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MÉTODO DE INVESTIGACIÓN APLICADO 

La investigación satisface la necesidad de conocer. v es un proceso que se inicia 

con el planteamiento de un problema que requiere solución. y para encontrarla se 

tiene que construir un diseño de investigación que permita llegar a descubdr y explicar 

determinadas situaciones. 

La i~V·~stigacfón científica pretende encontrar respuesta a los problemas 

trascendent~.fes · .qUe el hombre se plantea y así lograr hallazgos significativos que 

aumente su acervo de conocimientos; sin embargo para que los hallazgos sean 

consistente$ y confiables deben de obtenerse mediante un proceso que implica la 

relación lógica de una serie de etapas . 

.. La investigación científica en cualquier área del conocimiento humano. se 

plantea como finalidad la descripción, explicación y predicción de los fenómenos"".' 

IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 

La falta de un modelo administrativo adecuado a las necesidades del 

departamento de Crédito y Cobranza, ocasiona la falta de desarrollo y liquidez a la 

organización. 

1 Rojas Sorii•no. RaLif. Guía p•A realigr fnycsliq•cloncs sociales Textos Univenil•rios Pág. 28 UNAM 
1990 
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PLANTEMIENTO DE LA HIPÓTESIS 

A través de una aplicación de un modelo administrativo en el departamento de 

Crédito v Cobranza se facilitará' et desai-r:ollo de la organización. 

FIJACIÓN DE OBJETIVOS .< .. · 

PropOrCi~-n~~;~~:·~·.~:~:_:;::~~ii;:;;·ttencióñ · ~I diente con el fin de generar y recuperar los 
:·- ... ·,· .. ~~--~:··{·,,>;/·.~;>"\::<~ _: ·.:· ' ., 

recursos financie.ros :que permitan el desarrollo de la organización. 

DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

.. El diseño se refiere al plan concebido para responder a las preguntas de 

investlgación"z. 

De los tipos de investigación. hablaremos de la experimental v la no 

experimental resaltando lo siguiente: 

.. El experimento ha dado buenos resultados en las ciencias naturales. pero no ha 

sido así en las ciencias sociales. donde experimentar presenta grandes dificultades. 

sobre todo en el vivir a diario ... 3 

La investigación experimental debe de seguir varias reglas: 

.-. El fenómeno debe de aislarse para estudiarlo . 

.-. Las condiciones del experimento deben alterarse para investigar en que grado 

se modifica el fenómeno. 

2 Hernández Sampie..-i, Roberto. Mtt2dID".º9Í"'--c1U;t~~tig_~ Ed. McGraw HUI Págs. 201-202 M~xico 
1998 

"J Zonilla A..-ena, Sanciago. ln.l.ald.t.L~A......Dl41!todologja de I• inycftiaw:ión ED. Aguilar León y C.I. 
Editor.es P•g 72 MoiéJi:ico 1996 
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En cambio en la investigación no expedmental se está más cerca de las variables 

v consecuentemente se tiene mayor validez externa. 

El diseño de investigación que utilizamos en el trabajo es el siguiente: 

Se realizó una investigación no experimental porque se Jlevó a cabo sin 

manipular deliberadamente las variables. se observaron los fenómenos tal v como se 

dan en su contexto natural para posteriormente analizarlos. 

DETERMINACIÓN DEL TAMAÑO DE LA MUESTRA 

El método para determinar el tamaño de la muestl'"a, puede ser probabilístico o 

no probabilístico. 

En el muestreo probabilístico los elementos de la población tiene la misma 

posibilidad de ser escogidos; éstos se obtienen determinando las características de la 

población. el tamaño de la muestl'"a v a tl'"avés de una selección aleatoria. En el 

muestreo no probabilístico Ja elección de los elementos depende de las causas 

relacionadas con fas características del investigador o de quien hace la muestra. 

El método utilizado para determinar el tamaño de la muestra será el no 

probabilístico. 

¡¡¡ TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



TIPOS DE VARIABLES 

Una variables es una propiedad que puede adquirir diversos valores y cuya 

variación es susceptible de medirse. 

Las variables independientes son todos aquellos factores o elementos que 

explican un fenómeno o la cor:aducta de un fenómeno 

La aplicación de un modelo administrativo adecuado para el departamento de 

Crédito y Cobranza. proporcionará desarrollo a la organización. 

Las variables dependientes son las que se consideran al efecto provocado por la 

causa (variable independiente) • 

..,_ Mejorar las condiciones existentes . 

...,.. Aprovechamiento de los recursos . 

.lb- Incremento en la recuperación de cartera. 

Las vaS"iables independientes y dependientes se evalúan por las de control y para 

el estudio se consideran fas siguientes: 

«:io- Número de clientes. 

«:io- Mercado. 

Jtio- Situación económica de los clientes . 

...._ Plazo de vencimiento 

iv 
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APROBACIÓN O RECHAZO DE lA HIPÓTESIS 

En base al método de .. i.Ovestigación utilizado va los resultados obtenidos de la 

aplicación del modelo~· a:d~iniStrativo al departamento de Crédito y Cobranza, 

consideramos que hi.pÓteSi{;J::Ji-opuesta se prueba, ya que los manuales administrativos 

expuestos contienen: .. 1~"~/~~~:c;doS y procedimientos necesarios para lograr la máxima 

eficiencia en fas·. f-~r:O:..;..s;:(:f~·- e~tructurar y manejar al Departamento de Crédito y 

Cobranza. 

V 
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INTRODUCCIÓN 

La administración existe desde que el hombre apareció en la tierra. aunque 

existía en una forma empírica y rudimentaria. dado que se unía en grupos pa,.a pf"ever. 

planear y organizar sus diferentes actividades como lo eran la caza, la pesca. etc. 

La administración conforme ha ido evolucionando en la humanidad. se ha 

especializado y diversificado dado que se puede ocupar en cualquier actividad que un 

ser humano realice. 

El crédito y la cobranza representan un papel muy importante para las 

organizaciones desde su comienzo, ya que es el desarrollo de su crecimiento 

financiero. 

El crédito ha sido utilizado como una herramienta para las ventas y por tal 

motivo se debe de tomar precauciones para otorgarlo y de igual manera contar con un 

buen sistema de cobranza paf"a recupera,.. capital. 

En ef primer capitulo se tratan temas de estudio general. el concepto de 

administración. que papel juegan las empresas en la sociedad y el futuro de la.s 

empresas en nuestro país. ya que con los efectos de la globaliza.ción v los tr ... ta.dos 

firmados por México. las empresas constantemente estarán cambiando al igual que su 

forma de administrarse. 

En el segundo capítulo se habla de los documentos que toda organización debe 

de tener pa,.-a un funcionamiento adecuado. abo,.-dando los más importa.ntes que son 

los manuales. sin dejar de da,..,e la importancia que merecen los demás como son los 

folletos. reglamentos. instructivos v catálogos. 
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En el tercer capitulo se aplica lo mencionado en los capítulos anteriores. ya que 

se desarrolla el modelo de administración por el cual fue hecho el presente trabajo, de 

manera que se propo~cionen las herramientas necesarias para el apoyo de las 

organizaciones. 

Se bUsCa que cori la· información que se proporciona en esta investigación, se 

tenga una visión más clara del funcionamiento del departamento de Crédito v 

Cobranza. 
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CAPÍTULO 1 
GEN:RALIDADES 
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CAPITULO 1 

GENERALIDADES 

1 .1 LA ADMINISTRACIÓN Y SU IMPORTANCIA EN LA EMPRESA. 

La necesidad de una administración adecuada es obvia para todos aquellos que 

tuvieron éxito en los negocios: sin embargo no resulta Igualmente clara para todos los 

que se aventuraron en un negocio por primera vez. ya que Ja mayor parte de los 

fracasos en los negocios se debe a una mala administración. 

Existen muchas razones para una mala administración fas cuales son: falta de 

conocimiento sobre como operar un negocio, escasa experiencia o incompetencia. 

La habilidad administrativa es el ingrediente necesario para el éxito en cualquier 

empresa. 

El papel desempeñado por la administración puede analizarse en primer lugar, 

en el mar-co interno de la empresa. donde representa un recurso económico similar a 

los factores de producción y también con la perspectiva del desarrollo económico de 

un país . 

.. Corno recurso de la empresa. la administración reviste formas bastante 

diferentes. según las características de tiempo v lugar. La extensión y la amplitud de 

las funciones que cubre. aumentan a medida que la dimensión y la complejidad de las 

empresas se extienden".' 

1 Rodriguez Valencia. Joaquín. Cómll...A.d.ministr.ac.._,,..c.gM.CñiH.....Y_m_c:d.Yn•s.JtlilPf~. P4g. 1 82 Ed. ECAFSA. 
México 1996 
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La administración moderna está dividida en diversos agentes a Jos que van a 

parar atribuciones y funciones especializadas que deben articularse en un conjunto 

coherente; integra en suma. empresarios y promotores. organizadores y conductores 

de hombres. técnicos y especialistas que ocupan posiciones clave en la empresa. 

Por Jos recursos humanos que posee. la empresa logra adaptarse a un mercado 

extenso. cuyas estr:ucturas y mecanismos son mucho más complicados que los que un 

mercado·. requiere. además de una vasta información sobre las posibilidades de 

absorció.~ y un t~abajo preciso de análisis y de previsión. 

""Las mismas razones que hacen de la administración un factor de producción 

en la empresa, le otorgan también el carácter de un recurso económico a nivel regional 

o nacional ... 2 

Un término que es utilizado como sinónimo de administración es el de 

dirección, debido a que es uno de los elementos necesarios y primarios, pero no es 

total para lograr una coordinación de la empresa. 

Analizado lo anterior, decimos que et éxito de toda empresa depende en gra.n 

parte de la efectividad de la administración; por lo tanto, a medida que aumenta el 

tamaño de la empresa. surge un número de nuevos problemas administrativos. 

Por ello la transición del control ejercido por un solo hombre. hasta el uso de un 

número de subordinados requiere el desarrollo de nuevas capacidades en el gerente 

de una empresa. 

z Rodriíguez Valencia, Joaquín. Op. Cn.. P;ig.183 
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1 • 1 . 1 CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN 

El empleo de la palabra administración que han hecho los expertos en Ja 

materia es tan variado que ha logrado crearse un caos en torno a la misma, basta con 

señalar algunos ejemplos: 

'E. 'F. L. 'IJTrn,c/i: •u un f1'T1'€UO sociaf q~ /kilo con.sigo Já rrspnnsaÓÚJiuf .Ú p/ánear JI rr9ufar ~n forma 

eficienu ras O?nuionu dé una ~mpnsa. para kymr un propósüa J;ufo•. 

Una vez conjuntado lo anterior, ~odemos establecer el concepto que da Agustín 

Reyes Ponce en su libro: la adminiStración es .. el conjunto de reglas para lograr la 

máxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social".1 

Lo anterior nos lleva a establecer las características de fa administración: 

1) UNIVERSALIDAD: la administración se da en cualquier lugar que exista un 

organismo social. ya que debe de existir una coordinación de los medios que la 

rodean. 

2) ESPECIFICIDAD: aunque la administración va acompañada de otros fenómenos 

como son contables, productivos, etc. la administración es específica. 

3) UNIDAD TEMPORAL: se distinguen etapas, fases y elementos, ésta es única y por lo 

tanto la vida de Ja empresa. 

JReyes Ponce, Agustín. Ad.DJ.inblctK.ión de empreas. Tomo 1 P.ág. 26 Ed. Limu1~ México~SIS CON 
5 
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4) UNIDAD -JERÁRQUICA: existen jefes. gerentes directores. etc.. dentro de un 

organismo· ~~cial. pa~_ic_ip~¡,do en la administración. formando lo que es llamado el 

cuerpo ad':""inistratiVo. 

una vez:._'analizado lo anterior. establecemos que la administración se da donde 

quiera que :.exi_st·a. un organismo y que su éxito depende de la buena aplicación de la 

misma~ 

Para las grandes empresas la administración es esencial ya que debido a su 

magnitud no podría actuar sin ella. Para las empresas pequeñas y medianas. es su 

única posibilidad de competir con otras. 

1 • 1 .2 LA EMPRESA EN LA SOCIEDAD 

Es sabido que Ja constitución de una pequeña empresa. trae consigo nuevas 

ideas que caracterizan a personas con iniciativa. La pequeña empresa antecede a las 

grandes e importantes empresas ya sean industriales. comerciales o de servicio. 

La riqueza que pueda generar la pequeña empresa. no solo redunda en el 

beneficio Individual. sino que va mucho más lejos. al proporcionar ingresos a las 

demás personas que colaboran o que son empleados de la empresa. 

Igualmente beneficia a otras empresas al comprarles insumos como son las 

materias primas. suministros. accesorios y productos terminados: al mismo tiempo 

que aporta rendimiento de capital a instituciones financieras. 

6 TESIS CON l 
FALLA DE ORIGEN 



Las empresas operan en un marco de referencia que tienen seis componentes: 4 

1) MEDIO AMBIENTE NATURAL: consiste en el aire. la tierra. el agua y todos los 

recursos necesarios para la empresa. 

2) MEDIO AMBIENTE HISTÓTICO: lo constituye los antecedentes a la operación de la 

empresa. 

3) MEDIO AMBIENTE ECONÓMICO: está constituido por la oferta V la demanda del 

sistema de la empresa. 

4) MEDIO AMBIENTE POLITICO Y LEGAL: esta formado por las leyes y reglamentos 

dentro de los cuales las empresas llevan a cabo sus actividades. 

5) MEDIO AMBIENTE CULTURAL: es el apoyo que éstas proporcionan al desarrollo 

arquitectónico de las comunidades. las anes y la educación a través de donaciones 

v otras ayudas. 

6) MEDIO AMBIENTE SCX:IAL: incluye objetivos como la eliminación del desempleo, la 

concentración de étnias y la estabilización de la economía. 

TESIS r0~¡ 
FALLA DE 
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De Jo anterior tenemos una clasificación de empresas la cual es: s 

ACTIVIDAD 

CAPITAL 

MAGNITUD 

{ 

Industrial 

Comercial 

Servicio 

{ 

{ 

Pública o privada 
Mixta 

Nacional 
Extranjera 
Coparticipación 

{

Micro 

Pequeña 
Mediana 
Grande 

Ext ract ivas 
De transformación 

En relación A SU ACTIVIDAD las empresas son: Industria/es,, son las que extraen 

o modifican Jos elementos naturales o materias primas. en otra serie de productos; 

comercia/es, se caracterizan por la labor de comprar y vender. v de servicio,, que son 

las que proporcionan un beneficio o un valor intangible a la sociedad. 

Por EL TIPO DE INVERSIÓN. las privadas, que son cuando tiene un patrimonio de 

varias personas; públicas,, son en fas que el Estado aporta todo el capital. las n1/xtas, 

que es una combinación de las anteriores. A su vez el capital puede ser aportado por 

nacionales, extran_.ieras o ambas denominándose éstas últimas como de 

coparricipación. 

s Prieto Sierra. Carlos. lntrodycción. los neaoci~ P:g 11 Ed. &a.ne• y Comer·-·F-º-:u-··-"'-· TE-º-'-9-s_t_s_E_c_o_º_RI_N_G_E_"_N_ ... 

-----



Y por su MAGNITUD las empresas son grandes. n7edianas. pequeñas o n7icro; lo 

anterior depende del volumen de ventas y del número de personal que emplean. 

