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RESUMEN.

El presente trabajo ha sido desarrollado con la finalidad de ayudar a los lectores,
a conocer un poco mas la importancia del crédito y la cobranza en todas las
organizaciones independientemente de la magnitud de las mismas. Esta investigacion

fue enfocada a negocios de los clientes “Mayoristas Abarroteros”.

Se habla del crédito, la cobranza, las cuentas incobrables proporcionando
ejemplos de este tipo de negocios, que son importantes fuentes de trabajo para muchas
personas y que a traves de ellos se comercializan millones de toneladas de productos

en toda la Republica Mexicana.

Por ultimo, el caso practico, es un ejemplo del proceso del otorgamiento del
crédito que realiza una empresa transnacional con clientes del ramo abarrotero,
iniciando con la solicitud de crédito del cliente, hasta el cobro de sus documentos,
evitando de esta forma, las cuentas incobrables en mas de un 95% si se realiza una

buena investigacion de los clientes.



INTRODUCCION.

Justificacion del tema: Dado que la tendencia universal en los negocios es el
apalancamiento, un buen anadlisis y/o una correcta investigacién de los clientes,

garantizara la subsistencia, desarrollo y éxito de cualquier tipo de empresa.

Dicho lo anterior se elige a los Mayoristas “Abarroteros”, para su estudio, y como
antecedente, tenemos a los dos mas importantes de la Republica Mexicana Sahuayo y
Decasa, organizaciones familiares, que se heredan de padres a hijos y a través de su
historia han sido lideres en este canal de servicio. Iniciaron hace 64 afos con el objetivo
de ayudar a su economia familiar y con el paso del tiempo, fueron creciendo de manera

importante.

Por otro lado este trabajo es desarrollado con la finalidad de ayudar a los lectores
a conocer y comprender la importancia del area de crédito y cobranzas en la empresa,

independientemente de la magnitud de la misma.

Se destacan las caracteristicas principales de dicho departamento y de como se
convierte en el flujo vital en combinacién con el departamento de ventas para mantener
y desarrollar el negocio. Una de las partes primordiales de analisis sera el otorgamiento
del crédito. Realizando una buena investigacion de los clientes potenciales que van a
ser sujetos de crédito, se evitara o minimizara el riesgo de las cuentas incobrables. El
limite de crédito revolvente y los plazos de recuperacion (dias cartera) seran elementos

a vigilar para garantizar una buena operacién del negocio.

El presente estudio esta enfocado en empresas o negocios de Mayoristas
“Abarroteros”, tal vez este tipo de clientes sean poco conocidos por muchas personas,
sin embargo, son de suma importancia en México y en el Mundo. Estos clientes se
encargan de la distribucién y comercializacién de todos los productos de empresas
transnacionales, algunas de las mas importantes: Procter & Gamble, Colgate Palmolive,
Unilever, Gillete, Herdez, Jugos del Valle, Kraft Foods, Kellogs de México, BDF México,
Johnson & Johnson, Gamesa, Gerber, etc. La distribucion la realizan en toda la

Republica Mexicana. Los clientes Mayoristas “Abarroteros”, compiten con las grandes



cadenas transnacionales establecidas en nuestro pais: Wal-mart, Sam’s Clubs, Gigante,

Comercial Mexicana, Chedraui, Costco, Carrefour, Sorianas, etc.

Es importante también observar, las estrategias que estan implementando estos
negocios, para no ser absorbidos por las cadenas de autoservicios, siendo inminente la
actualizacion y modernizacion en sus negocios, asi como el tener gente mejor

preparada para los cambios que se presentan, cada vez mas demandantes.



OBJETIVO.

Mostrar una forma eficiente y actual de como se realiza el otorgamiento del
crédito a los clientes “Abarroteros Mayoristas” por una empresa transnacional, desde la
investigacion crediticia hasta concluir con el cobro de los documentos en el plazo

establecido.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El método utilizado en la investigaciéon documental fue el método de deduccion.

El plan estratégico para el desarrollo de la investigacion, es el siguiente:

1.- Objetivo.
2.- Tema.

3.- Listado de actividades:

Identificar asesores, eleccion del tema, planteamiento del problema, Justificacion
del tema, Elaboracion del marco teorico, Determinacion de objetivos, Disefio de
investigaciéon, Programa de trabajo, Investigacion y recopilacion de informacion,
Estructuracion del indice, Analisis y sintesis de la informacion, Redaccion y captura

inicial de la investigacion, Correcciones al documento, Revision final, Presentacion.



CAPITULO 1

EL CREDITO Y SUS CARACTERISTICAS.

1.1 Concepto de crédito:
Es el término que se utiliza para referirse a las transacciones que implican una
transferencia de dinero que debe devolverse transcurrido el tiempo pactado por las

partes involucradas en esta operacion.

El crédito es la transferencia de bienes que se dan por una persona a otra, para
ser devueltos a futuro, en un plazo sefalado, y generalmente con el pago de una

cantidad por el uso de los mismos.

El crédito no s6lo puede otorgarse en dinero, sino también en especie y en la

posibilidad de disposicidn del dinero.

1.2 Origen y evolucion del crédito:
La palabra crédito viene del latin creditum, que significa tener confianza.
En sentido moral crédito es una buena reputacién de que goza una persona.
En sentido juridico crédito indica el derecho subjetivo que deriva de cualquier

obligacion y se contrapone al débito.

John Stuart Mill, en su Economia Politica, definié al crédito como “el permiso

para usar el capital de otro”. 1

Joseph French Johnson en EI Dinero y la Circulacion lo llama “el poder para
obtener bienes o servicios por medio de una promesa de pago a una fecha

determinada”. 2

1 ETTINGER, Richard P., GOLIEB, David E. (2004) Créditos y Cobranzas. México, Compafiia Editorial
Continental. p.26
2 ldem., p.26
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Charles Gide, nos dice que es “el cambio de una riqueza presente por una

riqueza futura”. 3

Kleinwachter, entiende por crédito “la confianza en la capacidad de prestacion

de un tercero”. 4

Una definicion de las mas ampliamente aceptadas, establece que el crédito es un

derecho presente, a pago futuro.
1.3 Los principales tipos de crédito son los siguientes:
1.- Créditos comerciales, son aquellos que los fabricantes conceden a otros para

financiar la produccion y distribucion de bienes

2.- Créditos a la inversion, utilizados por las empresas para financiar la adquisicion de

equipo.

3.- Créditos bancarios, son los que concede un banco, entre los que se podrian incluir

los préstamos.

4.- Créditos al consumo o créditos personales, permiten a las personas comprar bienes

y pagarlos a plazos.

5.- Créditos hipotecarios, destinados a la compra de bienes inmuebles, garantizando la

devolucion del crédito con el inmueble adquirido.

6.- Créditos que reciben los gobiernos al emitir deuda publica.

7.- Créditos internacionales, son los que concede un gobierno a otro, o una institucion

internacional a un gobierno.

3 ETTINGER, Richard P., GOLIEB, David E. (2004) Créditos y Cobranzas. México, Compania Editorial
Continental. p.27
4 |dem., p.27



1.4 La importancia del crédito.

La importancia de este instrumento ha aumentado en los ultimos afos a medida
que se van realizando mas transacciones mediante operaciones de crédito y cada vez
menos con dinero en efectivo. Los adelantos en las técnicas informaticas han
favorecido la utilizacién de tarjetas de crédito y débito, al tiempo que crecian las

operaciones comerciales entre empresas utilizando instrumentos crediticios.

1.5 Ventajas del crédito.

1.- La utilizacion del crédito también permite utilizar las complejas operaciones
que llevan a cabo las empresas modernas sin necesidad de utilizar dinero. Las
operaciones se realizan mediante documentos escritos, entre los que destacan las
letras de cambio, érdenes de pago, cheques, pagarés de empresa y bonos. Estos son
en general, titulos y valores, que por ley pueden transferirse al igual que el dinero.
Cuando el usuario de un titulo no desea que el acreedor sea una persona distinta a la
que ha designado en el documento, escribe sobre el documento la anotacion “no

negociable”, de forma que el titulo no es transferible.

2.- Fortalecimiento de la funcidon bancaria; la funcién social de las instituciones de
crédito se ve fortalecida al dotarlas con un nuevo instrumento que les permite realizar
en forma mas adecuada su actividad de intermediarios profesionales en el mercado de

dinero y del crédito.

3.- Crecimiento del desarrollo regional; se origina al fusionarse sociedades
medianas y pequefas, propiciando un incremento en el numero de bancos que ofrezcan

en el interior del pais, servicios integrados.

4.- Fomento del ahorro interno; la oferta de servicios variados por parte de
instituciones de crédito que antes no los proporcionaban, contribuye a fomentar el

ahorro interno del pais y a financiar su desarrollo.



1.6 Las Ocho “C” del crédito.
Los analistas de crédito usan con frecuencia las ocho “C” del crédito para centrar

su analisis en los aspectos principales de la solvencia de crédito de un solicitante.

Cada una de estas “C” se describe a continuacion:

1.- Reputacion (del inglés character): el registro del cumplimiento de las
obligaciones pasadas del solicitante (financiera, contractual y moral). EIl historial de
pagos anteriores, asi como cualquier juicio legal resuelto o pendiente contra el

solicitante, se utilizan para evaluar su reputacion.

2.- Capacidad: la posibilidad del solicitante para rembolsar el crédito requerido.
El andlisis de los Estados Financieros destacando sobre todo la liquidez y las razones

de endeudamiento, se lleva a cabo para evaluar la capacidad del solicitante.

3.- Capital: la solidez financiera del solicitante, que se refleja por su posicidon de
propietario. A menudo, se realizan analisis de la deuda del solicitante en relacion con el

capital contable y sus razones de rentabilidad, para evaluar su capital.

4.- Garantia colateral (del inglés collateral): la cantidad de activos que el
solicitante tiene disponible para asegurar el crédito. Cuanto mayor sea la cantidad de
activos disponible, mayor sera la oportunidad de que una empresa recupere sus fondos
si el solicitante no cumple con los pagos. Una revision del balance general del
solicitante, el calculo del valor de los activos y cualquier demanda legal presentada

contra el solicitante ayudan a evaluar su garantia colateral.

5.- Condiciones: el ambiente de negocios y econémico actual asi como cualquier
circunstancia peculiar que afecte a alguna de las partes de la transaccion de crédito.
Por ejemplo, si la empresa tiene un inventario excedente de los articulos que el
solicitante desea comprar a crédito, estara dispuesta vender en condiciones mas
favorables o a solicitantes menos solventes. El analisis de la situacion econémica y de
negocios, asi como el de las circunstancias especiales que pudieran afectar al

solicitante o a la empresa, se lleva a cabo para evaluar las condiciones.
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6.- Cobertura: seguros que tiene la empresa o que exige a su cliente para

compensar las posibles pérdidas por cuentas incobrables.

7.- Consistencia: Duracién, constancia y permanencia del cliente en los giros

mercantiles y actividad que desarrolla.

8.- Categoria: Este factor determina la denominacion de cliente bueno, regular,
malo, dudoso o nuevo, con base en la investigacion de la conducta del mismo en

relacion con la empresa.

El analista de crédito centra su atencion, sobre todo, en las dos primeras “C”
(reputacion y capacidad), porque representan los requisitos basicos para la concesion
del crédito. Las tres ultimas “C” (capital, garantia colateral y condiciones) son
importantes para elaborar el contrato de crédito y tomar la decisidon de crédito final, que

depende de la experiencia y el criterio del analista de crédito.

1.7 Obtencién de informacién de crédito.

Cuando un cliente desea que una empresa le otorgue condiciones de crédito, el
departamento de crédito comienza el proceso de evaluaciéon pidiendo al solicitante que
llene varias formas que requieren informacion, referencias de crédito y financieras. A
partir de la solicitud la empresa obtiene datos adicionales sobre otras fuentes. Si
concedié un crédito anterior al mismo solicitante la empresa contara, con su propia
informacion sobre el historial de pago de éste. Las principales fuentes externas de

informacion de crédito son las siguientes:

Estados Financieros.
Al requerir al solicitante de crédito los estados financieros de anos anteriores, la
empresa analiza las condiciones de liquidez, actividad, deuda y rentabilidad de la

empresa solicitante.



Oficinas de intercambio de informacién de crédito.
Los datos que se obtienen a través de estas oficinas de intercambio contienen
informacion sustentada en hechos y no en analisis. Por cada informacion se cobra una

cuota.

Centrales de informacion de crédito directa.

A menudo, las asociaciones comerciales nacionales, regionales o locales
funcionan como camaras de compensacion para proporcionar informacion de crédito a
las empresas suscritas. Otro procedimiento consiste en establecer contacto con los
proveedores que venden al solicitante y obtener informacién sobre el historial de pago

de éste.

Investigaciéon bancaria.

El banco de la empresa puede solicitar informacién de crédito al banco del
solicitante; sin embargo, los datos obtenidos podrian ser vagos, a menos que el
solicitante ayude a la empresa a obtener la informacion. Por lo general, el banco del
solicitante proporciona un calculo del saldo de efectivo de la empresa; por ejemplo, el
banco podria indicar que el solicitante mantiene normalmente un saldo de “cinco cifras”

en su cuenta de cheques.

1.8 Analisis de la Informaciéon de crédito.

Con frecuencia, las empresas establecen procedimientos que utilizaran en el
analisis de crédito, es decir, en la evaluacion de los solicitantes de crédito. A menudo,
no sélo deben determinar la solvencia de crédito de un cliente, sino también la cantidad
maxima de crédito que éste es capaz de mantener. Una vez hecho esto, la empresa
establece una linea de crédito, es decir, la cantidad maxima que un cliente puede
adeudar a la empresa en cualquier momento. Esta linea de crédito es similar a una
linea de crédito concedida por un banco a un prestatario a corto plazo. Las lineas de
crédito eliminan la necesidad de investigar el crédito de un cliente importante cada vez

que realice una compra considerable.



Procedimientos.
Los estados financieros y el libro mayor de cuentas por pagar del solicitante de
crédito se usan para calcular su “periodo promedio de pago”. Este valor se puede

comparar con las condiciones de crédito otorgadas a la empresa en ese momento.

En el caso de clientes que solicitan grandes cantidades de crédito, es necesario
efectuar un analisis detallado de la liquidez, actividad, deuda y rentabilidad de la

empresa, con el uso de los estados financieros.

Aspectos econémicos.

Los procedimientos basicos que el departamento de crédito usa para evaluar la
solvencia de un cliente que solicita crédito para una transaccion especifica y la de un
cliente regular que desea establecer una linea de crédito son practicamente los mismos;
la unica diferencia es la profundidad del analisis. Seria poco prudente que una empresa
gastara $100.- para investigar la solvencia de crédito de un cliente que realiza una sola
compra de $40.-, pero $100.- por una investigacion de crédito seria una buena inversion
en el caso de un cliente que podria efectuar compras de $60,000.- anuales. Desde
luego, los procedimientos de seleccidn de crédito de la empresa deben considerar los

beneficios y los costos por obtener y analizar la informacioén de crédito.

El problema de la pequeia empresa.

La administracion de las cuentas por cobrar es uno de los problemas financieros
mas importantes que enfrentan las empresas pequenas, ya que carecen del personal y
de los procesos necesarios para tomar decisiones de crédito informadas. Ademas,
ansian incrementar sus volumenes de ventas mediante la concesion de crédito, por lo
que a veces incurren en créditos de cobro dudoso. Con frecuencia los clientes de
crédito de las empresas pequefas son otras empresas locales, dirigidas por amistades
personales, lo que dificulta la negativa del crédito. Sin embargo, la decision de crédito
debe tomarse con base en principios de negocios y financieros sélidos. Por supuesto,
es mejor causar algunas molestias a un cliente de crédito potencial que tener cuentas

incobrables excesivas que pongan en riesgo a la empresa.



1.9 Calificacion de crédito.

Las decisiones de crédito al consumidor implican un gran grupo de solicitantes
similares, cada uno de los cuales representa una pequefa parte de los negocios totales
de la empresa. Estas decisiones se toman mediante técnicas impersonales
computarizadas. Una técnica popular es la calificacion de crédito, un procedimiento por
medio del cual se obtiene una calificacién que mide la capacidad de crédito general de
un solicitante, calculada como un promedio de calificaciones derivadas de
caracteristicas importantes de crédito y financieras. La calificacién de crédito se usa
con frecuencia para grandes operaciones con tarjetas de crédito, como las efectuadas

por empresas petroleras y tiendas departamentales.

1.10 Periodo de Crédito.
Es el plazo total otorgado a un cliente para pagar el crédito que le fue concedido.
Las condiciones de crédito incluyen la duracidn del periodo durante el que se
aplicara un descuento (si hay alguno) por pronto pago; por ejemplo, existen politicas de
cuentas por cobrar comunes, como venta al contado, neto a 30 dias y 2/10 neto a 30

dias entre otras.

Venta al contado. Si la politica de la empresa es vender al contado, obviamente
no otorga crédito comercial. No habra costos de cobranza ni de capital, puesto que no
se ha invertido dinero para financiar las cuentas por cobrar. Es obvio que tampoco
habra costos por morosidad o incumplimiento, de manera que el costo total de la

politica de ventas al contado es igual a cero.

Neto a 30 dias. La condicion “30 neto” implica un descuento no otorgado, en su
caso, no tomado. El pago completo es pagadero el dia 30 a partir de la fecha de la
factura. Si la empresa concede crédito a 30 dias, incurre de inmediato en diversas

clases de costos:

e EIl de capital necesario para financiar las cuentas por cobrar durante 30
dias.
e Los de cobranza, como facturacion, contabilidad y sueldos de

administracion de crédito.



2/10 neto a 30 dias. Aqui el cliente puede optar por:
a) Comprar los articulos y no aprovechar el descuento.

b) Comprar los articulos y aprovechar el descuento por pronto pago.

En este caso es como si la empresa tuviera dos grupos distintos de clientes:
uno de éstos no aprovecha el descuento y sera tratado igual que los que estan sujetos
a la politica del neto a 30 dias; sin embargo, la adopcion del descuento de 2% por
pronto pago significa que se da un descuento de 2% si la cuenta es pagada dentro de
los primeros 10 dias a partir de la fecha de facturacion. Es necesario examinar los
beneficios y costos adicionales asociados con el descuento para determinar la utilidad

de la politica de 2/10 neto a 30 dias y compararla con otras alternativas.

Obtener informacion del solicitante.

En el momento de la posible venta, la empresa puede solicitar un estado
financiero, que es una de las fuentes de informacion mas utiles para el analisis de
crédito. Aunque cabe destacar que son preferibles los estados auditados a los estados
provisionales. Existen numerosas agencias mercantiles que ofrecen clasificaciones e
informes de crédito. Entre las mas conocidas se encuentra ASECOEM, la cual brinda
sus servicios a suscriptores de un amplio numero de empresas mercantiles). Las
clasificaciones indican al analista la magnitud estimada del capital contable vy
proporcionan una evaluacion del crédito de empresas de un tamano en particular.
Ademas, la agencia suministra informes que contienen una breve historia de la
empresa, la cual se basa en una encuentra con los proveedores y otras fuentes
confiables.

Otra fuente de informacion es la verificacion del crédito a través de los bancos.
El banco donde el solicitante tiene su cuenta puede proporcionar informacién sobre el
saldo promedio de efectivo, los convenios de préstamos, la experiencia y, en

ocasiones, informacion financiera.

Con frecuencia la informacion de crédito se intercambio entre empresas que
venden al mismo cliente, por lo que una empresa puede obtener una verificacidon

mercantil preguntando a otros proveedores sobre algun cliente en especial.
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En ocasiones, el departamento de crédito realiza evaluaciones de calidad de la
administracion de una empresa y por propia experiencia puede decidir si se le otorga
crédito o no al cliente bajo examen. Estas evaluaciones son muy importantes, pues

corresponden a la primera de las famosas ocho C del crédito.

Una vez evaluados los factores considerados por las ocho “C” del crédito, los

solicitantes de crédito pueden clasificarse en las siguientes categorias:

e Cliente bueno. Es el que, en forma habitual, paga en la fecha convenida.

e Cliente regular. El que paga sus facturas fuera de la fecha convenida.

e Cliente malo. Es aquel que en forma frecuente se atrasa en sus pagos.
NO avisa los motivos de su atraso y, generalmente. NO cumple lo que
promete.

¢ Cliente nuevo. Quién aun no ha efectuado operaciones con la empresa.

Analisis de la informacién.

La recopilacion de la informacion y su analisis estan estrechamente relacionados.
Si la informacion inicial muestra algun porcentaje de riesgo, el analista debera obtener
mas informacion para poder tomar la decision sobre el otorgamiento del crédito. Ya con
los estados financieros en su poder, el analista debe llevar a cabo un profundo estudio
de diversas razones, como por ejemplo la rotacién de inventarios y cuentas por cobrar,
la prueba del acido, el periodo promedio de pago, la razén de pasivo a capital contable

y la razén de cobertura del flujo de efectivo.

Ademas de analizar los estados financieros, el analista debe de tomar en cuenta
la solidez financiera de la empresa, el caracter de la misma y su administracion, asi
como otros asuntos importantes para después determinar la capacidad del solicitante

para hacer frente al crédito comercial.
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Decision de crédito y linea de crédito.

Una vez que el analista de crédito ha reunido la informacién y la ha analizado,
puede decidir sobre el otorgamiento o no del crédito; por ejemplo, en una venta inicial la
primera decision que se debe tomar es si conviene o no embarcar las mercancias y
conceder el crédito, pero si se producen ventas posteriores es conveniente para la
empresa establecer una linea de crédito, la cual marca el limite maximo de deuda que
se le puede conceder al solicitante. En resumen, este limite representa la exposicion

maxima de riesgo que la empresa puede permitirse para conceder una cuenta.

1.11 Riesgo de crédito.

Se puede conceder crédito a un cliente, a pesar de las reservas en cuanto a su
solidez financiera, si éste otorga una garantia colateral suficiente para satisfacer las
reclamaciones en caso de incumplimiento. El producto que se entrega a un cliente se
puede usar como garantia colateral. Por ejemplo, mediante el sistema de consignacion,
se retiene el derecho (de propiedad) sobre el producto hasta que el cliente lo vende con
una comision. Puesto que se conserva la propiedad, se puede recuperar en el momento

en que el cliente muestre demasiada inestabilidad.

Cuantificacion del riesgo.
El director de finanzas desarrolla cierta intuicion que le permite evaluar la
aceptabilidad de los clientes potenciales, pero también se han desarrollado técnicas que

permiten establecer con mas precision el riesgo que representa cada uno de ellos.

Si se analiza el riesgo que ofrece cada cliente comparando sus indicadores con
los estandares establecidos, se les podra clasificar en diversas categorias. Habra
algunos que tendran 5% de probabilidades de no pagar, otros tendran 10%, otros 15y
asi sucesivamente hasta llega a las categorias mas altas de riesgo. Naturalmente,
primero debe otorgarse crédito a la categoria que presente menos riesgo y luego, de

resultar costeable, a la que sigue.
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1.12 Titulos de crédito.

Definiciéon de los titulos de crédito.- La ley mexicana dice en su articulo primero
que los Titulos de Crédito son cosas mercantiles, los define como “los documentos
necesarios para ejercitar el derecho que en ellos se consigna”. 5

Letra de cambio. Es un Titulo de Crédito que contiene la orden incondicional
que una persona llamada girador da a otra llamada girado, de pagar una suma de

dinero a un tercero que se llama beneficiario, en época y lugar determinados.

Datos que debe contener:
e Lugary fecha en que se expide.
e Plazo en que debe pagarse.
e Orden incondicional al girado para efectuar el pago.
e Lugar donde debe cubrirse el documento.
e Mencion de ser letra de cambio, escrita en el texto del documento.
e Nombre del beneficiario a cuya orden debe hacerse el pago.
e Cantidad que debe cubrirse, en numero y letra.
e Concepto por el cual se extiende el documento (valor recibido, valor en cuenta etc.)
e Firma del girador

e Nombre y direccion del girado o pagador.

Pagaré. Es un Titulo de crédito que contiene la promesa incondicional del
suscriptor de pagar una suma de dinero en lugar y época determinada a la orden del
tomador.

Requisitos del pagaré:

e Mencidn de ser pagaré, inserta en el texto del documento.
e Promesa incondicional de pagar una suma de dinero.
e Nombre de la persona a quien ha de hacerse el pago, la persona en cuyo favor se

expide el pagareé recibe el nombre de tomador o beneficiario.

5 LEY GENERAL DE TITULOS Y OPERACIONES DE CREDITO, y sus reformas del 27 de Agosto de
1932, expedida en México. p. 65
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e Epoca y lugar del pago, el pagaré puede expedirse a la vista, a cierto tiempo vista, a
cierto tiempo fecha o a dia fijo. Si el pagaré no menciona la fecha de su vencimiento
se considera pagadero a la vista. Cuando no se indica el lugar de pago, se tiene
como tal el domicilio del suscriptor del titulo.
e Fechay lugar en que suscribe el documento.

e Firma del suscriptor.

Cheque. Es un Titulo de Crédito en virtud del cual una persona llamada librador,
ordena incondicionalmente a una institucién de crédito, que es el librado, el pago de una

suma de dinero a favor de una tercera persona llamada beneficiario.

Requisitos del cheque.
e Tener fondos disponibles en poder de la institucion de crédito, y que la institucion
haya autorizado al librador para expedir cheques a cargo de ella.
e Mencion de ser cheque inserta en el texto del documento.
e Lugary fecha en que se expide.
e Orden incondicional de pagar una suma determinada de dinero.
e Nombre del librado. El librado es una institucion de crédito.
e Lugar de pago.
e Firma del librador. Persona que expide el cheque.

¢ Beneficiario. Persona en cuyo favor se expide el cheque.

Cheques especiales:
1.- Cheque cruzado: Es el cheque que el librador o el tenedor cruza con dos
lineas paralelas trazadas en el anverso y soélo puede ser cobrado por una institucién de

crédito.

2.- Cheque para abono en cuenta: El librador o el tenedor puede inscribir en el
cheque la clausula “para abono en cuenta”, a fin de prohibir su pago en efectivo. Este
cheque sélo puede pagarse por el librado, abonando el importe del cheque en al cuenta
que lleve o abra el tenedor. El cheque no es negociable a partir de la clausula

mencionada.
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3.- Cheque certificado: Recibe este nombre el cheque en el que el librado declara

que existen en su poder fondos suficientes para pagarlo. El librado esta obligado a
hacer la certificacion cuando lo solicite el librador, antes de la emisién del cheque. La
certificacidon no puede ser parcial ni extenderse en cheques al portador. El cheque

certificado no es negociable.

4.- Cheque de caja: Los cheques que las instituciones de crédito expiden a cargo
de sus propias dependencias se llaman cheques de caja. Estos cheques deben ser
nominativos y no negociables, y se expiden para pagar los sueldos de empleados de la
institucion y toda clase de obligaciones cuando no se requiere hacer el pago en

efectivo.

5.- Cheque de viajero: Estos cheques son los que expiden las instituciones de
crédito a su propio cargo y son pagaderos por su establecimiento principal o por las
sucursales que tienen en la Republica o en extranjero. Los cheques de viajero son
nominativos y el que paga el cheque debe certificar la firma del tomador cotejandola con
la firma de éste que aparezca certificada por el que haya puesto los cheques en

circulacion.

Acciones. Las acciones en las que se pone el capital social de una sociedad
anonima estaran representadas por titulos nominativos, que serviran para acreditar y
transmitir la calidad y los derechos de socio. Se regiran por las disposiciones relativas a
valores literales, en lo que sea compatible con su naturaleza y no sea modificado por la

Ley General de Sociedades Mercantiles.
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CAPITULO 2

LA COBRANZA Y SUS CARACTERISTICAS.

2.1 Concepto de cobranza:

La cobranza se cataloga como la realizacion de las cuentas por cobrar, hacer
efectivo el crédito que se ha concedido con anterioridad por parte de una empresa.

“... También se le conoce como la fase final de una venta ya que ésta no se
puede considerar realizada si no ha sido cobrada ...” 6

“... La cobranza es el conjunto de gestiones encargadas de hacer efectivo el

crédito ...” 7

Dentro de las operaciones de servicio, las instituciones de crédito y
principalmente los bancos de depdésito, estan facultados para recibir de su clientela,
documentos para su cobro, mediante una comisidn que resulta atractiva para los
clientes en comparacién con lo que éstos gastan haciéndolo a través de sus
cobradores; ademas, el factor psicolégico es determinante cuando interviene una
institucion de crédito, se ha demostrado que el publico se preocupa por mantener una
imagen favorable ante los bancos y de esta manera se logra menor porcentaje de

cuentas incobrables y menores gastos de administracion por concepto de cobranza.

Cuando el banco efectua el cobro de los documentos, generalmente lo acredita a

la cuenta de cheques del cliente, una vez deducida la comision correspondiente.

Los saldos de estas cuentas representan el importe de todos los documentos
cuyo cobro gestiona la dependencia. Estas cuentas s6lo se mueven con los importes
totales de los documentos; por los abonos no se hace movimiento alguno. La cobranza

puede ser de plaza o fuera de la plaza.

6 ETTINGER, Richard P., GOLIEB, David E. (2004) Créditos y Cobranzas. México, Compaiia Editorial
Continental. p. 294
7 Documento facilitado por el IPN, p. 5
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Objetivo:

La cobranza tiene como fin efectuar los cobros de créditos concedidos.

2.2 Técnicas de cobro mas comunes.

1.- Cartas. Después de cierto numero de dias, la empresa envia una carta
amable, que recuerda al cliente su cuenta vencida. Si no la paga dentro de cierto
periodo de tiempo después de que se envio la carta, la empresa manda otra mas

exigente; después de ésta se envia aun otra mas.

2.- Llamadas telefénicas. Si las cartas no tuvieron éxito, se llama por teléfono al
cliente para solicitar personalmente el pago inmediato. Esta llamada se dirige al
departamento de cuentas por pagar del cliente. Si éste tiene una excusa razonable, se
podria prolongar el periodo de pago. Una llamada del abogado del vendedor podria ser

necesaria si todos los recursos anteriores fallan.

3.- Visitas personales. Esta técnica es mucho mas comun en el nivel de crédito al
consumidor, pero los proveedores industriales también la pueden emplear con eficacia.
El envio de un vendedor local o un empleado de cobranzas, para confrontar al cliente,
puede ser un procedimiento de cobro muy eficaz, pues el pago se podria efectuar en el

mismo lugar.

4.- Agencias de cobro. Una empresa podria encargar la recoleccion de las
cuentas incobrables a un abogado o a una agencia de cobro. Los honorarios por este
servicio son comunmente bastante altos; la empresa podria recibir menos del 50% de

las cuentas cobradas de esta manera.

