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INTRODUCCION

Dentro de las actividades que desarroll& como Auditor, en una com
pafifa procesadora de alimentos muy importante del pafs, el 4rea de Cré
dito y Cobranza fué una a la que mds me apequé, adquiriendo por ende -
experiencia e interés al respecto.

Una de las inguietudes que nacieron sobre el Cré&dito y la Cobran-
za, fué el tratar el tema de las pérdidas por cuentas malas que deben-
de absorber las compafifas.

Por lo anterior, se planted el siguiente problema: "Por falta de-
una adecuada organizacidn en la determinacifn de la solvencia del acre
ditado, las empresas tienen que absorber pérdidas por cuentas malas",-
y la subsecuente hipétesis: "La determinacién de un crédito demancda de
una adecuada organizacién para conocer la solvencia del acreditado, y-
por lo tanto la posibilidad del cobro".

Cabe hacer notar que dentro de la problemdtica e hipStesis plan -
teada, se piensa en Organizacién como un sinénimc de Administracién.
Es a través del estudio de ésta en el 4rea del Crédito y la Cobranza -
como se trata de explicar la vital importancia que tiene el planear, -
organizar, integrar, dirigir y controlar los elementos materiales y hu
manos de una empresa a f£in de lograr conceder y recuperar dentro de la
mayor eficiencia posible los créditos a los clientes,

Se considera que el Crédito y la Cobranza constituye uno de los -
aspectos importantes en el éxito de los negocios, razén por la cual se
justifica y se le da la importancia requerida al presente trabajo, el-
cual tratar& como debe ser la Administracién del Crédito y la Cobranza
dentro de una empresa, a ffn de lograr determinar y conocer la solven=-
cia del acreditado (sujeto o raz6n social sin el cual no existirfa la-

necesidad del crédito), y por lo tanto la posibilidad del cobro,
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Dentro de los diferentes tipos de crédito, se destaca en la ore -
sente exposicifn el de las empresas mercantiles, el cual se origina en
el momento en que una parte (acreedor o vendedor) confiere una confian
za de pago futuro a otra (deudora o compradora).

Se considera que la mejor forma de evitar en lo posible las pérdi
das por cuentas malas sin dejar de conceder créditos necesarios para -
el desarrollo de la empresa, es a través de un objetivo ejercicio de -
los alementos del proceso administrativo, razén por la cual el presen-
te Seminario de Investigacidn Administrativa explicard cada uno de - -
ellos, d&¥ndoles un enfoque sobre el Crédito y la Cobranza.

En la actualidad podemos darnos cuenta, a través de las noticias-
y los sucesos gue trae consigo la vida misma en México, la creciente -
necegsidad que tienen tanto los individuos como las empresas de organi-
zarse cada vez mejor para poder alcanzar sus metas y evitar desviacio-
nes que las lleven al fracaso.

Se espera que este andlisis motive a otros estudiosos sobre la ma
teria, a que continuen enfocando sus inquietudes sobre el crédito, va-
que éste no cambia por s mismo, sino que crece, encontrando nuevas ex

plicaciones sin olvidar que el fin primario del crédito (MUTUA CONFIAN

ZA) queda inviolado.



CAPITULO I

NTECEDENTES HISTORICOS

El origen del crédito se remonta a miles de afios y se distinguid
or ser un acto de fe y confianza entre personas que creyeron en otras,
depositdndoles servicios o cosas. De igual manera, se sefiala que des-
de sus origenes, el crédito se manifesté de diferentes formas, las cua

les se mencionan a continuacién en forma breve:

Crédito Bancario.~ El crédito se considerd una actividad mal vis-
ta, sancionada religiosamente, gravosa y de mucho riesgo.

Un factor importante que influy6 en su desarrollo inicial fue la
imperfecta organizacifn estatal que prevalecfa, ya que no proporciona-
ba seguridad en el orden privado.

Se dice que las operaciones crediticias, con verdadero cardcter
de tales encuentran su origen en Grecia y en Roma, donde aparecen los
primeros cambistas que aprovechaban la diversidad y abundancia de mone
das distintas para colocar un pequefio Banco en lugares de gran con -
currencia (iglesias, entradas de establecimientos) con el fin de inter
cambiar monedas y lograr una ganancia en dicha operacién (por el obje-
to que utilizaban estos cambistas fueron llamados banqueros) .