MALNI f lJlJ \.! r-...IA"> l Ml'l ! J\[)()<., 

Micro Hasta S 900 000 De 1 a 15 
Penueña Hasta S 9 000 000 De 16 a 100 
Mediana Hasta S 20 000 000 De 101 a 250 
Grande Más de S 20 000 000 Más de 250 

Con el cuadro anterior se puede avanzar en la conceptualización de políticas. 

estrategias y acciones de fomento de carácter sectorial; para que con mayor eficacia se 

atiendan Jos requerimientos de las empresas mexicanas y se fomente a la creación de 

nuevas empresas. 

Para que una empresa sobreviva requiere de componentes los cuales son: 

.., Recursos Materiales: que son los que se necesitan para la elaboración de los 

productos como son las materias primas. maquinaria. herramientas, etc . 

..,. Recursos Financieros: son los instrumentos que dan el soporte a la organización 

y su uso adecuado fonalece la economía de la organización. 

,.... Elemento Humano: es el ser presente que a través de su esfuerzo. colabora con 

la obtención de las metas . 

.,,.. Tecnología: toda empresa debe prepararse para los cambios tecnológicos. 

utilizando parte de las utilidades para el desarrollo de la investigación . 

..,... Información: es el medio del cual se vale la empresa para adecuarse a los 

cambios. ésta debe de ser clara. oportuna y veraz. 
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La empresa tiene responsabilidades sociales que deben de tomar en cuenta 

para la sociedad y ayudar a resolver en parte los problemas que existen 

actualmente. 

Un.o· de. Jos~ 4'.tue podemos mencionar. es Ja pobreza v la discriminación ya que 

actualmente: en, México aun existen regiones que se encuentran marginadas y que 
·.. . .. ' 

están c~~~-l~Í~·0ente en el olvido, por lo cual los empresarios y el Gobierno deben 

de reSoÍveí.-y,u~a·alte_rnativa es implementar un programa en el cual contraten a las 

pers~n_as _que se· enc~entr:-an en ésta situación. 

9t.ro problema es la ecología ya que la contaminación esta causando graves 

problemas en el ecosistema y por tal motivo las empresas deben de estar 

reglamentados mediante la certificación del ISO t 4000. Todo lo anterior deben de 

tomar en cuenta las empresas para lograr la permanencia dentro de la gran 

competencia que existe actualmente. 

1. 1 .2. 1 EL FUTURO DE LA EMPRESA EN MÉXICO 

En nuestro país una rama de gran importancia en cuanto a las empresas. está 

representada por la mediana y pequeña empresa. sin embargo el potencial exportador 

de ambos tipos de empresas no se aprovecha al máximo por la falta de apoyo 

financiero y técnico que sea adecuado a sus necesidades. 
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FALLA DE ORIGEN 



Perfil de fa pequeña y mediana empresa:6 

FACTORES RESULTADOS 

DATOS Los criterios para establecer el tamaño de una empresa gozan de 
ESTRUCTURALES un poco consenso. La inflación cambia tos valores financieros o de 

ventas con demasiada rapidez. 
TECNOLOGÍA La mayor parte utifiza sistemas de producción tradicional 
TIPO DE DIRIGENTES El típico director es un hombre de 44 años con 14 años de 

experiencia y es empresario por he..-encia. La actitud del dueño o 
administrador es negativa. 

MEDIO AMBIENTE Su medio es complejo y sostiene relaciones con otras 
organizaciones: proveedores. clientes. competencia. Gobierno. 
entre otros. 

PROBLEMÁTICA A LA En orden de lmponancia son ocho p..-oblemas; Recursos humanos. 
QUE DEBEN deficiencias del gobierno. falta de seriedad de los proveedores. 
ENFRENTARSE financiamiento, materias primas. me..-cados. competencia y 

deficiente organización 
CRECIMIENTO y La mayoría de las empresas han crecido en los últimos años. Pero 
PLANEACIÓN es necesario tener una nlaneación estratéalca v táctica. 

"Las empresas son afectadas por una serie de elementos que influyen 

directamente sobre su operación v desarrollo. Uno de ellos son los factores externos 

que son los elementos fuera del control de la empresa que afectan la puesta en 

marcha. administración. operación v resultados de la mfsma00.7 

Inflación 

Proveedoress-------- Recesión 

-- -- Gobierno 
EMPRESA 

~ Costumbres sociales 

~/ \ Competencia 

Sindicato 

Tecnología 

Impuestos Controles 

6 Rodrtguez Valencia. Joaquín. Op. Cit. Pág. 49 
' Prieto Sierra. Carlos. Op. Cit. Pág 2 1 8 TESIS CON 
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Los factores internos que afectan a Ja empresa son: 

. .. -----. Mercadotecnia 

~ ----- . 

Distribución 

Rec. Humanos ----· • ·----.. -.---·:.:..,_------Ingeniería 
obJet1vósf . 

Ventas -··.POtíti"é"~S·.:1: · -. ---- Producción 
•·;:,-, ... ·:..----. 

Finanzas . ............... Compras 

Actualmente nos encontramos frente a la apertura comercial y a la globalización 

económica. tema que ha sido de gran polémica para los dirigentes del país. El 

resultado de la apertura comercial al no tener reciprocidad con los demás paises. fue 

el crecimiento de las importaciones. 

Existen cifras que colocan a México como el principal exportador en América 

Latina durante los años de 1 999 y 2000. pero cabe aclarar que los principales 

exportadores son las empresas maquiladoras y las trasnacionales automotrices, asi 

como exitosas empresas mexicanas como CEMEX, BIMBO Y GRUPO MODELO. 

El potencial exportador de las pequeñas v medianas empresas no se aprovecha 

al máximo por falta de apoyo financiero v técnico que sea adecuado a sus necesidades. 

Nuestro país está insertado en el proceso de globalización que vive el planeta, el 

libre comercio es el paradigma actual que los gobiernos mexicanos desde 1983 lo han 

adoptado como parte de su política económica 

12 
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Aunado a lo anterior tenemos la firma del Tratado de Ubre Comercio con 

Estados Unidos y Canadá, y aún sabiendo el gobierno mexicano la desigualdad 

existente' entre México y ambos paises fue firmado causando una gran expectativa en 

nuestro país. 

Uno de los-,·obj~tivoS de este tratado fue eliminar las barreras al comercio, 

promoviendo condié:iOríes para una competencia justa, logrando así incrementar las 

oportunidades de inVerslón. 

Las expectativas del tratado, no pueden verse como una desgracia hacia la 

economía mexicana, ya que tiene aspectos positivos y negativos, lo cual dependerá de 

nuestra capacidad y trabajo personal para lograr el éxito. 

Las empresas interesadas en incursionar en el mercado mundial no pueden 

improvisar o lanzarse a la aventura de exportar con los ojos cerrados a cualquier país, 

sin el riesgo de consecuencias desastrosas para la empresa. 

Para lograr convertirse en empresas exportadoras sólidas y exitosas es 

importante contar con una estrategia exportadora y contar con un análisis de su 

empresa~ evidentemente en México las empresas más exitosas como exportadoras son 

las grandes corporativos nacionales y extranjeras, cuya experiencia permiten que 

consoliden su posición. 

El análisis estratégico de la empresa debe de partir de dos perspectivas: 

"""' Análisis del desempeño de la organización 

.-. Análisis de sus fuerzas y debilidades, así como de sus fuerzas y amenazas. 

mejor conocido como el análisis FODA. 
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Es importante que de éste autoanálisis que lleven a cabo las empresas. logren 

detectar los puntos o áreas de donde obtener ventajas competitivas que las permitan 

colocarse por encima o delante de las mismas. 

Es por ello que la guerra en el mercado mundial se está dando por como reducir 

sus costos. para ofrecer los productos a precios competitivos. aunado a ello se deben 

también de preocupar por cumplir con las normas de calidad que se manejan en el 

mundo. 

Otras de fas variables para tomar en consideración por las empresas es el 

SERVICIO a los clientes que debe de otorgarse antes y después de la venta realizada; y 

sin olvidar el aspecto más importante contar con el financiamiento a los importadores 

para poder competir. 

Como podemos observar con todo lo mencionado anteriormente. la situación de 

las empresas en México y a nivel mundial se presenta dificil. por las condiciones que 

deben de cumplir para lograr la permanencia en el mercado y por el favoritismo hacia 

los pafses que prevalece y continuará por varios años más a nivel mundial. 

l .2 CARÁCTERÍSTICAS DEL CRÉDITO Y LA COBRANZA. 

l .2. l CRÉDITO 

Un negocio se ayuda mejor así mismo cuando sirve mejor a sus clientes. cuando 

comercia. no solo en vender sus productos y servicios sino también fas necesidades y 

deseos humanos. 
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El crédito comercial y el del consumidor. están firmemente establecidos 

en la sociedad: la satisfacción de éstas necesidades es el reto profesional al que 

debe de enfrentarse en la actualidad el hombre dedicado al crédito . 

.. La palabra crédito se deriva. etimológicamente. de la palabra latina credo la 

cual significa creo v a su vez ésta es el resultado de la combinación de otras dos que 

son erad que en sánscrito quiere decir confianza v del latín do que es otorgar-.8 

El crédito puede también ser conceptuafizado en término de sus funciones; 

como un medio de cambio puede ser llamado .. dinero futuro". ya que prevé el 

elemento tiempo en las transacciones comerciales que hacen posible a un comprador 

satisfacer sus necesidades. 

Existen en los negocios tres usos diferentes de la palabra crédito. los cuales 

son: transacción a Cf'"édito. crédito establecido o instf'"Umento de crédito. 9 

El pl'"imero. transacción a crédjto. es el cambio de un valor presente. por una 

promesa de paga en un tiempo especificado en el futuro. En la segunda acepción que 

es el crédito establecido. significa la aceptación de una promesa de pago. emitida por 

el comprador o la buena voluntad del vendedor para creer en la promesa del 

comprador. Y la tercera acepción consiste en una promesa de pago documentada que 

manifiesta una transacción formal de crédito, los cheques, los pagares y las 

aceptaciones mercantiles son los instrumentos comunes de crédito. 

: ::::;:~-::~~~~·~;t:::r;::::.:::::.·;:·~ ;·:::;:~:~:·.;:.~.g :.~;.~.,·"'·el'!•,.-,..:. .. • .. ·TE.;.
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La amplia aceptabilidad del crédito como un medio de cambio ha inclinado a 

muchas empresas a considerarlo como una riqueza. esto es falso. la extensión del 

crédito no crea capital simplemente transfiere los medios de producción de una 

persona a otra. 

CLASIFICACIÓN. 

Existen varios puntos de vista por los cuales clasificar al crédito a continuación 

se expone uno de eflos.10 

CLASIFICACIÓN 

DEL 
CRÉDITO 

Por su uso 

Por el sujeto que 
Lo usa 

Por su forma de 

Pago 

{ 

De inversión 
Bancario 

Mercantil 
Al consumidor 

Oficiales 

{

Público 
Privado 
Mixto 

{

Comercial 
A plazos 
Fijo 
Renovable 
Garantizado 
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por sy yso• 

a. CREDITO DE INVERSIÓN: es aquel que 105: n~gocios destirian para fa adquisición 

de edificios. maquinaria y terrenos. con préstamos de los acreedores. 

' < 
. . . . - ;--

b. CRÉDITO BANCARIO: lo manejan excluslvamént'e'las Instituciones bancarias y se 

gara-ntizan con tftulos de crédito. Entre los principales se encuentran el crédito 

refaccionario y el de avío. 

c. CRÉDITO MERCANTIL: es el crédito que se encuentra destinado a Ja adquisición 

de servicios, mercancías o materias primas. amparándolo con facturas. 

d. CRÉDITO AL CONSUMIDOR: esta destinado a la satisfacción de las necesidades 

de tipo personal para la adquisición de bienes duraderos. 

e. CRÉDITOS OFICIALES: son los que se destinan al Gobierno Federal Estatal o 

MunicJpal cuya finalidad es satisfacer los servicios públicos. 

2 Por el suieto que los usa· 

a. CRl!OITO PúBUCO: son los créditos que se encuentran destinados al Gobierno 

Federal. Estatal o Municipios y empresas paraestatales. 

b. CRÉDITO PRIVADO: se destina como su nombre los indica al sector privado, que 

es propio de las economías capitalistas. 

c. CRl!.DITO MIXTO: es la combinación de los dos anteriores. 

17 
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3 por su forma de pago· 

a. CR~DITO COMERCIAL: generalmente se otorgan con plazos de 30. 60 y 90 días, 

utilizando comúnmente las· facturas que amparan los suministros y materiales. 

b. CRÉDITO .A PLAZOS:· esta destinado para la adquisición de Inversiones 

cuantiosas, por periodos amplios que pueden ser de 12 a 36 meses, otorgado 

mediante títulos de crédito. 

c. CRÉDITO FUO: se apoya en un limite de dinero y tiempo, el cual una vez 

cumplido se requiere de su pago, está garantizado con títulos de crédito. 

d. CR~DITO RENOVABLE: se utiliza cuando la persona a quien se le otorgo el 

crédito no puede cumplir con la obligación de liquidarlo al vencimiento, lo cual 

implica el renovar el crédito. 

e. CR~DITO GARANTIZADO: es aquel donde no existe riesgo alguno para el 

otorgante, ya que existe un aval, prenda, depósito o reserva de dominio, 

respecto de la propiedad para la que se solicita o con la que se garantiza. Esta 

documentado en títulos de crédito y por escrito ante la fe de un notario públfco. 

18 TESIS CON 
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BASES DEL CRÉDITO 

Excepto que un deudor otorgue garantías reales (prenda. hipotecas. etc.). o bien 

el crédito se ampare en documentos debidamente garantizados. no existen bases 

sólidas en que se pueda soportar una decisión de crédito. 

Sin embargo existen cuatro bases sobre las cuales debe de apoyarse toda 

decisión de crédito;•• 

.,_ Personalidad. que algunos llaman carácter, o conducta . 

.,,... Capacidad 

.,,.. Capital y 

.P. Condiciones. 

LA PERSONALIDAD significa la naturaleza íntima de un individuo, puede ser 

buena, mala y algunas veces regular. Por lo cual constituye la principal consideración 

para determinar los riesgos de crédito ya que es moral e integra. 

Lo importante es que el deudor tenga la disposición y ánimo de cumplir con el 

compromiso de pago. 

LA CAPACIDAD es tanto como decir la aptitud. la experiencia y la fuerza creativa 

aplicada a la empresa. La capacidad de una persona como dueño o director general se 

hace presente al ver el desarrollo del negocio. es decir, cuando el negocio tiene una 

tendencia de crecimiento se entiende que la persona que esta al mando de ella tiene la 

capacidad necesaria para hacerla crecer. 

11 Molina Aznar, Víctor. Op. Cit. P.;ig 69 
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El problema más grave se.presenta cuando Jos negocios son nuevos ya que no 

existe ningún ~niece~,e~te .~~~- . .s:!~~mita conocerlos. 

eL· CAPITAL·es.\~1)0P~·~;;~·fr.n·~nc1ero del riesgo, pues puede considerarse como la 

suma de Ja r.iqUÉ!~~:~~.e,:.~~·~~-~iJ~~r-.~i:~·~ como reserva para poder redimir el crédito. 

Una. cosa que debe de considerarse es que el capital sea realmente propiedad 

del sujeto o de Ja empresa a la cual se Je va a otorgar el crédito. 

LAS CONDICIONES son representativas de las circunstancias externas que el 

administrador de crédito no debe de prescindir de tener en cuenta. Los negocios y las 

personas viven permanentemente sujetos a una serie de factores que afectan al país, Ja 

ciudad o el estado en el que se encuentren. 