5.- Accion Legal. La accidn legal es el paso mas estricto del proceso de cobro; es
una alternativa al uso de una agencia de cobro. La accion legal directa no solo es
costosa, sino también puede conducir al deudor a la bancarrota, lo que reduciria la
posibilidad de que realizara negocios futuros que garantizaran el pago final de la

cantidad vencida.
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Las técnicas presentadas siguen el orden que comunmente sigue el proceso de

cobro.

2.3 Métodos y procedimientos de la cobranza.

Efectuar las cobranzas es la mira u objeto final y fundamental de toda
negociacion. Las investigaciones, las compras, la fabricaciéon, las campafas de
publicidad, el financiamiento necesario, la administracion del personal, las ventas y
todas las demas actividades que pueden formar parte del manejo de cualquier
organizacion comercial, todo puede quedar reducido a nada, a menos que se puedan

cobrar las diversas cantidades de dinero que deban los clientes.

Existen en uso diferentes sistemas. Muchos negocios comerciales siguen con el
sistema adoptado sin sentir la necesidad de mejorarlo; otras consideran conveniente

cambiarlo, pero titubean en emplear métodos que resultan poco claros para ellos.

Las tres etapas de la cobranza.- La actividad en cualquier sistema de cobranza
se realiza a través de tres etapas: recordatorio, insistencia y accién drastica. Antes de
explicar estas etapas y técnicas que se usan, debe explicarse primeramente la practica
de enviar estados mensuales, que constituye el paso preliminar en el procedimiento de

cobranzas.

El estado mensual.- La practica comun, tanto en organizaciones mercantiles
como en las de comerciantes al menudeo, consiste en enviar al cliente un estado
mensual de su cuenta. Tales estados sirven como recordatorio de la cantidad adecuada
y dan al cliente la oportunidad de verificar su exactitud. También evitan la posible

excusa del deudor cuyo pago se ha vencido.

En una gran organizacion, el departamento de contabilidad prepara estados
mensuales prescindiendo del tiempo en que el saldo no ha sido pagado, su forma
depende de los métodos de contabilidad usados. Generalmente, muestran el saldo
vencido durante meses anteriores y una lista detallada de las facturas y créditos del
mes. En la mayor parte de las compaiias, el departamento de contabilidad envia

unicamente aquellos estados que muestran saldos no vencidos; los que tienen cuentas
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vencidas y no pagadas son devueltos al departamento de cobranzas para ser

manejados de acuerdo con los procedimientos de cobranza de la compafia.

Algunos de los mas comunes son los siguientes.
1.- Recordatorio, el primer paso en la actividad de cobranza es recordar al
cliente que ya ha pasado la fecha de vencimiento de su cuenta sin haberse hecho el

pago correspondiente.

Usualmente, transcurren varios dias entre las fechas de vencimiento de su
cuenta y de recordatorio. EIl primer recordatorio debe ser moderado e impersonal.
Dicho recordatorio puede ser un estado o factura por duplicado, marbetes, cartas,

tarjetas impresas o estado divididos en periodos y recordatorios.

El primer paso en la actividad de cobranza es recordar al cliente que ya ha
pasado la fecha de vencimiento de su cuenta sin el pago correspondiente. Usualmente,
transcurren varios dias entre las fechas de vencimiento y de recordatorio. El primer
recordatorio debe ser moderado e impersonal. Puede ser un estado o factura por
duplicado, marbetes engomados, cartas, tarjetas impresas o estados divididos en

periodos y recordatorios.

2.- Insistencia, el procedimiento de insistencia se basa en una serie de cartas.
La primera es muy moderada, usualmente mas enérgica que un recordatorio. EIl tono
de las cartas crece progresivamente y es cada vez mas firme; los intervalos entre ellas
son progresivamente mas cortos. Las cartas de cobranza que consiguen dinero y

mantienen la buena voluntad del cliente, requieren experiencia, estudio y reflexion.

Insistencia por teléfono. Muy a menudo las cartas de cobro son ignoradas.
Muchos ejecutivos de crédito usan el teléfono para conseguir alguna respuesta del
cliente después de que varias cartas han fallado para obtener contestacion. Se dan
cuenta que el teléfono acelera sus cobranzas, es econémico y ahorra tiempo. Algunos
acreedores emplean el teléfono aun para recordatorios y prescinden de las cartas

totalmente.
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El teléfono con propdsitos de cobranza tiene varias ventajas: es personal y
directo; usualmente proporciona rapido a la persona interesada y consigue su atencion.
La llamada telefénica ofrece al deudor y al acreedor una oportunidad de discutir las
razones para la falta de pago; el acreedor puede adaptar su procedimiento de
cobranzas al caso particular con poca dificultad. La cobranza por teléfono es flexible; la
llamada puede ser un recordatorio amable o una demanda enérgica segun las
circunstancias. Las cartas de recordatorio con el mayor tacto pueden ser consideradas
como un insulto por el deudor, pero una voz amable puede dificimente ser mal

interpretada.

Llamadas a larga distancia para acelerar los pagos vencidos son particularmente
efectivas porque enfatizan la importancia y urgencia de la comunicacion. Los resultados
generalmente justifican los gastos. Muchos establecimientos mercantiles han adoptado
el empleo del teléfono para el primer esfuerzo de cobranza. La notificacion de pedidos
no aceptados cuando las cuentas estan vencidas, se lleva siempre a cabo por algunas
casas mayoristas, una mayorista en drogas informa que éste es el unico recordatorio

que necesita para la cobranza de sus cuentas atrasadas.

Puede hacerse un registro de la conversacion teleféonica como se hace con
cualquier esfuerzo de cobranza. Los avisos deben ser bastante completos para
rechazar las razones dadas por la falta de pago, las promesas hechas por el deudor, y
cualquier otra informacion que sera util en subsecuentes acciones de insistencia sobre

la cuenta.

El teléfono tiene la siguiente desventaja: el deudor que ha fallado puede
prometer enviar su pago “en el momento” y no hacerlo. Tales deudores son un
problema especial y debe ser tratado como tal. El teléfono ayuda, aun en este caso,

identificando a los que insisten en la demora.

3.- Accidn drastica, si los recordatorios y las insistencias fracasan en las
cobranzas de una cuenta vencida y no pagada, el gerente correspondiente (de
cobranzas) debe recurrir a la accion drastica. Le queda unicamente dos recursos:

cobrar mediante letras de cambio, o bien a través de una agencia o de un abogado.
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Cobranzas mediante letras de cambio. En la mayoria de los negocios, girar una

letra de cambio contra un cliente para cobrar una cuenta es efectuar un paso drastico y
hostil. EI gerente de cobranzas no gira contra un cliente hasta que se da cuenta de que
el cobro mediante métodos drasticos es imposible, y no hay esperanza de llegar a un

acuerdo ventajoso con él. Esta decidido en otras palabras a perderlo.

Una letra de cambio debe ser acompafada por una carta de instrucciones para el
banco que va a cobrarla. La carta debe solicitar al banco que si cobra, remita las
ganancias; si el deudor no acepta pagarla debe indicarsele qué hacer con la letra, o
bien sea, que la devuelva con una anotacidon del porque no la paga el deudor, o bien,
autorizando al banco para que ponga la letra en manos de un abogado en la ciudad de
residencia del deudor, seleccionado por el acreedor para cobrar la cuenta, después de

transcurrir un numero especifico de dias.

El gerente de crédito debe avisar al cliente que la cobranza se hara por medio de
una letra de cambio, varios dias antes de que realmente se envie dicha letra al banco
para efectuar el cobro. El cliente tiene derecho a este aviso ya que su crédito
establecido se ve afectado por esa accion drastica. Frecuentemente el citado aviso es
suficiente para incitar al deudor a que pague. Sabe que una letra de cambio librada
contra él de un proveedor puede estorbar la obtencién de futuras facilidades de crédito
por parte del banco. Sabe también que éste puede ser requerido para contestar

preguntas de otros proveedores acerca de él.

En el momento que la letra de cambio es realmente enviada al banco, el
acreedor debe informar al deudor la accion tomada para que pueda prepararse para

pagarla cuando le sea presentada.

Una cuenta no debe ponerse en manos de un abogado o agencia de cobranzas
sino hasta que se hayan agotado otras medidas y el acreedor este preparado para
romper las relaciones comerciales con el deudor. Es bien sabido que la cuenta mas
antigua es la mas dificil de cobrar y por esta razén, cuando las circunstancias lo

justifican, el acreedor no debe vacilar en realizar esta accion final drastica.
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Cobranza por medio de un abogado. Cuando a un abogado se le da una cuenta,

debe ser instruido para proceder inmediata y enérgicamente para cobrarla. Un buen
abogado encargado de cobranzas, se enterara de una demanda (o reclamacion) tan
pronto la reciba. De inmediato intentara cobrar la deuda totalmente y si no le es posible,
realizara un convenio favorable a su cliente. Un juicio es el ultimo recurso; es costoso,
puede ser dificil comprobar la deuda y obtener un fallo, y ademas, al fallo judicial puede
serle tan dificil el cobrar como al principio de la deuda. Naturalmente, el abogado
aconsejara a su cliente cuando debe llevar un caso a la corte, pero la ultima decision

debe adoptarla el propio cliente.

Sin embargo, los buenos abogados en este ramo, no siempre estan disponibles.
En pequefias comunidades, es a menudo dificil obtener resultados satisfactorios con
abogados locales. Muy frecuentemente estos ultimos son vecinos y amigos del deudor;
permiten que una demanda se prolongue demasiado sin que se dé un paso decisivo
para cobrar. En tales casos el acreedor puede encontrar dificultad para obtener
informacion regular acerca del progreso de la cobranza; puede ser mas conveniente

contratar a un abogado de un pueblo mas grande o de una ciudad adyacente.

El acreedor usualmente pone su demanda en manos de un abogado en su
propia ciudad, quien a su vez, la transmite a otro abogado residente en la ciudad del
deudor. No se incurre en ningun gasto extra; ambos abogados se reparten los
honorarios. El uso de un segundo abogado es especialmente conveniente cuando la
cantidad que origina la demanda es pequefia, porque un abogado es probablemente
mas rapido si la demanda le es transmitida a él por el otro abogado para quien actua, o

espera actuar, que si la recibe (la demanda) como una simple solicitud del acreedor.

El monto de los honorarios del abogado varia en las diferentes localidades y
cambia de vez en cuando, pero la tarifa usual es un porcentaje de la cobranza que el
abogado realice con éxito. El porcentaje es mas alto en demandas de pequefias
cantidades que en el de las grandes. Los honorarios en un juicio, generalmente no se

deducen de la cobranza.
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Agencias de cobranzas. Muchos gerentes de crédito prefieren los servicios de

una agencia de cobranzas en lugar de un abogado. Una agencia, antes de remitir una
cuenta a su abogado correspondiente, usualmente escribe una serie de cartas en
demanda de pago. Los servicios ofrecidos por las agencias de crédito mercantil y
crédito al detallista, también algunas de ellas operan como agencias de cobranzas.
Estas son dignas de confianza y el gerente de crédito no duda acerca de su
responsabilidad; sin embargo, algunas agencias irresponsables aparecen de vez en
cuando y el gerente de crédito debe investigar cualquiera de éstas, antes de confiarle

alguna cuenta vencida.

Colocar alguna cuenta para su cobranza en una agencia importante o un
despacho mercantil es un aguijon que induce a pagar casi a todos los deudores que
pueden hacerlo. El deudor sabe que si no paga una cuenta, el publico de su negocio
puede conocerlo y su crédito establecido sufrira consecuencias, quiza irreparablemente.
Los deudores obstinados a menudo pagan antes de que el acreedor decida turnar una
cuenta para su cobro. Si el deudor no puede pagar, el colocar una cuenta para su cobro
por una agencia puede deducir cualquier oportunidad de liquidacién total de la cuenta.
Si el deudor es insolvente o casi insolvente, otros acreedores, sabiendo que uno de sus
clientes ha sido requerido por una agencia de cobranzas, puede precipitarse a cobrar
sus propias cuentas. Si el resultado es la bancarrota, como es casi seguro que suceda,
la participacién de cada acreedor puede ser mucho menos que el monto real adeudado.
Por consiguiente, muchos acreedores rehusan colocar sus cuentas para su cobro si la

cobranza del deudor de ninguna manera es prometedora.

2.4 El cobro en las empresas que venden al mayoreo y menudeo.

Hablando en términos generales, los mismos principios basicos que se aplican al
cobro de las cuentas de un mayorista o fabricante, son aplicables a los problemas de
cobro de un detallista. Al extender créditos a los tres tipos de negocio, estan
gobernados por las mismas consideraciones, y por tanto, los métodos adoptados para

asegurar el pago son bastante parecidos.

En todos los casos debe tenerse especial cuidado en procurar no ofender al

cliente, y, sin embargo, conviene acostumbrarle a pagar rapidamente. El sistema de



23
cobro de los detallistas difiere, sin embargo, algo de los correspondientes a otros
comercios, y estas diferencias se deben principalmente a que los detallistas se
preocupan menos de investigar los créditos de sus clientes que los requerimientos de
los mayoristas o fabricantes. Esta dejadez tiene como resultado que el detallista se
encuentre con un alto porcentaje de riesgos y de pagos morosos, situaciones que no

puede evitar.

El detallista esta estrechamente ligado con sus clientes, por lo general los ve con
frecuencia, o que no ocurre al mayorista o fabricante. Este ultimo no establece
contacto con sus clientes mas que al final de cada afio. La frecuencia con que el
detallista se relaciona con sus clientes puede ser causa de que sea mayor la cantidad
de crédito que les otorgue, pero también puede convertirse en una importante ayuda
para asegurar el pago de las cuentas debidas. Los detallistas ordinariamente,
conceden a sus clientes mucho mas tiempo para pagar sus facturas que los mayoristas
y fabricantes a los suyos. Como la cuantia es mayor en los créditos de los mayoristas y
fabricantes, las condiciones de dichos créditos estan mas definidas que en el caso de

los detallistas.

Casi todos los clientes de los mayoristas y fabricantes son también hombres de
negocios, Yy, por tanto, comprenden la importancia de mantener su crédito pagando sus
deudas rapidamente. Esto supone un arma eficaz para el mayorista o fabricante, que

debe emplear en las cuentas de cobro.

Los detallistas casi nunca pueden utilizar esta arma, o temen hacerlo para no

ofender a los clientes.

Los fabricantes y mayoristas emplean frecuentemente las letras de cambio para
el cobro de sus cuentas, pero estos efectos no son tan empleados por los detallistas al
hacer sus cobros. Cuando las cuentas pasan a fallidas, los fabricantes y mayoristas
adoptan en muchas ocasiones la tactica de acordar con el deudor el pago de una parte;
pero esto no suelen hacerlo los detallistas, porque si emplean esta norma con
frecuencia, pueden lograr que sus clientes se acostumbren a tomar esto como cosa

habitual y le originen grandes pérdidas.
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2.5 Personal responsable de la cobranza.
Este personal varia de acuerdo con el tamafio y la importancia de la empresa.
La cobranza es una funcion cuya importancia es tal, que toda venta o prestacion de
servicios remunerados de cualquier empresa no sera completa si no se efectuan los

cobros de los mismos en el tiempo establecido.

Por lo general, cuando se concede un crédito a un cliente por la venta de un
articulo determinado se originan las cuentas por cobrar que son “... Los créditos a favor
de la empresa, documentados o0 en cuenta corriente, provenientes de ventas de

mercancia o servicios de préstamos a pagos por cuenta de terceros y de otros ” 8

Es decir que las cuentas por cobrar pueden variar de acuerdo a los negocios por
su magnitud y por su volumen de produccion, siendo éste un factor para que sea eficaz

la labor del personal de cobranzas.

2.6 Politica de cobro.

La politica de cobro de la empresa consiste en sus procedimientos para
recuperar las cuentas por cobrar, cuando éstas se vencen. La eficacia de esta politica
se evalua, en parte, observando el nivel de gastos por deudas de cobro dudoso. Este
nivel depende no sélo de la politica de cobro, sino también de la politica de crédito de la
empresa. Si uno supone que el nivel de deudas de cobro dudoso, atribuible a la politica
de crédito, es relativamente constante, se espera que el aumento de los gastos de

cobranza reduzcan las deudas de cobro dudoso.

Los gastos de cobranza adicionales no reduciran las pérdidas por deudas de
cobro dudoso lo suficiente como para justificar el desembolso de fondos. Entre los
procedimientos que se utilizan con mayor frecuencia para evaluar las politicas de
crédito y cobro estan la razén del periodo promedio de cobro y la antigiedad de las

cuentas por cobrar.

8 DOCUMENTO facilitado por el IPN, p. 8
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2.7 Antiguedad de las cuentas por cobrar.

La antigledad es una técnica que indica la proporcion del saldo de las cuentas
por cobrar que ha estado pendiente durante un periodo de tiempo especifico. Esta
técnica requiere que las cuentas por cobrar de la empresa se dividan en grupos
basados en el momento de su origen. Esta divisién se realiza en periodos de un mes,

retrocediendo tres o cuatro meses.

Suponga que Abarrotera Pacifico otorga a sus clientes condiciones de crédito de
30 dias. El balance general de la empresa, del 31 de Diciembre del 2002, muestra que
existen $200,000.- en cuentas por cobrar. Un andlisis de este saldo de cuentas por

cobrar conducen al desglose siguiente:

Dias Momento | De 0a 30 | De 31a60 | De 61 a90 | Mas de 90

Actual
Mes Diciembre | Noviembre | Octubre | Septiembre | Agosto Total
CxC $60,000.- | $40,000.- | $66,000.- | $26,000.- | $8,000.- | $200,000.-
% del total 30 20 33 13 4 100

Como se supone que Abarrotera Pacifico ofrece a sus clientes 30 dias para
pagar sus cuentas, a partir del fin del mes en que la venta se realizd, las cuentas por
cobrar del mes de Diciembre que permanezcan registradas en los libros de la empresa
se consideran corrientes. Las cuentas por cobrar de Noviembre tienen entre cero y
treinta dias de estar vencidas, las de Octubre tienen entre 31 y 60 dias de estar

vencidas, etc.

La tabla muestra que el 30 por ciento de las cuentas por cobrar de la empresa es
corriente, el 20 por ciento tiene un mes de retraso, el 33 por ciento tiene dos meses de
retraso, el 13 por ciento tiene tres meses de retraso y el 4 por ciento tiene mas de tres
meses de retraso. Aunque los pagos parecen ser generalmente lentos, una
irregularidad notable en estos datos es el porcentaje elevado de las cuentas por cobrar
de Octubre.

podria sefalar que el problema se debié a la contratacion de un nuevo gerente de

Esto indica que ocurrié algun problema en Octubre. La investigacion

crédito, la aceptacion de una cuenta nueva que hubiera realizado una compra
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importante aun no pagada o una politica de crédito ineficaz. Cuando surge una

discrepancia de este tipo, el analista debe determinar su causa.

2.8 Clasificacion de las politicas de cobranza:
Las politicas de cobranza se clasifican en estrictas y liberales, y operan de la

siguiente manera:

1.- Crédito liberal - cobranza estricta
2.- Crédito estricto - cobranza liberal
3.- Crédito liberal - cobranza liberal

4 - Crédito estricto — cobranza estricta

La experiencia ha demostrado que de los cuatro grupos anteriores son las
primeras politicas las que se encuentran con mayor uso, especialmente en los negocios
de ventas al menudeo y en los establecimientos de servicios. A menudo el profesional
se encuentra involucrado con la tercera politica. La cuarta ha aparecido en las
transacciones de crédito que implican préstamos en efectivo por bancos y por

compainias financieras.

El acreedor debiera reconocer que en tanto que sus clientes vean el crédito como
un servicio mas bien que como un privilegio mutuo, sus problemas de cobranza pueden
ser molestos. Cuando el cliente piensa principalmente en el crédito como una
transaccion comercial, los problemas de cobranza del acreedor tienden a simplificarse;
se disminuye el sentimentalismo; el acreedor no es tan temeroso al insistir en el pago

por miedo de incurrir en la mala voluntad de sus clientes.

intimamente relacionado con este punto de vista se encuentra el hecho de que
los acreedores se estan dando cuenta que la transaccion de crédito sélo se completa
hasta que el deudor hace el pago total; puede esperarse el pago mas rapidamente si la
deuda es reciente; deben respetarse las condiciones una vez que se establecen entre el
deudor y el acreedor; los clientes que son lentos para pagar no solamente cuestan mas

dinero por los esfuerzos de cobranzas, sino que a menudo se vuelven renuentes para
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volver a las escenas de sus actividades de compras a crédito, hasta que liquidan su

deuda anterior.

Al reconocer que generalmente la falta de voluntad es una razén mas importante
para no pagar, mas que una incapacidad, muchos acreedores se han dado cuenta que
es inteligente iniciar las platicas con los clientes nuevos de crédito en el entendimiento
de que se espera un pronto pago y de que se hara todo lo posible para cobrar cualquier

adeudo en que se incurra.

Se ha mostrado que las cuentas bien abiertas estan “medio cobradas”, y que es
vitalmente importante en la fecha en que se abre la cuenta hacer hincapié con el cliente

sobre la importancia del pronto pago.

2.9 Por qué las cuentas se vencen sin ser pagadas.

El acreedor puede usualmente determinar por qué un cliente falla en sus pagos,
consultando: (1) el registro de compras y pagos en el auxiliar; (2) el archivo de crédito
del cliente; (3) la informacién proporcionada por los agentes de ventas y (4) intercambio
de informes o discusiones de grupos de comerciantes. Una vez que la razén es
conocida, el cliente puede generalmente ser clasificado dentro de once grupos. Tal

clasificacion ayuda al acreedor a escoger la técnica de cobranza. Los once grupos son:

1.- Clientes que honestamente mal interpretan las condiciones de venta.
Este grupo no ofrece ningun problema real de cobro. Una explicacion de las
condiciones de venta trae una remesa de fondos puntual. Normalmente, la casa
vendedora asume la responsabilidad por no haber explicado completamente las

condiciones de venta antes de que surja la mala interpretacion.

2.- Clientes que pasa por alto sus cuentas por negligencia o por métodos
de trabajo deficientes. Un recordatorio de que la cuenta se ha vencido es todo lo que

se necesita para los clientes de este grupo.

3.- Clientes que descuidan las fechas de vencimiento por lo reducido de la

cuenta. Los minoristas, particularmente, pertenecen a este grupo. Obtienen una cuenta
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por unos cuantos pesos y la retienen con la intencién de incluir el monto cuando paguen
la siguiente mensualidad. No se dan cuenta del problema que esa practica ocasiona a
los departamentos de contabilidad y de crédito del vendedor. Una amable carta
explicando las dificultades a menudo consigue la cooperacion del cliente. Es dificil
quitar este habito al minorista, y el departamento de crédito al detallista usualmente lo

tiene presente como una de las inevitables experiencias del trabajo de crédito.

4.- Clientes que temporalmente se atrasan, pero generalmente pagan a
tiempo. Los clientes de este grupo pagan a tiempo cuando las fechas vencidas de las
cuentas del acreedor coinciden con el auge de temporada de su propio negocio, y
hacen esperar al acreedor cuando estos periodos no coinciden. Estos casos
usualmente surgen de un déficit del capital operativo. La politica general del acreedor
es indulgente con esta clase de deudores, pero debe mantener una cobranza continua
sobre el cliente. ElI acreedor debe tener presente que el deudor paga a quienes

presionan la cobranza antes que a los acreedores poco severos.

5.- Clientes que temporalmente se atrasan por las condiciones locales del
negocio. Las condiciones locales, huelgas o desastres naturales frecuentemente
reducen la cobranza del comerciante impidiéndole cumplir sus propias obligaciones. En
tales casos la politica de cobro del acreedor es comparativamente indulgente, y espera

hasta que el deudor tiene para sobreponerse a su incapacidad temporal para pagar.

6.- Clientes que siempre se atrasan. Estos son los que fuerzan demasiado sus
negocios para cubrir sus gastos personales, o son compradores y cobradores
deficientes, reduciendo asi su capital operativo disponible. El gerente de cobranzas
debe adoptar una politica firme contra estos deudores, aun a riesgo de perderlos como

clientes.

7.- Clientes que podrian pagar puntualmente pero descuidan las fechas de
vencimiento porque piensan que es mas provechoso para ellos utilizar el dinero
del acreedor que su propio dinero. Este grupo presenta uno de los problemas mas
desagradables en la cobranza. El acreedor debe emplear medidas firmes contra estos

deudores, aun a riesgo de contrariarlos. Frecuentemente, una politica de alerta
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constante y enérgica de cobranza convierte este tipo de deudores en clientes de

puntualidad aceptables para pagar.

8.- Clientes que se han sobre-extendido a si mismos. Estos son los que
ocasionan la mayor parte de los problemas de crédito al detallista. Son honestos, pero
optimistas, y hacen compras excesivas. Cuando tienen una emergencia, como
enfermedad, muerte de un familiar, o pérdida de trabajo, no pueden pagar
prescindiendo de sus buenas intenciones. Estos clientes son asi necesariamente por
sus bajos ingresos. El término medio de las familias que estan predispuestas a gastar

mas de lo que representan sus ingresos.

9.- Clientes que tienen descuentos no ganados. Cada caso en este grupo es
un problema de cobranza por separado. Las tacticas de cobranza dependen de las
circunstancias que intervengan en cada caso. Otro serio problema con el que los
acreedores en crédito mercantil tienen que tratar, es la practica de llevar descuentos no
ganados. El descuento en efectivo es un premio dado al deudor por pagar en
determinado tiempo, usualmente en diez dias o en el décimo dia del siguiente mes a
partir de la fecha del contrato. ElI deudor tiene derecho a este descuento solamente
cuando paga dentro del tiempo sefialado. No obstante, a muchos deudores que hacen
su remision de diez a sesenta dias después de que el periodo de descuento ha pasado,
aun se les deduce el descuento. El objeto del descuento en efectivo es inducir al pago
inmediato; no garantizar el contar con estos descuentos, frustra el verdadero propdsito

por el que se permite el descuento en efectivo.

10.- Clientes que estan al borde de la insolvencia o que son en realidad
insolventes. El gerente de cobranzas no tiene otra alternativa que usar métodos
drasticos de cobranza contra la mayoria de los clientes de este grupo. Si no puede
cobrar mediante letra de cambio, coloca la cuenta inmediatamente en manos de un

abogado de cobranzas.

11.- Clientes que deliberadamente cometen fraude. Un juicio contra los
deudores en este grupo es dificil para cobrar, pero un abogado o agencia de cobranza

puede algunas veces hacerlo a través de métodos enérgicos. La deteccidn y
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prosecucion del fraude crediticio es uno de los deberes profesionales del acreedor.
Debe informar a las agencias de coaccion legales sobre cualquier cliente de quien se
sospeche de fraude. Solamente a través de la vigilancia de los acreedores es posible

que el deudor fraudulento quede fuera del negocio.
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CAPIiTULO 3

CUENTAS INCOBRABLES.

Una firma que vende sus mercancias o servicios a crédito, inevitablemente
encontrara que algunas de las cuentas por cobrar a clientes resultan incobrables.
Independientemente de lo completa que pueda ser la investigacion que el departamento
de crédito haga sobre sus clientes, siempre surgiran algunas cuentas incobrables como
resultado de errores de juicio o debido a situaciones que no fue posible anticipar. Entre
otras cosas, un pequefio valor en cuentas incobrables representa la prueba de una
buena politica de crédito. Si el departamento de crédito se vuelve demasiado cauto y
prudente al catalogar a sus clientes, puede llegar a evitar todas las pérdidas por malos
clientes; pero al proceder de esta manera también puede llegar a perder negocios

productivos rechazando cuentas que podrian ser aceptables.

3.1 Presentacion de las Cuentas incobrables en los Estados Financieros.
Uno de los principios fundamentales de la contabilidad es que los ingresos deben

identificarse con los gastos para obtener tales ingresos.

Los gastos de cuentas incobrables se originan en la venta de mercancias a
crédito a clientes que dejan de pagar sus cuentas. Tales gastos, por tanto, se causan
en el ano el cual se efectuan las ventas, no obstante que la incobrabilidad de las
cuentas solo pueda determinarse al ano siguiente. Una cuenta por cobrar originada en
una venta a crédito en el aio 2000, cuya incobrabilidad se descubre durante el afio
2001, representa un gasto del afio 2000. Si los gastos de cada afo por concepto de
cuentas incobrables no logran estimarse y reflejarse en la hoja de balance y en el

estado de ingresos de fin de afio, tales estados financieros seran altamente deficientes.

Como ilustracién, supdngase que la firma Zepeda Hnos. hubiera iniciado sus
negocios en enero 1, 2000, y que la mayor parte de los gastos, de sus ventas del afo
hubieran sido a crédito. En diciembre 31, de ese mismo afo, las cuentas por cobrar
ascendian a $200,000.00 En esta fecha la gerencia reviso el estado de la cuentas por

cobrar, dando especial atencion a las cuentas vencidas. Esta revision indicd que la
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parte cobrable de los $200,000.00 en las cuentas de clientes ascendia
aproximadamente a $195,000.00 En otras palabras, la gerencia estimoé que los gastos
por cuentas incobrables correspondientes al primer afio de operaciones ascendia a

$5,000.00 En diciembre 31, de ese afo debe hacerse el siguiente asiento de ajuste:

Gastos por cuentas incobrables........................ $5,000.-
Estimacion para cuentas incobrables........................ $5,000.-
Para registrar gastos estimados por

cuentas incobrables para el afio 2000.

La cuenta Gastos por cuentas incobrables, creada por la parte débito del asiento
anterior, se cierra contra la cuenta Resumen de ingresos de la misma manera que
cualquier otra cuenta de gastos. La Estimacion para cuentas incobrables que aparece
acreditada en el asiento anterior se reflejara en la hoja de balance como una deduccion
del valor nominal de las Cuentas por cobrar. Esta cuenta tiene la funcion de reducir las
Cuentas por cobrar a su valor realizable en la hoja de balance, tal como aparece en la

siguiente ilustracion:

Zepeda Hnos.

Activo corriente:

EfeCtivo. .. .o $75,000.-

Cuentas por cobrar........................ $200,000.-

Menos estimacion para

Cuentas incobrables........................... $5,000.- $195,000.-

INVENtario..... ..o $100,000.-
Total activo cuenta corriente $370,000.-

3.2 Estimacion para cuentas incobrables.

No existe un medio para decir de antemano cuales cuentas de clientes seran
cobrables y cuales de ellas quedaran sin valor alguno. Por tanto, no es posible
acreditar la cuenta de ningun cliente en particular para reflejar un estimativo total de las

pérdidas por créditos en el curso del afo. Tampoco es posible acreditar la cuenta de
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control Cuentas por cobrar en el mayor general. Si se acreditara la cuenta de control
Cuentas por cobrar con el valor de los gastos estimados por cuentas incobrables, dicha
cuenta jamas cuadraria con el total de las numerosas cuentas de clientes que aparecen
en el mayor subsidiario. Por tanto, la Unica alternativa viable consiste en acreditar una
cuenta separada denominada “Estimacién para cuentas incobrables con el valor que se

considera incobrable”.