Las nuevas actividades que implantaron posteriormente los banque-

ros fueron:

a) ,~ Custodiar el efectivo que recibfan en calidad de depésito,

b),~ Ofrecer a préstamo su propio capital mediante el cobro de un

interés determinado,

El notable crecimiento del tr&fico mercantil en la Edad Media =~

crea nuevas facetas en las operaciones de crédito tales como:
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a) .- Entregar en calidad de préstamos el dinero que habfan recibi

do para su custodia (sin regulacién legal).

b) .- El dep8sito de dinero se convirtié para el depositante en

gratuito primero y fuente de ingresos despues.

Las operaciones bancarias (entre las que se encontraban las de -
crédito) siguieron desenvolviéndose con una mejor organizacidén hasta -
surgir la necesidad de crear instituciones mds poderosas que propor -
cionaran mayor garantfa al depositante, y de ayuda para incrementar -
el Crédito Pdblico, dando nacimiento a los Bancos.

Crédito Comercial.- Las primeras operaciones de crédito entre co-
merciantes tuvieron como base la amistad, sin lucro y regulacién le--
gal, la actividad u operaciQn crediticia en este rubro consistfa en-
que un comerclante recibfa mercancfas, gque en estc momento no tenfa -
en cantidad suficiente, oblig&ndose bajo palabra de devolver el mismo
artfculo, una vez que recibiera lo que habfa entrzgado.

Las operaciones con agricultores contienen caracterf{sticas mds - |
definidas de crédito, ya que estos al tener que satisfacer sus necesi
dades imperiosas solicitaban un préstamo, que reintegraban en el mo--
mento de vender el producto del suelo. Hasta aquf se sigue mantenien
do el compromiso de pagc como simple deber y no como relacidn contrac
tual.

M&s adelante el crédito de carfcter agrfcola se prestd a grandes
abusos, al grado de convertir a los agricultores en siervos de presta
mista por la forma drAstica en que se realizaba esta operacién.

El crédito entre comerciantes paso a ser una operacién comGn, --
mercantfl,lucrativa, ya que dejé de ser puramente amistosa o de ayuda,

Ast, este tipo de crédito apareci® como un medio para aumentar -

los negocios o de lograr un incremento en el precio de las mercancfas.




Cabe seiflalar que en la venta a crédito de mercancfas de comercian

te a comerciante, é&stos no podfan extenderse mds alld de Jdonde residia
el vendedor y a los que otorgaba el crédito eran conocidos en cuanto a
su Potencialidad econémica, honorabilidad y moral comercial.

Mds adelante &sto fue modificado, el comercio se extendié a luca-
res mids distantes y el comerciante tomé como base para otorcar el cré
dito la informacién de otros comerciantes (amigos) los cuales, daban
una referencia del comerciante en cuestién.

Tal extensidn del cré&dito a luygares mids distantes implicé la --
transportacién de grandes cantidades de efectivo, las cuales eran cos-
tosas y de yran riesqo, imponiéndose asf el desarrollo del crédito.

Por la situacién antes mencionada se creé un instrumento que ayu-
darfa a la resolucién del problema; la letra de cambio, que ademés de
evitar los inconvenientes de la transportacién del capital, ofrecid -
una nueva ventaja, la posibilidad de cobrar anticipadamente las deudas
"vendiendo” los tftulos que la representaban.

Cr&dito al Consumidor.- De igual manera que el crédito anterior,
el del consumidor en su inicio se cred un acto de amistad o de servi-
cio entre el comerciante y el particular, no constituyéndose asf la -

operacifn propia del crédito organizado.