Por lo anterior, las políticas de crédito no pueden aplicarse de manera rígida en 

tiempos de incertidumbre. 

EL GRADO DE RIESGO es la suma de los elementos mencionados anteriormente. 

FACTORES A CONSIDERAR PARA OTORGAR CRÉDITO 

El sano otorgamiento del crédito sé finca en una adecuada v completa 

investigación para su otorgamiento. v este constituye una base para una sana 

recuperación de las cuentas por cobrar. 

Cabe señalar, como norma imperativa dentro de una empresa, que todas las 

solicitudes de crédito deben de ser turnadas para su estudio v aprobación o 

desaprobación al departamento de crédito y cobranza. 
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El departamento de crédito y cobranza da inicio a una investigación de crédito al 

r-ecibir del departamento de ventas el or-lglnal de la solicitud de crédito. Por- tanto las 

fuentes de investigación de crédito tienen dos tipos de fuentes: 

Los informes de crédito directos y 

~ Los infor-mes de crédito indirectos. 

Las fuentes de información de crédito directo son aquellos que tiene su origen 

dentro de la propia empr-esa y están formados por los siguientes elementos: 

..,,.. Solicitud de crédito 

""iP- La correspondencia confiable de los archivos de la empresa 

'IP- Los antecedentes que se tengan del vendedor que atiende al cliente y el 

cobrador 

..,,.. Los registros del departamento de crédito v cobranza y del legal. 

"""'"' La entrevista con el cliente. 

Las fuentes de información externas están constituidas por: 

..,,.. Los banqueros 

Los proveedores v los clientes 

Los competidores 

v- Los familiares. amigos y conocidos. 

Las agencias dedicadas a la investigación de créditos. 

~ El registro público de la propiedad. 

Abogados y auditores 

,.,.. Los inversionistas. 
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Lo mencionado anteriormente puede ser muy largo. pero se debe de tomar en 

cuenta que al omitir ·;.lguna información se estará proporcionando información que no 

es verídica en su totalidad. por ello. los aspectos que toman en consideración las 

empresas para comenzar con la investigación del crédito son: 

1 .. Datos oficiales del establecimiento: 

a. Fecha de inicio del negocio 

b. Registro público de la propiedad 

c.. Capital de Ja empresa 

d. Personas legalmente autorizadas para suscribir operaciones de crédito 

2.Antecedentes legales de las empresas solicitante. 

3 .Antecedentes comerciales. 

4.Situación financiera de la empresa mediante la presentación de estados 

financieras. 

5.Seguros con Jo que cuente la empresa contra robos o incendios. 

6.Verificaclón de las bienes raíces de la empresa 

7.Referencias bancarias. 

•Para cumplir con los r-equisitos de la investigación de cr-édito debe de ser­

recabada por el personal asignado al depanamento de crédito v cobranza. la agencia 

investigadora de crédito y el departamento de ventas de la empresa y en particular del 

vendedor que la atiende 00
.12 
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POLÍTICAS DE CRÉDITO 

Las políticas de crédito son las no..-mas de conductas a las que deberá sujetarse 

el personal asignado a esta área de la empresa. para que pueda ser otorgado. 

Se-establect?n_las·políticas de_crédÍto con él proPósito de que su otorgamiento 
. - .-· - . - .-,· -- .. •' 

no quede :en· et- C~~ri~-~~ é:l~I de:par:-ta~·~·~,~~- -~~ -~,ré~ito y cobranza y de los ejecutivos de 
•'>-·":·' 

la empresa. 

- -· '._ -. - ~: .... ::: . ' ' 

Los ~bi~~i~~~::·~-~_l";~s~~blecimiento de las políticas de crédito son los siguientes: 

~ Obtener a través de las ventas a crédito máximo de utilidades posibles . 

.P. Con las menores pérdidas posibles, 

-P- Con el costo más bajo en cada operación 

v-- Y un bajo costo departamental. 

Las políticas de crédito deben de ser establecidas por el director general de la 

empresa. además deben de ser conocidas por el personal que mantiene relaciones con 

el departamento de crédito v cobranza y por los clientes en panicular. 

La estructuración de las políticas de crédito están fincadas en tres aspectos: 

"""" Nivel de crédito. 

"""" El puesto que ha sido facultado para autorizarlo en cada caso. v 

...,. Los requisitos que deben de cubrirse para ser otorgado. 

~EMPLOS: 13 

1J Molin.- A.znar. Víctor. Op. Cit. Pags. 58-63 
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ASPECTOS PEQUEÑA EMPRESA MEDIANA EMPRESA GRAN EMPRESA 

I Nivel de Crédito 
i / De S 10001 hasta 1 De S 2500 1 hasta 
: Hasta S 10000 1 525000 S 5 0000 

1 
Puesto que 
autoriza 

!' ;-0-e~-;-;-~-:-:_e_C_r_e_d_it_o_y __ I" -G-e-re_n_t_e_G_e_n_e_r_a_I ---,~C-o-m-;t_é_d_e_C_re-. d-;-10 ___ _ 

~-------------------

! Solicitud de crédito 
1 Investigación de 

Requisitos a cubrir" ' referencias 

Visita a domicilio 
· Informe del cobrador 

1 
1 Solicitud de cr~dito 
! Informe del agente de 
·ventas 

Informe del cobrador 
Otras garantías 

: colaterales 
Contrato 

VENTAJAS DEL CRÉDITO 

Solicitud de crédito 
Informe del agente de 
ventas 
Informe del cobrador 
Informe de la agencia 
de investigación 
Presentación de 

diversos estados 
financieros (origen v 
aplicación. pro forma, 
etc.) 

1. Una gran ventaja del crédito consiste en que eleva el nivel de los negocios y les 

presta dignidad. 

2. Ayuda a la fijación de precios en el mercado 

3. Permite la financiación de grandes empresas mediante la concentración de 

pequeños capitales por medio de los bancos. valores, acciones remunerando 

con intereses. 
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1.2.2 LA COBRANZA 

La cobranza tiene tres conceptos básicos:'" 

J _ CARTERA: está integrada· por. todos· Jos documentos pendientes de cobro como 

son facturas. letras de ccimblo~ ent"re et.ros. 

2. COBRANZA: es la funCiórl_:_d.e-s·olicitar a los clientes que han comprado bienes o 

recibido algún tipo'de sérviCio. el pago del precio convenido. 

3. VENTA: es la transacción mercantil que implica la entrega de un bien, una 

mercancía, un derecho o un servicio. 

Cobrar es una tarea que consume tiempo y r-equiere de mucha atención, además 

de reflexión y preocupación por parte de las personas encargadas de l"ealizar el cobro 

a cada uno de Jos clientes con los que se cuenta en Ja empresa. 

SISTEMAS DE COBRANZA 

Cada gerente de crédito y cobranza debe de desarrollar un sistema para cobrar 

cuentas vencidas. así como el no perder de vista el potencial que tiene las cuentas que 

no se encuentran vencidas. 

Un sistema de cobranza debe de elabora,-se para seguir un manejo ,-utinario de 

la mayoría de fas cuentas en cuestión. v fuego proporcionar un manejo especial pa,-a 

las circunstancias que así lo ameriten. 

ª" González C .• Fidel. Op. Cit 
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La tarjeta o au.xi~iar del cliente es Ja fuente básica de información acerca de Ja 

situación de c~afq.Uiér ·,, cue~ta. Una ayuda para observar cuentas por cobrar es 

claslficándoléls de·~~_uerdo al tiempo que han estado vigentes, llamándose .. análisis de 

las cuentas". 

La·a.ctividad_en cualquier sistema de cobranza se realiza a través de tres etapas: 

recordatorio: insistencia y acción drástica. 1 s 

EL 'ESTADO MENSUAL. consiste en enviar al cliente su estado de cuenta. que 

sirven como recordatorio de fa cantidad adeudada v dan al cliente la oportunidad de 

verificar su exactitud. 

Lo anterior sirve debido a que muestran el saldo vencido durante meses 

anteriores y una lista detallada de las facturas y créditos del mes. 

EL SISTEMA DE RECORDATORIO. es para tener en consideración las cuentas que 

no han pagado a la fecha de su vencimiento. 

El primer paso en Ja actividad de la cobranza es recordar al cliente mediante una 

forma moderada e impersonal su pago. mediante los estados de cuenta o la factura 

por duplicado. 

LA EXHORTACIÓN PERSONALIZADA O INSISTENCIA, consisten en cartas 

ordinarias. llamadas telefónicas, telegramas. citas personales. entre otros. 

u Ening~r. Richard. Op. Cit. Pág. 299 
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Las cartas son un sistema enérgico que sirve como un recordatorio v el tono de 

cada una de ellas aumenta conforme a la necesidad y características que se tengan a lo 

largo de la cobranza., 

Las l~amadas por teléfono tienen varias ventajas ya que son personales y 

directas. ,va '~ue proporcionan un rápido acceso a la persona inter-esada. Las llamadas 

de lar-ga dlstaricia para acelerar- el pago son efectivas porque enfatizan la importancia y 

' la urgencia ~e Ja comunicación. 

Si lo anterior no funciona, es decir, el cobro mediante los estados de cuenta, las 

llamadas telefónicas o las cartas, entonces se debe de recurrir a dos acciones: cobrar 

mediante letras de cambio o bien a través de una agencia o de un abogado, esta ultima 

situación es conocida como ACCIÓN DRÁSTICA. 

ASPECTOS LEGALES DE LA COBRANZA 

El título de crédito es un documento en el que, como su nombre lo indica. se 

hace constar la citada relación de lo más comunes como son letras de cambio, 

cheques, facturas, etc. 

La ley establece que son títulos de crédito ·ros documentos necesarios para 

ejercitar el derecho liter-al que en ellos se consigna"l6 

La falta de pago de los títulos de crédito da origen a un juicio ejecutivo. en 

donde el embargo se puede lograr quinde días después de presentada la demanda. 

Los documentos que no son títulos de crédito. como pueden ser los contra recibos o 

las remisiones firmadas sirven exclusivamente para identificar a quien tiene derecho a 

exigir la presentación que en ellos se consigna. 

••Moto S.alazar, Efrain ..... El~.rm:.ntos_~r.~ Ed. Porrúa S.A. P.ág. 433 México 1990 
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En base a lo anterior tos documentos de crédito comúnmente utilizados son: 

CONTRA RECIBO: e-s un documento que lo único que acredita es que la empresa 

es proveedora de docume.:.tOs.· es decir. no es un instrumento que permita acreditar la 

existencia de una compr~~éOta; sino surge de la práctica comercial. 

FACTURA: es el. documento comercialmente conocido. ya que contiene todas v 

cada una de las condicionés que a las partes obligan. Igualmente que el contra recibo 

la factura es un documento privado. Con lo anterior podemos ver que el alcance 

jurídico de las facturas y los contra recibos solo tendrán plena validez cuando hayan 

sido reconocidos expresamente. 

Los requisitos generales de una factura son: No del documento. fecha. Cédula 

fiscal. registro de cámara. nombre y domicilio tanto del cliente como def proveedor. 

producto. precio v plazo de vencimiento. 

Una vez definidos los documentos de crédito. comenzaremos con la explicación 

de los títulos de crédito los cuales son los que tiene la acción jurídica contra Jos 

clientes que no paguen en el plazo convenidos. Las características de los títulos de 

crédito son: 

,.... INCORPORACIÓN: es un documento que lleva inserto un documento v está 

condicionado a la exhibición del documento . 

...,.. LEGITIMACIÓN: para ejercitar un derecho . 

.- LITERALIDAD: solo se podrá ejercitar lo que está marcado en él. 

~ AUTONOMÍA: indica que el derecho del titular es independiente. 
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LETRA DE CAMBIO. 

Es un título de crédito normal y completo que contiene la obligación de pagar 

sin contraprestación una cantidad determinada a su vencimiento en un lugar 

expresado. 

Debe de contener los siguientes aspectos (Art. 76 L.G.T.0.C.): 

..,.. La orden incondicional al girado de pagar una suma determinada de dinero . 

..,.. El nombre de( girado 

..,.. El lugar y la época de pago . 

..,.. El nombre de la persona que ha de efectuar el pago . 

..,.. La firma del girado o de fa persona que suscriba a su ruego. 

PAGARÉ 

Es un título de crédito que contiene la promesa incondicional del suscriptor de 

pagar una suma de dinero en un lugar y época determinados, a la orden del 

beneficiario. Los requisitos del título de crédito son (Art. 1 70 L.C.T.O.C.): 

w- La mención de ser pagaré inserta en el texto del documento. 

~ La promesa incondicional de pagar una suma determinada de dinero . 

...,._ El nombre de la persona a quien ha de hacerse el pago. 

Lugar v época de pago . 

...,.. Fecha y el lugar en que se suscribe el documento . 

...,._ La firma del suscriptor o de la persona que firma en su nombre. 
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EL CHEQUE 

El cheque es realmente un instrUmento de pago. sin embargo en la práctica 

comercial, se aceptan cheques posfechados.en el pago de nuestras facturas. 

La terminología empleada, es: 

Librador: quien expide el cheque. 

Librado: el banco 

Tenedor: beneficiario del cheque. 

Los requisitos que debe de reunir el cheque son (Art. 1 76 L.C.T.O.C.): 

..,,,. Lugar y fecha de expedición del pago. 

Suma que debe de pagar en cifra v en letra • 

.- Nombre del librado (banco) . 

..,,_ Firma del librador (quien lo expide) 

lugares de expedición del pago. 

1.2.3 CRÉDITO Y COBRANZA EN UNA EMPRESA 

El crédito en las empresas a tomado una gran fmponancla debido a que es la 

base para el crecimiento de las organizaciones. Esto se logra mediante un buen 

otorgamiento del crédito lo que se ve reHejado en una buena cobranza. 

Sin embargo hay que hablar del gerente de crédito y cobranza en México. el cual 

es muy triste. debido ha que es considerado como un centro de conflicto 

administrativo, aunado a que si se toma en consideración que es uno de los ejecutivos 
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que para poco o nada son requeridos en la toma de dedsiones importantes para la 

empresa. 

Parte de la situación. mencionada anteriormente reside en el propio gerente de 

crédito v cobra'nza~ el cual.sigue· pensando que su función es el mantener las cuentas 

por cobrar .. de~t.io ·~.e ·la:s ~¡:~·;,,pos v en los términos fijados, así como presionar a los 

clientes mOroS-os· co.n ,úama.das: telefónicas. recuperar la cartera vencida, reducir las 

cuentas incobrables~" etc .. pensando que su función es únicamente administrativa. 

El gerente 'de ·crédito y cobranza al igual que el departamento debe de adoptar 
··. ¡ ·.· 

el carácter de- vendedor y de árbitro en las relaciones cliente-vendedor~ 

EVOLUCIÓN DEL DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZA 

Tiempo atrás el departamento de crédito y cobranza no adquiría la importancia 

necesaria, pero actualmente las empresas han comenzado a desarrollar más a éste 

departamento debido a que en la época de bonanza suele descuidarse esta área lo cual 

permite que se comienza a otorgar el crédito de una manera errónea. 

Es muy importante que el titular del departamento de crédito y cobranza busque 

darse el lugar que merece dentro de fa organización y de todos los ejecutivos, ya que 

no son lo mismo los títulos de encargado que el de jefe o de gerente, pues el trato que 

recibe cada uno de ellos es diferente. 