Las cuentas incobrables se han clasificado en cinco grupos: 1) activo, 2) pasivo,
3) derecho del propietario, 4) ingresos y 5) gastos. La Estimaciéon para cuentas
incobrables quedara indicada por su posicion en la hoja de balance. Esta Estimacion
aparece entre los activos y se utiliza para reducir un activo (Cuentas por cobrar) de su
valor bruto al valor neto realizable. Desde el punto de vista de clasificacion de cuentas,
la Estimacién para cuentas incobrables se incluye, por tanto, en la categoria de los

activos.

La Estimacion para cuentas incobrables se describe algunas veces como una
cuenta de activo por el contra, una cuenta compensatoria, una cuenta complementaria
de activos, una cuenta de activo negativo y, mas frecuentemente, como una cuenta de
valuacion. Todos estos términos se derivan del hecho de que la Estimacién para
cuentas incobrables es una cuenta con saldo crédito que se combina con la cuenta de
activo para producir el valor por el cual debe presentarse adecuadamente un activo en

la hoja de balance.

Otros nombres utilizados para la cuenta Estimacion para cuentas incobrables,
son Estimacion para cuentas malas, Estimacion para cuentas dudosas. Algunas veces
se utiliza también la cuenta Gastos por cuentas malas como titulo alternativo para los

Gastos por cuentas incobrables.

3.3 Otras Cuentas de valuacion.

La Estimacion para cuentas incobrables tiene mucho en comun con la cuenta
Depreciacion acumulada 6 Deduccion por depreciacion, que aparece en la cuenta de
balance como una deduccidn de las cuentas de activos depreciables, como edificios o

equipo de oficina. Tanto la cuenta Estimacion para cuentas incobrables, como la cuenta
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Depreciacidon acumulada, se crean mediante asientos de ajuste, y se basan en calculos,
que en valores determinados de manera precisa. En ambos casos el lado débito del
asiento de ajuste afecta una cuenta de gastos (Gastos por cuentas incobrables o

Gastos de depreciacion).

En algunos aspectos estas dos cuentas de valuacion desempefian funciones
completamente diferentes. La Estimacion para cuentas incobrables sirve para reducir
las cuentas por cobrar a su valor neto realizable. La cuenta Depreciacion acumulada no
tiene la funcion de reducir el edificio a su valor neto realizable, sino simplemente
mostrar que parte del costo original ha expirado y se ha registrado como un gasto. El
término valor realizable no constituye un concepto significativo en la contabilizacién de
planta y equipo debido a que se supone que estas propiedades no estan para la venta

sino que han de utilizarse en la operacién del negocio.

3.4 Calculo de los gastos por cuentas incobrables.

Antes de cerrar las cuentas y de preparar los estados financieros al final del
periodo contable, debe hacerse un estimativo de los gastos por cuentas incobrables.
Este estimativo generalmente se basa en la experiencia anterior, quizas modificada de

acuerdo con las actuales condiciones del negocio.

Si se tiene en cuenta que la Estimacion para cuentas incobrables constituye
necesariamente un estimativo y no un calculo preciso, el factor de juicio personal puede
desempenar un papel preponderante en la determinacion del volumen de esta cuenta
de valuacion. Existe un amplio grado de razonabilidad dentro del cual puede fijarse el
valor de dicha cuenta. La mayor parte de los empresarios pretende que la Estimacién
sea lo suficientemente adecuada para cubrir las posibles pérdidas. El término
adecuada, cuando se utiliza en esta frase, sugiere la idea de un valor ligeramente

superior al valor minimo probable.

3.5 La moderacién como norma en la valuacion de cuentas por cobrar.
Mientras mayor sea la Estimacion establecida para las cuentas incobrables,

menor sera el valor neto de las cuentas por cobrar. Algunos contadores y algunos
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ejecutivos de empresa tienden a favorecer una valuacién de activos tan conservadora
que dificilmente puede respaldarse con logica. Los contadores necesariamente toman
decisiones bajo condiciones inciertas. La moderacion o conservatismo en la preparacion
de una hoja de balance implica la tendencia a resolver las dudas en la valoracion de
activos, mediante su presentacion a los valores minimos, en lugar de establecer los
valores de una manera puramente objetiva. Desde un punto de vista tedrico, la doctrina
de la moderacion en la hoja de balance es dificil de respaldar; pero desde el punto de
vista de los gerentes de bancos y demas personas que utilizan los estados financieros
como base para conceder préstamos, la moderacibn o conservadurismo en la

valoracion de activos ha sido por largo tiempo considerada como una politica deseable.

Supdéngase que la hoja de balance de Abarrotera Alfa, presente valores
optimistas y exagerados para los activos de su propiedad. Supdngase igualmente que
esta “inmoderada” hoja de balance se presentara al gerente de un banco para respaldar
una solicitud de préstamo. El banco estudiaria la hoja de balance y haria un préstamo a
Abarrotera Alfa, confiando en los valores que presenta dicho estado financiero.
Posteriormente, el banco descubre que es imposible cobrar el préstamo y que los
activos sobre los cuales basé su decision estaban altamente sobrestimados en la hoja
de balance. El banco indudablemente considerara que el caracter altamente optimista
de la hoja de balance fue el responsable parcial de su pérdida. Las experiencias de esta
naturaleza han llevado a los bancos, como grupo, a recomendar la conveniencia de

usar la moderacion en la valoraciéon de los activos.

Al considerar el argumento sobre la moderacion en la hoja de balance, también
es importante indicar que el estado de ingresos se afecta con los estimativos de gastos
por cuentas incobrables. El acto de contabilizar una estimacion para cuentas
incobrables relativamente alta implica el correspondiente castigo contra los gastos. La
fijacion de valores minimos de activo en la hoja de balance tiene el efecto

compensatorio de fijar en un minimo el ingreso neto del afio corriente.

3.6 Dos métodos para calcular el gasto por cuentas incobrables.
La estimacion para cuentas incobrables constituye un estimativo del gasto que ha

de asumirse. Para hacer el estimativo anual de cuentas incobrables se utilizan
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ampliamente dos enfoques alternativos. Un método consiste en ajustar la cuenta de
valuacion a un nuevo saldo igual a la parte que se considera incobrable en las cuentas
por cobrar existentes. Este método se conoce como el enfoque basado en la hoja de
balance y se apoya en el analisis de las cuentas por cobrar por antigiiedad. El asiento
de ajuste toma en consideracion el saldo existente en la cuenta Estimacién para

cuentas incobrables.

El método alternativo requiere un asiento de ajuste calculado con base en un
porcentaje de las ventas netas del ano. Este método puede ser considerado como el
enfoque basado en el estado de ingresos para estimar las cuentas incobrables. El
método basado en el porcentaje de las ventas hace énfasis en la parte de gasto del
ajuste y prescinde de considerar cualquier saldo existente en la cuenta de valuacién.
Sin embargo, si se llegara a acumular un saldo sustancial en la cuenta de Estimacién,

quizas fuera apropiado modificar la cifra del porcentaje aplicado a las ventas.

3.7 Analisis de las cuentas por cobrar por antigliedades.
Una cuenta que lleva tiempo de vencida es observada con sospecha. Ese hecho
sugiere que el cliente no quiere o no puede pagar. El analisis cronologico de las cuentas

se conoce con el nombre de “analisis por antiguedad”.

Este analisis de cuentas por cobrar presenta a la gerencia un cuadro util del
estado de los cobros y de las probabilidades de pérdidas en los créditos. Casi la mitad
del total de las cuentas por cobrar estan ya vencidas. Surge aqui la pregunta “; Cuanto
llevan de vencidas?”, la cual queda respondida en la linea de abajo del analisis por
antiguedad. Alrededor del 29% del total de cuentas por cobrar estd compuesto por
cuentas que llevan de 1 a 30 dias de vencidas; otro 12% lo componen aquellas cuentas
que llevan de 31 a 60 dias de vencidas; alrededor del 3% correspondiente a cuentas
que tienen de 61 a 90 dias vencidas, y alrededor del 5% del total esta formado por
cuentas que llevan mas de tres meses de vencidas. Si se prepara un analisis de esta
naturaleza al final de cada mes, la gerencia se mantendra continuamente informada
sobre la tendencia de los cobros y podra tomar una accién adecuada para aflojar o
apretar las politicas de crédito. Ademas, se dispone de un patrén para medir la

eficiencia de quienes tienen la responsabilidad de los cobros.



Analisis de cuentas por cobrar por antigiiedades

Diciembre 31, 2004

Tiempo de vencidas

No 1-30 |31-60|61-90 | Masde
Cliente Total vencidas | dias dias dias 90 dias
Lagunitas $500 $500
Abeja $150 $150
Sajal $800 $800
Cristal $900 $800 $100
Lupita $400 $400
Otros $32,250 | $16,300 | $10,000 | $4,200 $200 | $1,550
Totales $35,000 | $18,000 | $10,000 | $4,350 | $1,000 | $1,650
Porcentajes 100 51 29 12 3 5

Mientras mas retrasada se halle una cuenta, menor es la posibilidad de cobrarla
en su totalidad. En armonia con este principio puede utilizarse el analisis de cuentas
por cobrar por grupos de antigledad como base para determinar el valor que
razonablemente debe agregarse a la Estimacion para cuentas incobrables. Para
efectuar esta determinacion es conveniente estimar el porcentaje de gastos probables
para cada grupo de antiguedad de cuentas por cobrar. Este porcentaje, cuando se
aplica al valor en pesos de cada grupo, da el gasto probable de cada grupo. Sumando
los posibles gastos de todos los grupos de antigliedad, se obtiene el saldo requerido en
la cuenta Estimacion para cuentas incobrables. El cuadro siguiente reclasifica en
grupos los totales que figuran en la ilustracion precedente, e indica la manera de

calcular el total de gastos probables por concepto de cuentas incobrables.
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% que se considera | Proteccién para

valor Incobrable Cuentas incobrables
No vencidas aln $18,000 1 $180
1-30 dias de vencidas | $10,000 3 $300
31-60 dias de vencidas | $4,350 10 $435
61-90 dias de vencidas | $1,000 20 $200
90 dias 0 mas $1,650 50 $825
de vencidas
Totales $35,000 $1,940

Este resumen indica que se requiere una proteccion de $1,940 para cuentas
incobrables. Antes de efectuar el asiento de ajuste es necesario tener en cuenta el
saldo existente en la cuenta de valuacion. Si la Estimacion para cuentas incobrables
tiene actualmente un saldo crédito de, digamos, $300, el asiento de ajuste seria por
$1,640 con el fin de elevar la cuenta al saldo requerido de $1,940. Este asiento es

como sigue:

Gastos por cuentas incobrables............................ $1,640.-
Estimacion para cuentas incobrables........................ $1,640.-

Para elevar la cuenta de valuacion

al gasto estimado como probable

de $1,940.-, calculado asi:

Saldo crédito actual en la cuenta de valuacion................... $300.-
Provision del periodo para cuentas incobrables................ $1,640.-
Nuevo saldo crédito en la cuenta de valuacion.................. $1,940.-

3.8 Calculo de cuentas incobrables como porcentaje de las ventas netas.

Un enfoque alternativo preferido por algunos contadores para hacer la provision
para cuentas incobrables consiste en calcular el cargo a gastos por cuentas incobrables
con base en un porcentaje de las ventas netas del afio. La pregunta ahora no es “; Qué
tan alta debe ser la deduccion de valuacion para presentar nuestras cuentas de clientes
por su valor realizable?”, sino “; A cuanto asciende el gasto por cuentas incobrables que

puede identificarse con el volumen de ventas del presente ano?”. Este método puede
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ser considerado como el enfoque basado en el estado de ingresos para estimar las

cuentas incobrables.

Como ejemplo, supdéngase que por varios anos los gastos de cuentas
incobrables hayan alcanzado un promedio del 1% de las ventas netas (ventas brutas
menos devoluciones y rebajas y descuentos en ventas). Al final del ano corriente, antes
de los asientos de ajuste, aparecen los siguientes saldos en las cuentas del mayor:

Dr Cr

Ventas $1'060,000.-

Devoluciones y rebajas | $40,000.-

en ventas

Descuentos en ventas $20,000.-

Estimacion para cuentas $10,000.-

Incobrables

Las ventas netas del afio actual ascienden a $1'000,000.- 1% de este valor
asciende a $10,000.- El saldo existente en la cuenta Estimacion para cuentas
incobrables debe descartarse al calcular el valor del asiento de ajuste, puesto que el
método basado en el porcentaje de las ventas netas enfatiza la relacién entre el gasto
por cuentas incobrables y las ventas netas y no la valuacién de las cuentas por cobrar
en la fecha del balance. El asiento seria:

Gastos por cuentas incobrables............................ $10,000.-

Estimacion para cuentas incobrables......................... $10,000.-
Para registrar gastos por cuentas incobrables a razén del 1% sobre las
ventas netas del afio. (0,01 x $1°000,000.-)

Si una compaiia efectua, tanto ventas de contado como ventas a crédito, puede
ser conveniente excluir las ventas de contado y calcular el porcentaje de gastos por

cuentas incobrables Unicamente sobre las ventas a crédito.

3.9 Método para borrar una cuenta incobrable.
Cuando se determina que la cuenta de un cliente especifico es incobrable, debe
descartarse como activo y procederse a su descargo en libros. Borrar una cuenta

significa reducir el saldo de la cuenta del cliente a cero. El asiento de diario para lograr
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esta reduccién consiste en un crédito a la cuenta de control Cuentas por cobrar en el
mayor general (y en la cuenta del cliente en el mayor subsidiario) y un débito a la

cuenta Estimacién para cuentas incobrables.

Refiriéndonos nuevamente al ejemplo de Zepeda Hnos. las cuentas del mayor,
después de hacer el asiento de ajuste por cuentas incobrables estimadas en diciembre

31, 2000, quedaron asi:

CUENtas POr CODIar. ........uveeee e $200,000.-

Menos: estimacion para cuentas incobrables..................... $10,000.-

Supongamos ahora que en enero 27, del afo siguiente, un cliente llamado
Guillermo Flores se declarara en quiebra y que una cuenta por cobrar a él por $1,000.-

hubiera quedado sin valor. La firma Zepeda Hnos. deberia hacer el siguiente asiento:

Estimacion para cuenta incobrables............................... $1,000.-
Cuentas por cobrar,
GUIllErMO FIOTES... ..o, $1,000.-
Para borrar la cuenta de Guillermo Flores

Por considerarse incobrable.

La parte importante que debe observarse en este asiento es que el débito se
hace contra la cuenta Estimacion para cuentas incobrables y no contra la cuenta de
Gastos por cuentas incobrables. El gasto estimado se carga a la cuenta Gastos por
cuentas incobrables al final de cada periodo contable; pero cuando se determina que
una cuenta por cobrar deja de tener valor alguno y se procede a su descargo, el
procedimiento no constituye un gasto adicional sino que simplemente confirma nuestro
calculo anterior del gasto. Si la cuenta Gastos por cuentas incobrables se cargara,
primero con las pérdidas estimadas por créditos, y posteriormente se volviera a cargar
con las pérdidas comprobadas sobre créditos, estariamos cargando doblemente la

cuenta Gastos por cuentas incobrables aparecen como sigue:
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2000 | 2001
Dic. 31 $200,000.- | Ene.27(Descargo de G. Flores) $1,000.-

Estimacién para cuentas incobrables

2001 | 2000
Ene. 27 (Descargo de G. Flores) $1,000.- | Dic. 31 $10,000.-

Obsérvese que el valor neto de las cuentas por cobrar no sufre cambio alguno

mediante el descargo de la cuenta de Guillermo Flores contra la Estimacion para

cuentas incobrables.

Antes de borrar

Cuentas por cobrar $200,000.-
Menos: estimacion

para cuentas incobrables $10,000.-
Valor neto de cuentas

por cobrar $190,000.-

Después de borrar

Cuentas por cobrar $199,000.-
Menos: estimacion

para cuentas incobrables $9.000.-
Valor neto de cuentas

por cobrar $190,000.-
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El hecho de que el descargo de una cuenta por cobrar contra la Estimacién para
cuentas incobrables no cambie el valor neto de activo de las cuentas por cobrar,
demuestra que cuando se borra una cuenta no hay que registrar gasto alguno en libros.
Este ejemplo confirma el punto acentuado anteriormente en el presente capitulo: las
pérdidas por cuentas malas pertenecen al periodo en el cual se efectud la venta y no a

los periodos en que posteriormente se descubre la incobrabilidad de la cuenta.

3.10 Los descargos rara vez coinciden con los estimativos anteriores.
El valor total de cuentas por cobrar descargadas durante un afio determinado
muy rara vez coincide con el valor estimado y anteriormente acreditado a la Estimacion

para cuentas incobrables.

Si los valores descargados por incobrables resultan inferiores al valor estimado,
la Estimaciéon para cuentas incobrables continuara mostrando un saldo crédito. Si los
valores que se borran como incobrables son mayores que el valor estimado, la
Estimacion para cuentas incobrables quedara con un saldo débito, el cual debe

eliminarse mediante un ajuste al final del periodo.

3.11 Recuperacioén de cuentas anteriormente descargadas.

De vez en cuando ocurre que en una cuenta borrada por considerarse sin valor,
es posteriormente cobrada en su totalidad o parcialmente. Tales cobros se denominan
a veces recuperaciones de cuentas malas. El que el descargo fue erréneo; por tanto

debe revertirse dicho descargo.

Supdngase, por ejemplo, que se hubiera borrado una vieja cuenta de Hugo Ruiz,

por $400 mediante el siguiente asiento:

Estimacion para cuentas incobrables.......................... $400.-
Cuentas por cobrar, Hugo Ruiz.................ccoiiiii. $400.-
Para borrar la cuenta por cobrar de Hugo Ruiz.
por considerarse incobrable.
En alguna fecha posterior el cliente, Hugo Ruiz, paga la cuenta en su totalidad.

El asiento para restablecer la cuenta de Hugo Ruiz sera el siguiente:
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Cuentas por cobrar, Hugo Ruiz...................cooiinel. $400.-
Estimacién para cuentas incobrables.......................... $400.-
Para revertir el asiento que borraba la

cuenta de Hugo Ruiz.

En el diario de ingresos de caja debe hacerse un asiento separado para registrar

el cobro de H. Ruiz. Este asiento debitara Efectivo y acreditara Cuentas por cobrar.

3.12 Método de descargo directo para reconocer el gasto por cuentas
incobrables.

En lugar de hacer asientos de ajuste para registrar el gasto por cuentas
incobrables con base en estimativos, algunas companias simplemente cargan a gastos
las cuentas incobrables en el momento en que se establece una incobrabilidad. Este
método no pretende identificar los ingresos con sus respectivos gastos. El gasto por
cuentas incobrables se registra en el periodo en el cual se establece la incobrabilidad
de las cuentas individuales, en lugar de registrarse en el periodo en que se efectua la

venta.

Cuando se utiliza el método de descargo directo, las cuentas por cobrar
aparecen en la hoja de balance por su valor total, sin necesidad de utilizar cuenta de
valuacion. Por lo tanto, las cuentas por cobrar no aparecen expresadas por su probable

valor realizable.

En la determinacion del impuesto sobre la renta bajo las actuales normas del
impuesto federal, tanto el método de descargo directo como el método de estimacion de
gasto por cuentas incobrables son aceptables. Desde el punto de vista tedrico-contable,
el método basado en la estimacién para cuentas incobrables es mucho mejor, puesto
que permite identificar los gastos con sus respectivos ingresos, ayudando asi a efectuar

una medicidn logica del ingreso neto.

3.13 Saldos crédito en cuentas por cobrar.
Las cuentas de clientes en el mayor subsidiario de cuentas por cobrar

normalmente tienen saldos débitos; pero de vez en cuando pueden llegar a tener saldos
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créditos. Esto puede ocurrir debido a pagos en exceso, pagos por anticipo o
devoluciones de mercancias. Los saldos créditos en el mayor deben acompafiarse de la
anotacion “Cr.”, para distinguirlos de las cuentas que normalmente tienen saldos

débitos.

Supdngase que la cuenta de control Cuentas por cobrar en el mayor general
tuviera un saldo débito de $9,000.- respaldado por las siguientes cuentas individuales

de clientes en el mayor subsidiario:

49 cuentas con saldos débitos........covvviviiiiiiiii i, $10,000.-
1 cuenta con un saldo crédito.............cooviiiiiiiiiii $1,000.-
Saldo débito neto de las 50 cuentas

declientes. ... ..o $9,000.-

Una de las normas basicas en la preparacién de estados financieros es que los
activos y los pasivos deben presentarse por sus valores brutos en lugar de netearse
uno contra otro. Por tanto, el valor que debe aparecer bajo cuentas por cobrar en la hoja
de balance no es el saldo de $9,000.- de la cuenta control, sino el total de $10,000.-
correspondiente a las cuentas por cobrar que tienen saldos débitos. La cuenta de
$1,000.- con saldo crédito representa un pasivo y debe aparecer como tal, en vez de
ocultarla mediante su combinacién con un activo. La presentacion de balance correcta

debe ser la siguiente.

Activo corriente:

Cuentas porcobrar...........ccoooeiiiiiiiiiiiiiie $10,000.-

Pasivo corriente:

Saldos créditos en cuentas de clientes.................. $1,000.-

3.14 Ventas con tarjeta de crédito.
Muchos negocios al por mayor evitan el riesgo de las cuentas incobrables
efectuando ventas a crédito a aquellos clientes que utilizan tarjetas de crédito bien

conocidas, tales como American Express, Banamex o Bancomer. Cuando un cliente
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hace una compra utilizando una de estas tarjetas, el minorista adquiere una cuenta por
cobrar a la compafia que patrocina la tarjeta de crédito, en lugar de una cuenta por
cobrar al cliente. La compania que patrocina la tarjeta paga prontamente al comerciante
y redime la factura de ventas. Al fin de cada mes, la compafia patrocinadora de la
tarjeta de crédito factura al usuario todas las cuentas que ha redimido durante el mes.
Si el usuario de la tarjeta deja de pagar el valor adeudado, es la compaiia

patrocinadora de tarjeta la que sobrelleva la pérdida.

Mediante las ventas a crédito a través de compafiias patrocinadoras de tarjetas
de crédito, los comerciantes reciben el dinero mas prontamente y se evitan el gasto por
cuentas incobrables. También, los minoristas evitan el gasto de investigar el crédito de
los clientes, llevar mayores subsidiarios de cuentas por cobrar y efectuar la cobranza a
los clientes. Sin embargo, las companias patrocinadoras de tarjetas de crédito no
redimen las facturas de venta por su valor total de la venta. El convenio entre el
comerciante y la compaiia patrocinadora de la tarjeta autoriza a esta ultima un

descuento sustancial (generalmente entre el 3 y el 7% del valor de la factura de venta).

Cuando un comerciante hace ventas a usuarios de tarjeta de crédito, puede
registrar, por su valor neto, las cuentas por cobrar a la compafia patrocinadora de la
tarjeta, y debitar una cuenta de gastos por el monto de la comision de la tarjeta. Estos
débitos compensaran el crédito a la cuenta Ventas por el precio al detalle de las
mercancias o servicios. Para ilustrar éste procedimiento, supdngase que el Almacén
Julio venda una camara fotografica por $200.- a un cliente que utiliza la tarjeta de
crédito Banamex. El asiento contable seria el siguiente.

Cuentas por cobrar:

BanamexX..........oouiiiii $190.-
Gastos de descuentos por tarjeta de crédito.................. $10.-
VNS, . $200.-

Registro de la venta a un cliente que utiliza tarjeta de crédito Banamex y el gasto por

descuento del 5% que carga Banamex.

El Almacén Julio puede luego enviar la factura de ventas a Banamex y recibir el

inmediato pago en efectivo de $190.- La cuenta de gastos, Gastos de descuentos por
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tarjeta de crédito, debe incluirse entre los gastos de venta en el estado de ingresos del

Almaceén Julio.

Un procedimiento contable alternativo, que conduce al mismo resultado, consiste
en registrar la cuenta por cobrar a la compafia patrocinadora de la tarjeta de crédito por
su valor total de la venta ($200.- en el ejemplo anterior). Cuando se recibe el pago de
$190.- de la compaiiia patrocinadora de la tarjeta de crédito, el cobro se registraria
mediante un débito a Efectivo por $190.-, un débito a Gastos de descuento por tarjeta

de crédito por $10.- y un crédito a Cuentas por cobrar, Banamex por $200.-

3.15 Analisis de cuentas por cobrar.

¢ Qué monto razonable en pesos deben tener las cuentas por cobrar en un
negocio que efectie ventas anuales a crédito por $1°200,000.-? La comparacion del
valor promedio de las cuentas por cobrar, con las ventas a crédito durante el periodo,
indica cuanto tiempo se requiere para convertir en dinero las cuentas por cobrar. Por
ejemplo, si las ventas anuales a crédito por $1°200,000.- se efecttan a un nivel uniforme
durante el afio, y si las cuentas por cobrar al final del afio ascienden a $200,000.-,
podemos apreciar a simple vista que las cuentas por cobrar representan una sexta
parte de las ventas del afo, es decir, 60 dias de ventas en cartera. La gerencia
naturalmente desea utilizar eficientemente el capital de que dispone la empresa y por lo
tanto, estd interesada en una pronta “rotacién” de las cuentas por cobrar. Si las
condiciones de pago ofrecidas por la firma del ejemplo anterior fueran, por ejemplo de
30 dias neto, la existencia de una cartera igual a las ventas de 60 dias mereceria cierta

investigacion.

3.16 Cuentas por cobrar en ventas a plazos.

Una venta a plazos puede o no requerir el pago de una cuota inicial. Para
determinar el valor total en pesos que ha de cobrarse en una serie de plazos,
usualmente se agregan al “precio de venta de contado” del producto, altos cargos por
concepto de intereses. El vendedor, por lo general, conserva el derecho a recuperar la
mercancia en caso de que no se cobraran los plazos segun los términos del contrato.
La mercancia recuperada se registra por su valor corriente y no por su costo original ni

por la parte que falte por cobrar de los plazos.
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Aun cuando el periodo de cobro de una venta a plazos a menudo se extiende a
24 o 36 meses, las cuentas a plazos por cobrar se consideran como activo corriente si

sus plazos corresponden a condiciones acostumbradas dentro de la industria.

3.17 Documentos por cobrar.

Definiciéon de un documento por cobrar.

Es la denominacion genérica de una cuenta que cubre letra y pagaré. En
consecuencia, un documento por cobrar puede consistir en un pagaré o una letra de
cambio firmada por un cliente a favor de una persona o una compafiia. Un pagaré o una
letra de cambio constituyen una promesa incondicional escrita que una persona natural
o juridica extiende a otra, mediante cuya firma el aceptante o girado se compromete a
pagar a la presentacion o en una fecha futura determinada, cierta suma de dinero a la
orden o al portador.

La persona que firma un pagaré o una letra y que, por tanto, promete efectuar el
pago, se denomina el aceptante o girado. La persona a quien debe hacerse el pago se

denomina el girador o beneficiario del pago.
Definiciéon del término interés.

Comercialmente el interés constituye un cargo hecho por el uso del dinero. Para
el acreedor (girador o beneficiario de una letra o un pagaré), el interés constituye un
ingreso. Para el prestatario (aceptante o girado de una letra o un pagaré) el interés
constituye un gasto.

Calculo de intereses.
Una formula utilizada en el calculo de intereses es la siguiente:
Capital x tasa de interés x tiempo = interés

A menudo expresada como:

CxRxT-=
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Las tasas de interés por lo general se expresan dentro de una base anual. Por
ejemplo, el interés sobre un pagaré de $1,000.- a un afio, con interés del 12%, se

calcula en la siguiente forma:

$1,000.- x 0.12 x 1 = $120.-

Si el plazo del pagaré fuera unicamente de cuatro meses, en lugar de un afio, el

cargo por intereses seria de $40.-, calculado de la siguiente forma:

$1,000.- x 0.12 x 4/12 = $40.-

Si el plazo del pagaré estuviera expresado en dias, el calculo de los intereses
debe hacerse con base en el numero exacto de dias. Como un punto de conveniencia,
no obstante, se ha establecido la costumbre de considerar el ano comercial como de
360 dias. Supdngase, por ejemplo, que en junio 10 se extenderia un pagaré a 75 dias
por $1,000.- con el 12% de intereses. El cargo por intereses se calcularia de la

siguiente manera:

$1,000.- x 0.12 x 75/360 = $25.-

El capital o valor nominal del pagaré ($1,000), mas los intereses ($25) dan un
total de $1,025.-, y este valor (el valor al vencimiento) debe pagarse en agosto 24. El

calculo de los dias transcurridos hasta la fecha de vencimiento se hace como sigue:

Dias transcurridos en junio (30-10).........ouiiiiiiiiiiii e, 20
Dias transcurridos en julio...........ccooiiiiii i 31
Dias transcurridos en agosto hasta la fecha

e VN CIMI N0 ..o e e e e e 24

Total dias de plazo paraelpagaré............ccoooviiiiiiiiiii e eae 75



49
Método de contabilizaciéon para documentos por cobrar.

En algunas lineas de negocios ocurre que rara vez se encuentran letras o
pagarés por cobrar. En otros campos se encuentran frecuentemente y pueden constituir
una parte muy importante del total de los activos. Las empresas comerciales que
venden mercancias costosas y de duracion relativamente larga, tales como automoviles
y maquinaria agricola, a menudo aceptan pagarés por cobrar de sus clientes. Muchas
compainiias obtienen también letras por cobrar para culminar arreglos sobre cuentas que

llevan largo tiempo de estar vencidas.

Todas las letras y pagarés por cobrar se llevan generalmente en una sola cuenta
del mayor general. No es necesario llevar un mayor subsidiario para esta clase de
documentos debido a que ellos, cuando se archivan por fechas de vencimiento,
constituyen la equivalencia de un mayor subsidiario y suministran cualquier informacién
necesaria con respecto a vencimientos, tasas de interés, bienes pignorados y demas
detalles. El valor debitado a documentos por cobrar es siempre el valor nominal del
documento, sin tener en cuenta si la letra o pagaré devenga o no intereses. Cuando se
cobra una letra o pagaré que ha devengado intereses, el valor del dinero recibido sera
superior al valor nominal del documento. El interés recaudado se acredita a una cuenta
de intereses devengados, y unicamente se acredita a la cuenta documentos por cobrar

el valor nominal del documento.