En un principio se crea un crédito indirecto al consumidor, que

]

se mantenfa a través de los prestamistas. La operacién respectiva

consistfa en que el consumidor acudfa al prestamista para obtener un

préstamo en efectivo y lograr comprar asf al comerciante los artfcu-

los que necesitaba, En esta transaccifn el prestamista se quedaba -

con objetos del particular que sirvieran como garantfa del préstamo,-

por lo que que esta actitud se consideraba de abuso por parte del pres

tamista viéndose asf @l estado y la iglesia en la necesidad de crear -
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Montes de Piedad, que no anularon, pero si disminuyeron el negocio de
los prestamistas,

De acuerdo a lo sefalado el crédito consistié en transacciones -
verbales que después fueron formaliz&ndose en los de mayor cuantfa, -
contribuyendo al nacimiento y desarrocllo de los titulos de crédito al
hacer mds extensas las ventas a plazos de artfculos de alto precio.

Como resultado de la venta a plazos surgieron las compafifas de -
cré8dito, primero como instituciones dedicadas al descuento de los do-
cumentos de crédito, extendiendo sus actividades posteriormente a la
concenidn de créditos individuales directos que en gran parte fueron
utilizados para la compra de mercancfas.

Por lo anterior, se concluye que el crédito evoluciona y toma -~
fuerza en Roma ya que fue en esta metrdpoli donde se establecieron -
las leyes gque protegfan al acreedor y sentenciaban al deudor moroso -
o insolvente que hacfa mal uso de la confianza que se le habfa otor-
gado.

Cabe mencionar que en aquella época existfan ya los tftulos de -~
crédito tales como la Carta de transferencia romana, la letra de cam-
bio y orden de pago utilizados en Grecia, Babilonia, Siria, Egipto,
etc.,

La zona del Mar Mediterrdneo se distinguif por el mayor ndmero de
negocios y transferencias que ahf se realizaban,

En el afio 1400 aparecieron las primeras instituciones bancarias -
en Italia y Espafia, siendo aquf donde las operaciones crediticias to-
man incremento hasta llegar a nuestros tiempos, en que se operan Bol-
sas de Valores, el Comercio Internacional y las Instituciones Finan-

cieras o Bancarias.




DEPINICTON DEL CREDITO Y L& COBRANZA

™

Bxrsten diversas formas de definirleo y para realizar ésto ltino
se determinaré su explicacibn etinolbégica y real,

Pafinicidn etimolégica.- La palabra crédite viene del vocablo la-
tino credo, credes, credum, creditam que significa "creer, tener con-
fianza",

Definicidn real.- "Crédito es el poder inherente al posible com-
prador que induce a otra persona a transferir mercancias o servicios
en el presente, contra la promesa de un pago futuro". (W.H.Irons).

"El crédito seqiin la ley, el comercio y la economfa es el derecho
gue una parsona el ~acreedor-, tiene para obligar a otra el ~-deudor-
a pagar". (M.C, Leod).

"Préstamos de objetos de consumo, bajo la condicién de reembolsar
sy valor", (Galmich).

"Aquel poder gue neos permite obtener qéneros, dinero o servicios
contra la promesa de entregar su equivalencia a wna fecha futura".
(Mongomery) .

"Bl crédito es la facultad de obtener capitales circulantes™ -

{Luis Marfas Pastor),

"El crédito es la autorizacién para usar el canmital ajeno", -
(Stuart Mill),

Podrfan citarse algunas definiciones mis, que se diferencfan por
las palabras y enfogues que untilizan, pero que esencialmente indican
que el crédito es uyn derecho o bien presente a pago futuro,

Por lo anterior anotado, habr4 de considerarse que el crédito es
el poder adquirido por un comprador para adjudicarse bienes y/o servi
cios de un vendedor a cambio de una wromesa de pago on el futuro.

82 menciona gue es el poder adguisitivo ya que qracias al carde-
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ter o personalidad, capacidad y capital del comprador se hace meroce-

dor de la confianza del vendedor; la definicién comprende dos ctapas:

la) ,- Otorgamiento de crédito a otra persona,

2a) .~ La actividad del pago por parte del deudor (comprador) o -
bien de la cobranza por parte del vendedor como consecuen-
cla del otorgamiento de crédito,

Es por ello que el crddito =s considerado un gencrador de la acti
vidad cobradora y creador de la necesidad en muchas compaiifas para -
que &stas tengan cobradores, departamento y organizacién de Cobranza,

La Cobranza o ¢obro se define como la actividad que realiza una
o varlas personas, encaminada al logro de una rdpida y eficiente recu
peracidn de los créditos otorgados por la enmpresa,