La razón de esto obedece a la posición del departamento de crédito v cobranzas 

en el organigrama de una empresa. ya que debe de ser igual en jerarquía al de ventas 

o a la de otro departamento. si es que no hubiere algún puesto intermedio entre éstos 

y la gerencia general, de otra manera se tendría una situación de inferioridad de uno 

frente al otro, lo cual no es conveniente para la empresa. 
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SITUACIÓN ACTUAL 

En la actualidad el crédito es el motor de la economía. posibilitando la 

adquisición .. de bienes y servicios que serían inalcanzables si se tuvieran que pagar de 

contado. y de· exiStir éste traeria como consecuencia un retroceso en él la actividad 

economía mundial~ 

Es po.r:'~al ·mot~Vo que los niveles más altos de las empresas han volteando hacia 

éste depart·amento··· ·convirtiéndolo con el paso del tiempo. en un departamento 
_, :·-,-·. -

importante der:itr·a·· d~-ia·~-mpresa. 

Se debe de tener presente que los diversos departamentos de una empresa no 

son organismos aislados. por lo que necesitan coordinar sus esfuerzos para que la 

empresa pueda alcanzar el éxito que se ha propuesto. 

Ahora bien. se ha hablado de la situación jerárquica del depanamento de 

crédito y cobran.za en el organigrama de la organización. así como del gerente del 

mismo departamento. Por tal motivo es imponante la recuperación de fa cartera 

vencida y la administración del crédito. debido a la situación por la cual pasa la 

economía del país. 

Es por ello que las funciones del departamento de crédito y cobranzas deberán 

de volverse aún más importantes por parte de la gerencia general. ya que si se 

descuidan podían desvariaf"se y se convertiría en la pérdida de poder adquisitivo para 

la propia organización. 

Por tal motivo que en la actualidad es imprescindible una investigación de 

crédito. dado que "'el sano otorgamiento del crédito sé finca en una adecuada v 
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completa investigación previa a su otorgamiento. v esto constituye una base. a su vez, 

para una sana recuperación de las cuentas y de los documentos por cobrar".17 

Una vez explicado todo la anterior acerca del depart~mento de crédito y 

cobranza llegamos a la conclusión de que el cobrar es una tarea fácil. ya que lo que en 

realidad cuesta es el hecho de NO COBRAR. 

17 Molina Azn•r. Víctor. Op. Cit. P•g. 16 
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CAPÍTULO 2 

DOCUMENTOS DE SOPORTE TÉCNICO ADMINISTRATIVO 

Una de las estrategias para el desarrollo de un organismo social lo constituye la 

documentación de sus sistemas v en ese orden se hace evidente la necesidad de contar 

con un programa de revisión constante sobre los sistemas, métodos y procedimientos 

en la ejecución operativa, que permita descubrir, evaluar y corregir desviaciones de los 

planes originales. 

Es importante contar dentro de la empresa con un área especializada en el 

estudio de sistemas de organización o, en su caso, utilizar los servidos de consultoría 

externa. 

De cualquier manera, es manifies'ta la necesidad de elaborar una guía sobre la 

actuación individual o por funciones, como consecuencia lógica de intentar un control 

adecuado dentro de la diversidad de actividades que en la empresa se llevan a cabo. 

Es por lo anterior que se considera necesario que uno de los proyectos 

inmediatos que deben de emprender las empresas. es la preparación de manuales 

administrativos de la or-ganización que per-mitan dar- a conocer los objetivos. las 

políticas a seguir. la estructur-a v las funciones. las técnicas. métodos y sistemas para 

el desa..-r-ollo propio de toda la empresa. 
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2.1 MANUALES ADMINISTRATIVOS 

La historia de los fl'.lanuales como herramienta en la administración es 

prácticamente recient.e. Durante el periodo de Ja segunda guerra mundial es cuando se 

desarrolló esta técni~a, .. a~nq·t.:.·c;~se tiene conocimiento de que ya existían algunas 

publicaciones erí 1aS·.~'cíUe;:.se·(pr·oPorclonaba información 
-- . '~>.?;.:{','~ .. ,./:-,)~;:'-':;\(;_:>?~-;-_ .. _.. .· 

sobre cierta·s ÍOf'.'mas·de""-operar un organismo . 
. · ... ::·f:·'.". ·:;«;r,._·:::~:.<:;J~~\,;;'._;: .:.'·;.:;:·~.· . 

e instrucciones al personal 

. _.;.::¿¡.~1\·: ::·'.":~ .. :~-- _.:· 
"El ~ni-~-·~;6 ;de )os-~·manúafes se creó como auxiliar para obtener el control 

funcional. 
-··,':·_ ··':: 

procedimientOs .. y otras práci:icas del organismo para que. el que está trabajando pueda 

dársele de manera sencilla. directa. uniforme y autorizada mediante los manuales".'" 

Cabe mencionar. que muchos de los primeros manuales sufrían de defectos 

técnicos, pero es innegable que fueron de gran utilidad en el adiestramiento de nuevo 

personal. 

Con el paso de los años Jos manuales se fueron integrando a las empresas. con 

adaptaciones más técnicas (claros, concisos y precisos) v aplicados a diversas 

funciones operacionales. 

••Rodríguez Valencia. Joaquín. Cm!Hz_daborar y utilizar kn many4fes 4dmjnistr.wttvp5. P.ig.56 Ed. ECAFSA 
Mé•ko 2000. 
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2.1.1 CONCEPTO DE MANUAL ADMINISTRATIVO 

Precisamente por que los manuales en nuestro medio (México) son una técnica 

relativamente nueva. existe todavía confusión sobre lo que es un manual 

administrativo, cuantos tipos de manual hay. para que puedan sobrevivir. como 

elaborarlos, como utilizarlos, etc. 

A continuación menciono algunos conceptos sobre lo que es un manual: 

DUHALT KRAUS MIGUEL A. Dice que un manual es: .. un documento que contiene, 

en forma ordenada y sistemática información y/o instrucciones sobre historia, 

organización,·pofitica y procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios 

para mejorar la ejecución del trabajo". 

TERRY C. R. Lo conceptualiza como: .. es un registro inscrito de información e 

instrucciones que se conciernen al empleado y que pueden ser utilizados para orientar 

los esfuerzos de un empleado en una empresa"'_ 

ACUST/N REYES PC'JNCE opina que el concepto de un manual es de suyo 

empírico, variable y fácil de comprender: .. significa un folleto, un libro, carpeta, etc., en 

los que de una manera fácil de manejar se concentra en forma sistemática, una serie 

de elementos administrativos para un fin concreto: orientar v uniformar la conducta 

que se pretende entre cada grupo humano de la empresa."' 

.. Nosotros lo conceptualizamos como: un documento en el que se encuentra de 

manera sistemática las instrucciones. bases o procedimientos para ejecutar una 

actividad"".19 

19 Rodriguez Valencia, Joaquín. Op. Cit. Pág 5 7 
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Por Jo general, en la administración pública y privada la organización v los 

procedimientos de las diferentes entidades están determinados de una manera amplia 

en ocasiones confusa, en .las- n,ormas legales. reglamentarias y administrativas que se 

han ido estableciendo en.el transcurso del tiempo. 

Los manuales representan un medio de comunicación de las decisiones de la 

administración, concernientes a objetivos. funciones. relaciones. políticas. 

procedimientos. etc. 

En la actualidad. el volumen y la frecuencia de dichas decisiones continúan 

incrementándose. los organismos progresistas han llegado a considerar que ciertos 

medios administrativos, pueden y deben cambiar tan seguido como se requiera para 

capitalizar oportunidad v afrontar a la competencia. 

""Actualmente se debe poner empeño en el uso de los manuales administrativos 

a fin de comunicar información de naturaleza administr-ativa. Un manual administrativo 

hace que las instrucciones sean definitivas, proporcionan un arreglo inmediato de las 

malas interpretaciones, muestra a cada uno de los empleados como encaja su puesto 

en el total de la organización, e indica la manera en que el empleado puede contribuir 

tanto al logro de los objetivos de la oficina como al establecimiento de buenas 

relaciones con otros empleados de la empresa"".20 

.. Los manuales administrativos no son duplicaciones de los instrumentos 

legislativos o legales, tales como leyes. reglamentos u ordenes, que son muy 

zo Rodrigu@z Val@ncia.. Joaquín. Op. Cit. P.i9 58 
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espedficos por su natUralezci misma y están desprovistos de explicaciones. 
. . ' . 

antecedentes y material~s d~· di~~·r9áción"".21 

De I~ .ante~iOr~:; .. '.~;i;;~'~;~:~S · .~.e~ir. que el reglamento es un instrumento de . - -- '",. ·-'~ '"-(.. - -~--.-~-· . -

naturaleza ~-urí~~~~}v::~:~·~--~:-~m~-~~;¡·!!!~ ·:_administrativos constituyen instrumentos para fa 

ejecución corr~·ct~ d.?~r·~~~Í~~€á~~,:de ~ficina . 
. :::.>·-- .,_ ·:· ·--~:·:-·': ;_ -.;.:. 

! . '._'. ·.-- .: ;~ 

2.1.2 OBJETIVOS.,/ 

Los mar:-Uales ~cf;..nfnistrativos permiten cumplir con los siguientes objetivos:22 

Presentar una visión de conjunto de la organización 

Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa. para definir 

responsabilidades. evitar duplicaciones y detectar omisiones. 

Coadyuvar a Ja correcta realización de las labores encomendadas al personal v 
proporcionar uniformidad al trabajo. 

Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realización del trabajo. evitando la repetición de 

instrucciones y directrices. 

Agilizar el estudio de la organización. 

Facilitar el reclutamiento. selección e integración del personal. 

Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos 

niveles jerárquicos que la componen. 

Sistematizar la iniciativa. aprobación. publicación y aplicación de las 

modificaciones necesarias en la organización. 

21 Gómez Ceja. Guillermo. Planracjón y organización de rmprry5_ P•g. 378 Ed. McGr.aw Hill México 1994 
22 Fincowsky Franklin, Enrique Benjamín. Qrganizacjón de rmpp5¡n. an.iJj5i5 di,.el\g y grganiz•cióp. 
Pág. 14 7 McGraw Hill México 1999 
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2.1 .3 VENTAJAS DE EL USO DE MANUALES ADMINISTRATIVOS 

Los manuales administrativos ofrecen una serie de posibilidades que nos 

reflejan la importancia de éstos. 

En fa práctica se ha podido constatar de que la mayoría de los organismos 

nacionales (públicos v privados) no sienten la necesidad de establece,- por escrito la 

coordinación y sucesión de fas operaciones que componen el trabajo. 

Lo anterior nos demuestra que los principios de Ja teoría administrativa son 

válidos no solamente para grandes empresas. sino también para la mediana y pequeña 

organización y aún más para el sector público. Esta situación nos justifica porque los 

principios de administración son universales y amplios: su falta de aplicación nos lleva 

al caos. incongruencia y desaparición de un organismo social. 

POSIBILIDADES 
..,. Es una fuente permanente de información sobre el trabajo . 
..,. Ayudan a institucionalizar y hacer efectivos tos objetivos, políticas. 

procedimientos, etc . 
..,,. Evitan discusiones v mal entendidos de las operaciones . 
..,. Aseguran continuidad y coherencia en los procedimientos . 
..,. Son instrumentos útiles de capacitación . 
..,. Posibilitan una delegación efectiva . 
..,. Mantiene un sólido plan de organización . 
..,. Facilita el estudio de problemas en la organización. 
... Sirve como guía eficaz para la preparación. clasificación y compensación 

del personal clave . 
..,... Determina la resoonsabilidad de cada cuesto. 
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2.1.4 CLASIFICACIÓN DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

Los organismos tienen necesidad de manuales diferentes, el tipo de manual se 

determina dando respuesta a la siguiente pr-egunta: ¿Cuál es el propósito que ha de 

lograr?. 

Existen diferentes clases de manuales a continuación se presentan algunos:21 

MANUALES 

Por su contenido 

Por su función 
Específica 

POR SU CONTENIDO: 

{ 
De historia del organismo 
De organización 

De políticas 
De procedimientos 

De contenido múltiple 
Manual técnico 

De producción 

De finanzas 
De compras 

De ventas 
De contabilidad 

De crédito y cobranza 

De personal 

Generales 

._.. MANUAL DE HISTORIA: su propósito es proporcionar información histórica sobre 

el organismo. sus comienzos, crecimientos, logros, administración v posición 

actual. 

u Rodríguez Valend•. Joaqufn. Op. Cit. P.iig 62 
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.,,_ MANUAL DE ORGANIZACIÓN: .sU propósito es exponer en forma detallada Ja 

estructura organizacional ,·~ormal a través de la descripción de los objetivos. 

funciones. autoridad, et:c ... ·· dE! i~~_dif~r~·~~~s puestos de la organización. 
,, 

.,,_ MANUAL DE P~LIT1~6i~;~~¡;~~· en una descripción detallada de los 

lineamientos ·:.Ja ·toma de decisiones para el logro de los 
',., 

objetivos • 

...,._ MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: es la expresión analítica de los procedimientos 

administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa del 

organismo: es una guía de trabajo al personal y es muy valiosa para el personal 

de nuevo ingreso . 

...,._ MANUAL DE CONTENIDO MÚLTIPLE: cuando el volumen de actividades. de 

personal o simplicidad de la estructura organizacional. no justifique la 

elaboración y utilización de distintos manuales, puede ser conveniente la 

confección de éste tipo de manual. 

POR SU FUNCIÓN ESPECÍFICA: 

MANUAL DE PRODUCCIÓN: consiste en abarcar la necesidad de interpretar las 

instrucciones en base a los problemas cotidianos tendientes a lograr su mejor y 

pronta solución. 

"""" MANUAL DE COMPRAS: consiste en definir el alcance de comprar, definir la 

función de compras. los métodos a utilizar. etc. 
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...,.. MANUAL DE VENTAS: consiste en señalar los aspectos esenciales del trabajo y 

las rutinas de información comprendidas en el trabajo de ventas . 

.P.. MANUAL DE FINANZAS: consiste en asentar las responsabilidades financieras en 

todos los niveles de Ja administración. 

"P- MANUAL DE CONTABILIDAD: trata acerca de los principios y técnicas de la 

contabilidad. se elabora como fuente de referencia para todo el personal 

interesado en ésta actividad. 

V>- MANUAL DE CRÉDITO Y COBRANZA: se refiere a la deter-minación por escrito de 

procedimientos y normas de ésta actividad. entre los aspectos más importantes 

que puede contener están las operaciones de crédito y cobranza. control v cobro 

de las operaciones de crédito. etc . 

.- MANUAL DE PERSONAL: contienen aspectos como reclutamiento y selección. 

administración de personal. etc. 

,... MANUAL TÉCNICO: trata acerca de los principios y técnicas de una función 

operacional determinada. 

Una última clasificación es GENERALES v ESPECfFICOS; Los primeros se refieren a 

todo el organismo en su conjunto entre los cuales destacan el de organización. de 

políticas o de procedimientos. Los segundos básicamente se refieren al contenido de 

información de una unidad orgánica v aquí podemos encontrar Jos manuales de 

reclutamiento y selección. los específicos de auditoría interna. políticas de personal. 

etc. 
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La elaboración de los manuales administrativos requieren de un proceso de 

planeación. para identificar por anticipado que medios y que fases sean necesarias 

para su preparación sistemática. 

Desde el momento que un manual comienza a ser utilizado debe controlarse 

continuamente en que medida cumple con los objetivos para los cuales ha sido creado. 

Asimismo deberán considerarse las medidas tendientes a mantener actualizados los 

manuales administrativos. 