Asientos ilustrativos como ejemplo.

Supodngase que un cliente, Martin Lara, firma una letra a 90 dias con el 6% de
intereses para arreglar el saldo de una deuda en cuentas por cobrar por $2,000.- El

asiento por la obtencion de la letra es como sigue:

Documentos por cobrar...........c.ocoiiiiiii $2,000.-

Cuentas por cobrar,

Martin Lara..........ccoviuiiiiii e $2,000.-
Aceptamos letra a 90 dias con el 6% de interés, contra el saldo en

cuenta por cobrar.
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El asiento 90 dias después, para registrar el cobro de la letra, sera el siguiente:

Efectivo. ..o e 92,030 .-
Documentos porcobrar............ccooiiiiiiii $2,000.-
Intereses devengados..........ccoviiiiiii i $30.-

Cobramos de Martin Lara letra a 90 dias con el 6% de interés correspondiente.

Cuando se recibe de un cliente una letra de cambio o un pagaré en el momento
de efectuar una venta de mercancias a crédito, deben registrarse dos asientos

contables como sigue:

Registro de venta de mercancias a crédito.

Documentos por cobrar...........cooiiiiiii $1,500.-
Cuentas por cobrar,
JOSE CaSaS. .. i $1,500.-

Para registrar letra recibida del cliente.

Cuando se aplica este procedimiento, la cuenta del cliente en el mayor
subsidiario de cuentas por cobrar suministra una historia completa de las transacciones
celebradas con él, independientemente del hecho de que algunas de las ventas puedan
haberse efectuado en cuenta abierta mientras que otras puedan haber requerido la
firma de una letra. El tener una historia completa de todas las transacciones con un
cliente en una sola tarjeta mayor puede ser de ayuda al tomar decisiones respecto a

cobrabilidad o posteriores aumentos en el limite de crédito.
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Cuando el girado incumple.

Se dice que un documento por cobrar ha sido incumplido por el girado cuando no
ha podido ser cobrado a su vencimiento. La falta de pago de los intereses o del capital
de un instrumento en el momento de su vencimiento se llama incumplimiento.
Inmediatamente después del incumplimiento o no pago de una letra, el tenedor del
documento debe hacer un asiento para transferir el valor adeudado, de la cuenta

Documentos por Cobrar a una cuenta por cobrar del cliente.
Suponiendo que una letra por cobrar a 60 dias al 6%, firmada por Adan Rosales
no pueda cobrarse a su vencimiento, el tenedor de la letra debe efectuar el siguiente

asiento:

Cuentas por cobrar,

AdAN ROSAIES. ... $1,010.-
Documentos porcobrar.............ccooiiiiii $1,000.-
Intereses devengados. ..........covuvuiiiiiiiiiiii e $10.-

Para descargar de efectos por cobrar letra al 6% en 60 dias, no pagada por Adan

Rosales, y cargar su valor en cuenta abierta.

El interés devengado sobre la letra se registra como un crédito a Intereses
devengados y se incluye también en el valor cargado a la cuenta por cobrar del girado.
El interés por cobrar sobre una letra vencida constituye un derecho tan valido contra el
girado, como el capital de la letra. Si el capital es cobrable, presumiblemente el interés

puede también ser cobrable.

Mediante la transferencia de los documentos por cobrar vencidos a la cuenta
Cuentas por Cobrar, se logran dos cosas: primera, la cuenta Documentos por cobrar se
limita a contener documentos corrientes que aun no se han vencido y, por tanto, se
considera como un tipo de activo de alta liquidez. En segundo lugar, la tarjeta del
mayor de cuentas por cobrar mostrara que se ha incumplido el pago de una letra y

presentara una imagen completa de todas las transacciones efectuadas con el cliente.
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Renovacién de un documento por cobrar.

Algunas veces las dos partes que intervienen en una letra o pagaré convienen en
que el documento debe renovarse en lugar de ser pagado en la fecha de su
vencimiento. Si la vieja letra o el pagaré no devengan intereses, el asiento pudiera
hacerse como sigue:

Documentos porcobrar ... $1,000.-

Documentos porcobrar ... $1,000.-

Letra de Rafael Bello a 60 dias sin intereses, renovada hoy con nueva letra del 6% a 60

dias

Como el asiento anterior no ocasiona cambio alguno en el saldo de la cuenta
Documentos por Cobrar, puede surgir la pregunta de si el asiento es necesario. La
renovacion de un documento constituye una transaccion importante que requiere la
atencion de la gerencia; se requiere un asiento en el diario general para registrar la
accion tomada por la gerencia, y para suministrar una historia permanente de la
transaccion. Si no se hicieran asientos de diario para registrar la renovacion de los
documentos, podrian originarse confusiones respecto a si algunas de las letras y
documentos contenidos en el saldo de la cuenta Documentos por Cobrar, son corrientes

o incumplidos.

Ajustes por intereses al final el periodo.

Los Documentos por Cobrar adquiridos durante un periodo contable algunas
veces vencen en el siguiente periodo. Los intereses se han venido devengando a
través de la vida del documento, y este ingreso debe prorratearse entre los dos
periodos contables con base en el tiempo. El interés devengado sobre Documentos por
Cobrar hasta el final del periodo, deben contabilizarse mediante un asiento de ajuste
que debite la cuenta de activo Intereses por Cobrar, y acredite la cuenta de ingresos,
Intereses Devengados. Cuando se venza la letra o pagareé y se reciban los intereses en
el periodo siguiente, el asiento que debe hacerse consiste en un débito a Efectivo, un
crédito a Intereses por Cobrar por el valor de la acumulaciéon y un crédito a Intereses

Devengados por el resto del interés recaudado.
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Descuento de documentos por cobrar.

Muchas organizaciones comerciales que obtienen Letras y Pagarés por Cobrar
de sus clientes prefieren vender dichos documentos a un banco en lugar de tenerlos en
su poder hasta su vencimiento. La venta de una Letra o un Pagaré por Cobrar a un
banco, o0 a una compania financiera a menudo se denomina descuento de un
Documento por Cobrar. El tenedor de la letra o pagaré coloca su firma y sello detras
del documento (de la misma manera que endosa un cheque) y lo entrega al banco. El
banco espera cobrar del aceptante de la letra el valor al vencimiento (capital mas
intereses) en la fecha de su vencimiento; pero si el girado incumple el pago, el banco

puede exigir el pago del endosante.

Cuando un comerciante endosa una letra y la transfiere a un banco a cambio de
dinero, esta prometiendo pagar la letra si el girado incumple. Por lo tanto, el endosante
es contingentemente responsable para el banco. Un pasivo contingente puede
considerarse como un pasivo potencial que bien puede convertirse en un pasivo real o
puede quedar eliminado totalmente por un evento subsiguiente. El evento subsiguiente,
en el caso de un documento por cobrar descontado, es el pago (o el incumplimiento) del
documento por parte del aceptante. Si el aceptante paga, el pasivo contingente del
endosante desaparece. Si el aceptante incumple, el pasivo contingente del endosante
viene a convertirse en un pasivo real. En cualquiera de los casos el periodo de

contingencia termina en la fecha de vencimiento del documento.

El descuento de Letras por Cobrar en un banco puede ser considerado por el
comerciante como una alternativa para obtener dinero prestado mediante la expedicién
de su propio Documento por Pagar a favor del banco, naturalmente significaria la
creacion de un pasivo. La obtencién de dinero mediante el descuento de un

Documento por Cobrar crea unicamente un pasivo contingente.
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CAPITULO 4

LA EMPRESA.

4.1 Definicion.
“‘Empresa.- Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y del
trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las

necesidades de la comunidad”. Munch Galindo (1992). 9

4.2 Clasificacion.
El avance social, cultural, tecnologico y econdmico ha originado la existencia de

una gran diversidad de empresas.

Clasificacion de las empresas:
e Actividad o Giro.
e Origen del Capital.
e Magnitud de la Empresa.
e Criterio Economico.

e Constitucion Legal.

Actividad o Giro.
De acuerdo a la actividad que desarrollen las empresas se catalogan en:
1 Industriales.- La actividad primordial es la producciéon de bienes materiales de
transformacion y/o la extraccion de materias primas.
2 Comerciales.- Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcion primordial

es la compra venta de productos terminados.

3 Servicio.- Como su nombre lo indica, son aquellas que brindan un servicio a la
comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Entre las empresas de servicios esta la

de transporte, turismo, instituciones financieras, educacion, hospitales, entre otras.

9 CARRASCO DAVILA, Alan F., (2005), La micro y pequefia empresa mexicana, Observatorio de la
Economia Latinoamericana, Numero 45, Julio 2005. p. 1
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Origen del Capital.
Depende del origen de la aportacion del capital y del caracter a quienes dirijan
sus actividades. Las empresas pueden clasificarse en:
1.- Publicas.- En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado, y generalmente,
su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social.
2.- Privadas.- Cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y su finalidad

puede ser lucrativa o altruista.

Magnitud de la Empresa.
El tamafo de la empresa depende de numerosos factores como:
1.- Financiero.- En base en el monto de su capital.
2.- Personal.- EI numero de empleados que laboran en una empresa es comunmente el

parametro que se utiliza para definir la micro, pequefia, mediana y gran empresa.

Se ha encontrado (Plaza & Janes, 1990), que <<Se considera pequefia empresa
la que emplea menos de 50 personas, y mediana la que cuenta entre 50 y 250

empleados <<.

Produccion.- ElI grado de maquinacién del proceso de produccion define el
tamafno de la empresa. En una pequefia empresa por lo general la produccién es
artesanal y si en ocasiones esta mecanizada requiere aun de mucha mano de obra. La
empresa mediana cuenta con mas maquinaria y menos mano de obra. La gran empresa

esta altamente mecanizada y/o sistematizada.

Ventas.- Define al tamafo de la empresa con relacion a la cobertura de mercado

y monto de ventas.

Criterio Econémico.

Las empresas pueden ser de acuerdo a un criterio econdomico:

1.- Nuevas: se dedican a la manufactura o fabricacién de mercancias que no se
producen en el pais, siempre que no se trate de sustitutos de otros que ya se produzcan

en éste, y que contribuyen en forma importante al desarrollo econémico del mismo.
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2.- Necesarias: tiene por objeto la manufactura o fabricacién de mercancias que

se producen en el pais en cantidades insuficientes para satisfacer las necesidades del
consumo nacional, siempre y cuando el mencionado déficit sea considerable y no tenga

su origen en causas transitorias.

3.- Basicas: aquellas industrias consideradas primordiales para una o mas

actividades de importancia para el desarrollo agricola o industrial del pais.

4.- Semi-basicas: producen mercancias destinadas a satisfacer directamente las

necesidades vitales de la poblacion.

5.- Secundarias: fabrican articulos no comprendidos en los grupos anteriores.

Constitucion Legal.

La clasificacion que la Ley Mercantii Mexicana hace de las sociedades
mercantiles, segun Puente y Calvo (1970) es:

1.- Sociedad en nombre colectivo.

2.- Sociedad en comandita simple.

3.- Sociedad de responsabilidad limitada.

4.- Sociedad anonima.

5.- Sociedad en comandita por acciones.

6.- Sociedad cooperativa.

7.- Sociedad e responsabilidad limitada de interés publico.

La Ley General de Sociedades Mercantiles, en sus articulo 1°. Fraccién VI, ultimo
apartado, y 213 al 221, reconoce una categoria especial dentro de la clasificacién de las

sociedades: la sociedad de capital variable.

Categorias de Liles.

Patrick Liles clasifica en tres categorias a las empresas. En primer lugar las
empresas que llama marginales, no poseen ningun rasgo diferencial o creatividad, nada
qué les confiera una ventaja competitiva apreciable, por ejemplo, una agrupacién de

taxistas. En segundo lugar estan las empresas que tienen algo diferencial, una cierta



57
personalidad que les da una ventaja competitiva; se trata generalmente de empresas
fundamentadas en las habilidades de una persona o un grupo ejemplo de estas son:
una empresa de consulta, una escuela de danza, etc., el crecimiento de estas empresas
exige otro estilo y especializacion. Una tercera categoria son las pequefias con
verdadero potencial; su caracteristica comun es haber descubierto algo (producto o
servicio) realizando una aportacién importante a la calidad de vida, un ejemplo es la
creacion de Apple Computer, Steven Jobs comenz6 en un pequefio taller casero y en

muy pocos afos se convirtié en una empresa mundial.

4.3 Caracteristicas generales de las empresas.
Funcion socioecondémica.

La importancia de la micro y pequefa empresa radica en la cantidad de
establecimientos de éste tipo que existen en México, pero estas empresas no solo
adquieren importancia en el ambito nacional, sino también en el internacional. Existen
institutos alrededor del mundo que ensefian, financian y promueven a micro y pequefas
empresas. Este tipo de entidades han proporcionado una de las mejores alternativas
para la independencia econémica, estas empresas representan una gran oportunidad, a
través de la cual los grupos de desventaja econdmica han podido iniciar y consolidarse

por meéritos propios.

Caracteristicas de la micro y pequefa empresa:

e Componente familiar.
e Falta de formalidad.
e Falta de liquidez.

e Problemas de solvencia.

Sus recursos
En México las micros y pequefias empresas comparten los siguientes rasgos:
Operan con escalas bajas de produccion, utilizan tecnologias adaptadas, son de

propiedad familiar y su financiamiento procede de fuentes propias.
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Integracion de sus actividades

Ventas.

Administracion.

Produccion.

Diferentes tipos de empresas

Las micro empresas familiares.
Las micro empresas competitivas.

Las micro empresas ligadas a consorcios.

En cuanto a su numero de trabajadores y volumen de ventas:

Micro industria
Industria pequenfia

Industria mediana

4.4 La microempresa.

Las empresas desempefian diversas funciones en nuestra sociedad como:

Responder a las demandas concretas de los consumidores.
Crear los productos y servicios.
Generar empleos.

Contribuir al crecimiento econdmico.

La microempresa es una organizacion:

Con propietarios y administracion independientes.
Que no domina el sector de la actividad en que opera.
Con una estructura organizacional muy sencilla.

Que no ocupa mas de 15 empleados.

Que sus ventas anuales no sobre pasan los 20 millones de euros.

Andlisis de la causa de origen de la microempresa.

Las microempresas son auténticos eslabones de la produccién ya que exportan y

generan la mayor cantidad de empleos. En los paises en proceso de desarrollo la
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microempresa es la organizacién mas popular. En México se cuenta con un 90% de

microempresas, 5.8% son pequefias y medianas empresas y el 2% son grandes.

La proliferacion de microempresas fue considerada como una ventaja durante y
los anos posteriores a la crisis financiera de Diciembre de 1994, debido a que este tipo
de entidades repercutid de manera positiva en evitar elevadas tasas de desempleo,
evitando con ello problemas sociales.

Problemas de la microempresa.

Las microempresas, se enfrentan a una problematica formada por diversos

elementos.

Las microempresas, para que sean eficientes deberan ser dirigidas

profesionalmente.

Los programas de financiamiento no son la unica solucién para la microempresa.

La simplificacion administrativa en las dependencias publicas que sirven de

apoyo a la microempresa, es indispensable para las subsistencias de la misma.

Fomentar la formacién del microempresario.

La empresa familiar, es aquella en que los duefios y los que la operan toman

decisiones estratégicas y operativas, son miembros de una o varias familias.

Se entienden aquellas en las que un nucleo familiar controla la mayoria del

capital.

La gran mayoria de las empresas familiares son micro, pequeias y medianas

empresas, muchas de las que se denominan tiendas.
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4.5 Organizacion empresarial.

Antecedentes.

En 1916 y debido a Henry Fayol (1841 — 1925) quien es considerado el
verdadero padre de la administracién, y a otros autores; surgia en Francia, la llamada
Teoria Clasica de la Administracion; caracterizada por su énfasis en la estructura, es

decir, la Organizacién Formal.

Tipos de organizacion.

Organizacion informal: caracterizada por una actividad colectiva que no esta

orientada especificamente hacia objetivos definidos de la empresa.

Organizacion formal: es la que determina los estandares de interrelaciones entre
los o6rganos, definidos por medio de las normas, directrices y reglamentos de la
organizacion; medio del que se sirve una organizacion cualquiera para conseguir con

eficiencia sus objetivos.

Organizacion lineal: constituye la forma estructural mas simple y mas antigua.
En esta existe una jerarquizacion de la autoridad, en la cual los superiores son

obedecidos por sus respectivos subalternos.

Organizacion funcional: es el tipo de estructura que aplica el principio de la

especializacion de las funciones para cada tarea.

Organizacion lineal-staff: resulta de la combinacion de los tipos de organizacion
lineal y funcional, para tratar de incrementar las ventajas de ellas y reducir sus
desventajas. Dentro de esta organizacion existen érganos de linea, esto es, 6érganos de
ejecucion; y de asesoria, es decir, de apoyo y consultoria, que mantienen relaciones

entre si.

Influencia del elemento humano: entre las necesidades fundamentales de una

organizacion, sobresale la del elemento humano, recurso que es indispensable e
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inestimable, ya que por medio del recurso humano se llegan a alcanzar los objetivos de
la empresa tales como: productividad, rentabilidad, reduccién de costos, ampliacion del
mercado, satisfaccion de las necesidades de la clientela, etc. En pocas palabras sino
fuera por ellos la empresa no podria subsistir y mientras la organizacion procure la
satisfaccion de su empleado en el trabajo, esta percibira un mejor y total rendimiento a

favor de la empresa.

Segun la funcién que desempenan y el nivel jerarquico en que se encuentren,
puede ser:
e Obreros: calificados y no calificados.
¢ Oficinistas: Calificados y no calificados.
e Supervisores: vigilan el cumplimiento de las actividades.
e Técnicos: efectuan nuevos disefios de productos, sistema administrativo.
e Ejecutivos: ponen en ejecucion las disposiciones de los directivos o duefos.

e Directores o Duefios: fijan los objetivos, estrategias y politicas, etc.

Es importante que el duefio o administrador de la empresa enfatice los siguientes
objetivos:
¢ Obtener la maxima capacidad de todo el personal.
¢ Obtener la plena cooperacion al servicio de la empresa.

e Coordinar intereses de la empresa y los trabajadores.

Organizacion financiera: aunada a la demanda de recursos humanos, existe la
necesidad de recursos monetarios que permitan la adquisicion o establecimiento de los

bienes materiales, los cuales coadyuvan al logro de los objetivos de la empresa.

La funcion basica de la organizacién financiera, es la de estructurar el manejo del
capital necesario en la empresa, para crear un producto o servicio, y distribuirlo si se

pretende que la empresa subsista.

El primer propdsito de toda organizacion es obtener utilidades. Al perseguir este

objetivo, los administradores deben mantener los costos dentro de los limites. Dentro
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de los controles financieros, estan los presupuestos que son instrumentos importantes

para controlar los costos.

4.6 Factores externos que influyen en el desarrollo de la micro y pequenia

empresa.

Insumos.

Actualmente las micro y pequefas empresas se enfrentan a graves problemas
con relaciéon a los insumos ya que debido a su escala de compra los costos de la
materias primas son muy altos, los proveedores son mas exigentes en cuanto a sus
condiciones de pago y es escaso el poder de negociacién con ellos en cuanto a los
plazos de entrega ya que generalmente les dan preferencia a sus clientes mas grandes.
Por otra parte los inventarios que manejan los micros y pequefios empresarios son

proporcionalmente mayores debido a su falta de proyeccion de lo que van a vender.

Las micro y pequefas empresas necesitan que la materia prima o los insumos
sean de calidad, que lleguen a tiempo, en forma agil y eficiente lo cual representa un
importante factor para concluir exitosamente con la distribucién de los productos a los

consumidores nacionales y extranjeros.

Sin duda alguna otro factor importante corresponde a calidad, la apertura
comercial y la revolucion de las comunicaciones han permitido que se comparen
facilmente las calidades disponibles en todos los mercados del mundo, con esquemas
de normas internacionales cada vez mas estrictas, asi como sistemas de certificacion
de calidad que permitan otorgar una garantia de calidad a los consumidores de
productos mexicanos, por lo que se ha vuelto indispensable crear una cultura de calidad
en las micro y pequefias empresas y apoyar en el financiamiento desde la asesoria
técnica, la capacitacion y la implementacién de controles estadisticos a fin de lograr la

calidad total en la empresa.

Otro aspecto fundamental es el disefio, ya que para poder presentar y vender
mejor un producto se deben considerar sus caracteristicas distintivas ya sea en su

empaque o en la promocion de un servicio, poniendo especial énfasis en todos aquellos
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productos en los que hay capacidad para exportar, asi como los que enfrentan la

competencia interna.

Mercado.

Por otra parte los micro productores y las pequefas empresas necesitan tener
una imagen, una identidad porque son ellos los mas necesitados de diferenciarse para
atender un determinado nicho de mercado ya que compiten contra las grandes
corporaciones. Si las pequefias, medianas y microempresas no logran esta

diferenciacion, sus posibilidades de sobre vivencia en el mercado son muy limitadas.

Hay muchas posibilidades y recursos para que un pequefio productor pueda
posicionar sus articulos. No necesariamente la imagen se materializa en un logotipo,
en una etiqueta; el concepto se transmite por un sistema de posicionamiento elemental

que es la referencia de boca en boca.

En la imagen de las micro y pequefias empresas el gran componente es el
disefio, el talento y la identificacion del por qué soy diferente a lo que producen las
grandes corporaciones. El talento del empresario consiste en identificar cual o cuales
son los factores que pueden constituirse en las ventajas comparativas, ya que ésas son
las que le interesan al cliente. En muchos productos el factor precio no es lo que

provoca la decisién de compra, muchas veces es la presentacion o la funcionalidad.

La cuestion de cuanto se requiere de recursos econdmicos para posicionar la
imagen, es mas una decisién o una respuesta de inteligencia, de talento, que dé dinero.
Hay muchos productos que se han posicionado pero no por la gran publicidad que
hacen; esto tiene que ver con la segmentacién de mercados, esa es la forma inteligente

de invertir en posicionamiento.

Existen casos de micro productores y pequefios empresarios que estan
conscientes que esta es una inversion que no les va a descapitalizar y que sin embargo,
que les va a dar muy buenos resultados en término de ventas y, por lo tanto, de
ganancias. Invertir en disefio es muy rentable; lo importante no es pensar en si es caro

el tener un nuevo envase o0 una imagen, sino, en si dicha inversidén va a ser redituable.
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Se puede tratar de establecer una imagen de productos que no tienen muchos
componentes para ser exitosos por el producto mismo pero, tarde o temprano el

consumidor reflexionara y el producto saldra del mercado.

Clientes.

Las micro y pequeias empresas son participes de una competencia por obtener
el mayor numero de clientes o usuarios, y el conocer las preferencias de su segmento
de mercado les permite definir, quiénes son sus clientes, en donde estan, como los

contactan y qué esperan de ellos o de su producto.

Sin lugar a duda la segmentaciéon de mercado es una herramienta invaluable
para que puedan quedarse con el pedazo mas grande, o por lo menos sobrevivir. La
investigaciéon de mercados se ha convertido en un mal necesario, que hace cada vez
mas urgente comenzar a elaborar minimo un estudio al afio, en donde puedan ver como
estan posicionados en el mercado, como percibe el consumidor sus marcas y qué tan

bien o mal evalldan el servicio.

Una micro y pequefia empresa tendria que evaluar el costo-beneficio para
considerar el costo que implica realizar una investigacion, sin embargo podra recurrir a
una encuesta concreta, que es de bajo costo y que le proporciona después de su
interpretacion, informacion clara y util, siendo ésta la mejor manera de empezar con la
cultura de la investigacién con un diagnostico para encontrar las fortalezas y debilidades

en precios y estudiar como los ve el mercado.

Para una empresa mediana es una minima de datos de accion, para las micro y
pequefas empresas es mucho mas facil actuar de forma rapida una vez detectados los
errores, y ante la competencia de un mercado globalizado esa ventaja puede ser
decisiva para establecer de manera efectiva la ecuacion precio y calidad que son

indispensables para el éxito de la compafnia.

Los micros y pequefios empresarios deben tomar en cuenta que el mejor servicio
que le pueden ofrecer a sus clientes es aquel que involucra un valor agregado para él, y

que el producto o servicio no acaba con la venta, sino que continua en cada proceso
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interno de la empresa, los micros y pequefios empresarios deben de promover una
interaccion activa con sus clientes, mantenerlos informados acerca de las novedades en
sus productos y servicios y cualquier otro tema de su interés y considerar que es mucho
mas rentable vender mas a un cliente existente que captar nuevos, ampliando de este

modo la permanencia de sus clientes en el negocio.

Competencia.

Actualmente México se enfrenta a grandes retos en materia de competitividad y
productividad por lo que es necesario realizar acciones que tengan que ver con los
insumos, el mercado, los clientes, la competencia, el disefo, la imagen, la tecnologia,
el financiamiento, y otros aspectos que representan los retos a futuro que debe

enfrentar este pais.

Sin lugar a dudas la escala competitiva se ha convertido en una excelente
oportunidad para las micros y pequefias empresas ya que tienen la posibilidad de
participar en nuevos mercados a los que cada productor en lo particular no podria
acceder, y ahora con una marca en comun y un buen canal de comercializacion, sera
factible llegar. De esta forma ni la globalidad, ni el pais lo permite “trabajar cada cual
por su lado”, hoy se requiere asociarse para trabajar en conjunto, es necesario comprar,

disefiar, recibir crédito y otorgar garantia en comun.

El asociarse puede favorecer la permanencia y fortalecimiento de las micros y
pequeias empresas ya que de esta manera se incrementa su poder de negociacion
frente al gobierno para que se tomen en cuenta sus intereses comunes en cuestiones
de salarios, legislacién laboral, precios y tarifas, importacion de maquinaria y otras,
ademas al agruparse pueden obtener algunos servicios que estan fuera de su alcance
actuando aisladamente o que les resulten muy caros, asi como realizar algunas
actividades en comun y de esta forma potenciar sus ventajas competitivas y aminorar

sus debilidades.

Otro de los factores que influyen para que éstas empresas se vuelvan
competitivas en otros paises, son las alianzas estratégicas ya que constituyen un

mecanismo eficaz para lograr la penetracidn en un mercado especifico de algun
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producto o servicio permitiéndole competir con una tecnologia avanzada, contar con el
soporte financiero necesario via capital y créditos, los apoyos tecnoldgicos y / o
comerciales que se requieren para lograr un posicionamiento adecuado del producto en

ese mercado.

Se requiere también tecnologia competitiva, por lo que es necesario crear una
plataforma tecnologica en la planta productiva para dominar y perfeccionar el “como
hacer las cosas”, a través de la busqueda de tecnologia adecuada, su compra y
asimilacion documentada, la capacitacién del personal que la operard, el desarrollo y la
innovacidén de la misma, que debera actualizarse constantemente para conservar la
eficiencia en los procesos productivos y calidad de los productos, de tal forma que la

inversion se considere un factor estratégico dentro de la micro y pequefia empresa.

Es necesario hoy dia disponer de recursos financieros, de sistemas de
financiamiento y de asistencia técnica para adquirir, asimilar y desarrollar tecnologia

que incremente el nivel competitivo de productos, procesos y servicios.

Durante la “época de oro” de la red, mediados de 1999 vy fines del 2001, se oy6
mucho respecto a la relevancia que tendria Internet en el desarrollo de las micros y
pequefias empresas. Se consideraba que era una situacion de ganar-ganar entre
ambos, en el sentido que Internet era el medio ideal para que las micros y pequefias
empresas, que generalmente cuentan con recursos limitados, pudieran acceder a un

universo de consumidores, ahora es una opcion real para vender mas.

El promocionarse en la red o tener un portal tiene muchas ventajas: permite que
los negocios tengan un trato directo con los clientes, no s6lo de México sino de
cualquier parte del mundo, ademas puede acelerar el desarrollo de productos, acabar
con planes ineficientes dentro de la cadena productiva y capitalizar los procesos de

investigacion y desarrollo.

La red logra establecer conexiones rapidas y personalizadas, es decir el portal
puede contener toda la informacion de la compafia, servicios, productos, contacto y

tener valores agregados como consejos especializados bajo  solicitud,
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recomendaciones, noticias o ligas a otros sitios de interés, la empresa puede incluso
realizar ventas a través de su sitio en Internet lo que repercute directamente en la
disminucién de costos, es decir, se pueden eliminar gastos de escaparates, renta de un

espacio fisico, pago de luz, agua, etc.

Financiamiento.

“En México solo una tercera parte de la poblacion econbmicamente activa tiene
capacidad para contratar un crédito en el Sistema Financiero Nacional y esta restriccion
es mayor para el financiamiento de la inversion empresarial. Es significativo que al
finalizar el 2000, apenas 30% de las empresas mexicanas lograron contratar un

préstamo bancario.

Entre los factores que mas dificulta obtener el crédito bancario destacan las
elevadas tasas de interés, en particular las garantias de crédito son barreras
infranqueables debido a que los micros y los pequefios empresarios no disponen de

inmuebles o propiedades para otorgar como garantia real.

En estas condiciones es comprensible el surgimiento de las instituciones de
micro financiamiento en México dedicadas a financiar proyectos productivos de las
micro y pequefias empresas con bajos niveles de capitalizacidon y un acceso muy
limitado a los mercados financieros cuyas caracteristicas han estimulado la aparicién de
mecanismos novedosos de financiamiento y mercados informales de crédito, las
sociedades de ahorro y préstamo, las uniones de crédito, los bancos populares y otras

instituciones micro financieras”. 10

Las instituciones micro financieras se han propuesto redefinir el papel de crédito
en términos de una herramienta pedagdgica que capacite a los acreditados en el uso
adecuado de los recursos. El apoyo financiero a las unidades pequefas de produccidn
requiere de otros apoyos en materia de informacion, capacitacion, asesoria técnica,

promocién, comercializacion y soporte tecnolégico.

“La carencia de créditos genera un circulo vicioso que es necesario superar de

raiz mediante la eliminacion de las principales barreras que impiden a las micro y
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pequefas empresas alcanzar el financiamiento. La relevancia social de esta
problematica fue reconocida por el Presidente de la Republica Vence Fox y el Jefe de
Gobierno del Distrito Federal Andrés Manuel Lépez Obrador. El gobierno federal
anuncié acciones dirigidas a la reestructuracion de la banca de desarrollo y la
reactivacion del crédito bancario, asi como a instaurar un programa de micro
financiamiento con los organismos de la banca popular cuyos alcances quedaron por

debajo de las expectativas creadas por el mismo Presidente”. 11

4.7 Entorno actual de la empresa en México.

Antes de la Revolucion Industrial, todos los negocios eran pequefios, sin
embargo, desde la invencion de la maquina de vapor, los grandes negocios han llegado
a dominar muchas éareas de la industria y el comercio. En México la pequefia y
mediana empresa constituye, hoy en dia, el centro del sistema econdmico del pais,

debido a que mas del 95% de las empresas son pequefas y medianas.