Ahora bien, la importancia del crédito radica en gque éste propor-
ciona al industrial y al comerciante la posibilidad de mantener sus -
operaciones a un ritmo Sptimo, convirtiendo el trabajo en productivi-
dad, adn antes de gue el artfculo sea obtenide o realizado, y facili-
te el desplazamiento de mercancfas o servicios al consumidor final,
quién a su vez y mediante el uso del crédito aumenta su capacidad de
compra y obtiene satisfactores de consumo,

Desqraciadamente no todas las personas pueden ser objetos de cré-
dito ya-que algunos hacen mal uso de la confianza que se les deposita,
y esto significa un riesgo peligroso si no se administra adecuadamen-

te hasta la total recuperacién en su oportunidad del crédito otorgado

CLASIFICACION DEL CREDITO
De acuerdo a las actividades crediticias, la clasificecidn del -
crédito en funcifn al uso que se hace del mismo so divide «n crédito

de inversifén, crédito Bancario, crédito Mercantil, crédito al Consu--




midor vy crédite Agricola,
1) .- Cré&dito de Inversién,- Se denomina asi porque los recursos
con los que se otorga provienen del ahorro de la comunidad, o sea de

la inversifn gue realiza el piOblico en valores de renta fija.

2) .- Crédito Bancario,- Es la colocaci6tn del capital recibido -
(para su custodia vy del cual paga un determinado interds) en présta-
mos, compra de bonos y demf&s operaciones directas del crédito, El
crédito bancario se caracteriza por su corta duracidn,

Los efectos econdmicos producidos por este tipo de crédito consis
ten en <rear una nueva capacidad de compra ¢ incrementar los medios -

de cambido monetario.

3) .- Crédito Mercantil,- Este tipo de crédito lo conceaden ias em-
presas mercantiles entre si y consiste bdsicamente en la transferen--
cia de bienes o servicios, de vna a otra o entre ambas, a cambio de
su promesa futura de pago.

La difercencia bésica que se encuentra entre el crédite de Inver-
s16n y el Bancario, consiste en que el primero es amortizado a large

plazo v el sequndo es recuperado a plazos cortos. La diferencia en-

{ir

re éstos y el crédito Mercantil consiste en que el valor actual obli-
tenido por el deudor, no es el dinero en efectivo sino en mercancias

v/0 servicios,

4) .~ Cré&dito al Consumidor,- Este tipo de crédito comprende los -
créditos al detallista y el individual; el primero se ofrece a cambio
de bienss y servicios y el segundo a cambio de préstamos de dinero -

que es,restituldo, gencralmente en abonos,

5) .- Cridito Agricola.- Son empréstitos a los agricultores a lar

go plazo,



VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CREDITO

La utilizacidn del crédito y suv importancia vienen siendo cada -~
vez mds populares, significando para aulen lo ptiliza una serie de ven
tajas y desventajas,

Ventajay:

a) .- El crédito actlda como un agente de produccidn y como

y un mo-

dio de cambio. Esto quiere decir que hace nds productive
al capital, acelerando el movimiento de los bienes al produc

tor y aumenta el volumen de los bienes producidos y vendidos,

Por otro lado, los dendsitos del piblico en Institucione2s Banca--
rias (éstos paganun incerds por ello) se vuelven precductivos, ya gue

éstas las integran y forman grandes canticdades de dinero, que poste--
riormente es cedido a fabricantes y comerciantes quieneslo harin nro-

ducir,

b) .~ Crea la conveniencia entre los negociantes., Seo dice asto

tomando como base que los instrumentos de crédito agilizarn
las transferencias de grandes cantidades de dinero, aln a
largas distancias.