2.1.5 CONTENIDO DE LOS MANUALES ADMINISTRARTIVOS 

En ésta parte se proporcionan las directrices para la elaboración de los 

manuales administrativos. aunque no existe un modelo fijo; pero podemos seguir el 

siguiente modelo para el contenido de cada manual . 

._.. Recopilación de Ja información: consiste en formular una serie de oficios 

dirigidos a los funcionarios donde se les solicita su apoyo para la elaboración de 

los manuales . 

..,. Procesamiento de la información: una vez reunida fa información. se organiza 

analizándola y depurándola para facilitar el manejo de la misma . 

..,. Redacción: es definir la materia de la cual se va a tratar el manual. es decir. ¿de 

qué va a tratar el manuaf?. Etc .• para establecer un programa temporal de 

trabajo . 

..,. Elaboración de gráficas: se utilizan las técnicas como organigramas. diagramas 

de flujo. cuadros de distribución de actividades. entre otros. 

~ Formato v composición: ya compilada v organizada la información. es necesario 

analizar con todo el formato con el que debe presentarse cada manual. ya que 

de ello depende en gran medida la facilidad de lectura. consulta estudio y 

conservación. 



<>..> Revisión y aprobación: Ja revisión consiste en analizar con detalle Ja información 

del manual. para que posteriormente se pase a la aprobación de las autoridades 

correspondientes para iniciar la reproducción del mismo. 

-P. Distribución v control: una vez que el manual ha sido elaborado. analizado v 

aprobado e Impreso hay que distribuirlo. 

MANUAL DE ORGANIZACIÓN 

Los manuales de organización exponen con detalle la estructura organizacional 

de la empresa. señalando los puestos y la relación que existe entre ellos. 

Explican la jerarquía. los grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y 

actividades de las unidades orgánicas de la empresa. 

Los apanados que debe de contener un manual de organización son los 

siguientes: 

1) IDENTIFICACIÓN: debe de incluir el nombre del organismo, titulo y extensión del 

manual. lugar y fecha de publicación numero de revisión en su caso y la unidad 

jerárquica responsable de su expedición. 

2) ÍNDICE O CONTENIDO: consiste en una relación de las partes que conforman el 

documento. 

3) PRÓLOGO Y/O INTRODUCCIÓN: contiene una explicación al usuario acerca del 

documento. lo imponante es que la introducción sea breve. 

44 



4) DIRECTORIO: consiste en una relación de Jos funcionarios pdncipales 

comprendidos en el área descrita en el manual. asó como los respectivos cargos 

que ocUpan cuando se trata de un manual general. 
' ' - :::" 

>,·~·, 

5) ANTECEDENT·~~;: Hl5+óR1é:oS: , consiste en una descr-ipción de la génesis del 

organiSrTio'O'dE!_'í~.~~~id~:i·~~rgá-~ica descr-ita en el manual. 

' - ' 'O . •• ·• ;}'/:¡~n~ ·g,~~,.:,.~-,:~~~~¡'~.·~:~: ~ . ·, 
:-:,r .·.·r;· 

6) LEGISLACIÓN. O· s.AsE<LECAl.: (en caso de los organismos públicos); se r-efiere a 

una r-elación de títulos de los principales or-denamientos juddicos de los cuales se 

derivan las atribuciones de la entidad. 

7) ORGANIGRAMA: consiste en representar gráficamente la estructura orgánica v 

debe r-eflejar de manera esquemática. la posición de las unidades administS"ativas 

que la componen. 

8) ESTRUCTURA f'UNCJONAL: consiste en llevar a cabo una descripción de las 

actividades inheS"entes a cada uno de los cargos y/o unidades administrativas 

contenidas en la estructur-a. 

El manual de organización. es Ja r-evisión detallada por escr-ito de la organización 

formal a través de la descripción de los objetivos. funciones. autoridad v 
responsabilidad de los distintos puestos. 
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS. 

Una de las mayores oportunidades que existen para reducir el costo de oficinas, 

radica principalmente en el aspecto de llegar a uniformar los procedimientos. 

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas 

en secuencia cronológica, que precisan Ja forma sistemática de hacer determinados 

trabajo de rutina. 

En el manual de procedimientos se describen, además de Jos diferentes puestos 

o unidades administrativas que intervienen en Jos procedimientos, suelen contener una 

descripción narrativa que señala los pasos a seguir en la ejecución de un trabajo con 

diagramas a base de símbolos para aclara los pasos a seguir. 

Una regla r-especto al contenido de este tipo de manuales, es que no debe de 

contener más elementos de los necesarios para poder lograr los objetivos previstos. 

A continuación se presenta et contenido que deben de tener tos manuales de 

procedimientos: 

1) ÍNDICE: es una lista de los apartados del manual, es decir, un esquema al que se 

Je puede añadir números o letras del alfabeto como referencia. 

2) INTRODUCCIÓN: en este apartado se debe de incluir una breve introducción al 

manual, cuyo propósito es explicar al usuario del manual lo que es el documento. 
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3) ORGANIGRAMA: es esta apartado. se representará en forma gráfica la estructura 

orgánica y debe de indicar asp~ctos. co,;.o: sistemas de organización, tipos de 

departamentalizació~. t~pos de centralización y descentralización. 

4) GRÁFICAS: aqui los procedimientos tiene que representarse de manera gráfica 

:~:::;i:e:t:e~,nJ~;;~~~~t1ti~;E~:~iza:ª::s operaciones de un determinado 

representar gráficamente los 

procedimientos-' ·Son::- tb~ \di~Q-r~nlas de flujo. que muestran las unidades 
;·•· . ' ' 

administrativas·q'ue ~nte~ieneil eii Jos procedimientos los símbolos comúnmente 

utilizados· son:. 

D Inspección o Operación 
TESIS CON 

e::==> Transporte D 
FALLA DE ORIGEN 

Demora 

V Archivo ~ Principio o terminación 

c:::::::=i Actividad D1 Documento 

o Alternativas o Conector de página 

S) TEXTO: en este apartado se deberán presentar por escrito. de manera 
narrativa v secuencial. cada uno de los pasos que hay que realizar dentro 
de un procedimiento. explicando en que consisten. cuándo. cómo. con qué 
y en que tiempo se llevan a cabo. 

6) FORMAS: las formas son realmente un apoyo en el que se pueden recoger. 
de manera sistemática y coordinada. datos e informaciones. 
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MANUAL DE POLÍTICAS. 

Un manual de políticas es un documento que incluye las intenciones o acciones 

generales de la administración ·que es probable que se presenten en determinadas 

circunstancias. 

El conocer las_ políticaS de, un organismo social proporciona un marco de 

referencia sobre el que se basa toda acción administrativa. 

Es muy import'ante ·dejar en claro que un manual de políticas no debe estar 

sobrecargado de apartados superfluos que reduzcan considerablemente su valor 

operativo. 

El contenido del manual de políticas es: 

l) ÍNDICE: es una lista de las aportaciones en el manual. 

2) INTRODUCCIÓN: su propósito es explicar al usuario del manual lo que es el 

documento, qué se pretende cumplir a través de él, su alcance y cuando se harán 

revisiones del mismo. 

3) ORGANIGRAMA: se representa gráficamente la estructura orgánica~ 

4) DECLARACIÓN DE POLITICAS: Se deben de presentar por escrito. de manera 

narrativa. las políticas para cada una de las unidades administrativas de que se 

trate. Hay que recordar que las políticas por escrito establecen los limites o 
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marcos de referencia dentro del cual el personal pueda actuar en forma 

equilibrada de acuerdo a los objetivos. 

Un manual no concluye nunca. ya que posterior a la distribución queda mucho 

por hacer, es decir, se debe de hacer una revisión periódica con el fin de evaluarlo y 

saber que puntos del mismo se tienen que mejorar para et bien de la organización. 

2.2 REGLAMENTOS 

Para comprender Jo que es un reglamento es necesario que entendamos 

primeramente lo que es una regla. 

"'Una regla es una adecuación explicita que indica a un gerente que debe o que 

no debe hacer. Con frecuencia las reglas son utilizadas por los gerentes cuando se 

enfrentan a problemas bien estructurados porque son simples de seguir y aseguran 

consistencia ... 2 ... 

Las reglas y los reglamentos formales reducen la ambigüedad. Las descripciones 

de puesto y códigos de ética escritos son ejemplos de guías formales que promueven 

un comportamiento consistente. 

Los reglamentos son simples reglas adoptadas por la sociedad p~ra regular sus 

asuntos. Como quiera que los accionjstas constituyen la sociedad, la facultad de 

adoptar los reglamentos radica en ellos. 

z.a Steph•n P. Robbins. Admlnistrw;ión P.ág. 200 Ed. Prentice ...... Wxk:o 1996 
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La junta de ·directores puede ser autorizada a adoptar reglamentos. ya sea por 

los estatutos del Estado o por provisiones de los artículos de la constitución de la 

propia compañía. o bien los accionistas por si mismos pueden mediante una 

resolución. delegar la facultad de adoptar reglamentos en el consejo de director-es. 

"La facultad de reformar los r-eglamentos r-adica también en los accionistas; pero 

puede otorgársele a los directores el derecho de efectuar cambios en los 

r-eglamentos ... zs 

Como ya mencionamos anteriormente el reglamento es un instrumento de 

naturaleza jurídica. debido a que son muy específicos. 

Las organizaciones hacen uso de los reglamentos en las situaciones que cree 

convenientes. es decir. dentro de las organizaciones existen los reglamentos para las 

horas de entrada de los empleados y trabajadores de la misma. 

Reglamentos para el servicio médico de los empleados de la organización. sobre 

el IMSS, etc. 

Como podemos ver son complemento de los manuales administrativos va que 

cada departamento de la empresa puede contar con su propio reglamento. una vez 

aprobado por los accionistas. 

2.3 INSTRUCTIVOS 

Los procedimientos administrativos son instrucciones generales que se refieren 

a cuestiones de sistemas. organización y coordinación. Estos procedimientos explican 

n Stanley. M. Brown. MAnu•I del director dr •mJJ_CCH. Pág. t t 98 Ed. Hisp•no •m@ric•n• México 1990 
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como debe llevarse v aplicarse los sistemas. esclarecen las asignaciones de Ja empresa 

v las relaciones que afectan a diversas zonas de la firma. 

Un manual de instrucciones para los jefes de departamentos es un manual de 

procedimientos administrativos. Este enumera los deberes de todos los jefes de los 

departamentos y da instrucciones detalladas para que sean seguidas en cuestiones 

tales como el personal. la asistencia al trabajo. enfermedades y heridas por accidentes 

de trabajo. llamadas de larga distancia y procedimientos de oficina. 

La instrucción programada implica el análisis del material que ha de aprenderse. 

y el arreglo de su presentación. para proceder de lo desconocido a lo conocido v de lo 

simple a lo complejo. 

La instrucción programada proporciona un esfuerzo inmediato del aprendizaje. 

Un método altamente refinado de instrucción programada se usa en una computadora 

que le dice al aprendiz si esta en lo cierto o está equivocado. 

Los métodos de adiestramiento por la instrucción del puesto han resultado muy 

provechosos para iniciar a los trabajadores de producción; Está construido por cuatro 

reglas:Z6 

t _ lndiquele al aprendiz 

2. Muéstrele 

3. Haga que lo ejecute 

4. Compruebe que lo hace correctamente 

a Stanlf!y M. Br-own. Op. Cit. P.ág. 81 
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Como podemos apreciar los instructivos avudan a los departamentos para 

mejorar el funcionamiento del mismo debido a que cuentan los empleados con unos 

documentos que les permite saber la forma en que tienen que operar sus máquinas o 

la forma de trabajar. 

2.4 CATÁLOGOS 

Los catálogos preparados para vender productos a comerciantes mayoristas, 

minoristas o a simples consumidores, hace posible el realizar compl"as sin pl"evia 

inspección pel"sonal del producto por parte del comprador. 

Acompañando a la descripción de la mercancía acostumbrada a figurar un 

dibujo o fotografía ilustrativa del producto y un texto de presentación de éste y de los 

beneficios que de él pueden obtenerse. 

De esta forma, el catálogo no solo enumera, describe e ilustra la mercancía 

ofrecida, sino que a la par realiza la tarea de vendes esta. 

Para hacer frente al problema de los cambios de artículos, de los precios y de 

otros detalles que figuran en el catálogo. algunas empresas prefieren preparar 

catálogos menos complicados y en compensación distribuirlos con mayor frecuencia. 

Cuando la empresa vende artículos de género muy diverso, puede hacer frente 

al problema de los catálogos en una de las s;gu;entes formas: 

~ Edita,.. un gran número de catálogos . 

..,.... Edita,.. catálogos dedicados a cada departamento o sección 
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<tpo Unir los catálogos ya pasados de época. suplementos en los que se haga constar 

los cambios . 

.. Cuando una empresa imprime catálogos a intervalos poco frecuentes. entonces 

le envía al público boletines informativos sobre sus artículos. que sirven de 

suplementos para mantener éste al día ... .z 7 

Los catálogos pueden servir de ayuda a los agentes vendedores de la empresa; 

dan lugar a que el público comprador solicite informaciones de la empresa v convertir 

luego esas informaciones en ventas. 

2.5 FOLLETOS 

Toda hoja suelta de pequeño tamaño. impresa por uno o ambos lados y 

doblada es un folleto. Cuando se utiliza en la propaganda directa por correo. debe 

diseñarse de forma que se ajuste al tamaño del sobre dentro del cual habrá de 

enviarse. 

A causa da que el folleto es pequeño. éste tiene que compensar la desvent~a 

del tamaño con la excelencia del texto. la buena tipografia v fa confección atractiva. 

Cuando el folleto se emplea para complementar una carta. su contenido tiene 

que poseer la virtud de poder auxiliar v apoyar el mensaje de ventas contenido en 

aquella. 

17 Sr.nley M. Br•wn. Op. Cit. Pág 14 
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El folleto se emplea con frecuencia en la publicidad directa por correo para 

anunciar acontecimientos especiales. Es aconsejable particularmente para la venta de 

un anículo barato. ya que el costo de un folleto no es grande. Y además de esto, el 

folleto puede mantenerse fácilmente en un sobre. 

Existe otro tipo. de folleto que emplean las empresas que es llamado 

BROCHURES. el térmtn'~'·es· ·tomci'do .. deJ francés,·son bellos y muy lujosos generalmente 

se utilizan cuando es n·~c~sario:,~r0:d~c1r una impresión extraordinaria en las personas 

a quienes se les envían. 

Las empresas de negocios. las agencias de publicidad, los negociantes en 

inversiones v otros similares tos emplean como una especie de recurso o de adorno de 

escaparate. 

Existen publicaciones propias de las empresas v se encuentran divididas en 

cuatro grupos los cuales con:2s 

1) Órganos de publicidad del departamento de ventas. Estas publicaciones se 

preparan e imprimen fundamentalmente para el agente vendedor. 

2) Publicaciones para representantes y comerciantes: tiene por objeto desarrollar la 

buena voluntad entre los comerciantes en relación a la empresa v mantener una 

comunicación entre los dos. 

3) Órganos de la casa destinados a tos consumidores; destinados para crear una 

actitud favorable hacia la empresa por parte de los consumidof'es. 

4) Órganos de la empresa destinados a los empleados de la misma. 

la St.aniey M •• Brown. Op. Cit. P.ig 14 
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Lo anterior ofrece.una oportunidad para contribuir a la venta de mercancías. así 

como el tener conodmiento de que en fa empresa existen documentos en los cuales 

los emplea"~o_s ~P~~dé~ consultar dudas o procedimientos para desarrollar de manera 

efectiva su, ~ra~~J<:l.·. 