La pequefia y mediana empresa proporcionan mas de la mitad de todos los
empleos de la nacidn, incluyendo actividades que no son comerciales, ofrecen el campo
experimental en donde se generan con frecuencia nuevos productos, nuevas ideas,

nuevas técnicas y nuevas formas de hacer las cosas.

México firmd el 17 de Diciembre de 1992 un Tratado de Libre Comercio (TLC)
con Canada y Estados Unidos de Norte América que entrd en vigor el primero de enero
de 1994.

El Tratado de Libre Comercio significa un reto para la empresa mexicana y mas
para la micro, pequefia y mediana, con el TLC las empresas se ven presionadas en

producir articulos de calidad y por lo mismo buscan ser competitivas y aprovechar mejor

10 CARRASCO DAVILA, Alan F., (2005), La micro y pequefia empresa mexicana, Observatorio de la
Economia Latinoamericana, Numero 45, Julio 2005. p. 8
11 Idem, p. 9
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sus recursos técnicos, humanos y financieros. Hace unos afos el mediano
conocimiento del mercado permitia a cualquier empresa nacional sobrevivir,
actualmente las condiciones han cambiado y los pequefios errores pueden generar
fatales resultados, esto obliga a utilizar nuevas técnicas y elevar el nivel de gestidn

empresarial.

Aplicar nuevas técnicas con la mira de dirigir el cambio en la organizacién implica
capacitarse y elegir a gente competente y motivada para formar parte del grupo; para
algunas empresas sera mas dificil adaptarse al cambio ya sea por su estructura o por
sus miembros, pero lo mas importante es que el dueio o lider este convencido y antes
de iniciar cualquier cambio debe planear estratégicamente su rumbo; para no

arriesgarse a un cambio impredecible.

Antes de iniciar cualquier cambio la pequefia y mediana empresa debe

conocerse asi misma, analizar su situacion y evaluar sus puntos fuertes y débiles.

Nacional Financiera S.N.C. describe las principales caracteristicas que definen la
posicion relativa de la Micro y Pequeia Empresa ante empresas de mayor tamano y
similares de otros paises agrupandolos en fuerzas y debilidades. Segun Martinez
(2000).
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Micro y Pequeia Empresa

Fuerzas

Alta generacion de empleo.

Facilitan la distribucion del ingreso.

Elaboran productos especializados.

Facil adaptacion a los cambios del
mercado.

Flexibilidad y capacidad para
satisfacer la demanda de consumo
de los grupos medios.

Son proveedores importantes de la
gran y mediana empresa.
Flexibilidad de manejo de costos
ante cambios en escalas de

Produccion.

Debilidades

Formacion  deficiente de  cuadros
directivos.

Rezago tecnologico.

Dificil acceso al financiamiento.

Débil poder de negociacion  ante
proveedores de materias primas, capital,
crédito.

Falta de informacion de procesos
técnicos, de mercado y competencia.
Baja productividad y calidad de producto
y servicio.

Bajo nivel de agrupacion.

Baja capitalizacion (en las empresas con

Menos de 5 trabajadores).

El tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA) no ha sido tan

benéfico para México como se vislumbraba, se puede observar en el pais una invasion

de franquicias por lo regular estadounidenses, México se esta volviendo al estilo

americano, pero eso no es todo, lamentablemente muchas empresas ya han cerrado; el

TLC ha propiciado que la pequefia y mediana empresa perdiera mercado y que a su

vez se enfrente a un mercado de exportacion con grandes limitantes. Algunos

industriales opinan que esto, se debe a que la empresa mexicana no estaba preparada

para el TLC y ahora se ve obligada a prepararse para sobrevivir; hacen hincapié que

uno de los principales desaciertos del TLC fue negociar de acuerdo a los intereses de

las grandes empresas y no de las pequenas.
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CAPITULO 5

EMPRESAS DE MAYORISTAS “ABARROTEROS”.
5.1 Antecedentes de Mayoristas “Abarroteros”.

Como antecedentes de los Mayoristas “Abarroteros”, hablaremos de los dos mas
importantes de la Republica Mexicana, son grandes organizaciones familiares, que a
través de su historia han sido lideres en este canal de servicio, negocios de tipo familiar
que se van heredando de padres a hijos principalmente, los primeros comerciantes
mayoristas, iniciaron como un negocio familiar hace 64 afios con el objetivo de ayudar a
su propia economia, con el paso del tiempo, fueron creciendo de manera importante,

tanto que en nuestros dias son fuente de empleo de muchas familias mexicanas.

Sahuayo es un grupo distribuidor de abarrotes de los mas grandes en el pais,

una empresa familiar que trabaja para empresas familiares.

Toda empresa que inicia como un pequefio negocio familiar puede preservarse

por generaciones, contando con dos elementos: calidad y calidez en el servicio.

Es ese el secreto que ha llevado a Sahuayo a ser uno de los grupos

distribuidores de abarrotes mas grandes del pais.

Esta empresa nacié como un negocio de la familia Villasenor y a lo largo de 64

anos ha logrado establecerse en diversos puntos del pais.

33 sucursales sirven en la Republica Mexicana, con el mas amplio surtido en
abarrotes y perfumeria al mejor precio, ademas de la cadena de minisuper Superpack,

con venta de abarrotes en paquetes.

La organizacion Sahuayo, cuenta con una fuerza de ventas que contacta a mas

de 300 mil clientes, entre mayoristas, medio mayoristas y detallistas.

Dicha organizacion cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores, opera 59 almacenes

y tiendas Superpack a lo largo y ancho de la Republica Mexicana y cada cliente es
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importante para la Organizacion Sahuayo; por lo tanto comparte el secreto que la ha

mantenido a la cabeza de los distribuidores mayoristas abarroteros.

La apariencia es muy importante, se deben cuidar los detalles de la apariencia
del negocio, independientemente del giro, sea tianguista, changarrero o abarrotero, se
debe contar con una iluminacidén que permita al cliente apreciar los productos, que a su

vez por si solos invitan a adquirirlos.

Un factor muy importante en cualquier negocio es el acomodo de los productos
en los anaqueles, la clasificacion ideal es colocar los productos esenciales, que son los
articulos de primera necesidad y que por consecuencia, son los de mayor rotacion,
abajo del estantero y es que a mucha gente no le gusta agacharse, pero al ser un
producto necesario lo haran de cualquier forma, entonces los productos de poco manejo
0 novedades van arriba a la altura de los brazos y la cabeza, para invitar al cliente a

comprarlos y facilitar que los tome.

Darle mejor atencion a los clientes es un factor principal de cualquier negocio,
crear un vinculo de cercania con el cliente es indispensable, ponerse un poco en su
lugar, para pensar un poco como €l al atenderlo, esas acciones invitaran al cliente a
regresar, aun cuando se establezcan mas negocios similares en la zona, un negocio

que atiende con frialdad a su cliente, termina por desaparecer.

Podria pensarse que el término empresa, solo es aplicable a aquellos negocios
que tienen un organigrama, con departamentos bien definidos: recursos humanos,
control de calidad, contabilidad, administracién, distribucién, area comercial, planilla de
empleados con ingresos millonarios, corporativos con lujosas oficinas, que se conocen
a través de los medios de comunicacion, sin embargo, el comun denominador de los
negocios mexicanos es que son familiares y un numero significativo ha crecido, como

es el caso de Sahuayo, uno de los mas importantes en México.

Una parte del éxito es sin duda la vision, casos como éste que iniciaron con el
objeto de solventar gastos familiares y personales, invirtiendo el capital familiar, con una

infraestructura modesta, demuestran que se puede llegar a ser grande, negocios
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iniciados tal vez, hasta en su propia casa llegan a convertirse en empresas proveedoras
de trabajo y sustento para otras familias; el secreto esta en la actitud de servicio y
atencion, en reconocer y tratar a su negocio como empresa sin importar su tamano,
mantener estrecho contacto con los clientes, observar y conocer a la competencia

directa, aceptar la capacitacién y dejar desarrollar las habilidades y conocimientos.

Es muy importante el planteamiento de objetivos en el corto y mediano plazo, en
la disciplina con las finanzas, se enfatiza en la atencién y el buen surtido son el secreto

de la permanencia, lo dice una empresa que lleva 64 afos de trabajo.

DECASA, una historia de éxito, Cortazar Guanajuato; con base en el sentido de
responsabilidad, la audacia y la inteligencia de sus directivos, Desarrollo Comercial
Abarrotero (DECASA), ha alcanzado una importante presencia a nivel nacional. A un
cuarto de siglo de su fundacion es la empresa lider en la comercializacion y distribuciéon

de abarrotes.

Sin embargo, como en todas las empresas triunfadoras, el principio no fue facil y
llegar a la posicion en que hoy se encuentra requiri6 de mucho trabajo, entrega y

disposicion para correr riesgos.
Su director general, Raul Novoa Aguilera, ha logrado conjuntar un equipo en el
que cada uno de sus integrantes, se ocupa en cumplir con su funcién, teniendo siempre

como objetivo la calidad en el servicio del cliente.

“Contamos con personal altamente calificado, satisfecho y bien remunerado, para

proporcionar a nuestros clientes atencion y servicios personalizados de calidad total”. 12

Actualmente su plantilla laboral registra 958 personas.

12 V CONGRESO DE CAPACITACION PARA MAYORISTAS, (2005).Enero-Febrero Nimero 5. Decasa,

una historia de éxito. p. 21
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“‘Nuestra misidn corporativa es lograr el desarrollo integral de nuestro recurso
humano a través de la productividad y calidad en el trabajo; ser una empresa rentable
para los accionistas, proveedores y clientes, asi como ser una entidad promotora del

mejoramiento del entorno social”. 13

El director de esta empresa relata que desde los 12 afos de edad empezo6 a
trabajar en la tienda de su padre. Con el paso del tiempo conocié ampliamente el medio
abarrotero y en 1980 inicié en Cortazar Guanajuato, su propio negocio, a iniciativa de su
progenitor. Sin embargo, no abrié una tienda, sino que directamente se avocé al

mayoreo.

Eran épocas de una inflacion galopante. Sin embargo, supo sacar provecho a las
circunstancias aparentemente adversas, mientras otros comerciantes actuaban con

justificado temor.

“Eran tiempos de inflacion que se prestaban para que los errores que cometiera,
se convirtieran rapidamente en aciertos. El peso valia cada dia menos y lo que

compraba mal, a los ocho dias estaba bien comprado”. 14

Recuerda que el mismo compraba y vendia, y lo unico que no hacia era el
reparto. Con el tiempo montd una pequena oficina y contraté a una persona para que le
ayudara. Asentado en el mismo municipio de Cortazar, se surtia en la Merced y en la

Central de Abasto de la ciudad de México y en otros puntos cercanos.

En ese tiempo habia la facilidad de pagar con cheque y el monto era descontado
de la cuenta en cinco o diez dias, lo que permitia dar financiamiento a los clientes sin
contar con capital, nada mas teniendo mucho cuidado de depositar el dinero para

cuando se hiciera el cobro.

13 V CONGRESO DE CAPACITACION PARA MAYORISTAS, (2005).Enero-Febrero Nimero 5. Decasa,
una historia de éxito. p. 21
14 Idem, p. 21
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Siguiendo ese mismo manejo financiero, en 1994, cuando la empresa habia
crecido, vino una nueva devaluacion. Los intereses bancarios se dispararon y muchos
comerciantes se replegaron y decidieron liquidar sus créditos. Por el contrario, los
directivos de DECASA decidieron conjuntamente solicitar mas financiamiento a los
bancos, debido a que los intereses seguian siendo menores a las tasas de inflacion,
conservando asi un inventario adecuado y manteniendo la eficiencia del servicio a sus
clientes.

El director insiste en la importancia de hacer equipo, tanto con sus colaboradores
como con sus proveedores de la industria. Respecto a estos ultimos, sefala que trata
de cumplir puntualmente con sus compromisos de pago y manejar los productos que a
ambas partes les funcionan. Esta siempre dispuesto a apoyarlos, en una actitud que ha

sido bien correspondida.

Sin embargo, no todo es miel sobre hojuelas: “Definitivamente si hay desgaste
con los proveedores; ellos hacen su trabajo, ellos tienen que dar un numero y nosotros
tenemos que hacer el nuestro, pero procuramos siempre sacar algo positivo después de

cualquier discusion”. 15

DECASA maneja 4 mil 800 articulos, casi el doble de los 2 mil 800 que moviliza
su principal competidor, y surte a clientes de 21 estados del pais, a través de sus

centros de distribucion:

Cortazar, la matriz, que cuenta con 22 mil 600 metros cuadrados de bodega con
una operacion de 25 afios; Aguascalientes, con mil 500 metros cuadrados de bodega y
un periodo de operacion de siete afos; Torredn, con 7 mil metros cuadrados, opera
desde hace cuatro anos, y finalmente, Guadalajara con 10 mil metros cuadrados de

bodega, con apenas un afo de operacion.

15 V CONGRESO DE CAPACITACION PARA MAYORISTAS, (2005).Enero-Febrero Nimero 5. Decasa,

una historia de éxito. p. 22
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En Cortazar —explica el director general de DECASA- atendemos los estados de
Michoacan, Guanajuato, Querétaro, Hidalgo, Morelos y el Estado de México. En
Torreon atendemos a Coahuila, Durango, Chihuahua y Nuevo Ledn. En Aguascalientes
atendemos Aguascalientes, San Luis Potosi y Zacatecas. Nuestra sucursal en

Guadalajara, la mas reciente, atiende Jalisco, Nayarit y Colima.

DECASA opera su propia empresa de transportes, la cual cuenta con un total de
155 unidades propias, lo que le permite una entrega agil. Indica que el 80 por ciento de
sus pedidos los entregan en 24 horas y s6lo el 20 por ciento requiere 48 horas para

llegar a su destino.

Respecto al comportamiento de los diferentes productos, existe también un

control absoluto, que permite una adecuada toma de decisiones.

Novoa Aguilera detalla que en 2004, la participacién de los proveedores en las

ventas de DECASA fue la siguiente:

Procter & Gamble, 17.45 por ciento; Kimberly Clark, 10.70; Colgate, 9.15 por
ciento; Nestlé, 6.10; Herdez, 5.49 por ciento; Unilever divisidon de alimentos, 4.43;
Copamex, 4.03; Unilever, division perfumeria, 3.40; Kellogg’s, 3.15, y Jonson & Jonson,
2.82 por ciento. La mayoria de ellos reportaron un crecimiento importante en su

participacion respecto al aio anterior.

Las familias de productos que mayores ventas registraron en las estadisticas de
DECASA fueron detergentes y lavatrastes, pafales desechables, papel higiénico,
shampoo y acondicionadores, cereales, fibras y granulados; detergente para ropa,

jabones de tocador, mariscos division sardinas y toallas femeninas.

No obstante ser afiliado a la ANAM (Asociacién Nacional de Abarroteros
Mayoristas), reconoce no estar tan cerca como debiera- “lo que uno quiere es mas
tiempo para la familia’-, el director general de DECASA la reconoce como la agrupacion

de mayoristas mas importante del pais. Destaca que la union que se da en sus filas es



77
de gran ayuda para contrarrestar los efectos de la agresiva competencia que

representan cadenas como Wal-Mart.

Como parte de las acciones de DECASA para poyar al comercio abarrotero y
aminorar los efectos negativos de la competencia de las grandes cadenas, Novoa
Agujera sefiala que la empresa apoya a los establecimientos y autoservicios medianos

de ciudades pequefias con servicios de marketing.

Les orientas para que su mercancia esté bien presentada, haciendo labor con los
proveedores para poder ofrecer precios competitivos y para brindar un mejor servicio a

su clientela.

Desafortunadamente esta labor de apoyo de DECASA no alcanza todavia a
llegar a los pequefios establecimientos, los que no compran por mayoreo, los cuales
han resultado seriamente afectados por los grandes capitales extranjeros. Su estructura
no abarca hasta ese trato, sin embargo, su director general afirma que constituye un
reto ampliar la estructura de la empresa para brindar ese servicio a los pequefios

comerciantes.

5.2 Evolucionar para sobrevivir en los Mayoristas “Abarroteros”.
Agrupaciones como la ANAM deben promover la capacitacion del detallista y el

Grupo Herdez esta dispuesto a participar y apoyar esa labor.

Asi lo establecio Roberto Gonzalez Rosas, Director Ejecutivo de Grupo Herdez,
al participar con el tema “Necesidad de la evolucion de la tienda tradicional”’, en el V

Congreso de Capacitacion de la ANAM, que se realizé en la ciudad de México.

Apoyando en cifras estadisticas y graficos, plante6 el panorama general de la
tienda tradicional y advirti6 sobre los factores que la amenazan, al tiempo que sugirio

algunos cambios en los habitos y en el desempefio de los detallistas.
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Menciond que el autoservicio surgidé en nuestro pais hace alrededor de medio
siglo y su formato comenz6 a cambiar los habitos de consumo del publico de las

ciudades en que se establecio, tales como Guadalajara y Monterrey.

Aunque en sus origenes solo se instalaban en grandes urbes, cada dia es mayor
su presencia en localidades medianas y pequeias. Indicé que desde su nacimiento, el
autoservicio ha mantenido una tendencia de crecimiento, debido a la aplicacion de

grandes inversiones y principalmente, a que se ha modernizado y se ha diversificado.

De acuerdo con los cuadros presentados por el ejecutivo de Herdez,
actualmente, las tiendas tradicionales en localidades con menos de 15 mil habitantes
practicamente no tienen competencia, le sigue los minisupers y los supermercados,

pero a medida que la localidad crece su nivel de participacion se reduce.

En ciudades cuya poblacion esta entre 15 mil y 25 mil habitantes, la participacion
de la tienda es menor, situacion que se acentua en localidades de mas de 250 mil

habitantes, en donde el autoservicio tiene la mayor participacion y sigue creciendo.

Gonzalez Rosas menciond que se dice que por cada tienda de autoservicio que
se abre, entre cinco y diez tiendas tradicionales cierran o cambian de giro. Incluso, -
agrego- se dice que muchos detallistas se surten en el supermercado o en los clubes de

precios, aprovechando las agresivas ofertas de productos lideres de gran volumen.

Aclard que se podria pensar que esta situacion no importa al industrial, ya que él
seguira vendiendo, pero no es asi, por lo menos en el caso de Herdez, que reconoce la
importancia de la funcién del mayoreo no obstante que el 50 por ciento de sus ventas

corresponde al autoservicio.

“Productos lideres se han hecho gracias a la gran distribucion a lo largo y ancho
de la Republica Mexicana que los mayoristas han logrado. Una de las condiciones para
que un producto sea lider es ponerlo al alcance de un mayor numero de consumidores

y esta tarea la han hecho muy bien los mayoristas.
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Las grandes inversiones en campafnas publicitarias no tendrian valor sin una
adecuada distribucion. Cuando estos dos factores se logran, las posibilidades de éxito
aumentan. Por eso digo que los grandes lideres del mercado han contado con el apoyo

del sector mayorista para lograr su éxito”. 16

Plante6 que la competencia del detallista con el autoservicio no debe ser
necesariamente a través de precios bajos, sino que es conveniente explotar algunas

otras ventajas.

El ejecutivo de Herdez mencion6 que por el tipo de productos que venden y el
publico, al que estan dirigidas, las tiendas de conveniencia son la otra gran amenaza

para los detallistas. Son un punto intermedio entre el autoservicio y la tienda tradicional.

Mencioné que es un formato —del cual existen entre cinco mil y siete mil
establecimientos- que vino a satisfacer las nuevas necesidades del cliente de la tienda
tradicional. “Aqui tenemos un nicho de mercado dedicado a satisfacer los impulsos o
deseos del consumidor de forma oportuna y rapida en un ambiente agradable. Esto es

muy importante”. 17

Explic6 que aunque “la conveniencia cuesta”, debido a que algunos precios son
ligeramente mas altos que en la tradicional, este tipo de establecimientos presenta
diferencias importantes respecto a la tienda tradicional. “Conveniencia, enfoque de
diferenciacién, concentracion, en fast food, bebidas, y algo muy importante, que ahora
estan ofreciendo a sus clientes el pago de servicios, que sin duda representan ingresos

para ellos”. 18

Las tiendas de conveniencia —agrego- tienen variedad y surtidos y manejan

productos y categorias; la tradicional ofrece pocas marcas y no todos los productos.

16 DIPLOMADO EN ALTA DIRECCION PARA EL SECTOR MAYORISTA, (2005), Mayo-Junio No. 7,
Evolucionar para sobrevivir, p. 16
17, 18 Idem, p. 16
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Otro angulo que destacd es el orden y la limpieza. “En algunas tiendas
tradicionales sacan el producto, le soplan el polvo y lo entregan al consumidor. Eso
funcionaba antes pero ahora ya no. El consumidor tiene otras comparaciones qué

hacer”. 19

“Las tiendas de conveniencia venden comida rapida; en las tradicionales venden
tortas y sandwiches hechos a manos desnudas. Estan sistematizadas y los detallistas
siguen haciendo calculos manuales. Las de conveniencia desarrollan ofertas y

promociones; las tradicionales ocasionalmente tienen algun pilén”. 20

En promedio el detallista maneja dos marcas por categoria, no maneja
estrategias por marcas ni portafolios de productos. ElI 50 por ciento de la tienda
tradicional corresponde a bebidas; las golosinas conforman el 28 por ciento, los

alimentos el 9 por ciento, seguido de productos de uso doméstico y de belleza.

Gonzalez Rosas explicd que en las condiciones actuales, en la tienda tradicional
compra la gente que vive mas cerca, y adquiere lo que se le olvido traer del autoservicio
0 porque algun producto de su despensa se acab6. Compran lo necesario para que

llegue la quincena y puedan ir nuevamente a la tienda de autoservicio, apunto.

En contraste, indico que una de las ventajas del detallista es que en los
supermercados y los clubes de precios sélo importa el aspecto econdémico, ya que no

ofrecen servicio ni orientacion directa y se limitan a ofrecer precios bajos.

El Director Ejecutivo de Grupo Herdez acever6 que la razén por la que el
autoservicio y las tiendas de conveniencia luchan por conquistar al cliente de la tienda
tradicional es muy simple: representa ventas anuales por 219 mil 221 millones de
pesos, partiendo de los resultados estadisticos que indican que cada uno de los 500 mil

“changarros” vende un promedio diario de mil 200 pesos.

19 DIPLOMADO EN ALTA DIRECCION PARA EL SECTOR MAYORISTA, (2005), Mayo-Junio No. 7,
Evolucionar para sobrevivir, p. 17
20, 21 Idem, p. 17
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Para defender ese mercado asegurdé que los detallistas requieren capacitacion

sobre administracion, sistematizacion, portafolios de productos, manejo adecuado de
inventarios y del capital del trabajo, asi como informacién para que tomen conciencia de
lo que esta sucediendo en su ambito. En ese plano es muy importante la labor del
mayorista, por ser quien mantiene el contacto directo con el duefio de la tienda

tradicional.

Explicé que requieren capacitacion para que entiendan que el capital de trabajo
es para el negocio y no para uso personal; que es importante que exista orden y
limpieza en los establecimientos, que sus interiores y fachadas sean agradables, y que

el uso de publicidad de los fabricantes les puede redituar beneficios.

Roberto Gonzalez Rosas hizo mencion especial de los detallistas que, en busca
de una utilidad extra, “desbaratan” las promociones y ofertas que les brindan los
fabricantes a través de el mayorista, olvidando que el consumidor va a encontrar esas

ofertas en el supermercado y obviamente preferira comprar ahi.

Como parte de las nuevas actitudes que puede adoptar el detallista, también
sugirio la degustacion de nuevos productos que tengan posibilidades de desarrollarse
en ese canal. Es importante, pero para hacerlo se requiere que la tienda lo amerite,

advirtio.

Ante todo lo expuesto, el Director Ejecutivo de Herdez aclaré que su propuesta
no es que las tiendas tradicionales se conviertan en tiendas de conveniencia, sino que
sean una opcion intermedia, en la que no se sienta la diferencia respecto al

autoservicio.

Precis6 ademas que la llamada de atencion para que la tienda tradicional se
modernice no es pesimista sino realista. “Tenemos que darnos cuenta de las
amenazas, de las oportunidades. Si son problemas, tienen una solucién, pero hay que
trabajarla. Siempre habra una oportunidad para que este sector siga, pero que siga
bien. No es facil, cuesta tiempo y dinero”, dijo y concluyd: “Lo unico que no podemos

hacer es no hacer nada”. 21
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5.3 Tendencias internacionales del comercio detallista.

Meéxico ocupa el lugar numero 13 entre los mercados del comercio detallista mas
grande del mundo. El 35 por ciento de las ventas se realizan por medio de unas 15
cadenas —entre estas cuatro de las principales a nivel mundial-. Sin embargo padece un
comercio informal que constituye “una enfermedad casi incurable” y representa 33 por
ciento de las ventas totales que se realizan en el pais, sefialo Roberto Pedraza, gerente

del Departamento de Asesoria en la Administracion de Categorias, de S.C. Jonson.

Al presentar la ponencia titulada “Tendencias y objetivos del comercio detallista
en el mundo”, durante el V Congreso de Capacitaciéon para Mayoristas organizado por

la ANAM, indico que el canal de autoservicio va en ascenso en nuestro pais.

Las proyecciones de Wal-Mart, que en 1999 tenia 8.2 por ciento del mercado,
prevén que en 2007 alcanzara 14 por ciento. Otras cadenas globales como Home
Depot y Cotsco tienen asi mismo planes de expansion, y entre las nacionales, Soriana y

Comercial Mexicana han tenido incrementos de 5y 9 por ciento, respectivamente.

Mas todavia la cadena departamental Liverpool registré6 el afio pasado un
crecimiento de 16 por ciento, mientras que Oxxo y las tiendas Electra lo hicieron en 22
por ciento; El Palacio de Hierro 10 por ciento; Sanborn’s al 9 por ciento; Cotsco al 8 por
ciento; Casa Ley al 4 por ciento; Farmacias Guadalajara al 7 por ciento, y Carrefour
crecia al 14 por ciento al momento en que sali6 del pais y sus tiendas fueron adquiridas

por Chedraui.

Roberto Pedraza precis6 que México ocupa el lugar numero 56 en cuanto a
consumo per capita, con mil 535 délares, lejos de los 5 mil délares que cada persona
gasta en Taiwan, y de Corea, donde el gasto per capita es de 2 mil 400 ddlares por

persona.

Sefalo que las cadenas globales tienen una penetracidn muy importante en
nuestro pais y generan 15 por ciento de las ventas totales, todo lo cual perfila a México
como un mercado relativamente consolidado con unos 15 detallistas, pese a que el

comercio informal representa grandes problemas y dificultades de control.
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La decimotercera posicion de México como mercado detallista en el mundo es
superada, entre otros, por Estados Unidos, Japén, China, Inglaterra, Francia, Espafia,

Canada, Rusia, Australia, Brasil.

Estados Unidos es el mercado detallista mas grande, seguido de Europa y Asia,

Latinoamérica y Europa Central.

El gerente departamental de S. C. Johnson expuso de manera minuciosa las
tendencias y el panorama general del comercio detallista alrededor del mundo, asi
como el funcionamiento de las diferentes modalidades de tiendas, en especial los
llamados multimercados que trabajan en condiciones diversas, de las cuales existen
unas 45 cadenas en todo el orbe y desarrollan cerca de 46 por ciento de toda la

actividad en este rubro.

Habl6 también de las cadenas multinacionales, es decir aquellas que si bien
estan dentro de un mismo continente tienen actividad mundial, las cuales suman 30 y

representan 21 por ciento de la actividad detallista.

Se refiri6 ademas a las cadenas nacionales, pues dentro de cada pais operan
tiendas de relativa importancia en términos econdmicos, y a cadenas que compran a
otras y suelen defender su territorio de otras consideradas expansionistas, pues

progresivamente aumentan su cobertura a nivel nacional.

En su exposicion el gerente de S.C. Johnson mencion6 aspectos relacionados
con el funcionamiento de algunas de las 25 empresas detallistas mas importantes del
pais. Resalté la agresiva tendencia que presentan las llamadas tiendas de descuento,
las cuales marcan la pauta en la estrategia de tratar de estar lo mas cerca posible del

consumidor, a partir de una serie de formatos, cuya patente se debe a Carrefour.

Se trata de tiendas que, podria decirse, plantean una especie de sustituto al dia
de compras en el supermercado, esto es, que ofrecen un grupo reducido de productos,
con unas cinco areas de exhibicion, con énfasis en los productos lideres en cada una

de las marcas. Los pasillos son reducidos, areas muy limitadas para que pase un carro,
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con gondolas muy bien definidas, basicamente para llenar las zonas de exposicion, al

hacer la reposicién de productos.

Ejemplo de este tipo de tiendas es la cadena espafiola Dia fundada en 1979,
misma que es ahora la de mas rapido crecimiento no sélo en términos de facturacion,
sino también en numero de tiendas y empleados. En la actualidad tiene 3 mil 700
tiendas con 22 mil empleados y 26 bodegas, y opera ademas en Grecia, Brasil, Turquia,

Argentina, Portugal y Francia, con planes para entrar en otros muchos paises.

Estas tiendas se especializan en descuentos, se enfoca especialmente a los
alimentos de altisima calidad, con marcas lideres y los precios mas bajos del mercado.
Su red de establecimientos esta integrada internacionalmente por inmuebles ubicados
en puntos que facilitan el acceso, lo que le permite estar muy cerca de los
consumidores y optimizar los costos en cada uno de los pasos del proceso de

distribucion.

Manejan un rango de mil 600 a dos mil productos, basicamente alimentos
empacados, de higiene, cuidados de limpieza en el hogar, frutas, vegetales, carnes y

carnes frias, y tienen ademas marca propia.

Menciond también el caso de la cadena ARI, con caracteristicas especiales en
cuanto a distribucion, con cuatro pasillos muy grandes, en los que uUnicamente se
colocan paneles, sélo dos o tres personas trabajando dentro de la tienda, con un surtido
-dentro del surtido basico del supermercado- muy limitado. Brindan atencién a los
“‘buscadores de tesoros”; es decir, esas personas que se dedican a buscar una oferta
muy especial de productos, con caracteristicas singulares, y que sélo van a esa tienda

por lo menos una vez por semana porque saben que alli hay ese tipo de ofertas.

