo de oportunidad
y la ganancia que deja de percibir la Empresa “Y", S.A. de C.V. por no cobrar intereses a dichas
empresa, el comportamiento de su cartera, saldo, cantidad entregada. etc. Lo anterior con el fin de
que la Direccion General conozca la situaciones derivadas de dar tralo preferencial a esas
empresas y por lo tanto en base a dicho informe, estas sean tratadas comao cualquier otra

empresa.

DESARROLLO:

El informe que el Gerente o encargado del Departamento de Crédito y Cobranzas debe de
presentar a la Direccidn General (Anexo XIV) un informe completo del cliente, e cual tiene como
fin que se conozca la situacién real de las empresas que pertenecen al mismo Grupo, de tal modo
que sean consideradas como un cliente mas.
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{Anexo XiV)
México, D.F. a 01 de Diciembre de 1995,

PARA: LIC. JUAN PEREZ F,
DIRECTOR DE FINANZAS

DE:  LIC. JOSE LOPEZT.
GERENTE DE CREDITO Y COBRANZAS

Por medio de la presente. le envid la integracion de saldos del cliente “X" al 01 de
Diciembre de 1995.

Esto es con el fin de que se tenga conacimiento de la antigliedad que presenta dicho

cilente.

Sin mas por el momento, quedo de usted para cualquier aclaracldn al respecto.

ATENTAMENTE

C.C.P. LIC, CARLOS AGUIRRE Q. DIRECTOR GENERAL
ARCHIVO
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EMPRESA "Y™”, SA DEC.V.
INTEGRACION DE SALDOS

AL 81 DE DICEEMBRE DE 1936

CLIENTE:

PERIODO: (ANEXO X1V}
NO. TONS.f F ACTURAS ~|NOTAS DE CREDITO / CARGO C HEQWUE S APLICACION SALDO

BULTOS NUMERO FECHA WMPORTE|NUMERO  FECHA  BMPORTE [NUMERO FECHA IMPORTE

AV ONOUML LN -

911
(=]

TOTAL NS NS NS NS NS




CONCLUSIONES

Al implantar un sistema de control administrativo, y en la medida en que éste vaya resultando,
habrd una reduccidn en |a pérdida de tiempo; eliminacién de duplicidad de funciones; un buen
desempedio en las operaciones, una mejor organizacion de las actividades, hechos que traerdn
como consecuencia una mayor recuperacién de 'a carlera y una calidad de servicio hacia los
clientes.

Para que una organizacién pueda ser la primera en su ramo, es importante que cuente con el
apoyo necesario de todas las areas, para lo cual serd indispensable que la Direccidn General
brinde todas las condiciones necesarias para el buen desempedo de las actividades, coma por
ejemplo: planeacién, capacitacién, molivacidn, herramientas de trabajo, elc. ya que en la medida
en que se vayan logrando los objetivos de cada una de las areas, se irdn cumpliendo las melas
organizacionales.

Para pader llevar a cabo la implantacién de un sistema de control administrativo, serd necesario
conocer las necesidades del personal del drea, de los clientes y por supuestos fas de la misma
organizacién. Esto es con el objeto de poder conacer, plantear y solucionar tos principales
problemas que afectan a una drea, de lal forma que el personal se siente parte importante de ia
organizacidn; que se cumplan con las expeclalivas de los clientes; y por Gltime que se logren [os
objetivos fijados porla organizacidn.

El sistema de control administrativao contribuird a que las personas se sientan realmente
motivadas, no solo por que recibirdn un sueldo justo de acuerdo a sus propias necesidades, a las
del mercado y a sus habilidades, sino porque tendrdn bien definidas cuales serdn las funciones de
cada uno, de tal modo que podrdn contribuir al logro de los objetivos de I3 arganizacién y al mismo
tiempo se estardn sintiendo que forman pare de ésta.

Para que se lleguen a cumplir los objetivos de una 4rea y por consiguiente los de ia organizacién
es necesario e importante que exista una comunicacién en todos los sentidos. Esto es con el fin de
que el personal cuente con toda (a informacién necesaria para realizar sus actividades, ya que si
en algin momento Ilegase a faitar ésta, traerla consecuencias graves que incluso podria dafiar a
la organizacidn misma.

Es Importante no solo para ei buen funcionamiento def sistema de control administrativo, sino para
el éxilo del cualguier organizacién, que se cuente con programas de capacilacion continuos, Estos
programas deben de ser incursionados tanto en niveles directivos, gerenciales como en niveles
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departamentales. Ya que entre mejor este calificado el personal, mayor valor en el mercado
tendrd, y de esta forma se estara en condiciones de competir con otras organizaciones.

Es necesario dar un servicio igual a todos los clientes, sin imporiar las relaciones familiares o
amistosas que se tengan con éstos, ya que derivado de los privilegios que se les brindan, pueden
reperculir seriamente en el logro de las melas de la organizacion.

En base a lo anterlor podemos decir que al implantar un sistema de control administrativa no solo
en una area especial, sino en toda la organizacién coadyuvard a mejorar |a calidad tanto en 1a
realizacién de las actlvidades como en el servicio a los clientes; menor pérdida de tiempo; mayor
recuperacién de la cartera; mativacién del personal en todas los senlidos; realizacién de las
funciones con el tiempo dehido; mayor comunicacion entre todas las dreas; salisfacer las
necesidades de nuestros clientes; detectar a tiempo los problemas que se presenten;
establecimiento de las funciones y de las responsabilidades; personal calificado, entre atros. Pero
ademds necesitaremos de todo el apoyo tanto de la Direccion General como del personal, de las
herramientas para lievarlo a cabo y sobretodo de la disponibilidad da ambas partes.

Por Gltimo, para que la organizacién se mantenga con éxito serd necesario que realice un

mantenimiento periddico a estos sistemas de control administrativos, ya que de otro forma estos
problemas no tendrdn fin...
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