Como , vemos en las organizaciones existen diversos documentos 

administrativos. los .cuales les permiten tener un mejor control de las actividades que 

se desarrollan dentro de la misma. esto con el fin de mejorar constantemente. 
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CAPÍTULO 3 

MODELO ADMINISTRATIVO PARA EL DEPARTAMENTO 

DE CRÉDITO Y COBRANZA (CASO PRÁCTICO) 

3. l DISEÑO CONCEPTUAL 

El diseño de un modelo administrativo para el depanamento de Crédito y 

Cobranza de una empresa comercializadora de libros y revistas, su,.-ge como respuesta 

a las necesidades comunes de la propia organización. 

Un modelo administrativo es un ejemplo a seguir. en la eficiente coordinación 

de los recursos de la organización a fin de alcanzar los objetivos. y la unidad es parte 

de una totalidad orgánica funcional. 

Consideramos importante elaborar un modelo administrativo que per-mita 

obtener una eficiente coordinación de los recursos de la organización. implantando 

manuales administrativos acordes a las car-acteristicas y necesidades de la misma. 

En esencia un manual es un documento en el que se encuentra de manera 

sistemática. las instrucciones. bases o procedimientos para ejecutar una actividad. 

El modelo que se presenta esta constituido por Jos siguientes manuales: 

...,. Manual de organización . 

.,._ Manual de procedimientos . 

.,_ Manual de políticas. 
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3.2 DISEÑO ESTRUCTURAL 

La estructura indica la forma como se ordenan y se disponen entre si las partes 

de un todo. 

En el departamento de Crédito y Cobranza. el diseño estructural. se refiere al 

arreglo formal de la organización; el cual se compone de departamentos que se 

relacionan entre sL 

La estructura formal es el crecimiento sobre el cual se puede construir una 

institución sólida a largo plazo. Su adecuada formulación e integración son vitales. ya 

que de lo contrario la organización tendrá una vida corta. 

Para el departamento de Crédito y Cobranza proponemos la siguiente 

estructura: 
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1 

Jefatura de Crédito y 
Cobranza Forenea 

.,, 
"' 1 

Corresponsales 
(4) 

1 

Auxiliares 
Foraneos (3) 

ORGANIGRAMA DE CRÉDITO Y COBRANZA 

Gerente de Crédito 
y Cobranza 

Jefatuara de Crédito 
y Cobranza Locales 

Cerrados 

1 1 

Supervisor de Supervisor de Supervisor de 
Autoservicios Librerlas Mesa de Control 

1 1 

Auxiliares (4) Auxiliares (4) Auxiliares (4) 

TE~!S CON 
FALLA DE ORIGEN 

1 

Supervisor de 
Gestores 

1 

Gestores (2) 



3.3 DISENO FUNCIONAL. 

Las funciones del depanamento de Crédito y Cobranza son las de otorgar 

crédito y recuperar los recursos financieros de manera adecuada. es decir en el 

momento adecuado. 

En este modelo administrativo podemos instruir al personal sobre aspectos tales 

como son: las funciones que desempeñan. los procedimientos que deben de seguir al 

realizar su tr-abajo, y las políticas a seguir para lograr la máxima eficiencia en el 

trabajo, que permita a la organización tener un mayor crecimiento y desarrollo. 

Con lo anterior se pretende lograr un mejor funcionamiento en el depanamento 

de Crédito y Cobranza, por to cual presentamos en que consisten los manuales de 

organización, procedimientos y políticas. 
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MANUAL DE ORGANIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE 
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CONTENIDO 

Introducción 

P,.-opósito 

Objetivo 

Directorio 

Organigrama 

1 . Descripción de puestos 

A.1 Gerente de Crédito y Cobranza. 

B. 1 Jefatura de Crédito v Cobranza Foráneo 

8.2 Jefatura de Crédito y Cobranza Locales cerrados 

C. 1 Corresponsales 

C.2 Supervisor de autoservicios 

C.3 Supervisor de Ub,..erias 

C.4 Supervisor de mesa de control 

C.5 Supervisor de Gestores 

0.1 Auxiliares foráneos 

0.2 Auxiliares 

0.3 Auxiliares 

0.4 Auxiliares 

0.5 Gestores 
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INTRODUCCIÓN 

El presente manual es una guia para el personal del departamento de Crédito y 

Cobranza de una empresa comerciafizadora de libros y revistas. con la finalidad de que 

tengan un documento de consulta para el desarrollo de sus actividades dentro de la 

organización. 

Este documento va a servir como medio de comunicación v coordinación para 

facilitar el cumplimiento de las funciones, así como Ja asignación adecuada del recurso 

humano a fin de lograr los objetivos que se ha trazado la organización. 

La revisión del presente manual será reallzada en forma anual por el Gerente de 

Crédito y Cobranza, y en caso de que se detecte cualquier anomalía. que justifique su 

inmediata corrección se realizará antes del periodo señaJado. 

62 



PROPÓSITO 

Presentar al personal del departamento de Crédito y Cobranza una visión clara 

de la estructura organizacional. 
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OBJETIVO 

Proporcionar al personal del Departamento de Crédito y Cobranza una 

herramienta que detalle fa estructura organizacionaf; con el objet'ivo de que los 

usuarios corio.zcan e identifiquen cuales son sus funciones, obligaciones y relaciones 

especificas de cada uno de los integrantes de la misma. 
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DIRECTORIO 

CÓDIGO TÍTULO VIGENCIA U.RE OBS 
Al Gerente de Crédito y Cobranza Julio 2002. 
BI Jefatura de Crédito y Cobranza foráneo Julio 2002. 
82 Jefatura de Crédito V Cobranza locales Julio 2002. 

cerrados 
CI Corresponsales Julio 2002. 
C2 Supervisor de autoservicios Julio 2002. 
C3 Supervisor de librerías Julio 2002. 
C4 Supervisor de mesa de control Julio 2002. 
es Supervisor de Gestores Julio 2002. 
DI Auxiliares foráneos Julio 2002. 
02 Auxfllares de autoservicios Julio 2002. 
03 Auxiliares de librerías Julio 2002. 
04 Auxlllares de mesa de control Julio 2002. 
05 Gestores lulio 2002. 

Para fines del modelo se desarrollan los puestos de Gerente de Crédito y 

Cobranza. Jefatura de Crédito y Cobranza de locales cerrados y Jefatura de Crédito y 

Cobranza foráneo. 
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ORGANIGRAMA DE CREPITO Y COBRANZA 

Gerente de Crédito 
y Cobranza 

1 

Jefatura de Crédito y Jefatuara de Crédito 
Cobranza Forenea y Cobranza Locales 

Cerrados 

~ 
1 1 1 1 

Corresponsales Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de 
(4) Autoservicios Librerlas Mesa de Control Gestores 

1 1 1 1 

Auxiliares Auxiliares (4) Auxiliares (4) Auxiliares (4) Gestores (2) 
Foraneos (3) 



DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

A) IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO 

l. Titulo: 

2. Otros títulos: 

3. Puesto: 

4. Propósito: 

S. No de plazas: 

6. Localización Física: 

7. Reporta a: 

8. Subordinados: 

9. Tipo de puesto: 

Gerente de Crédito v Cobranza 

Ninguno 

Existente (X ) 

Nueva creación C 

Asegurar la recuperación de los 

recursos de la organización. 

Av;· Del Cristo No. 1O1 Tlalnepantla. 

Gerencia Administrativa. 

Jefatura de Crédito y Cobranza foráneo 

y Jefatura de Crédito v Cobranza locales cerrados. 

Confianza 

Sindical 

De base 

Honorarios 

Eventual 

(X) 

1 O. Clasificación del puesto: Administrativo 90% 

1 1. Material y equipo: 

12. Sueldo: 

Operativo 10% 

Esc..-itorio, sumadora, teléfono, PC, fax 

agenda 

Mercado 

Empresa 
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13. Aspectos confidenciales: Organigramas. políticas de crédito. 

Cartera de clientes. resultados de la 

investigación de crédito. 

B) FUENCIONES DEL PUESTO. 

1. Genérica: 

Supervisar la recuperación de recursos financieros v el otorgam;ento de crédito. 

así como et vigilar que la cobranza sea realizada de manera adecuada. 

2. Especificas: 

di.o- Participar en fa formulación de políticas de crédito y cobranza. implantándolas, 

interpretándolas. comunicarlas y vigilarlas. 

~ Supervisar la administración de todas las funciones. actividades y fases del 

departamento a su cargo. 

Jtai- Ofrecer- un servicio de calidad a los clientes. 

~ Autorizar notas de crédito por devoluciones de los clientes. 

~ Autorizar apertura de clientes nuevos. así como el establecer las condiciones de 

crédito y el descuento que será otorgado . 

...,.. Gestionar la cobranza dificil. 

~ Visitar a los clientes de los locales cerrados y los foráneos. 

~ Supervisar el entrenamiento del personal de nuevo ingreso. 

~ Realizar un programa de capacitación del personal a su cargo. 
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C) RELACIONES DEL PUESTO. 

1. Internas: 

Permanente§: con el Supervisor de los gestores. con la Jefatura de crédito y 

cobranza de locales cerrados. con la ·Jefatura de crédito y cobranza foránea. con el 

Gerente de comercialización. con el Gerente de operaciones y con Gerente de ventas. 

periódicas: con el Departamento de distribución y con Contabilidad. 

fyentyales· con la Gerencia de Liquidaciones. 

2. Externas: 

Con los clientes locales y foráneos, con las agencias de investigación y los 

bancos e instituciones crediticias. 
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D) REQUERIMIENTOS DEL PUESTO 

1. Inherentes al puesto: 

Escolaridad: 

Edad: 

Sexo: 

Experiencia: 

Idioma: 

Estado civil: 

Otros estudios: 

2. Inherentes al prospecto: 

Licenciado en Administración o Contabilidad 

30 a 37 años 

Masculino 

S años en el puesto. 

Ingles 100% 

Indistinto 

Finanzas. Derechos Mercantil, Servicio a 

Clientes, Superación personal, entre otros. 

Don de mando. presencia, habilidad para resolver problemas, trabajar sobre 

objetivos, honesto, congruente en sus decisiones v capacidad negociadora. 
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E) CONDICIONES DE TRABAJO 

1 .. Instalaciones: 

Color: Blanco 

Accesorios: PC. teléfono. archivero. calendario. 

Cartera de clientes locales y foráneos 

Sala de juntas 

Automóvil 

2. Riesgos: 

Alto 

Personales 

Materiales 

Económicos X 

Vo.Bo 

Gerente Administrativo 

Elabora 

Medio 
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Bajo 

Vo.Bo 
Director 

Fecha 

X 

X 
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DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

B) IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO 

4. Título: 

l. Código: 

2. Otros títulos: 

3. Puesto: 

S. Propósito: 

6. No de plazas: 

7. Localización organigrama: 

B. Localización Física: 

9. Reporta a: 

1 O.Subordinados: 

11.Tipo de puesto: 

12.Clasificación del puesto: 

1 3.Material v equipo: 

14.Sueldo: 

Jefatura de Crédito v Cobranza Foránea 

JCCF 

Ninguno 

Existente (X ) 

Nueva creación ( 

Asegurar la recuperación de los 

recursos financieros foráneos. 

81 

Av. Del Cristo No. 1O1 Tlalnepantla. 

Gerente de Crédito v Cobranza. 

Corresponsales 

Confianza 

Sindlcal 

De base 

Honorarios 

Eventual 

Administrativo 

Operativo 

C X) 

90% 

10% 

Escritorio, sumadora. teléfono, PC, fax 

agenda. 

Mercado 

Empresa 

72 

S13 000 a SIS 000 

SIS 000 



1 5.Aspectos confidenciales: Conocimiento de las investigaciones 

de solicitud de crédito de clientes 

Foráneos, expedientes. 

1 6.Periodo de revisión: Semestral ) Anual 

17.0tros: 

C) FUNCIONES DEL PUESTO. 

3. Genérica: 

Realizar la recuperación de los recursos financieros de la organización. 

2. Especificas: 

..,_. Gestionar la cobranza dificil. 

.... Elaborar vencimientos semanales de los clientes foráneos. 

~ Realizar reportes semanales para Gerente de Crédito y Cobranza de las cuentas 

que tienen atraso de pagos . 

..._ Visitar a los clientes 

._ Elaborar notas de crédito de devoluciones de los clientes . 

..,_ Capacitar constantemente a los corresponsales . 

._. Supervisar el trabajo de los empleados a su cargo para corregir cualquier falla. 

,,,._. Ofrecer un servicio de calidad a los clientes. 

..... Elaborar los reportes necesarios para su Jefe inmediato. 

Apoyar a la organización en todo fo que fe sea posible. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



O) RELACIONES DEL PUESTO. 

2. Internas: 

Permanentes: Con·: los ·corresponsales. auxiliares foráneos. con la Gerencia de 
, .. , .·,. 

Comerclalizaé:ión.:con la Geíencta de Operaciones, con la Gerencia de Distribución. 

periódicas: con el Departamento Jurídico 

Eventuales· con la Gerencia de Liquidaciones y con la Gerencia de Contabilidad. 

3. Externas: 

Con los clientes foráneos, con los bancos. 
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E) REQUERIMIENTOS DEL PUESTO 

3. Inherentes al puesto: 

Escolaridad: 

Edad: 

Sexo: 

Experiencia: 

Idioma: 

Estado civil: 

Otros estudios: 

2. Inherentes al prospecto: 

Licenciado en Administración o Contaduría 

De 26 a 30 años 

Masculino 

3 años en el puesto. 

Ingles 80% 

Indistinto 

Finanzas. Derechos Mercantil. Servicio a 

Clientes, Superación personal. entre otros. 

Don de mando, presencia, habilidad para resolver problemas. trabajar sobre 

objetivos, honesto, congruente en sus decisiones, actitud positiva, trabajar bajo 

presión y tener capacidad de negociar. 

TESIS CON 
FALLA DE ORJGEN 
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F) CONDICIONES DE TRABAJO 

3. Instalaciones: 

Color: Blanco 

Accesorios: PC. teléfono. archivero. calendario. 

Cartera de clientes foráneos 

Automóvil 

2. Riesgos: 

Alto 

Personales 

Materiales 

Económicos X 

Vo.Bo 
Gerente Administrativo 

Elabora 

Medio 

76 

Bajo 

Vo.Bo 

Director 

Fecha 

X 

X 



DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

C) IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO 

4. Título: 

2. Código: 

3. Otros títulos: 

4. Puesto: 

S. Propósito: 

6. No de plazas: 

7 Localización organigrama: 

8. Localización Física: 

9. Reporta a: 

1 O. Subordinados: 

J 1. Tipo de puesto: 

12. Clasificación del puesto: 

Jefatura de Crédito y Cobranza Locales 

Cerrados 

JCCL 

Ninguno 

Existente C X ) 

Nueva creación ( 

Asegurar la recuperación de los 

recursos financieros. 

B2 

Av. Del Cristo No. 1O1 Tfalnepantla. 

Gerente de Crédito y Cobranza. 

Supervisor de autoservicios 

Supervisor de librerías 

Supervisor de mesa de control 

Supervisor de gestores 

Confianza 

Sindical 

De base 

Honorarios 

Eventual 

Administrativo 

Operativo 

77 

(X) 

90% 

10% 



13. Material v equipo: Escritorio. sumadora, teléfono, PC. fax 

agenda 

14. Sueldo: Mercado S 1 3 000 a S 1 5 000 

Empresa SIS 000 

1 S. Aspectos confidenciales: Conocimiento de las investigaciones 

de solicitud de crédito de clientes 

16. Periodo de revisión: Semestral ) Anual 

17. Otros: 
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O) FUNCIONES DEL PUESTO. 

3. Genérica: 

Realizar Ja recuperación de los recursos financieros de los locales cerrados de la 

organización. 