En esas tiendas no existen géndolas, tampoco gran cantidad de bafos, pues
estan construidos como negocio basicamente en precios y tarifas. Precios bajos y alta

calidad en los productos.
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ARI trabaja fuertemente en Estados Unidos, con 40 por ciento de sus tiendas,
aunque el 60 por ciento de ellas estan en Alemania, y dada la saturacion que este
formato ha alcanzado en Europa la empresa ya experimente otros disefios para
acercarse aun mas al consumidor y estar mas al dia en cuanto a las demandas y

necesidades del mercado.

Roberto Pedraza mencion6 otros muchos tipos de tiendas y orientaciones del
comercio en diversos paises, incluidos los Super Center y las denominadas de
categoria dominante. Finalmente mencioné algunos puntos importantes a satisfacer

respecto al consumidor:

“El consumidor esta esperando precios bajos, mejor servicio, el comportamiento
de los productos dentro de la tienda, las ofertas, si tienen cajas mas rapidas y se puede
seleccionar entre un amplio surtido de productos, que sean productos frescos, que se
puedan ofrecer otros formatos de tienda, que incluyan pescados, mariscos, carne, frutas
y vegetales; distribucién adecuada de los productos dentro de la tienda, que ésta se vea
muy arreglada para el cliente, que es quien cubre el costo con el importe de sus

necesidades” 22

Se refirid después a las llamadas tiendas de conveniencia, en las cuales se
realiza un adecuado manejo de precios bajos, a pesar de una serie de factores que
incrementan los costos, tales como el tener que mantener abierta la tienda 24 horas, la

limpieza y el costo de la seguridad.

Estas tiendas se enfocan a las grandes marcas que por conveniencia el

consumidor va a buscar en este tipo de establecimientos.

Por ultimo hablé de las tiendas por Internet, donde comprar suele ser mas seguro

que usar la tarjeta de crédito en un restaurante, pero que exige entre otras cosas que el

22 DIPLOMADO EN ALTA DIRECCION PARA EL SECTOR MAYORISTA, (2005), Mayo-Junio No. 7,

Tendencias Internacionales del Comercio Detallista, p. 20
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cliente no sea atiborrado de publicidad, que se proteja su privacidad, que la navegacion

sea facil y que exista un sistema de ayuda para evitar el “y ahora qué hago”.

Por ultimo hablé de las tiendas por Internet, donde comprar suele ser mas seguro
que usar la tarjeta de crédito en un restaurante, pero que exige entre otras cosas que el
cliente no sea atiborrado de publicidad, que se proteja su privacidad, que la navegacion

sea facil y que exista un sistema de ayuda para evitar el “y ahora qué hago”.

5.4 Especializacion y productividad fortalezas del mayorista brasileio.

Con base en la fidelidad hacia el sector detallista, la especializacion por
segmentos y categorias, la productividad y la colaboracién intrasectorial, el mayoreo
brasilefio enfrenta con éxito la actual realidad econdémica de ese pais a pesar del

acentuado empobrecimiento de la poblacion.

Lo anterior fue expuesto a los socios de ANAM durante el V Congreso de

Capacitacion por el especialista brasilefio Guilherme Tiezzi en la conferencia “ el

mayorista en Brasil; el fortalecimiento del canal frente al autoservicio”.

Con 12 anos de experiencia en planes y estrategias de mercadotecnia y ventas,
Tiezzi es Director de Kom Internacional ABPL y Asociados, profesor del Instituto
Brasileiro de Mercados de Capital de Sao Paulo y consultor de la Asociacion Brasilefia

de Atacadistas (mayoristas) y Distribuidores (ABAD).

Indicéd que en 2004 la economia brasilefia obtuvo los mejores resultados de los
ultimos diez anos al registrar un crecimiento de 5.2 por ciento, a pesar de lo cual la
poblacién reporta una reduccion importante en su poder adquisitivo y padece un indice

de desempleo de 11.3 por ciento.

La poblaciéon de escasos recursos concentra 71 por ciento de las ventas del
comercio detallista. 1994 a 2003 los puntos de venta crecieron en 36 por ciento, pero el

numero de habitantes atendidos por cada uno de ellos disminuyd 17 por ciento.
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No obstante este panorama, las ventas del comercio detallista se han fortalecido

por la alta productividad del mayorista, que ha hecho posible que el comerciante
tradicional sea mas competitivo frente al autoservicio. El consumidor ha comprado mas
en el comercio tradicional por cercania, precios atractivos, ofertas y promociones, mejor

atencion y mayor calidad de los productos, sefalo el especialista brasileno.

Explico que el canal mayorista brasilefio, que el afio pasado mostréo un
crecimiento de 11.9 por ciento, trabaja de manera regionalizada, de forma muy diferente
a la que opera en México, y apoya a los detallistas para que se conviertan sus

establecimientos en mini-supers.

De acuerdo con dados de 2004, en América Latina, Brasil es el pais en donde los
pequenos supers tienen mayor presencia en el mercado, con 42 por ciento; 45 por
ciento corresponde a los grandes supermercados y solo el 13 por ciento se mantienen

como tiendas tradicionales.

En cambio, en México el abarrotero tradicional representa el 47 por ciento, 7 por

ciento son mini-supers y 45 por ciento son los grandes supermercados.

El autoservicio en Brasil estda formado principalmente por las cadenas y
representan casi el 40 por ciento de lo vendido por los detallistas. Los principales

grupos suman mas de mil puntos de venta.

Sobre la forma de trabajar del mayorista brasilefio, Guilherme Tiezzi menciond
tres casos muy representativos el primero es el de Distribuidor Especializado por
Categoria (DEC) que luego de haber nacido en 1999 ha logrado una buena aceptacién
tanto por la industria como por el detallista. Su area de accion es la de productos de

cuidado personal.

Sus objetivos son el desarrollo de la categoria, la especializacién regional, el
manejo de una amplia combinacién de productos (de 2500 a 4000) ser competitivos
mediante la conformacion de un portafolio de productos, flujo rapido de informacion,

ventas fraccionadas y entrega en 24 horas, asi como la optimizacion de costos.
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Para ilustrar la importancia de este tipo de distribuidor especializado, el consultor

de ABAD comentd que mientras en Brasil existen 600 marcas de shampoo, el mayorista
comun maneja 500 productos basicos de la categoria de articulos de cuidado personal,
lo que hace evidente que no satisface las necesidades del detallista ni aprovecha todas

las opciones que le ofrece la industria.

Tiezzi destacd que un aspecto fundamental de la labor de DEC es la generacién
de demanda a través de la comunicacion visual y de layout, es decir una adecuada
disposicion de los productos en los establecimientos, para lo cual brindan asesoria al

detallista.

En este rubro, explicé que del aino 2000 a 2004, la cantidad de vendedores
capacitados como consultores en layout pasé de mil a 2000. A su vez, estos asesores
capacitaron hasta el afio pasado a un total de cinco mil vendedores de seis mil

establecimientos.

Explicd que entre 2002 y 2004 este tipo de mayorista es uno de los tres de mayor
crecimiento; en sus cifras comparativas entre el 2003 y el 2004 registré un incremento
de 103 por ciento en distribucidon numérica, 136 por ciento en ventas y 131 por ciento en

la mezcla de producto que maneja.

Para este afno el DEC sea impuesto como retos principales mantener el
crecimiento de su facturacion global por encima del 25 por ciento, y la facturacién por

cliente arriba de 10 por ciento.

En términos generales, el consultor de ABAD resumio las diferencias entre DEC

y el mayorista tradicional de la siguiente manera:

El mayorista tradicional vende productos en general, pretende tener cobertura
nacional, sostiene una estructura propia como flotilla de transporte y almacenes - con
los gastos que ello representa -, tiene cultura de venta y ofrece una mezcla de

productos especulativa.
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En cambio, DEC esta especializado en su categoria, opera a nivel regional y
elementos como el transporte y los almacenes son “tercerizados” es decir,
subcontratados, lo que reduce los costos, al tiempo que opera con vendedores
auténomos. Ademas tiene cultura de servicio y mezcla de productos enfocada al canal

detallista.

Tiezzi menciond también el caso de la cadena IGA, la cual se asocié con 13

mayoristas en 1995 y crearon una marca propia llamada Alliance.

La marca propia, dijo, es una herramienta para lograr la fidelidad del cliente, del
detallista y el autoservicio, porque se trata de una marca exclusiva de productos de
calidad. Ademas genera un sentimiento de propiedad en los establecimientos que la

manejan.

El expositor comentd que Gran Bretafia ocupa el primer lugar en cuanto a la
existencia de marcas propias, con el 36.5 del total de su mercado; en Brasil representan

el 5 por ciento y México no figura en las estadisticas.

Esta sociedad a logrado identificacion y desarrollo de proveedores, desarrollo de
diversos tipos de empaques, planeacion de metas de venta formacién de vendedores,
generacion de calidad en los servicios del vendedor o consultor y, algo muy importante,

la negociacién por volumen.

Actualmente Alliance reune a 42 proveedores con 326 tipos de productos.
Aunque no dio cifras precisas, Tiezzi sefialé que de 2000 a 2004, su facturacion crecio

188 por ciento.

Para el presente afo, tiene como metas llegar a 500 tipos de productos en 50
categorias, elevar de 85 mil a 100 mil sus puntos de venta, capacitar a mil 200 personas

y que su facturacion sea 25 por ciento mayor a la registrada el afio anterior.

El tercer ejemplo con el que Guilherme Tiezzi ilustré la evolucidn del mercado

mayorista en Brasil fue Martins.
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Fundado en 1950, se trata de mayorista de entrega mas grande, opera en 4
categorias: alimentos, farmacia, materiales de construccion y articulos electrénicos.
Maneja una cartera de 175 mil clientes en todo Brasil, cuenta con 14 marcas propias
exclusivas y posee una flota vehicular de mas de mil unidades. Su plantilla de

vendedores la forman cuatro mil 300 personas, ademas de tres mil 700 empleados.

El expositor aseguré que ademas ha servido de contrapeso a Carrefour, ya que
mientras estd cadena abre tiendas en las ciudades grandes, la primera atiende a los

detallistas de las poblaciones pequenias.

El aspecto mas interesante de este gigante mayorista es la importante labor de
capacitacion que realiza desde 1990 a través de la Universidad Martins para el

detallista.

En sus aulas se han capacitado mas de cien mil personas, al igual que otras diez
mil que lo han hecho a distancia. Ademas, sus consultores han entrenado en sus

propias tiendas a 35 mil detallistas.

Tiene igualmente un aula virtual montada en una unidad movil -un trailer-, que

recorre el extenso territorio brasilefio capacitando a abarroteros.

La exposicion del consultor de la ABAD generd un gran interés entre los
asistentes al V Congreso de Capacitacion de ANAM, y , sin duda, les dejo, muchos

temas para la reflexién.

5.5 Tecnologia de punta, indispensable para competir.
Los mayoristas tienen que pensar como empresarios, deben revisar sus negocios
y modernizar sus sistemas para estar en condiciones de competir con las cadenas de

autoservicio.

Corresponde al presidente de la empresa SCA Consumidor México
Centroamérica, Jaime Costa Lavin, un ejecutivo de reconocida trayectoria y vasta

experiencia, expresar el punto de vista del proveedor.
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Nuestro entrevistado ha dirigido importantes empresas como Pepsi Bottling
Group, Maseca, Domeq México, Grupo Lala y Coca Cola FEMSA, lo cual nos habla de

su conocimiento del medio y del peso de sus comentarios.

Comenté que luego de haber visitado a muchos mayoristas, encontré que
aunque gran parte de los asentados en la ciudad de México y sus alrededores ya

cuentan con modernos sistemas de control, eso no sucede en otras entidades.

“Se requieren sistemas, gente profesional y tecnologia de punta, si no, la

competencia con las cadenas de autoservicio va a ser muy dificil”, advirti6. 23

Licenciado en Administracion de Empresas por la Universidad Iberoamericana,
Costa Lavin sefiald que el mercado mexicano tiene caracteristicas muy especificas
respecto a otros paises, las cuales otorgan una importancia particular a la labor del

mayorista.

Haciendo referencia a su paso como director general de empresas refresqueras,
explicé que mientras en los Estados Unidos las ventas son en una proporcién de 90 por
ciento a los autoservicios y solo el 10 por ciento a otro tipo de canales, en México la
situacion es inversa, ya que el 90 por ciento se destina a los abarroteros detallistas y

unicamente el 10 por ciento llega a los supermercados.

De ahi agrego, la importancia del mayorista, quien es el que hace la labor de
distribucion que es de una gran utilidad para muchos fabricantes, los cuales no llegan

hasta la tienda tradicional por lo costoso que les resulta.

Anadié que otra de las diferencias con otros mercados es que mientras Estados
Unidos o en Europa existen pocos mayoristas pero muy grandes, en México opera un

gran numero de ellos, chicos, medianos o grandes. Esto exige un mayor esfuerzo de la

23 DIPLOMADO EN ALTA DIRECCION PARA EL SECTOR MAYORISTA, (2005), Mayo-Junio No. 7,
Tecnologia de punta indispensable para competir, p. 10
24 |dem, p. 11
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industria para lograr una buena relacién con los mayoristas y un adecuado control de

SusS precios.

En este ambiente de competencia por el mercado, subrayd la importancia de que
el mayorista tenga la inteligencia suficiente para mantener precios adecuados, que le
permitan ser competitivos frente a las grandes cadenas y permanecer en su calidad de

abastecedor del detallista.

SCA es una empresa sueca con sede en Estocolmo. Con una plantilla laboral de
50 mil empleados, es lider en venta de productos de papel en Europa y numero dos en

Ameérica.

Sus principales productos son los articulos para la higiene femenina de la marca
Saba, los papeles higiénicos Regio, Google y Fleming, asi como los panales para
incontinencia Tena, y se encarga de la produccidén de algunas tiendas de autoservicio
manejan como marcas propias. Otro nicho importante, que significa el 30 por ciento de
sus ventas totales, es el que corresponde a la fabricacion de productos para bancos,

restaurantes, hoteles e instituciones de gobierno.

En México, SCA cuenta con cuatro plantas, ubicadas dos en Ecatepec, Estado

de México; Uruapan, en Michoacan, y en Zapopan, Jalisco.

Sus ventas en nuestro pais se dividen en 55 por ciento a los mayoristas

abarroteros y el 45 por ciento restante al autoservicio y a otros canales.

Al hablar sobre la gran aceptacion que tienen sus productos en el mercado,
Costa Lavin nos comentd que lo atribuye a que sus marcas estan “en la cabeza de los
consumidores” gracias a una adecuada publicidad, pero sobre todo, a saber qué es lo

que el consumidor quiere y ponerlo a su alcance.

“Tenemos que darnos cuenta de que (en México) existe un alto porcentaje de
personas que tienen un ingreso de menos de tres dolares al dia; debemos buscar

productos adecuados para esa gente, preguntarle qué es lo que quiere y cuanto puede
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gastar” 24, explicod y agrego que por ello la estrategia de SCA se basa en la produccién
por segmentos, de acuerdo con los diferentes niveles de poder adquisitivo de la

poblacion.

A manera de ejemplo mencioné que en términos generales el precio de los
pafales desechables es elevado, destinado para la clase media alta, por lo que su
empresa analiza ya la posibilidad de fabricar una categoria a la que puedan acceder

con mas facilidad las clases de menos ingresos.

Se refirié también a los pafiales para adultos, los cuales paulatinamente han ido
penetrando en el mercado y “en los ultimos cuatro afios ha crecido en dos digitos”.
Considerd que esto se debe a la reduccidn de los indices de natalidad en las familias
mexicanas y a que los avances en la medicina han ampliado las expectativas de vida, lo
que hace que existan mas personas de entre 55 y 75 ainos de edad, etapa en la que se

presentan los problemas de incontinencia.

Finalmente Jaime Costa Lavin destaco la constante preocupacion de SCA por el

cuidado del medio ambiente, lo que le ha sido reconocido a nivel internacional.

Apuntdé que actualmente la empresa importa de los Estados Unido el 95 por
ciento del desecho de papel que recicla y que emplea en la fabricaciéon de sus
productos, pero que ya estd haciendo las negociaciones necesarias para captar los
desechos generados en México.

Sin embargo subrayé que es muy importante que la sociedad mexicana tome
conciencia de la necesidad de reciclar, como una de las muchas maneras de preservar

el medio ambiente.

5.6 Diplomado de alta direccién para el sector mayorista.
Con gran éxito dio inicio el Diplomado de Alta Direccidn para el Sector Mayorista

que en su quinta generacién ha despertado gran interés entre los socios de la ANAM.

En otras innovaciones, ahora los participantes cursaran en las instalaciones del

Tecnoldgico de Monterrey Campus Santa Fe de la ciudad de México, cinco de los siete
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modulos programados, y los dos restantes en las instalaciones de la industria

proveedora del sector.

También en el presente Diplomado participa la Secretaria de Economia (SE) con
el otorgamiento de recursos econdmicos a 25 razones sociales de la ANAM para la

mejoria de sus procesos administrativos, contables, financieros y humanos.

Al inaugurar el Diplomado la directora de Capacitacion y Consultoria de la SE,
Beatriz Chavez Arias, exhort6 a los presentes a multiplicar en sus lugares de origen los
conocimientos que con el titulo “Reflexion y Cambio en la Cadena de Suministro”, se
imparten a 43 alumnos que han sido organizados en dos grupos para un mayor

aprovechamiento académico.

Precis6 que esta especializacion debe ser una ventana que beneficie a un mayor
numero de micro, pequeias y medianas empresas, lo cual es un objetivo de la

dependencia federal que representa.

Con una duracion de 126 horas de clase, en siete médulos de mas de 17 horas
de duracién cada uno, desarrollado en un periodo de siete meses e impartido por
especialistas del mas alto nivel académico, el ITESM establece la presentacion de un

proyecto final para la acreditacién del diplomado.

Los temas de los mdédulos a desarrollar son: La direcciéon profesional ante un
mundo cambiante Direccion Estratégica; La empresa a largo plazo; El proceso
comercial; La direccion de la empresa familiar; Eficiencias logisticas; El proceso

financiero y Dirigiendo el cambio.

5.7 Exitoso y participativo V congreso de capacitacion del mayorista.

La formacion empresarial constituye uno de los elementos que, dentro de la
estrategia de competitividad, fortalecera y hara crecer las empresas, con lo cual se
consolidara la red econdmica del pais, manifestd6 Norma Mondragdn, directora de
contenido de la Direccion General de Capacitacion e Innovacion Tecnologica de la

Secretaria de Economia (SE).
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Al inaugurar el V Congreso de Capacitacion para Mayoristas, organizado por la
Asociacion Nacional de Abarroteros Mayoristas (ANAM) la funcionaria sefialé también
que la Secretaria de Economia, por medio del Fondo para la Pequefa y Mediana
Empresa, apoya proyectos productivos de todo tipo, entre ellos los destinados a la
formacion empresarial, dada la trascendencia de la capacitacion en el desarrollo

econdmico.

Al evento que conté con una gran y entusiasta participacion de comerciantes
mayoristas de la Republica, asistieron importantes empresas patrocinadoras las cuales

también montaron una exposicion para la promocion de diversos productos.

Al dar la bienvenida a los participantes, Gabriel Garcés Islas, presidente saliente
de la ANAM, comentd que sus integrantes dan empleo a 300 mil personas vy
representan cerca de la mitad del volumen de ventas de sus proveedores, quienes les
entregan cada semana miles de toneladas de alimentos y productos basicos, que ellos
se encargan de llevar a las pequefias poblaciones del pais por medio de 550 mil tiendas

detallistas.

La mitad de la poblacion no contaria con un abasto regular de productos de
consumo si no fuera por el sistema de distribucion que representan mayoristas y
minoristas, para lo cual —expreso- debemos evolucionar y prepararnos en forma

continua.

Como mayoristas debemos de proponernos de la mejor forma posible, capacitar
al personal de nuestros negocios, siempre en busca de nuevas y mejores maneras de

satisfacer a nuestros clientes, alerta a iniciativas de productos innovadores, dijo Garcés.

5.8 Consejo directivo del sector mayorista 2005-2006.

Durante el segundo dia de los trabajos del quinto Congreso de Capacitacion para
Mayoristas Socios de la ANAM fue electo su nuevo Consejo Directivo, para el periodo
2005-2006, el cual quedo integrado por Enrique Rivera Cortés como Presidente:
Eduardo Martinez Taylor. Vicepresidente: Antulio Nieto Sandoval, Secretario: Salutino

Flores Vargas, Tesorero, y Salvador Alvarez Valdés, Guillermo Valdés Vega, Héctor
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Jurado Sanchez, David Marcelo Chapa Gonzalez, Gerardo Hannemam Rosas y José
Antonio Gonzalez Espinosa como Consejeros. EI Comité de Vigilancia quedo
constituido por Enrique Treviio Guerra, Carlos Ortiz Gil-Gonzalez, Pablo Barcena

Alonso y Gabriel Garceés Islas.

En la Xl Asamblea General Ordinaria de la ANAM, Gabriel Garcés Islas y los
integrantes del Consejo Directivo durante el periodo 2004-2005 presentaron un amplio y

detallado informe de actividades del organismo y de su estado financiero.

Al tomar posesion como Presidente de la ANAM, Enrique Rivera Cortés externo
la invitacion a los socios a participar de manera activa a través de sugerencias y
recomendaciones que, dijo, seran fundamentales para el logré de los propdsitos

colectivos de la agrupacion.

‘La ANAM no es soOlo su Mesa Directiva, somos todos los socios que la
integramos y es de todos el compromiso y la oportunidad de continuar construyendo un

grupo mas solido para el bien de nuestros negocios”. 25

5.9 Protocolo de una empresa familiar.

Los componentes basicos de una constitucion pueden ser similares a los de un
protocolo familiar, en primer lugar, hay una frase que resume la misién familiar y
expresa los valores, los objetivos y los propdsitos que guiaran las acciones de los

miembros como un todo.

Muchas familias tienen lemas. Son la piedra angular de una constituciéon pero no
es suficiente. Los lemas son declaraciones de intenciones. No dicen nada sobre cémo

llegar al objetivo, ni cuales son las reglas del juego.

25 DIPLOMADO EN ALTA DIRECCION PARA EL SECTOR MAYORISTA, (2005), Mayo-Junio No. 7,
Consejo Directivo 2005-2006, p. 18
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Un protocolo es mas exhaustivo y define las lineas maestras para que la familia
trabaje junta, incluyendo acuerdos especificos sobre empleo, retribuciones, propiedad

de las acciones y herencia, venta de activos, acuerdos de compraventa y otros.

Un protocolo familiar puede sentar las bases de un consejo familiar, ademas de

uno directivo, asi como los varios lazos que se establecen entre ellos.

Especifica las responsabilidades y funciones basicas de cada foro, los criterios
para formar parte y seleccionar los lideres, las reglas basicas de comportamiento y el

orden del dia que se seguira en las reuniones.

A pesar de que cada protocolo familiar es unico, podemos decir que hay ciertos
rasgos en comun que deben estar en su sitio para que la familia mantenga el control de
la empresa. Una familia con una unica rama de hijos necesitara entrar menos en

detalles que una familia con varios grupos de primos 6 un gran negocio segmentado.

Algunos protocolos ya son muy precisos en el momento de redactarse y otros
afiaden otros campos y una mayor especificidad a medida que la familia va creciendo.
Algunas empresas familiares optan por crear un documento breve y no especialmente

explicativo.

Los protocolos familiares aun son relativamente nuevos y escasos, a pesar de
que muchas familias estan creando acuerdos escritos que contienen elementos de
protocolo. Hasta hoy, las unicas pruebas que tenemos sobre la efectividad y la utilidad

de los protocolos, son los testimonios de las propias familias.

Por ejemplo: dos familias que comparten la propiedad de un negocio y disponen
de un protocolo de mas de una década, tienen una menor tasa de conflictos que podria

haber acabado con su alianza empresarial.

Naturalmente redactar un documento de este tipo no es una garantia de éxito.

Un protocolo sera indtil, si los que firman no se lo toman en serio y no lo situan en el
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centro del gobierno familiar. Tienen que asistir a las reuniones, seguir las normas vy

trabajar con el otro siguiendo el espiritu que emana de las frases del documento.
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CAPITULO 6

COLGATE - PALMOLIVE Y SU HISTORIA EN MEXICO.

Misién

Una Compaiia comprometida con el cuidado de la gente, sus pertenencias y su
medio ambiente, abasteciendo productos y servicios al consumidor de valor real para el

mercado global.

Vision

Llegar a ser realmente la mejor compafiia global de productos de consumo.

Valores

Cuidar
Trabajo en equipo global

Mejora continua

El 27 de Diciembre de 1925 se iniciaron las actividades de la compaiia
Palmolive, S. A., en México. En esas fechas, las fabricas Palmolive Peet, S.A. y
Colgate, importaban y distribuian jabon a toda la Republica en forma independiente. En
1928, estas empresas se fusionaron y de ahi nacié Colgate-Palmolive Peet, S.A., que
de inmediato comenz6 a fabricar y a comercializar los jabones Palmolive y la crema

dental Colgate.

A lo largo de su historia, la compafia ha cambiado radicalmente la forma
tradicional del lavado de ropa en los hogares mexicanos con la introduccion de los
detergentes en polvo; de igual manera, han sido los creadores de nuevas categorias de
productos, como los suavizantes de telas, el detergente para ropa fina, los limpiadores
liquidos, detergentes en polvo para trastes y recientemente los detergentes liquidos

para trastes.
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Se sienten especialmente orgullosos de haber revolucionado los medios de
comunicacion, fueron los primeros en transmitir novelas y programas de entretenimiento

a través de la radio y la televisidon en la década de los cincuenta.

Colgate Palmolive ha prosperado y llegado a ser lider en su ramo, en gran parte
porque se ha renovado continuamente a través de los afos, a medida que cambiaron
las condiciones del mercado y las necesidades y habitos de higiene de los

consumidores.

La responsabilidad para fabricar productos de la mas alta calidad y su habilidad
para ofrecer dia con dia una amplia gama de productos, hacen que el publico asocie el
nombre de Colgate-Palmolive con integridad, calidad y confianza. Y son estas mismas
cualidades las que se deben seguir ofreciendo a sus consumidores para proseguir su

vibrante y creciente historia.

Hoy en dia fabrica una enorme diversidad de productos, entre cremas dentales,
jabones de bafo, suavizantes de telas, detergentes para ropa fina, shampoo para el
cabello, cremas para el cuerpo, lavatrastes en polvo y liquidos, fibras, linea para bebés,
cepillos dentales, fragancias, desodorantes y enjuagues bucales, linea de estilizados
para el cabello, entre otros, ocupando los primeros lugares en el gusto de los

consumidores.

En Colgate-Palmolive estan conscientes de que para mantener el éxito el factor
mas importante lo constituye el elemento humano, por encima de modernos

procedimientos e instalaciones.

Se puede resumir y afirmar que el espiritu progresista de los directivos de esta
empresa, la alta calidad de sus productos, y sobre todo el esfuerzo y la entrega del
personal que labora o ha laborado en ella, han sido los elementos que le han permitido
mantener un ritmo continuo de progreso, colocando a la compafia en la posicidon

privilegiada en que hoy se encuentra.
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Como comentamos, Colgate-Palmolive México nacié en lo que aun era un pais
convulsionado, que con grandes dificultades iniciaba la reconstruccion de su economia

y de sus instituciones.

Esta circunstancia no limité los esfuerzos de empresarios que con gran vision
apostaron por un pais mejor. El tiempo les dio la razén y hoy la empresa muestra gran
solidez y se encuentra en pleno crecimiento. Para que esto fuera posible se requirié de
la participacion esforzada de los integrantes de la gran familia Colgate-Palmolive. Ahi
donde muchos vieron un gran peligro, Colgate-Palmolive vio el germen de una gran
nacion. El lema con el cual celebramos este importante aniversario de la empresa no

podria ser mas acertado 80 afios de calidad y confianza en México.

Colgate-Palmolive ha experimentado multiples transformaciones que la han
llevado a convertirse en una de las empresas mas importante del mundo en su género.
Desde sus inicios la empresa se ha distinguido por la excelente calidad de sus
productos y por ofrecer dia con dia una mayor cantidad y variedad de marcas, que los

consumidores identifican como simbolos de integridad y confianza.

Hoy en dia la empresa cuenta con dos grandes centros de produccion en la
Republica Mexicana, en los que se observan la mas alta disciplina de trabajo y un
cuidadoso cumplimiento de las normas de seguridad. La capacitacion de sus
empleados y operadores esta basada en los mas modernos criterios de desarrollo y
promocion, lo cual les brinda la oportunidad de ser cada vez mas capaces y de recibir

mejores remuneraciones.

En la fabrica de Presa la Angostura que inicié sus operaciones en 1950, Colgate-
Palmolive puso en practica modelos de produccion, de capacitacion, de control de
calidad, de eficiencia y éstos tuvieron tan buenos resultados que hoy constituyen por si

mismos modernos manuales de operacion.

Esta fabrica, que aun conserva la imagen tipica de una construccioén industrial de
Su época, en la que destaca la portada de su puerta principal en estilo art-déco, hoy

cuenta, gracias a las transformaciones tecnolégicas que ha experimentado, con
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sofisticados equipos para la produccién de jabones para tocador y en barra, cremas

dentales, lavatrastes, brillantinas y demas productos.

Para cumplir con las metas de produccién, mas de 1500 personas trabajan en
tres turnos ininterrumpidos. La fabrica esta dividida en areas focalizadas, bajo un
modelo de organizacidén horizontal cuyo objetivo es optimizar los procesos y medir los

resultados, de tal modo que la produccién se vincula con la calidad total.

La produccion, basada en una disciplina que a su vez se sustenta en el
conocimiento y en el cumplimiento de las mas estrictas normas, se establece a partir de
los objetivos y las metas que la empresa en su conjunto define, en funcion de la

demanda, de las expectativas y del lanzamiento de nuevos articulos.

De esta manera cada area cumple con su parte en un plan general, en el que
estan considerados el abastecimiento de materia prima, que debe sujetarse a las mas
estrictas especificaciones técnicas, el control de calidad para cada parte del proceso y
la salida controlada de productos terminados. Cada uno de estos detalles requiere de

analisis y observacion constante.

Todas las areas focalizadas tienen también sus metas de capacitacion, calidad,
seguridad e higiene y planes de mejora continua para alcanzar la maxima eficiencia y la

mejor calidad del producto terminado.

Destacan en esta planta el area de cremas dentales, donde se utilizan modernos
equipos acondicionados con avanzados elementos de robdtica, asi como las nuevas

lineas de jabones y otros equipos que hacen posible un nivel de alta productividad.