2. Específicas: 

~ Gestionar la cobranza dificil. 

Jti- Revisar_ la línea del banco para saber que clientes pagan y quienes no lo hacen. 

Jb-o Realizar el reporte de cobranza diario para entregarlo al Gerente de Crédito y 

Cobranza 

Jb- Supervisar que los expedientes de los clientes tengan los documentos 

necesarios. 

Acordar con los gestores las fechas en las que tenderán que realizar el corte a 

los clientes. para cada fin de mes. 

Jtio- Visitar a los clientes 

.-... Elaborar notas de crédito de devoluciones de los clientes . 

..._ Capacitar constantemente al personal que está a su mando. 

,... Supervisar el trabajo de tos empleados a su cargo para corregir cualquier falla . 

.-.. Ofrecer un servicio de calidad a los clientes. 

Elaborar los reportes necesarios al jefe inmediato. 

Jb- Apoyar a la organización en todo lo posible. 

TESIS CON 
FALLA f!.E ORIGEN 
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E) RELACIONES DEL PUESTO. 

3. Internas: 

permanentes: con el Supervisor de librerías. de autoservicios. con el Supervisor 

de mesa de control. con el Supervisor de Gestores, con los auxiliares de cada uno de 

ellos, con la Gerencia de Operaciones, con la Gerencia de Contabilidad. 

periódicas: con el OepanamentoJurídico 

Eventuales· con la Gerencia de Liquidaciones y la Gerencia de Distribución 

2. Externas: 

Con los clientes de Jos locales cerrados, con el banco. 
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F) REQUERIMIENTOS DEL PUESTO 

3. Inherentes al puesto: 

Escolaridad; 

Edad: 

Sexo: 

Experiencia: 

Idioma: 

Estado civil: 

Otros estudios: 

2. Inherentes al prospecto: 

Licenciado en Administración o Contaduría. 

De 26 a 30 años 

Mascullno 

3 años en el puesto. 

Ingles 80% 

Indistinto 

Finanzas. Derechos Mercantil. Servicio a 

Clientes, Superación personal, entre otros. 

Don de mando, presencia, habilidad par-a resolver problemas, trabajar sobre 

objetivos, honesto, congruente en sus decisiones. actitud positiva, trabajar bajo 

presión. 
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G) CONDICIONES DE TRABAJO 

3. Instalaciones: 

Color: 

Accesorios: 

Cartera de clientes. 

Automóvil 

2. Riesgos: 

Alto 

Personales 

Materiales 

Económicos X 

Vo.Bo 
Gerente Administrativo 

Elabora 

Blanco 

PC. teléfono. archivero, calendario. 

Medio 

82 

Bajo 

Vo.80 
Director 

Fecha 

X 

X 
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INTRODUCCIÓN 

El presente manual es una herramienta auxiliar para el personal del 

departamento de Crédito v Cobranza e una empresa comercializadora de libros v 

revistas: sirviendo como guia para mejorar el desempeño de tas actividades. 

Para este caso se mencionan los procedimientos específicos del Departamento 

de Crédito v Cobranza. 

Este manual deberá ser revisado v actualizado anualmente por el Gerente de 

Crédito y Cobranza. con la finalidad de mostrar la forma correcta de realizar las 

actividades. 

84 



OBJETIVO 

Plasmar los pasos a seguir para simplificar el trabajo. disminuir papeleo. ahorrar 

tiempo v esfuerzo. logrando así disminuir costos. 

~,; ... , 'l'ESJS CON 
,;"•. i I A --~ -
~-.~-1GEN 
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PROPÓSITO 

Proporcionar al personal del Departamento de Crédito v Cobranza una 

herramienta que detalle los pasos a seguir al realizar su trabajo. 
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SIMBOLOGÍA UTILIZADA 

(~---~) Inicio y/o término del procedimiento 

Actividad 

Decisión 

Documento y copias 

Al'"chivo 

-- Flujo 

o Conector de página 
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CATÁLOGO DE PROCEDIMIENTOS 

No. TiTuLO CÓDIGO FECHA ÚLTIMA 
ELABORACIÓN REVISIÓN 

1 Otorgamiento de lineas de crédito OCLI Julio del 2002 
2 Cobranza de locales cerrados CLC2 Julio del 2002 
3 Cobranza foránea COF3 Julio del 2002 
4 Ventas vrA4 Julio del 2002 
5 Devolución de locales cenados OLCS Julio del 2002 
6 Devolución Foránea DEFG Julio del 2002 
7 Facturación FAC7 Julio del 2002 

Para efectos del trabajo se desarrollan los procedimientos de Otorgamientos de 

líneas de crédito (OCLl) y Cobranza Foránea (COF3). 
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LOGOTIPO DEL 

ORGANISMO 

NOMBRE DE LA ORGANIZACIÓN 

PROCEDIMIENTO PARA EL OTORGAMIENTO 

DE LÍNEAS DE CRÉDITO 
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JULIO 2002 



1 . TÍTULO DEL PROCEDIMIENTO 

Otorgamiento de líneas de cr-édito. 

2. PROPÓSITO DE LOS PROCEDIMIENTOS 

Eliminar el riesgo de cuentas incobrables. 

3. NORMAS DE OPERACIÓN 

~ El agente de ventas ya sea de locales cerrados o foráneo es el que elabora 

la solicitud del cliente (SCO t ). para que forme parte de Ja cartera de 

clientes de la empresa . 

.., La solicitud debe de contener Ja razón social del cliente. domicilio fiscal, 

Registro federal de causantes teléfono (incluyendo lada) y el nombre de 

quien solicita el crédito. 

La solicitud debe de ser entregada el Gerente de Crédito y Cobranza 

Jtii- El Gerente de Crédito y Cobranza debe solicitar una investigación de 

crédito (SIOl)en la agencia que considere necesaria . 

...., El Gerente de Crédito y Cobranza es quien autoriza la concesión de la 

línea de crédito. de acuerdo con los resultados de la investigación de 

crédito. 

....... Si es autorizada la concesión de la linea de crédito. esta debe de ser 

ent.-egada por escrito solicitando al cliente los documentos necesarios 

para su expediente. 
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4. PROCEDIMIENTO PARA OTORGAR LÍNEAS DE CRÉDITO 

VENTAS CRÉDITO Y COBRANZA 

Inicio 

91 

OCLI 

AGENCIA 

TESIS CON 
_J.ALLA DE ORIGEN 

4 



VENTAS 

Procedimiento 
De Venta en 
firme 

EJ.bor~dón: Julio del 200 
Vigenci<I.: 

CRÉDITO Y COBRANZA 

5; 

92 

AGENCIA 

TESIS CON 
1 

FALLA DE OBIGEN 



S. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO 

OEPTO: Crédito y Cobranza 

TÍTULO: Procedimiento para el otorgamiento de lineas de crédito. 

CÓDIGO: OLCI 

FECHA DE ELABORACIÓN: Julio del 2002. 

No. ACTOR'PUESTO DESCRIPCIÓN 
1 Agente de Ventas Elabora V entrega la solicitud de crédito (SCO 1) 

para su aprobación. 
z Gerente de Crédito y Cobranza Recibe original y copla de la solicitud de crédito 
3 Gerente de Crédito y Cobranza Elabora V envía la solicitud de Investigación de 

crédito (SIO 1. Archiva copia de solicitud de crédito 
(SCO 1) y copia de la solicitud de Investigación de 
crédito (5101 ). 

4 Agencia de Investigación Recibe original de Solución de Investigación de 
crédito. realizando el tf"abajo correspondiente. 

5 Agencia de Investigación Elabora los resultados de la Investigación. 
entregando los documentos correspondientes. 

6 Cerente de Crédito y Cobranza Recibe los resultados de la investigación. Analiza 
si el cliente tiene capacidad de pago tomitndo la 
decisión correspondiente. De ser negiltlvo el 
resultado se plantea al cliente la opción de ventil 
en firme. 

7 Cerente de Crédito v Cobranza SI el resultado de la investigación es satisfactorio 
se otorga la linea de crédito V se abre ... 
exnedlente del cliente. 
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6. RELACIÓN DE ARCHIVOS ADMINISTRATIVOS 

No. DOCUMENTO uso TIPO DE DESTINO Y/O 
ARCHIVO LOCALIZACIÓN 

1 Solicitud de crédito Solicitar crédito Temporal Ex. Del diente 
(original 

Solicitud de crédito Solicitar crédito Definitivo Ex. Del cliente 
(copla) 

2 Solicitud de Investigación Pedir referencias Temporal Ex. Del cliente 
de crédito (original) del cliente 
Solicitud de Investigación Pedir referencias Definitivo Ex. Del cliente 
de crédito (copia) del cliente 

3 Resultados de la Establecer el Definitivo Ex. Del cliente 
investigación de crédito limite de crédito 
(orlnlnal " CO""'ia) 
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7. RELACIÓN DE FORMATOS DEL PROCEDIMIENTO. 

TÍTULO 

Solicitud de 

Crédito 

Solicitud de 

Investigación 

De crédito. 

CÓDIGO 

SCOI 

5101 

CARACTERÍSTICAS 
FÍSICAS 

A una tinta 

A una cara 

Medidas: 

28X22 cms. 

Color: blanco 

A una tinta 

A una cara 

Medidas: 

28X22 cms. 

Color: blanco 
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PRESENTACIÓN 

Original: Crédito 

Y Cobranza 

(Blanco) 

Copia: Agencia de 

Investigación. 

(rosa) 

Original: Crédito 

Y Cobranza) 

(Blanco) 

Copia: Agencia de 

Investigación 

(Blanco) 



LOGOTIPO DE 
LA ORGANIZACIÓN 

SOLICITUD DE CRÉDITO 

IDENTIFICACIÓN 

Motivo 2 C11ente o Cuente l 

Nombre del cliente 6 No de RFC 7' 

Dirección 9 Edo. YPob. 

Dirección del proplet.;ark> 

CRÉDITO COMERCIAL Y REFERENCIAS 

Tiempo de est.;ableddo 1 1 

cuas propH!dades y vak>r 

Ubreri'.ai 
e 1 

REFERENCIAS BANCARIAS 

Nombre Banco 

REFERENCIAS COMERCIALES 

Nombre o rAZón soc&al 

Observ.1dones 1 9 

Activo estimado .1 2 

Ruta 4 

Colon la 

FECHA 

1 

Dtstrtt.o S 

No de cé.d.ula_ empres.aMI 8 

C.P. 

Umtte de crédito zo Fecha de autorización 2 1 

Elaborado 2 2 Autoriza.do 2 3 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO seo 1 

"SOLICITUD DE CRÉDITO" 

No. DATO 
1 Fecha 

2 Motivo 

3 Cuenta 
4 Ruta 
5 Distrito 
6 Nombre o razón social 
7 No. De RFC 

s No. De Céd Empresarial 
9 Dirección 

10 Dirección del propietario 
11 Tiempo de establecido 
12 Activo estimado 
13 ¿Es dueño del locar? 
14 Renta 

15 Otras propiedades y valor 

16 Tipo de negocio 
17 Referencias bancarias 

18 Referencias comerciales 

19 Observaciones 
20 Límite de crédito 
21 Fecha de autorización 

22 Elaborado 

23 Autorizado 

ANOTAR 

Colocar la fecha de elaboración de la solicitud. 
Causa por la cual se genera la solicitud. 
No. De cuenta del cliente que se le asignará. 
No. De la ruta correspondiente. 
No. De distr-ito en el que se elabora la soUcitud 

El nombre o la r-azón social del cliente 
No. De Registro Federal de Causantes del Cliente 
No. De Cédula Empresarial del cliente 
DomicUlo fiscal del cliente (estado. población. 
colonia. tel y código postal. 
Domicilio completo del porpietario. 
Tiempo que lleva operando el cliente. 
Importe en el cual tiene valuado su activo. 
Colocar SI ó NO según sea el caso. 
En caso de no ser el dueño del local. colocar el 
importe de la renta. En caso de ser el dueño el valor 
en el cual está valuado el inmueble. 
Establecer ot,-as propiedades del cliente colocando· el 
valor de las mismas. 
Señalar con ·x· el tipo de negocio según corresponda. 
Nombre de la institución bancaria. la sucursal y 
señalando el número de cuenta y de qué tipo es. 
Razón social. giro número telefónico. 
Anotaciones extras que se pueden sugertr. 
Importe máximo que se puede otorga,- al cliente. 
Fecha a panir de la cual comienza a otorgarilse 
crédito. 
Nombre y flrma del Agente de Ventas 
Nombre v firma del Gerente de Crédito v Cobranza 
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LOGOTIPO DE LA 

ORGANIZACIÓN 

Nombre de la Agencia (:'. ): 

Domlcilio (3): 
Edo. (4): 
At'n (5): 

Estimado Sr.: 

Tlalnepantla Edo de Mé><. a •••••••• ( 1) 

Por medio de este conducto me permito solicitarle, realizar la Investigación 
comercial del cliente ... (E'). 

La investigación tiene por objeto cumplir con las políticas de la compañía; 
para establecer las bases de una sana relación comercial. 

Agradeciendo respuesta al presente quedo de usted. 

Atentamente, 

Gerente de Crédito v Cobranza (7) 

_. __ TESIS CON 
-EllL~ .PP. ORIGEN 

AV. DEL CRISTO NO. 1O1 

COL. XOCOYAHUALCO 

TLALNEPANTLA. f.00 DE M(X. 

TEL. S2-3•-0<t-.l6 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO SIO 1 

"SOLICITUD DE INVESTIGACIÓN DE CRÉDITO" 

No. DATO 
1 Tlalnepantla Edo de Méx. 

2 No de Agencia 

3 Domicilio 

4 Edo. 

5 At·n 

6 Espacio 
7 Atentamente 

ANOTAR 
Fecha en que se elabora la solicitud 
de investigación de crédito 
Nombre de la agencia a la cual se 

solicita la investigación. 

Dirección completa de la agencia a la 
cual se le solicita la investigación. 

Nombre de la ciudad v estado donde 
se encuentra la agencia. 

Nombre de la persona a la cual se 
dirige la solicitud. 
Nombre del cliente a investigar 
Nombre y firma del Gerente de 
Crédito v Cobranza. 
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LOGOTIPO DEL 
ORGANISMO 

NOMBRE DE LA ORGANIZACIÓN 

PROCEDIMIENTO DE COBRANZA 

FORÁNEA 
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l . TÍTULO DEL PROCEDIMIENTO 

Cobranza foránea 

2. PROPÓSITO DEL PROCEDIMIENTO 

Reducir tiempos en la elaboración de la cobranza. para realizar pronósticos de la 

misma analizando la canera de clientes en periodos de tiempo más cortos. 

3. NORMAS DE OPERACIÓN • 

.....,_ La factura (formato fac-001 )debe de contener los datos del cliente 

nombre. domicilio. estado o municipio. registro federal de 

contribuyentes • 

.... La factura debe de contener el sello del cliente. ya que es el respaldo 

para futuras redamaciones . 

..,. El reporte de cobr-o (formato rpc-001) debe de mostrar él numero de 

factura cobrada. el importe de la factura. los faftantes por concepto de 

reclamación. el total de lo que se debe de cobrar por cada una de las 

facturas. la fecha y el nombre de quien elabora el reporte . 

..., Las reclamaciones (formato rec-001) son elaboradas por el corresponsal 

incluye los datos del cliente. la fecha. la descripción del producto y las 

firmas de quien autoriza dicha reclamación. 

~ Los faltantes de revistas deben de ser realizadas por el cliente en la 

factura correspondiente para que sean enviadas al corresponsal que 

corresponde ( la factura debe de tener el sello del cliente) . 

..._. Sistemas son quien emite un reporte de cobro que debe de tener un 

número de folio. 
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4. PROCEDIMIENTO DE COBRANZA FORÁNEA C0F3 

DISTRIBUCIÓN J ALMACÉN CRÉDITO CLIENTE SISTEMAS 

1 

Y COBRANZA 
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DISTRIBUCIÓN 1 

¡ ALMACÉN 1 CRÉDITO 

Y COBRANZA 

CLIENTE SISTEMAS 

1 
1 

1 

¡ 

1 

Elaboración: Juho del 2002. 
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S. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO. 

DEPTO: Crédito y Cobranza 

TITULO: Procedimiento para cobranza foránea 

CÓDIGO: COF3 

FECHA DE ELABORACIÓN: Julio del 2002. 

No. ACTOR/PUESTO 
1 Distribución 

2 Distribución 

3 Almacén 

4 Corresponsal 

5 Cliente 
6 Cliente 

7 Corr-esponsal 

B Corresponsal 

9 Cliente 

10 Sistemas 
11 Sistemas 

12 Corresponsal 

13 Corresponsal 

DESCRIPCIÓN 
Recibe tlraje del editor. distribuye la revista a cada uno de los 
clientes foráneos, generando el reporte de distribución en original 
y copla. 
Elabora la factura de cada uno de los clientes, así como las coplas 
que correspondan. (archiva copia de repone y de factura) 
Recibe los documentos. prepara y envía la revista al cliente, así 
como la factura orlglnal, y a Crédito envía copla(s) de la(s) 
factura(s) correspondlente(s); mientras que él archiva una copla de 
la factura. 
Recibe copia de la factura de lo que se envió al cliente. archivando 
la misma. 
Recibe la revista v la factura correspondiente. la cual archiva. 
Revisa la revista. ¿Está correcta? 
Si: recibe el reporte de cobro v deposita el total. 
No: elabora la ..-eclamación correspondiente enviándola al 
departamento de crédito y cob..-anza. se queda con una copia. 
Recibe reclanlación. elabora el fo..-mato de reclamación. poilr.il que 
sea disminuido el total a la factu..-a correspondiente. 
Elabora el reporte de cobro (en original y copla). el cual debe de 
Incluir el total de las reclamaciones: envía el original al cliente para 
su p;1go y archiva la copia del mismo. 
Recibe el original de cobro. y deposita. el total. se queda con una 
copia de dicho depósito. 
Genera el reporte de depósitos del banco. 
Entrega el reporte de depósitos Crédito y Cobranz¡¡. gu.;ardando 
una copia del mismo. 
Recibe el reporte de depósitos revisando los depósitos. ¿Es 
correcto el depósito? 
SI: Archiva y afecta las factur.as correspondientes en sistema 
No: Pa:sa a los procedimientos de aclaraciones con el cliente 
Archiva el reporte de depósitos. 
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6. RELACIÓN DE ARCHIVOS ADMINISTRATIVOS. 

No. DOCUMENTO uso TIPO DE DESTINO Y/O 
ARCHIVO LOCALIZACIÓN 

l Factura (original) Entrega de Definitivo Archivo Cliente 

revista 
Factura (copia l) Entrega de Definitivo Archivo 

revista Distribución 
Factura (copia 2) Entrega de Definitivo Archivo Almacén 

revista 
Factura (copia 3) Entrega de Definitivo Archivo 

revista Corresponsal 

2 Reclamación Faltantes de Definitivo Archivo Cliente 
(original) revista 
Reclamación (copia) Faltantes de Definitivo Archivo 

revista Corresponsal 
3 Reporte de cobro Cobrar al cliente Definitivo Archivo Cliente 

(original) 

Reporte de cobro Cobrar al cliente Definitivo Archivo 
(cooia) Corresnonsal 
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7. RELACIÓN DE FORMATOS DEL PROCEDIMIENTO. 

TÍTULO 

Factura 

Reclamación 

Reporte de 

Cobro 

CÓDIGO 

Fac-001 

Rec-001 

Rpc-001 

CARACTERÍSTICAS 
FÍSICAS 

A 2 tintas 

A una cara 

Medidas: 

28X22 cms. 

Color: blanco 

A una tinta 

A una cara 

Medidas: 

1 SX22 cms. 

Color: blanco 

A una tinta 

A una cara 

Medidas: 

28X22 cms. 

Color: blanco 
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PRESENTACIÓN 

Original: cliente 

(blanco) 

Rosa: distribución 

Azul: almacén 

Verde: corresponsal 

Original: cliente 

(blanco) 

Verde: corresponsal 

Azul: almacén 

Original: cliente 

Copia: corresponsal 

(blanco) 



LOGOTIPO DE LA 

ORGANIZACIÓN 

""·'---""° 1918 

FACTURA 

-.lMC"'1aNo 101 
c .... P.n~d•l'•,.~ 
C~nO.F.C.r.o..2w 

T.t..S•-,U-01-00 

CDf • .ll:oc: ............ kc> 
n.~u.~.OeMQ. 
C.P. S4080 T9. 52-llS-02-00 

Domicilio: 

Tenltorio ':' Rut. B No. cuenta 9 

C1ave • .:. Titulo 1 !> 

Cédula de Regisrro Federal de 
Contribuyentes RFC de la 
empresa [ .... _ .... _·~- .. ~· ·--···----· ..... clRp<Ktc" ....... fhc.dlol.. 
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Follo: 1 

Hoja No de 2 
Fecha 3 

TOTAL A PACA 

) 
------
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO FAC-001 

"FACTURA" 

No. 

1 
2 

3 
4 

5 

6 
7 

8 
9 
10 
11 
12 

DATO 
Folio 
Hoja No. Oe 
Fecha 
Facturado a: 
Domicilio 

RFC 
Territorio 

Ruta 
No. De Cuenta 
Tipo de cliente 
Distrito 
Fecha 
Vencimiento 

ANOTAR 

Número de folio que es consecutivo. 
Colocar el número de hojas que Incluye la factura. 
Fecha en que se elabora Ja factura. 
Nombre o razón social del cliente. 
Dirección completa del cliente (calle, número, colonia. 
C.P. estado) 
Número de Registro Federal de Contribuyentes 
Número correspondiente al territorio donde se ubica el 
domicilio del diente. 
Número consecutivo dado por el sistema. 
Número de cuenta del cliente. 
Colocar si el cliente es foráneo o de locales cerrados. 
Localidad donde se ubica el domicilio del cliente. 

de Fecha en que se vence la factura. 

1 3 Tipo de factura Colocar que tipo de factura es RE (revista) ó LI (libros). 
1 4 Clave del producto Número de producto asignado a cada libro o revista. 
1 5 Título Nombre del libro o revista. 
1 6 Cantidad Númel'o de libros o revistas facturadas. 
1 7 Precio Importe unitario de cada libro revista. 
1 8 Descuento Importe del descuento pactado con el cliente. 
1 9 Importe Importe total de cada revista (Cantidad X precio X 

descuento). 
20 Subtotal Importe parcial de la factura. 
2 1 IVA Importe de IVA (si aplica). 
22 Total a pagar Importe neto de la factura 
2 3 lmnorte con letra lmnorte con letra del total a naaar de la factura. 
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LOGOTIPO DE LA 

ORGANIZACIÓN RECLAMACIÓN 
POR FALTANTE DE REVISTA 

CIH:nte: :! r No de cuenta: 3 1 ftl.zot: 4 

Corresponsal: 6 

Clave Titulo EJemplates 
produao envliildos 

9 

Elaborado 12 Crédito y Cobranza 1, 
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FOLIO: 

r Fech.01.: 5 

EjempLues Fakilnte 
recibidos. 

10 11 

Almacén 14 

TESIS CON 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO REC-001 

"RECLAMACIÓN" 

No. DATO 

l Folio 

2 Cliente 

3 No. De cuenta 

4 Plaza 

5 Fecha 
6 Corresponsal 

7 Clave del producto 
8 Título 
9 Ejemplares enviados 

10 Ejemplares 
recibidos 

'l Faltantes 
12 Elaboro 

ANOTAR 
Número de folio de ta reclamación. es 
secuencial. 
Nombre o razón social del cliente. 

Número de cuenta del cliente. 
Lugar donde se encuentra el cliente, local o 
foráneo. 
Fecha de elaboración de la reclamación. 
Nombre de la persona que elabora la 
reclamación. 
Número asignado a cada libro o revista. 
Nombre del libro o revista 
Cantidad de libros o revistas que se facturo al 
cliente. 
Cantidad de libros o revistas recibidas por el 
cliente. 
Cantidad de libros o revistas faltantes. 
Firma del corresponsal que realizó la 
reclamación. 

l 3 Crédito y Cobranza Firma del Gerente de Crédito y Cobranza 
l 4 Almacén Firma de auien recibe en el Almacén. 
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LOGOTIPO DE LA 
ORGANIZACIÓN 

REPORTE DE COBRO 

No Factura 

Cliente: 2 
No. De cuenta: 3 

Plaza: 4 

Fech4l Factura 
Fecha 

Fecha: 1 

Impone Fac. Reclam.adón T~tal a pagar 

TOTAL A PAGAR 1 1 

ATENTAMENTE 

CORRESPONSAL 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO RPC-001 

"REPORTE DE COBRO" 

No. DATO ANOTAR 

l Fecha Fecha en que se elabora el reporte. 

2 Cliente Nombre o razón social del cliente. 

3 No. De Cuenta Número de cuenta del cliente 
4 Plaza: Localidad donde se encuentra el cliente ya 

sea local o foráneo. 

5 No. De Factura Número de factura. 

6 Fecha de Factura Fecha en que se elaboró la misma. 

7 Fecha de Ven. Fecha en que se vence la factura. 

8 Importe de Fac. Importe total de la factura. 
9 Reclamación Importe del total de la reclamación que 

corresponde a dicha factura. 
10 Total a pagar Importe total a pagar por cada factura 

(importe de factura menos reclamación). 

11 Total a paqar Suma de todas las facturas (columna 10) 
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SLMG 

LOGOTIPO DEL 
ORGANISMO 

NOMBRE DE LA ORGANIZACIÓN 

MANUAL DE POLÍTICAS DEL DEPARTAMENTO 

DE CRÉDITO Y COBRANZA 

113 

JULIO 2002 



INTRODUCCIÓN 

El presente manual es una guia para el personal del Departamento de Crédito v 

Cobranza: presenta los lineamientos de carácter general, contemplados para Ja 

realización de cualquier acción encaminada a persecución de los objetivos de la 

organización. 

El manual que a continuación se presenta es específico, porque está dedicado a 

un departamento en particular. 

las políticas son guias a seguir que sirven para ayudar a tomar decisiones en 

cada actividad. 

EJ manual deberá de ser revisado anualmente por el Gerente de Crédito y 

Cobranza. 
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OBJETIVO 

Orientar v fomentar criterios definidos en el desempeño de las actividades del 

personal de Crédito v Cobranza. 
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PROPÓSITO 

Mostrar una guia para dirigir actitudes y encaminar al pensamiento en la 

adopción de decisiones por parte de los trabajadores del departamento. 
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CATÁLOGO DE POLÍTICAS 

No. TÍTULO CÓDIGO FECHA ÚLTIMA 
ELABORACIÓN REVISIÓN 

1 Solicitud de crédito SOCR-1 Julio del 2002 
2 Investigación del cliente INCL-2 Julio del 2002 
3 Otorgamiento de crédito OTCR-3 Julio del 2002 
4 Reclamaciones RECL-4 Julio del 2002 
5 Devoluciones DEV0-5 Julio del 2002 
6 Reporte de cobro REC0-6 Julio del 2002 
7 Depósitos DEP0-7 Julio del 2002 
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DESARROLLO DE POLÍTICAS 

SOCR-1 Solicitud de crédito. 

El agente de ventas es quien elabora la solicitud de crédito. la cual debe de estar 

firmada por él v por el cliente. se anexa el nombre o razón social del cliente. domicilio 

fiscal. R.F.C .• teléfono y nombre de quién está solicitando el crédito. 

INCL-2 Investigación del cliente. 

El departamento de Crédit:o y Cobranza es quien solicita la investigación del 

cliente a través de una agencia de investigación. dicha investigación se ordenará al 

momento de recibir la solicitud de crédito correspondiente. 

OTCR-3 Otorgamiento de Crédito. 

El depanamento de Crédito y Cobranza es quien autoriza la concesión de lineas 

de crédito considerando los resultados de la investigación realizada. 

Esta autorización será por esc..-ito y la documentación ..-elativa se integ..-ará al 

expediente del cliente. 

RECL-4 Rectamaciones 

Una vez que el cliente ha ..-evisado la mercancía. si existen faltantes en la misma. 

inmediata.mente debe de enviar los fafta.ntes con copia de la misma. para que el 

corresponsal elabore el formato v se descuente a la factura correspondiente. 
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DEV0-5 Devoluciones 

La devolución de libro o revista debe de ser enviada por el cliente 1 S días antes 

de la fecha de vencimiento de fa factura. para que la devolución sea considerada para 

el reporte de cobro. 

REC0-6 Repon:e de cobro 

Debe de ser elaborado por el corresponsal. especificando las facturas que 

integran dicho documento. además deberá de contener las reclamaciones y/o 

devoluciones del cliente. así como la firma de quien elabora el documento. 

DEP0-7 Depósitos 

Una vez que el cliente ha recibido el reporte de cobro. deberá de depositar fa 

cantidad que se indica en el mismo; el departamento de Sistemas es el encargado de 

generar diariamente el reporte del banco para entregarlo al departamento de Crédito y 

Cobranza. 
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CONCLUSIONES 

Con los resultados obtenidos en la investigación se confirma plenamente la 

hipótesis original que sustenta que a través de la aplicación de un modelo 

administrativo para el departamento de Crédito y Cobranza se facilitará el desarrollo 

de la organización y del departamento. 

La mayoría de las empresas dicen contar con manuales de organización. de 

procedimientos y de políticas, pero en realidad no son conocidos por gran parte del 

personal o simplemente no son aplicados. 

Considerando que el Departamento de Crédito y Cobranza es quien otorga 

créditos y realiza la cobranza de los mismos, es importante que el personal que labora 

dentro del mismo tenga el conocimiento de los procedimientos v políticas que lo rigen. 

Por tal motivo el Gerente de Crédito v Cobranza debe de mantener actualizados 

los manuales administrativos, así como proporcionar dicha información a todos sus 

subordinados. 

No se debe de olvidar que todo lo anterior también esta Ugado con la buena 

administración que maneje la organización v el depanamento. para que los objetivos 

que se plantean sean alcanzados y superados de manera satisfactoria. 

El éxito del departamento de Crédito v Cobranza crea una imagen de serenidad 

comercial en todos los niveles v depende en proporción directa de los métodos de 

supervisión que se empleen sobre fas políticas de crédito. 
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En caso de haberse agotado todas las opciones para recuperar los recursos 

financieros, la documentación de cobro deben de reunir los requisitos necesarios para 

cobrarse si fuese necesario por la vía legal. 

Podemos concluir que Ja utilización de manuales administrativos son necesarios 

para el funcionamiento de toda organización manifestándose en el desarrollo de fa 

misma y su crecimiento. 
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