Como prueba de lo que han sido sus excelentes logros, mencionaremos que de
los laboratorios de Colgate-Palmolive han surgido formulas para la creacion de nuevos
productos. En la fabrica de la ciudad de México funciona actualmente un laboratorio de
investigacion y desarrollo que esta encargado de esta tarea para América Latina,
compartiendo con el de Brasil la responsabilidad de la investigacion global para la

region. Esto es de singular importancia, ya que se trata de instalaciones cientificas y
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tecnolégicas que colocan a México entre los paises lideres en esta especialidad. Una
muestra del desarrollo alcanzado en este rubro es que actualmente Colgate-Palmolive
México produce la crema dental Colgate para el mercado norteamericano, y sus
resultados son prueba del reconocimiento que la corporacion tiene para la planta de

México.

Mission Hills, inaugurada en un predio de 640,000 m2 en las inmediaciones de
San José lturbide, Guanajuato, durante el gobierno del licenciado Vicente Fox Quesada,
actual presidente de Meéxico, produce una parte importante de los articulos
comercializados por Colgate-Palmolive México. Mission Hills esta catalogada como un
modelo de planta a seguir en la corporacion. Su tecnologia de punta le permite producir
un alto porcentaje de las botellas que requiere, disefiar los moldes para los envases y
poner en practica el uso de herramientas como el flujo continuo de produccion vy el

mantenimiento productivo total.

Mission Hills cuenta también con la sulfonacion mas moderna de América Latina,
en la que se producen algunas de las materias primas esenciales en la fabricacién de
detergentes, limpiadores y shampoos, que ademas de cubrir la demanda interna le

permiten la exportacion a varios paises.

Organizada sobre criterios de administracion horizontal, la produccion de la
planta esta dividida en seis areas focalizadas. La planta opera durante todo el dia con
la participacion de mas de 1200 trabajadores y empleados. Aqui se elaboran gels,
cremas, shampoos, aeroles, desodorantes, Suavitel y los limpiadores liquidos Fabuloso

y Ajax.

La automatizacidon y la robdtica desempenan un papel vital. Las areas
focalizadas funcionan a plenitud aplicando uno de los modelos organizacionales mas
modernos, en donde el papel del lider constituye un factor determinante para la
obtencién de los mejores resultados. Esta concepcidn innovadora del trabajo aplicada

por Colgate-Palmolive alcanza aqui sus formas mas acabadas.
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Estan a la vista los logros de una fabrica en la que destacan, como ya dijimos, la
automatizacién, el orden y la higiene. Llama la atencion el sistema de integracidn
vertical que hace posible un proceso completo, desde el disefio de las botellas hasta el
llenado de las mismas; el régimen automatico de empacado en todas las maquinas; los
dispositivos computarizados para el suministro de los liquidos, el taller de moldes y la
planta de tratamiento de agua que cumple con las normas establecidas por la Comisién
Nacional del Agua. No podemos dejar de mencionar aqui las areas de control de

calidad, la de seguridad y la de higiene.

El trabajo en Mision Hills ha rendido frutos en el corto plazo: a sélo tres afios de
fundada se le otorgd el premio “Guanajuato” a la calidad, en la categoria de empresa
grande, y también recibio el “Safety Award”, reconocimiento que se le entregd por haber

registrado un millén de horas sin ningun contratiempo en lo que se refiere a seguridad.

Mision Hills se distingue no sélo por su moderna estructura y por el uso de alta
tecnologia, sino también, y de manera especial, por la aplicacién de diversas técnicas

para el control y la prevencion de la contaminacion.

Mision Hills es una fabrica moderna de enorme éxito y prestigio, obtenidos
gracias, al trabajo en equipo y a la excelente motivacion de sus empleados, que le han
permitido alcanzar una alta calidad en sus productos, la satisfacciéon plena de los
clientes y un firme compromiso con el desarrollo y el crecimiento de la empresa y de

México.
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Presentacion del caso practico.

Una vez presentada la teoria, se expone el ejemplo de un cliente abarrotero
mayorista de nuevo ingreso a una compania, mostrando el proceso a seguir desde la
investigacion previa para otorgarle el crédito hasta concluir con el cobro de sus facturas

una vez que fue aceptado.

A continuacion se presenta relacion de documentos necesarios para otorgar
crédito a futuros clientes y siguiendo este orden mostraremos ejemplos de los mismos.
Estda documentacién conformara el expediente del cliente y es el soporte para un

requerimiento legal por parte de la empresa otorgante del crédito.

Alta ante SHCP. ]
Acta constitutiva. ]
Pagaré $ (indicar el monto) ]

Copia de la identificacion oficial
de la persona que firmo el pagaré.

Relacién de bienes con el registro
publico de la propiedad y el valor.

R.F.C. ]

— e A o I_I
Estados financieros. L1
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EN ESTA HOJA SE PUEDE LEER EL REPRESENTANTE LEGAL, QUE ES LA
MISMA PERSONA QUE FIRMA EL PAGARE.
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FINALIZACION DEL ACTA CONSTITUTIVA.
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ESTE DOCUMENTO AMPARA LA CANTIDAD A PAGAR EN CASO DE UN
REQUERIMIENTO LEGAL POR INCUMPLIMIENTO DE PAGO.

PAGARE

Bueno por: $2°000,000.00 de pesos M.N.

POR VALOR RECIBIDO, por medio del presente Pagaré, el suscrito. Leche 19 Diecinueve
Hermanos, S.A. de C.V., representada por Sergio Salazar Lopez (en adelante el “Deudor”),
promete incondicionalmente pagar a la orden de Colgate Palmolive, S.A. de C.V,, 0 a su
causahabiente, cesionario o endosatario (en adelante el “Colgate™) la suma principal de
$2°000,000.00 (DOS MILLONES PESOS 00/100 MONEDA NACIONAL) a la vista.

La “Fecha de Pago” significa el periodo de 30 dias siguientes a la fecha en que el Deudor haya
recibido la mercancia entregada por Colgate.

En caso de que el Deudor no pague en la Fecha de Pago, la totalidad de cualquier suma principal
que el Deudor deba pagar a Colgate conforme a este Pagaré, el Deudor pagard, a la vista,
intereses moratorios sobre la cantidad vencida y no pagada, computados desde el dia siguiente a
la Fecha de Pago de dicha cantidad hasta el dia en que dicha cantidad insoluta se pague en su
totalidad, a una tasa de interés anual calculada a la tasa anual resultante de sumar el Margen
Aplicable a la Tasa de Referencia.

Los intereses a que se refiere el presente Pagaré se computaran sobre la base de un afio de 360
(trescientos sesenta) dias y por el nimero de dias calendario que deban transcurrir durante el
periodo de célculo, incluyendo el primer dia pero excluyendo el 1iltimo de dichos dias.

Para los propésitos de este Pagaré, los siguientes términos tendran el significado que se indica a
continuacion: ‘

“Margen Aplicable” significard, cinco puntos porcentuales.

“Tasa de Referencia” significa el promedio de las tasa de rendimiento anual neto equivalente a la
de descuento, en colocacion primaria, de los Certificados de la Tesoreria de la Federacion
(CETES) a plazos de veintiocho (28) dias capitalizada o, en su caso la equivalente,
correspondiente a la tltima subasta realizada inmediatamente antes de la Fecha de Pago, que dé a
conocer el Gobierno Federal por conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
mediante avisos en los periédicos de mayor circulacion en el pais.

El Deudor, por medio del presente renuncia irrevocablemente en este acto a cualquier diligencia,
presentacién, demanda, protesto, notificacién o aviso de cualquier clase en relacién con este
Pagaré. La falta de ejercicio por Colgate de cualesquiera de sus derechos conforme a este Pagaré,
en cualquier instancia, no constituira una renuncia a tales derechos. '

Todos los pagos que deban hacerse conforme a este Pagaré, serdn efectuados en la fecha en que
dichos pagos sean exigibles, sin compensacion, deduccion o defensa alguna, antes de las 12:00
p.m., hora de la ciudad de México, D.F. en las oficinas de Colgate ubicadas en Presa la
Angostura No. 225, Col. Irrigacion, C.P. 11500, México D.F., mediante abono en la cuenta que
le indique Colgate al Deudor, en Pesos Moneda Nacional, libremente transferibles y en fondos
inmediatamente disponibles en el mismo dia.

Pégina 1 de 2
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Todos los pagos de principal e intereses sobre este Pagaré se haran sin compensacién o contra-
reclamacion y estardn libres de y sin deduccién de cualquier retencién para o a cuenta de
cualesquier impuestos, gravamenes, imposiciones, derechos, recargos, penas o cualesquiera otros
cargos similares presentes o futuros de cualquier naturaleza impuestos por los Estados Unidos
Mexicanos o cualquier subdivision politica o autoridad fiscal de los mismos.

El presente PAGARE sera interpretado de conformidad con y ser4 regido por las leyes de los
Estados Unidos Mexicanos.

Para lo relacionado con este PAGARE, el Deudor sefiala como su domicilio el ubicado en:
Hidalgo Poniente 279

Col Centro

Tototlan, Jalisco CP 47730

TEL. 391 916 0992

El Deudor se somete expresamente a la jurisdiccion de los tribunales competentes de la Ciudad
de Meéxico, Distrito Federal para efectos de cualquier juicio, accion o procedimiento que se
derive o se relacione con este PAGARE, y por el presente renuncia a la jurisdiccion que le
pudiere corresponder con motivo de su domicilio presente o futuro o por cualquier otra causa.

El Deudor conviene en reembolsar a la vista, todos los costos y gastos razonables de un tenedor
de este PAGARE, que se incurran en relacién con la ejecucion del mismo, incluyendo, sin
limitacion, los honorarios de abogados y gastos razonables en relacion con los mismos.

Este PAGARE consta de (dos) paginas impresas por ambos lados de una hoja, cada uno de los
cuales ha sido firmada por el Deudor.

México D.F., a 17 de Octubre del 2005.

Leche 19 Diecinueve Hemia@s,:S}A. de C.V.

Representada por: Sergio Salazar Lopez

POR AVAL, el suscrito garantiza solidaria e incondicionalmente el pago total y oportuno del
monto de principal y intereses adeudad&forme al presente PAGARE.

L

: > s
al: Sergio Salazar Lopez

>

~ AV

Pagina 2 de 2




112
ES COPIA DE LA INDENTIFICACION OFICIAL DEL REPRESENTANTE LEGAL
RESPONSABLE ANTE LOS COMPROMISOS QUE ADQUIERE CON LA COMPANIA
QUE OTORGO EL CREDITO.
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ESTE DOCUMENTO ACREDITA CON FOLIO OFICIAL EL REGISTRO DE LEY
ANTE LA SHCP.
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Leche 19 Diecinueve Hermanos, S.A. de C.V.
Balance General al 31 de Mayo|de 2005
ACTIVO PASIVO
ACTIVO CIRCULANTE PASIVO CIRCULANTE

BANCOS 12,830,250.46 ACREEDORES|DIVERSOS 6,899,112.08
CLIENTES 12,961,735.96 IVA POR PAGAR 5,756,438.28
INVENTARIOS 49,573,673.30 IMPUESTOS POR PAGAR 60,444.24
DEUDORES DIVERSOS 2,579,092.56 PROVEEDORES 35,627,938.62
VA ACREDITABLE 6,639,911.12 DCTOS.X PAGAR AFILIADAS C.P. 43,575,677.09
IVA ACREDITABLE BODEGA 4,008,070.05 —
IVA ACREDITABLL SUPERMERCADO 433,250.31

IVA ACRED.SUPER OCOTLAN 599,536.21

ANTICIPO A PROVEEDORES (321,496.12)

SALDOS A FAV.DE IVA ACREDITABLE 14,248,066.76

SALD.A FAVOR IVA PEND.SOLICIT 337,300.44 Total PAS VO 91,919,610.31
IVA ACREDIT.PROV.NO PAGADO 2,638.03 '

DOCTOS.X COBRAR AFILIDAS C.P. 1,308,743.31

CONSTRUCCION EN PROCESO 7,019,031.02

Total ACTIVO CIRCULANTE 112,300,812.41

ACTIVO FIJO NETO

ACTIVO FLJO HISTORICO

TERRENOS 8,131,946.00

EDIFICIOS 7,503,470.97

MOB. Y EQUIPO DE OFICINA 623,507.16

MAQ. Y EQUIPC 21,863,571.00

EQUIPO DE TRANSPORTE 39,103,690.77

MOB. Y EQUIPO DE COMPUTO 1,092,518.97 CAPITAL CONTABLE
PROGRAMAS COMPUTO 453,611.00

Total ACTIVO FIJO HISTORICO T 18,772,40587 CAPITAL SOCIAL 30,944,243.00
DEPRECIACION ACUMULADA HISTOR RESERVA LEGAL 1,018,996.22
DEPREC. EDIFICIOS (740,744.99) RESUL. EJER. ANTERIORES 12,999,035.16
DEPREC MOB. Y EQUIPO DE OFICI (73,955.95) RESULTADO DEL EJERCICIO 22,855,990.98
DEPREC. MAQ. Y EQUIPO (4,287,248.95)

DEPREC. EQUIPO DE TRANSPORTE (17,846,737.43)

DEPR. MOB. Y EQUIPO DE COMPUT (361,733.18)

DEPRECIACION PROGRAM COMPUTO (57,711.28)

Total DEPRECIACION ACUMULADA HISTOR "~ (25,368,131.78) TotalCAPITAL CONTABLE 76,818,265.36
Total ACTIVO FIJO NETO T 5540427400

ACTIVO DIFERIDO

ANTICIPOS DE ISR 403,976.30

ANTICIPOS IMPAC 602,359.00

GASTOS DE INSTALACION 18,308.70
AMORTIZ.GASTOS INSTALACION (854.83)

Total ACTIVO DIFERIDO 1,023789.17

SUMA DEL ACTIVO 168,737,876.67 SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL T 168,737,876.67 .
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Estado de pérdidas y ganancias o Estado de resultados, es un documento
contable que muestra detallada y ordenadamente la utilidad o pérdida del

ejercicio.

Lech
Estado de

e 19 Diecinueve Hermanos, S.A. de C.V.
Resultados del 10. de Enero al 31 de Mayo de 2005

VENTAS NETAS

VENTAS PLANTA PRODUCTIVA 122,901,257.15
SUPER TOTOTLAN 11,435,162.06
BODEGA 46,139,249.54
SUPER OCOTLAN 20,664,014.06
BONIF. Y DESC. S/IVENTAS (1,938,814.37)
VENTAS NETAS : 199,200,568.44
COSTOS DE VENTA
COMPRAS 95,540,471.41
BONIFL. Y DESC. S/CONMPRAS (235,001.66)
GASTOS DE FABRIACION 16,115,698.07
COSTO PLANTA PRODUCTIVA 111,421,167.82
COSTO VENTA DE NARANAJADA 2,289,264.08
COSTO DE VTAS BODEGA ABARROTES 25,735,525.78
CTO VTA SUPER OCOTLAN 10,584,463.54
CTO VTA SUPER TOTQLAN 6,626,005.36
TOTAL COSTO DE VENTA 156,656,426.58
UTILIDAD BRUTA : 42,544,441.86
GASTOS DE OPERACION
GASTOS GENERALES 12,424.18
GASTOS SUPER TOTOTLAN 1,648,073.08
GASTOS SUPER OCOTLAN 2,013,844.81
GASTOS DE ADMINISTRACION 4,567,585.70
GASTOS DE VENTA 8,536,479.50
GASTOS DE BODEGA 3,049,855.07
TOTAL GASTOS DE OPERACION 19,828,262.34

COSTO INTEGRAL. DE FINANCIAMIENTO

GASTOS FINANCIEROS 13332244
PRODUCTOS FINANCIEROS 62,419.37
TOTAL COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 70,903.07

OTROS GASTOS Y OTROS PRODUCTOS

OTROS INGRESOS 194,134.68

VENTAS DE ACTIVO FlJO 20,000.00

OTROS GASTOS 3,420.15
TOTAL OTROAS GASTOS Y OTROS PRODUCTOS 210,714.53
UTILIDAD DEL EJERCICIO : 22,855,990.98
e ——————
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Leche 19 Diecinueve Hermanos, S.A. de C.V.

Anexo de Catélogo al 31 de Mayo de 2005
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Cuenta Nombre Saldos Iniciales Cargos Ab: Idos Actual
604-1001-004 INFONAVIT 36,184.22 43,235.72 0.00 79,419.94
604-1001-005 2% SOBRE NCMINAS 24,721.00 11,782.00 0.00 36,503.00
604-1004-000 DREPECIACION HISTORICA 61,996.57 0.00 0.00 61,996.57
604-1004-004 DEPREC. EQUIPO DE TRANSPORTE 61,996.57 0.00 0.00 61,996.57
604-1006-000 MANTENIMIENTO 560,295.73 146,305.52 0.00 706,601.25
604-1006-001 MANTTO. EDIFICIOS 22,000.00 40,029.23 0.00 62,020.23
604-1006-002 MANTTO. MOB. Y EQUIPO OFICINA 2,000.00 9,238.58 0.00 11,238.58
604-1006-003 MANTTO. MAQ. Y EQUIPO 2,885.15 0.00 0.00 2,885.15
604-1006-004 MANTTO. EQUIPO DE TRANSPORTE 515,661.58 97,037.711 0.00 612,699.29
604-1006-005 MANTTO. MOB. Y EQUIPO DE COMPUTO 17,749.00 0.00 0.00 17,749.00
604-1007-000 FLETES Y MANIOBRAS 150,578.35 9,261.39 0.00 159,839.74
604-1007-002 FLETE GEN INDUSTRIAL SA DE CV 11,525.36 3,292.96 0.00 14,818.32
604-1007-003 TRANSPORTES CASTORES DE BAJA CALI 8,258.09 658.00 0.00 8,916.09
604-1007-004 AUTO EXPRESS VEINTICUATRO HORAS S 10,031.06 0.00 0.00 10,031.06
604-1007-005 FLETE SEPSA SA DE CV 120,763.84 0.00 0.00 120,763.84
604-1007-016 ANA OFELIA LOPEZ RINCON ©0.00 1,200.00 0.00 1,200.00
604-1007-017 ENLACES TERRENALES SA DE CV 0.00 90.43 0.00 90.43
604-1007-051 AUTO EXPRESS VEINTICUATRO HORAS, 0.00 4,020.00 0.00 4,020.00
604-1008-000 COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 2,019,825.14 646,016.81 0.00 2,665,841.85
604-1009-000 SEGUROS Y FIANZAS 1,031,166.36 0.00 0.00 1,031,166.36
604-1010-000 IMPUESTOS Y DERECHOS 1,681.63 0.00 0.00 1,681.63
604-1011-000 CASETAS (AUTOPISTAS) 39,402.67 5,920.69 0.00 45,323.36
604-1012-000 PAPELERIA 18,132.22 21,500.62 0.00 39,632.84
604-1013-000 TELEFONO 50,209.04 14,055.11 0.00 64,264.15
604-1013-001 PAGO TELMEX 23,115.02 7,099.00 0.00 30,214.02
604-1013-002 PAGO TEL. CELULAR 27,094.02 6,956.11 0.00 34,050.13
604-1014-000 GASTOS DE VIAJE 141,220.90 25,263.61 0.00 166,484.51
604-1014-001 TRANSPORTE 138,075.59 23,497.41 0.00 161,573.00
604-1014-002 HOSPEDAJE 427.36 811.97 0.00 1,239.33
604-1014-003 ALIMENTACION 2,717.95 95423 0.00 3,672.18
604-1015-000 PUBLICIDAD Y PROMOCION 362,410.78 208,185.65 0.00 570,596.43
604-1019-000 ENERGIA ELECTRICA 37,837.37 8,227.52 0.00 46,064.89
604-1021-000 GASTOS VARIOS 99,129.00 21,872.22 0.00 121,001.22

— 6041022:000— NODEDUCIBLES 15317787  21,70798 000 17488585
604-1025-000 LIMPIEZA 62,880.00 0.00 0.00 62,880.00
604-1026-000 CUOTAS Y SUSCRIPCIONES 4,200.00 0.00 0.00 4,200.00
604-1027-000 TENENCIA Y REFRENDO 113,037.00 0.00 0.00 113,037.00
604-1028-000 RECARGOS 2,422.28 0.00 0.00 2,422.28
604-1029-000 LIQUIDACION DE PERSONAL 15,500.00 0.00 0.00 15,500.00
604-1030-000 UNIFORMES P/ PERSONAL 44,037.01 0.00 0.00 44,037.01
605-0000-000 GASTOS DE BODEGA 2,814,926.73 234,928.34 0.00 3,049,866.07
605-1004-000 MANTEMIENTO 75187.19 0.00 0.00, 75,187.19
605-1004-003 MANTTO. MAQ. Y EQUIPO 34,692.86 0.00 0.00 34,692.86
605-1004-004 MANTTO. EQUIPO DE TRANSPORTE 38,744.33 0.00 0.00 38,744.33
605-1004-005 MANTTO. MOB. Y EQUIPO DE COMPUTO 1,750.00 0.00 0.00 1,750.00
605-1005-000 FLETES Y MANIOBRAS 15,025.04 0.00 0.00 15,026.04
605-1005-001 HIGIENICOS Y DESECHABLES DEL BAJI 15,025.04 0.00 0.00 15,025.04
605-1006-000 COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 2434,215.27 190,643.49 0.00 2'624,858.76
605-1009-000 CASETAS (AUTOPISTAS) 32,206.48 473459 0.00 36,941.07
605-1010-000 PAPELERIA 1,050.88 0.00 0.00 1,050.88
605-1011-000 TELEFONO 5,444.94 1,741.45 0.00 7,186.39
605-1011-002 PAGO TEL. CELULAR 5,444.94 1,741.45 0.00 7.186.39
605-1012-000 GASTOS DE VIAJE 482.91 0.00 0.00 482.91
605-1012-002 HOSPEDAJE 482.91 0.00 0.00 482.91
605-1017-000 ENERGIA ELECTRICA 166,590.23 37,808.81 0.00 204,399.04
605-1019-000 GASTOS VARIOS 17,012.78 0.00 0.00 17,012.78
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- TEL.: (D1 55]56 99 19 5o
FRY 01 56) £5.60.26.01 g 5 . . T o
BLC Er B TAX: (01 55) 55 68 26 21
- bttt LA S s . i
! ORIGINAL

Ceniro de Distribucion
EM 19.5 ANTIGUA CARRETERS MEXICO PACHIOA
CPL3400 COL. TULPETLAC

117

ZU0S

| PRACNEECOR Mo

H ADD 10 Proioo peLcupse 21300526 |y
LECHE 1% DIECINUEVE HERMANOS |LECHE 19 DIECINUEVE HERMANOS FECW DEFEDID |15 . OE
S OV HIDALGD PONIENTE 122 [Sh CV. HIDALGO PONIENTE 123 |
CENTRO | CENTRO | z0.000.00 Ko
47730 TOTOTLAN JAL 47730 TOTOTLAN JAL | GoncReD. L
R [pas. Lo

GEDL DE EWP. 10700

S

T I

ot EE R o R
17505

17507

| 7501013110056 UMER 74 335ML .
Oege . Broducto
TEOI013116193IUMEX 24.-305HL . 'LATA HECTAR MANZAHA

oebeureon {51 TR
LATA MECTAR DURAZNG - 7
20.000- % '

|
|
Dase,x Producte 29,000~ % |
|
- - - —— - |
|
|
Subtot . Posieion !
! o
| Desote, Comerci 6.00- % 35k, 286,45 |

1N 15.00 336,789. %8

total

E'I'SUS 65100 M.H.

Cortiilnrerte autorizado pers imgcmic ms proplas comeeobantes segun oficin 22484551 de (eeha 13 de noviembe e g 148

TRESCLEMTOS OCHENTA Y SIETE HIL TRESCI EN’lDB E] _JI

FIEG. CARAMGA 001 -E

232905.60

: 67542 6I-
1. BED 161,74 271723.20
7E.709,73-

| 355286, 45
| 21.497.19=-

50.518.39
| IBF307.65

3&?’,3“3’.5\5

IEPS: En el Diario Oficial e la Federacion del 30 de diclembre del 2&02 Ios jugos y néctares ND quedan gravados: Articulo 3 chcmn xv.
Jurnex Sport y las bebidas de fruta no se gravan por utilizar 100% azl:n:m de cafia: Articulo 8, Fraceidn I, Ingiso f).

T
o=

51 USTED PRGR J'JJTF.S DEL 19.07.2005 EE PODRA APLICAR UN DESCUENTO

FIHAWNCIERD DEL  4.00-% POR EL IMPORTE DE : 13.471.57-
IVA 2,020.74-
TOTAL DESCUENTO 15,482.31-
EL PAGD DE ESTH FACTURA SE HATE EM UNA SOLA EXHIBICI1OM TOTAL A PAGAR 371.815.34
] i 3 i
Frugosa, 5.4 de C.V, EFECTVERS MF’.C,. ha.ffiﬂ‘ﬂ?ﬁiﬁ
KA, 13.4 AT CARETERS WEACO-PASHA 3500 FLTTIGA MS ST £SO OF WEX TALLE DE COCUMENT UL JHTTE
WFERTADD POSTAL 94122 CF: 000 WEXICE:, D'F et i § ) CHEGUE MISME BARSO YD EFECTIVO
Mamee! D L apolar HUMERD OF CHEGUE IMPORTE Ly { ) CHECUE OTROS BANCOS LOCALES
L™ Bancomer | . | bErbsAC I jCHFCLIl: OTROS GANGOS FORMNEDS
iR [T ‘ o I KL 0]
COMVENID CIE 22549 Faloarcia el St
GUILA CIE [BANCD DIGITAL) | Il L Farenr de anotar aqul 15 (aclras que liguids =
@ Banamex | CANMTIOAD DE CHEQUE T G R U P 0 B
Bt B e i abs 8 —_
U CO NI CRs i IETARIDERTENG 2 - II I M F y
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® DISTRIBUIDORA ALEN, S ADEC.V ) ) FACTURA
N 0 ~ Sucursal Guadalajara
= @ BLVD. DIAZ ORBAZ NO. 1000 LOS TREVINO Carr. Gua Salto Km. 24.5 12146660
o 3 SANTA CATARINA, N.L. 66350 Jlalomulos de Zuign c G, JAL
% \)Q? Tel: 01-8181221000Fax: 01-81-81221000 ' .
€10 pe DAL-870217-PP5 El pago de la contraprestacién se hara en una sola exhibicion
1312274 [ !
LECHE 19 DIECINUEVE HERMANOSS.A. DE C.V. % LECHE 19 DIECINUEVE HERMANOSS A, DE C.V.
w "IDALGO PONIENTE No. 279 g KM 1.5 CARRT TOTOTLAN-GDL
ﬁ COL CENTRO <}
3| TOTOTLAN %’ TOTOTLAN
LDD-990210-TE4 JA 47730 j LDD-990210-TE4 JA 47730
L) MEXICO MEXICO
No. DE PEDIDO _ FECHA PEDIDO ALMACEN L. PRECIOS FECHAFACTU,RA CONDICIONES DE VENTA ORDEN DE COMPRA ]
12105062 19/07/2005 COLGDL | N 19/07/2005 NETO 30 DIAS
LUGAR DE EXPEDICION : VIA DE EMBARQUE NOMBRE DEL VENDEDOR
TLAJOMULCO DE ZUNIGA, CLIENTE RECOGE RICARDO VEGA NAVARRO
ARTICULO DESCRIPCION UM CANTIDAD - PRECIO CVE. PRECIO SS(N)H(D)(A;%N VALOR TOTAL
0302 PINOL 500 ML. C-20 CJ 1,350 14168 19 116.19 0 156,856.50
7501025403027

“SIINVEBOHAWOD SOIJOHd SNS HIWIEW! YEYd OO ZIIOLNY 3INIANBIHINOD
S3TvOSI3 SINOIDISOSIA SY1 30 SONIWY3L 5O NI 011130 NN 3ANLILSNOD JINYEOHAWOD 3153 30 YaVZISOLNY ON NOIDONAOYGIY v

J
TOTAL EL PAGO DE ESTA FACTURA DEBERA
SE ENVIAN 0 TARIMAS CHEP UNIDADES HACERSE EN CHEQUE CRUZADO Y A SUB-TOTAL 156,856.50
FAVOR DE LA EMPRESA.
LV.A, 23,528.48
IMPORTE TOTAL CON LETRA
. ( Ciento OchentaMil Trescientos Ochenta y Cuatro Pesos 98/100 M.N. ) | IMPORTE TOTAL 180,384.98
§1USTED PAGA ANTES DEL: DD/MM/AA DESCUENTO SUBTOTAL VA TOTAL
‘mmug‘\'no;»g ALl
" € 3595627
Yot jimenega COPIA Remisiones: 2150103
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Alta del cliente y determinacion del limite de crédito concedido por la compaiiia.

= ADMINISTRADOR

DE CLIENTES

CLIENTE

LECHE 19 DIECINUEVE HERMANOS S.A. DE C.V.
DOMICILIO: HIDALGO PONIENTE NO.279
C.P. 47730 TOTOTLAN JALISCO.

Credit limit
Credit Account
Credit limit used

Risk Category
Credit Rep Group

400,000.00
245457
257.201%

—

Ricardo Cazares Ontiveros

Recejvables

Credit exposure

1,265,990.20

1,285,990.20
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Este estado de cuenta muestra las facturas del cliente que tienen su vencimiento

durante el mes de Diciembre, se le dara el seguimiento para el cobro de cada uno

de sus documentos, se informara al ejecutivo de ventas responsable de su cuenta

y se hablara con la persona encargada de cuentas por pagar del cliente.

| [ESTAD DE CUENTA DEL CLIENTE |

LECHE 19 DIECINUEVE HERMANOS SA, DEC.V,

FECHA DEREPORTE: 06DIC.2005,

CLENTE 248497 DORICILIO: HIDALGO PONIENTENO.79
CRATTTOTOTLAN JALISCO,
NUMERD DE FECHAOE | TIPODE INPORTE DE
FACTURA FACTURA | DOCUMENTO DOCUNENTO
WG4 Dy | 100047384+ 1326410
Refho: 1062234
G223 Dy | 1000473845+ 010208
Refno: 10622325
10628755 fmoes | 1000436730 12300834
Refho: 2410528754
W20 o | 10004027+ 2002R %
Refno: 10628307
1062908 o | 1000304028 4T3THAY
Refho: 241052939
WG G ammey | 10a22  S5AM
Refno: 10631687
W3 N0 NG 1000315730 3141
Refho: 2410528754
it '
it K] 1,288,361 £2

PORCENTAJE |  FECHADE IHPORTE OE

PLAZO | DEDESCUENTO | VENCINVENTO | ( BONEDA | FACTURA
il ! 51205 MER 132610
il ! 5205 NER 9010206
il ! 191205 WX 12300834
il ! 191205 WER 008
il ! 191205 WER {13701
il ! 1105 NER AL
il ! H105 WER 4]
T0T&L WP 12850900




List of Customear Open llams Time 15:06:49  Dale 08.12.2005

Mexica, DF MARCO Page 1
|ESTADO DE CUENTA DEL CLIENTE | FECHA DE
REPORTE
06.12.05
Mxo1

DOMICILIO: HIDALGO PONIENTE num-
C.P. 47730 TOTOTLAN JALISCO,

E 5‘JEHB1MEHT9:I. EFM’I'I.IRA
2410822324 031172005 | 1000473544 13,264.10 30 512058 MEX 13,264.10
Ref.no.; 2410622324
2410622325 0311172005 | 1000473545 a0,102.08 30 51205 MEX a0,102.06
Refl.no.: 2410822325
2410628755 17172005 | 1000436730 123,808,854 a0 191205  MEX 123,808 &4
Ref.no.: 2410628755
2410529397 181172005 | 1000504027 20,029 .56 30 191208 MEX 20,029,56
Refno.: 2410629397
2410629308 18011/2005 I 1000504028 47373412 an 18205 MEX 47375412
Rel.no.: 2410820348
2410631657 23111/2005 I 1000522765 565,422.94 30 231208 MEX 565,422.94
Refno. 2410531657
2430177335 21112005 NG 1000515730 37142 an 2111058 MEX -371.42
Ref.na: 210628755
248487 ' TOTAL MXP 1,285,990.20
248457 M 1,288,361.62
T4z
Total receivables: 1,285.980.20
Per currency. 1,285,990 20

= END OF THE DETAIL REPORT -

ICI
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Dando seguimiento a los vencimientos del cliente se informa al ejecutivo de
ventas y a su jefe, de las facturas por vencer durante el mes en curso por medio
de correo electronico y llamadas teleféonicas para el cobro de cada uno de los

documentos.

También llamamos a los responsables del area de cuentas por pagar, para
recordarle que sus documentos estan préximos a vencer y/o cobrarle los ya
vencidos, asi como aclarar diferencias en sus pagos por promociones y

descuentos otorgados o improcedentes.

@ Weloome | @ Ricarda Cazares - Inbox )(l ’_vh Ricardn Cazares [Archive) -.. X|

@ Mail AfChiVE‘: [Newhﬂemo“Reply' Rentto All 7 || Fomward = IFDllUWUp' Folder = || Copy Into New || Chat =|| Toals ViewUnreadl-
fir Ricardo Cazares
A who Abaey e [smv | suje
@ Inbox (21) * Ricardo Cazares 1771102005 11.02am. 5521 Re:JUNTADE CALE.
W Dtafts Vo LidiaCastellanos 18112005 1141 am. 3083 Alta de Cliente  Productos Meicanos el Triunto 54 de C)
@ﬁ Sent x SaraCazares € 221102005 (R:22pm. 0773 Mueva generacion con idiomas.
ﬁf Fallow Up * Francisco 22005 0%0Bam. 152716 Re:FACTURAS VENCIDAS DE IMPULSORA DE ABARROTES.
@ Jutk Ml Palomares
ﬁ Trash HemanGodinez 23172005 D458pm. 2788091 & dwiso apertura 2 Vila
Views JHesus 23102005 (R:40pm. 52170 @ RE FACTURAS VENCIDAS Y POR VENCER DE ABASTECEDORA DE ABARROTES Z
emandez
] Folders Ricardo Cazares 30112005 0747pm. 125430 VENCIMIENTOS DE LECHE 19 HERMANOS.
@ Toals Vo LifiaCastellanos  DIAZ2005  0219pm. 10561 Re: Alta de sucursales v matiz { Abastecedora de dbarotes Z 84 de OF)
B jasanchez Dn2Zi2005  0356p.m. 75,786 & Re: alta hacienda a nombre de productos mexicanos al tiunfo
* Ricardo Cazares  D2M2I2005  0%53am. 268 Re:Mueva generacion con idiomas.
Miguel & Rocha 05122005 11:85am. 614 Re:hlotas de Creditn
e Miquel& Rocha  DBAZI2005  1238pm. 34T Re:Motas de Credito
'I GerardoPerez  DBA2I2005  06:22pm. 74583 Re:Motas de Credito
Rosy Qkvera 0en2i200s  08:22pm. 53087 & directorio
Valeria Navatrete 131202005 10:28am. 43739326 & FOTOS FIESTA NAVIDAD
* X Daniel Margll 15122005 0B40am. 115849 MewPerformance Manaoement and Develooment Process
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En estos estados de cuenta bancarios, se puede observar la fecha de los
depositos realizados por el cliente, la cuenta y el importe pagado, asi como la

referencia del documento que paga.

28.13,2005 Drgrsibe mepows.

1
|cHlmhe Mlmlive, 5.8, &

T T T ¥ T T T T T
Bk |Eic mlmmmw Hrmber |[Bmnch [Cfficial nnber  |Castomer Refieen Amorr oy [Sonce |8
1 ] 1 1 1 1 1 1 i
1
Drprmis bk BRDS |
_|
Bk aomort ok S |
—
Tepemit debe 03,02, 2005
T = E— |
I SEEIT4 | 0R.13.2005 | DO0000000000000ESa0] | D650 4170A3IEEE 4L TOAAEED 215,350,590 ME |Atomris R
£ Lo B |02, 13 2006 | 00aaooo0oonnesas | e MI0EEAT SA10EEA] TEETLH MP  |Riomtc R
[ s 52114 |0R.132,2005| D00000000000000ES A0S 0933 2410621638 2410621830 360745 MP  |Roomidis (R
E st BRIl [ 10 2008 | COOONONONOononEsEod [ inse 24106TB0L ERR A 5,208,001 MEP |RomsEtic R
[z 514 |02,12,2005 | 000000000000000ESI0E | 0125 | 2410521003 2410521303 5,065.73 ME |[hoomtic R
BT 5114 |2 122006 | 000000000000000ea0E [ aGs | 2410621584 2410163 16, 096.31 ME  |ssomtic R
i e |12, B005 | eos0o00a0000000EssT | M2 e ekl v 41T 5,805.8 ME |[Aooeric R
BT SE114 |02 123005 | OOO00a0000000IEa0a | 05T HI0EHHT AL 1 00000 ME |acowsic [®
o ) e (621005 | DO0000a0000DNES 0N |t o a 4,F47,652.23 ME  |[Acomcic |R
T Srld |02 2006 | COO0CO0OnN0000aEE S0 | il 241010631 19 W7, 62391 ME [Aaromic [z
E S04 |12 06| oo0000oonnnns L [ s HIDEAEA |amEaea 172,625,220 WP |Atomdc [®
HATH IEEma|02.12.2006| C0000000000N0NIRS F12 | 0D o ] TLESS.18 ME |futomie R
EATH Eind o2 2005 | DOOOCOCOO000nOELY | B8 24106 | 2aresa 153,971.49 =P |Aubomscic B
i) |Emls | 02.12.2006)| COC00OCCOD00ONIEST14 | 0519 24 10ER00E5 LS 21,610.31 ME  |Pubermtie |R
AT |Ezzils | 0212 2006 COCOOOCCODOOOONCSSLS | D1 24 L0E0TAZE SEITAZG T, IE.08 M |Atembic |2
ETATA |EEad |mRne 2006 | DOoorooeoncooonEss e 2ALETEES 2AIEIIESE 21,418.15 MP |Aubomtic (B
Euc! 22114 2. 12, 2005 | DO000000000000085917 | 0117 2410621417 410621417 200 163 G ME  |Ruoestic (B
|Ertza [T 0. 13 2005 | H0000000000000(0E1A | (0D 4 10ETTT LT 1,500 MO |Adombic [R
|Erem Lrrab ) (2. 12, 2005 | IO0nnn0000onnnaEssna (117 HIEIIA1E HAEZ1A1E 21,652.3¢ M@ |Aubgmblc |R
|z U114 |02 12,2006 | 000000000000000EE0 [ 4eET 24 10604 T2 DALOEITE 53,558 ME  |Adombic [R
EMTA 1A [, a00s | aa000nnn0n0onsae] (oss AL0E0E14 SA10ER0314 35,0649 ME |Atambic [R
EvRI4 =24 |02, 12,2005 | 000000000000000EEES (506G | 2410523250 24106250 100,960.76 ME  |Adomakis R
EDA X114 2, 22 2005 | Q00000000N000CIEERE | 4500 |24105188EE 410518565 20,067,776 ME  |Adomkic R
Eye] =214 101,12, 2005 | 000000C00000000ESEE | 0130 | 210507327 2410607327 00,676.53 ME |Autamtic [RB
fleg 523114 02,12 . 2005 | 000000000000000RA25 | 000 |2loams ST 22,300.00 ME  |Adomtic |R
[ bt (E!, 122 2005 | COODOOODON S [ 43HE | 2051535 410E1535 157,763,50 MP  |Automtic |
BT 522114 02,12 2006 CONIONOD000000CES 2T | 4065 24 10E0ACT 2410820007 356,500.96 ME |fubomtie [k
e 52114 0212 2006 | COOOOOCOONON0n0Et A | Gas SABETHLS ARG 93,3577 M@ |adomtic |R
) =y bt (0, 32, 2006 | COOO00C000000aC25 59| 0310 2410533122 2410636322 142,32 ME |AooEcic R |
figS 14 0. 12 2006 COOOO00n00n000CEssa0 | 0510 SHI0E3EI4 A 1DEBEEN 3041 WP |[Atomtie R |
B4TH SEn34 2. 22 2005 | COOCOOODOn0NnN(ms eI | 43ay B0R1AS I0E1EG #6,860.63 MP |Reomtic |k |
BATH S04 0212, 2005 | DOo0000n0000000ERaRE | 0596 SHINEZESL SIS FEI0.TE MEP hiombic [k |
HETH Sr4 iz 2 200 | SOOI | ner 2RI ME HI0E1TMS | 22460 41 WP |Asomsic |k |
i |54 02,02, 2005 | COO00000000000CES 34 | 0510 b o 2A1EREES | 3.9 ME  |[Asoesie R |
B4 5214 02,12 2006 | COOOOOO00ODNNNENGSAG | (L1 RIS HI0EAHST | 338,550.17 MP  |Anamsic |k |
B 22114 02 12, 2005 | DO00OOonononnoCes G | naes ILMITESE MBS | 90,000.00 MEP [eoweie [B |
TR [ e 2. 12 2006 S0000000000000IEE ST T | 4261 HABELTIET NS [ W, LW NP aeomsic [B |
igeanl Erasat] (62,22, 2006 | DOO00oonn000000Rs 52 | 05S ZAUESAITS 24105517 | 95,04.83 WP |[Acomscic |k |
ATk [ hE] 0212 2006 COO0000000000Reaas | 1S 2ALOEXIET AIOETIAET | WYL NP (heomsic [k |
fa et ErAiat] (62,12 2006 | COOOOOO000n0nanS 58 | 0315 SRR ISR | A2, M8.40 WP Acomnic || |
BTH 4 (|iE. 12 P00s | DOOoo0o00n00aaES Sl | DoEs 2AL0EHES HANEED | 15,070 MNP heonsie || |
g IO (|, 1 s | DCOOonOnOO0nESH | pnn 2AIE0TEM 2AI0E0TERE | 80,336.85 WP |[Acomtic [k |
T 4 (0. 12 2006 | DOO0O00nIOn000SER S | 0310 24 LOGIEE0 AL | 1232 WP Aeomdic B |
e T4 [ 1 s | DOCooooonnonnnIEsEe |t 2AT0E0ETEE HAIDEOSTEE | 3E7, 6991 WP [Aoomtic [k |
|| 1 1 i
] T ]
Total Depowit dooe 020122008 | 1047260.76 P |* |
1
T T
Tokal Perde accard rusder 522114 | 1047126176 e |==
- 1 1
i
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28.12.2005 Deposits report.

Glgpte Palmolive, SA. d

T T T T T T T T T
I L 1 | ] i 1 1 |

Deposit bark BMKD4
Bark acmourt nunber 522114

Deposit date 08.12.2005

T
BVRO4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026190 | 0024 2410628755 2410628755 120,969.10 M®P |Autoratic |R

BEMKD4 522114 08.12.2005| 00000000000000026191 | 0121 2410623308 2410623308 118,482.36 M{P |Atomtic |R
BVKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026192 | 0819 2410620385 2410620385 148,343.00 M{P |Atowtic IR
BKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026193 | 4662 2410624125 2410624125 45,959.30 M{P |Aubomatic |R
B4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026194 | 0024 2410629398 2410629398 464,259.29 M® |Atomeric R
BVIKD4 s2114 08.12,2005 | 00000000000000026195 | 0962 2410621178 2410621178 29,350.68 M{P |Autawatic |R
BMD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026196 | 0870 0 0 1,124,881.20 M® |Atamtic |R
BND4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026197 |4755 2410623808 2410623808 157,823.93 MP |Atametic |R
BKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026198 | 4473 2410624437 2410624437 164,638.30 MKP |Autametic ]R
EMKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026199 |4755 2410623797 2410623797 170,306.59 M{P |Atomtic [R
BVED4 522114 08.12.,2005 | 00000000000000026200 0963 2410623519 2410623519 19,823.20 MP |Astametic |R
BVKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026201 {4755 2410623809 2410623809 38,102.06 MXP |Autamatic |R
B4 S2114 08.12.2005 | 00000000000000026202 | 0007 2410624806 2410624806 27,943.59 M{P |Atamtic [R
BVKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026203 | 0870 0 o) 1,029.13 MP |[Atamtic |{P
BVKD4 522114 08. 12,2005 | 00000000000000026204 | 0066 2410623563 2410623563 87,655.93 MP |Atawtic (R
BVMKD4 522114 08. 12,2005 | 00000000000000026205 | 4322 2410620060 2410620060 199,963.64 MP |Autcmtic |R
BVKD4 S22114 08.12.2005 | 00000000000000026206 | 4473 12410624485 2410624485 35,118.03 MP |Aatamtic |R
B4 52114 08. 12,2005 |00000000000000026207 | G384 12410623208 2410623208 15,435.74 M{P |Automatic |R
BVD4 52114 08.12.2006 { 00000000000000026208 | 0384 2410623930 2410623930 10,654.49 MP |Atramtic |[R
EVKO4 S2114 08.12, 2005 | 00000000000000026209 {4755 2410624132 2410624132 268,615.52 M{P |Auamtic |R
BvKDa 522114 08.12, 2005 | 00000000000000026210] 0637 2410623991 2410623991 435,684.00 MP |Akamatic |R
BMKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026211 {0384 2410623209 | 2410623209 4,697.48 MP |Aarowtic |R
BVKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026212 | 0384 2410623927 2410623927 5,628.58 MP |Akawtic |R
B4 52114 08, 12,2005 | 00000000000000026213 | 4483 2410620356 2410620356 42,410.06 MP |Atamtic |R
BVKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026214 | 0384 2410623947 2410623947 98,364.91 M{P |Atametic {R
BVKD4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026215 | 0024 2410629397 2410629397 19,628.98 MP |Asowtic R
B4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026216 | 4755 2410623886 2410623836 16,494.06 MP |Atamtic [R
BVKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026217 | 0384 241062329 2410623929 6,351.63 MKP |Autamatic [R
| BViD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026218 | 0558 2410624169 2410624169 48,534.3¢ M{P |Axamtic |R
BKD4 52114 08. 12,2005 | 00000000000000026219 | 0519 2410621490 2410621490 17,02.73 M{P |Atomtic |R
BVKD4 522114 08.12.,2005 | 00000000000000026220 | 4755 2410622385 2410622385 23,573.80 MXP |Atamtic [R
BVKD4 S2114 08.12.2005 | 00000000000000026221 | 0384 241062308 2410623948 9,947.37 MP |Agamtic |R
BVKD4 522114 08.12.2005 | 00000000000000026222 | 0637 2410623595 2410623595 116,884.00 MXP |Autamatic (R
B4 52114 08.12.2005 | 00000000000000026223 | 0673 2410623931 2410623931 31,415.81 MP |Atamtic {R
Total Depoeit date 08.12.2005 4,125,992.83 MP |*

Total Bank accoxdt number 522114 4,125,992.83 MZP |+

Total Deposit berk BMX04 4,125,992.63 MEP |*»

Overall total 4,125,992.83 MXP |whex

Total muber k. hiiid
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28,12,2005 Deposits pepext.
Colgate Palmolive, S.A. d
T T T T T T T T T
Berk !Erk m!mdte!mmn\eumer |Brarch !Offxnal jal nuber !o.a:crm mﬁemn! Aort Qror. !s:une !s
1
Deposit berk BMAO4
Bark acoant nunber 522114
Deposit date 16.12.2005
M4 52114 |16.12.2005(00000000000000026787 | 0562 2410628314 2410628314 21,839.00 MP |Atamtic [R
BVKD4 52114 |16.12.2005|00000000000000026788 | 6859 4640434958 4640434958 185,865.33 M{P |Atamtic |R
B4 52114 |16.12.2005|00000000000000026789 | 0870 2410007714 2410007714 141,586.36 M{P |Atawmtic |R
EVKD4 52114  |16.12.2005]00000000000000026790]0218 2410151598 2410151598 54,880.93 MP |Ataratic |R
BVKD4 52114 |16.12.2005|00000000000000026791 4261 2410625933 2410625933 160,357.84 M{P |Astamtic [R
BMO4 522114  |16.12.2005]|00000000000000026792| 0937 2410628330 2410628330 69,020.42 MP |Atamtic [R
BVH{D4 2114 |16.12.2005{00000000000000026793 | 0021 2410628008 2410628008 388,203.65 MP |Autcmetic |R
B4 52114  |16.12.2005]00000000000000026794 |4164 2410626593 2410626593 114,335.28 MP |Atamtic |R
|04 52114 [16.12.2005(00000000000000026795 | 4181 2410628065 2410628065 78,210.76 MP |Atamtic |R
[Bv04 52114 |16.12.2005|00000000000000026796 | 0488 2410626087 2410626087 88,463.39 MP |Atamtic [R
[Bv04 52114 [16.12.2005|00000000000000026797 | 0519 2410623418 2410623418 27,384.20 M |Aatomtic [R
|v0a 52114 |16.12.2005|00000000000000026798| 0859 3290434951 3290434951 198,875.66 MP |Autametic |R
[Bve04 52114  |16.12.2005|00000000000000026799{4467 2410635938 2410635938 12,022.52 MP |Atamtic [R
B4 52114 |16.12.2005| 00000000000000026800 | 0870 0 0 117,393.22 M@ |Atamtic |P
B4 52114 |16.12.2005]00000000000000026801 0796 2410628056 2410628056 85,275.08 MP |Asamtic [R
EMKO4 52114  |16.12.2005|00000000000000026802 [ 0870 0 0 2,07,613.62 M{P |Autamtic [R
B4 52114 |16.12.2005| 00000000000000026803 | 4492 2410627270 2410627270 263,920.13 MP [Amamtic [R
{Bema 52114 |16.12.2005|00000000000000026804 | 0581 2410620315 2410620315 30,689.01 MP |Aramtic [R
B4 52114 |16.12.2005]00000000000000026805 | 0562 2410628313 2410628313 70,000.00 M{P |Atcmatic |R
BVRD4 52114 |16.12.2005]00000000000000026806 | 0870 0 0 48,799.05 M{P |Atomtic R
B4 52114  |16.12.2005|00000000000000026807]4261 2410625934 2410625934 9,600.58 MP |Atamtic |R
B4 52114 |16.12.2005|00000000000000026808 (0103 2410628694 2410629694 40,610.09 M® |Atamtic |R
BMO4 s22114  16.12.2005]00000000000000026809 4380 2410628456 24106268456 90,540.11 M® |Autamtic R
BMKD4 52114 |16.12.2005|00000000000000026810 | 0261 2410626674 2410626674 161,659.40 MP |Atamtic |R
BMKD4 522114 |16.12.2005|00000000000000026811 0430 2410625157 2410626157 49,484.41 M |Atomtic R
BMDe 52114  |16.12.2005|00000000000000026812 | 0024 2410631657 2410631657 554,114.38 M{P |Asamatic [R
204 522114  |16.12,2005]00000000000000026813 | 0222 2410625949 2410625949 66,401.33 M{P |Automtic [R
[EveD4 522114 |16.12,2005|00000000000000026814 |4467 2410635937 2410635937 23,851.80 M [Atamtic [R
|EMD4 52114  |16.12.2005|00000000000000026815 | 0933 2410628475 2410628475 45,120.29 MP |Atamtic |R
|04 52114 |16.12.2005|00000000000000026816 0151 2410628499 2410628499 8,848.45 MXP |Aatawmtic |R
[Bv04 52114 |16.12.2005|00000000000000026817 4151 2410619576 2410619576 114,583.40 MP |Atamtic [R
|20 52114 |16.12.2005|00000000000000026818| 0151 2410628500 2410628500 300,611.64 MP |Atamatic [R
|20 52114 |16.12.2005|00000000000000026819| 0833 2410622140 2410622140 100,108.21 MP |Astamtic |R
|Bva 52114 }16.12.2005|00000000000000026820| 0151 2410628332 2410628332 63,961.03 M®P |Asamtic |R
|Bw0e 52114  |16.12.2005|00000000000000026821 | 4440 2410151598 2410151598 319,186.01 MXP |Atamtic [R
BVKD4 52114 |16.12.2005]00000000000000026822 | 0815 2410632219 2410632219 31,856.66 MP |Atamtic [R
BVK04 52114 |16.12.2005]00000000000000026823 | 0438 2410628493 2410628493 70,374.59 MP |Atamtic [R
B4 522114 }16.12.2005| 00000000000000026824 4609 2410630543 2410630543 19,579.07 MP |Atamtic R
EMK4 52114 |16.12.2005] 00000000000000026825 | 0833 2410627272 2410627272 450,094.10 M{P |Atomtic |R
EVKD4 52114  |16.12.2005|00000000000000026826 | 0819 2410642455 2410642455 142.30 MP |Atamtic [R
BVKD4 52114  |16.12.2005|00000000000000026827 2410625945 2410625945 344,585.24 MP |Atamtic |R
BVMKD4 52114  |16.12.2005]|00000000000000026828 | 0216 2410626655 2410626655 108,879.87 MP |Atawtic R
BVKD4 52114 |16.12.2005]000000000000000268290128 2410627398 2410627398 189,460.00 MXP |Asameric |R
B4 52114 |16.12.2005|00000000000000026830 | 0445 2410627854 2410627854 13,639.82 MP |Atawetic R
EMKD4 52114  |16.12.2005]00000000000000026831 | 0519 2410623418 2410623418 603.44 MXP |Atomwtic R
B4 52114 |16.12.2005|00000000000000026832 4467 2410635936 2410635936 41,280.00 MP |Autamtic [R
B4 52114  |16.12.200500000000000000026833 | 0815 2410626720 2410626720 57,358.87 MP |Atamtic [R
B4 522114 }16.12,2005}00000000000000026834 | 0937 2410628360 2410628360 142,930.85 M{P |Atometic |R
EMKD4 52114 |16.12.2005]00000000000000026835 | 0562 2410628313 2410628313 33,055.%5 M{P |Autamwtic R
BMKD4 52114  |16.12.2005]00000000000000026836 0383 2410625650 2410625650 29,264.75 MP |Atomtic |R
BR4 522114 |16.12.2005|00000000000000026837 | 0216 2410628624 2410628624 %,181.59 MP |mtomtic |R
1




ANALISIS DE LA CARTERA AL CIERRE DE NOVIEMBRE DE 2005
REGION NORTE

LIDER REGIONAL DE VENTAS: RUBEN PADILLA VILLAFUERTE

GERENTE DE AREA OSCAR DIEGO FLORES
OVERDUE

TERR. EJECUTIVO DE VENTAS CURRENT 1-30 31-60 61-90 91-180  + DE 181 o.c. TOTAL

1 ROBERTO ARRIAGAE. 01302 || - ] | | | | || || 17,42 || 183,960
109% 0% 0% 0% 0% 0% 9% 100%

2 LUISTENAG. 973,565 || || || | | |l [l (14424) || 899,141
108% 0% 0% 0% 0% 0% 8% 100%

3 PABLOBARRERAL sa01506 || - |} | | - |l [l (250250 || 5233247
124% 0% 0% 0% 0% 0% 24% 100%

4  MANUEL OJEDAC. 36481087 || 610151 || e9s1s0 || 1374954 | | 261633 || - || (3122058 || 38658620
94% % 2% % % 0% 8% 100%

5  MARIO SEGURAR. 9066166 || 120741 ||  ss11 || - || 1aseas || | (183923) || 10,066,140
99% 1% 0% 0% 1% 0% 2% 100%

TOTAL M13 sa13626 || 739802 || 7oees1 | | 1374954 | | 2761979 || - || (aesr004 || 55040108
98% 1% 1% 2% 5% 0% 8% 100%

"'S9JUdI|D SO| 8p sopjes ap pepanbiue ap auodal [9p [ensusw UOIdBIUSSDId

9C1



DESGLOSE DE SALDOS REGION NORTE

AL CIERRE DE NOVIEMBRE DE 2005

: : VENCIDO TOTAL OBSERVACION
TERR CUENTA RAZON SOCIAL 1=-30 [ 31-60 | G1-00 I 91-180 | +DE 180
1
P
3
4 1046 ABASTECEDORA ZETA 475,331 5550852 5886,897 52,676,334 54,168,454 |Facturas y Diferencias
4 1058 LIZBETH ABARROTERA 5306,551 5107258 5413,809 |Descuentos
4 7854 ABARROTERA CRISTALITOS $228, 268 5488,058 £716,326 |Descuentos
5 1056 FARMACIA BENAVIDES £108,085 £8,511 £116,596 |Diferencias en aclaracion
5 1060 PERFUMES £21,657 £21,657 |Descuentos
5 7ran SUPER FARMCIA £745,645 £145,645 |Promociones
TOTAL $739,892 | $706,661 | $1,374,955 | $2,761,979 |  $0 | 85583487

LTI
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RESULTADOS

A través de la presente investigacion quedo evidenciado que la mayor parte de la
informacion consultada se remite a métodos y procesos poco actualizados, fue
complicado encontrar fuentes vanguardistas y sobre todo enfocadas puntualmente a

nuestro objetivo:

“‘Mostrar una forma eficiente y actual de como se realiza el otorgamiento del
crédito a los clientes “Abarroteros Mayoristas” por una empresa transnacional, desde la
investigacion crediticia hasta concluir con el cobro de los documentos en el plazo

establecido”

Sin embargo, el objetivo se cumplié en su totalidad al demostrar con el caso
practico, el seguimiento que se debe dar a un cliente nuevo desarrollando el proceso de
investigacion, dandolo de alta, asignandole su limite de crédito de acuerdo a su
capacidad de pago para hacer frente a las deudas con la organizacion, informandole de
sus vencimientos oportunamente por medio de fax, correo electrénico, a través del

ejecutivo de ventas y por via telefonica para evitar el retrazo en sus pagos.

Cabe destacar que las herramientas y los reportes utilizados son un ejemplo de
lo que las empresas transnacionales aplican hoy en dia y se pudo mostrar también, la
importancia del sector Abarrotero Mayorista en México y como dichos negocios se van
adecuando para competir con las grandes cadenas de autoservicios en un mundo

globalizado.

Es importante mencionar que la informacion tedrica sigue siendo la base y tan
solo se va enriqueciendo con nuevas ideas que puedan ayudar a los ejecutivos de
crédito y cobranzas a realizar sus funciones sin tener demasiados problemas en la

recuperacion de su cartera.
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DISCUSION

En el trabajo desarrollado se han encontrado relaciones muy importantes, una de
ellas la de mas peso es la que se establece entre clientes y proveedores a través de la
relacion comercial; otra radica en la similitud del proceso de otorgamiento de crédito y

recuperacion de cobranza en los diversos tipos de empresas.

Algunos autores coinciden en el proceso aqui mostrado para dar crédito y cémo
recuperarlo basandose principalmente en la teoria, sin embargo, la presente
investigacion parte del ejemplo de una empresa transnacional -siendo esta una de las
mas importantes a nivel mundial-, mostrando su proceso de crédito y cobranza con los

clientes “Mayoristas Abarroteros”.

El proceso inicia con la solicitud de crédito elaborada por el cliente prospecto,
posteriormente se continua con la investigacion del mismo con diferentes proveedores
del ramo, una vez aceptada su peticion de crédito por parte del proveedor se determina
su limite de crédito y se procede con el surtimiento de pedidos; a partir de este
momento se dara seguimiento a los vencimientos de los documentos generados por sus
compras, analizando el comportamiento de sus pagos que nos llevara a los reportes de
resultados que se presentan mensualmente a los directivos y a evaluar la continuidad

del cliente dentro del negocio.
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CONCLUSIONES

Como conclusion se enumeran algunos aspectos que pueden servir para mejorar

y enfrentar el futuro de las diferentes empresas en México:

Planeacion Estratégica: La alta direccion debe tener una vision de conjunto de
los resultados que espera de su organizacion. La planeacion estratégica consta de
cinco etapas: analizar el presente, elegir el futuro, fijar objetivos, evaluar programas vy

controlar el plan a seguir.

Alianzas: Para enfrentar a una economia internacional, es necesario que los
pequefios empresarios se integren, ya sea para comprar, adquirir créditos o para
comercializar sus mismos productos; aprovechando las oportunidades de alianzas

estratégicas y de coinversiones.

Capacitacion: Una educacion continua desarrolla el potencial y eleva el nivel de
competencia de los empleados; tener gente capaz y entusiasta es la mejor inversion a
largo plazo que puede hacer la empresa y uno de sus retos a parte de saber elegir a la

mejor gente es saber conservarla dentro de la organizacion.

Apoyos: Es necesario que el empresario conozca los esquemas financieros que

le ofrecen las distintas instituciones para allegarse de recursos.

Modernizacion: Con la ayuda de la tecnologia industrial y la informatica el
empresario puede simplificar y optimizar sus procesos productivos, administrativos y de

comercializacion.

Creatividad: Ante la obligacion de ofrecer, una mayor calidad al cliente y al
mismo tiempo maximizar recursos bajo el menor costo y tiempo; se necesita un proceso

de innovacion y creatividad permanente.

Hasta el momento diferentes autores han manejado el otorgamiento del crédito y

la cobranza desde un punto de vista muy general, en el presente trabajo se mostr6 a
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detalle el otorgamiento del crédito de una empresa transnacional a un cliente “Mayorista

Abarrotero”.

En el caso practico las herramientas mostradas sirven de guia para cualquier tipo

de negocio no importando la magnitud del mismo.

Dichas herramientas se consideran dentro de las mas avanzadas hasta el
momento ya que surgen de sistemas vanguardistas, los cuales son siempre sujetos de

mejora continua.

El objetivo del presente trabajo se cumplié en su totalidad al mostrar un ejemplo
real donde se utilizan todas y cada una de las herramientas del proceso del crédito y la

cobranza.
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