¢) .~ Eleva el nivel de los negocios y les presta dignidad. Es«e
punto se refiere a la imagen de confianza y respeto que ins
pira a sus iguales y al piblico,

d) .~ Crea una cartera de clientes definido a la enpresa. Bl -
cliente dard preferencia a los vendedores que le proporcio-
nan crédito,

Desventajas:

a) , - Repercucidn del crédito en los nrecios. Bl erddito provoca

anmanto o disminucidn en la demanda de productos gue cuandod
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dad productiva por falta de capital, Muchas empresas salvan
o tratan de salvar este obstdculo recurviendo a los présta-
mos bancarios garantizados por el importe de su cartera -

(factoring), o algunas otras técnicas financieras,

INSTRUMENTOS BASICOS DEL CREDITO

Es fundamental para todo acreedor ¢ vendedor tener un conocimien-
to sobre el propdsito vy empleo de cada tftulo de crédito ya que cons-
tituyen las herramientas o instrumentos b&sicos para el trabajo credi
ticilo; cada transaccidn de esta fndole las incluye y representa el de
recho del acreedor a recibir un pago.

Definicifn de titulos de crédito.- "Son titulos de crédito los do
cumentos necesarios para ejercitar el derecho literal que en ellos se
consigna", (C8digoe de Comercio),

"Tftulo de Crédito es un Promesa o una orden, para pagar una su -
ma definida o determinada de dinero al portador, a una persona especi
fica o a su orden". (Richard P, Ettinger y David E. Gulieb),

Cada tipo de crédito tiene sus propias formas especiales de Titu
los de Crédito, las caracterfsticas que los distinguen de otros docu-
mentos de hecho o derecho son: Una promesa u orden de pago futuro,
riesgos y el establecimiento de relaciones deudor - acreedor,

Los Tftulos de Crédito podrdn ser, segtn la forma de circulacién,
nominativos o al portador,

Nominativos,~ Son aquellos en los que se inscribe el nombre de -
las personas a cuyo favor se expidid el Tftulo,

Al portador.~ Son aquellos tftulos no expedidos a favor de una -
determinada persona,

Como Tftulos de Crédito especffico que son utilizados en las ope-

raciones de crédito antre comerciantes tenemos: letra de cambio, el




il
pagaré y el chegue.

Letra de Camhio,- Es un tftulo girado por una persona ordenando

3 otra el pago de una cantidad de dinero determinada a una tercera -
persona, a la vista o en un tiempo especifico futuro.

Pagaré .- Es una promesa para cubrir incondicionalmente una cifra
determinada de dinero a nombre de la persona que ha de hacerse el pa-
go en fecha y lugar que se expida el documento.

Cneque.- Es una ordaen escrita girada contra un Banco por un libra
dor, solicitdndole el pago de una suma determinada de dinero o a la -
orden de una persona o sociedad enunciada en el documento, es conside
rado como un titulo f&cilmente negociable o transferible.

Los Tftulos de Crédito son considerados como objetos mercantiles
y las operaciones que en ellos se consignan son actos de comercio, -
aunque noO necesariamente todos los derechos incorporados en tales do-
cumentos son de esta naturaleza,

No se profundizard mucho en estos aspectos, ya que el préposito

s senalar que en la actividad crediticia, al establecerse el poder -
de obteney de inmediato un bien o servicio, por parte de un comprador,
bajo la promesa de pago en un tiempo futuro, existen herramientas qus
en un momento dado auxilian al acreedor (vendedor) para poder garanti
zar legalmente la promesa de pago, siendo de vital importancia en el

campo del cré&dito el conocimiento y aplicacifn acertada de estos ele

mentos,

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y SU DEFINICION
Al tratar la administracién del cré&dito y la cobranza, se trata
de distinguir y definir a todos aquellos elementos administrativos, -

necesarios para el desempeho de una tarea o actividad encaminada a -
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crear y congervar un ambiente adecuado para que un determinado grupo
de personas puedan trabajar eficazmente en el logro de los objetivos
comunes,

Se debe tener presente que, la administracidn es b&sica en toda -
actividad organizada y en todos los niveles de una Empresa.

Por lo anterior, se tratard de determinar la forma en que un Ad--
ministrador de Crédito debe de realizar su tarea, los elementos huma-
nos y materiales que debe de coordinar y sefialar cuales son algunas -
bases tedricas y prdcticas de que dispone para ello.

Para poder alcanzar el propdsito anterior, se seguird el orden -
que guardan los elementos del proceso administrativo, con el fin de -
darle un Curso Légico al estudio,

Antes de seguilr adelante, serd conveniente definir qué se entien-
de por Administracién,

"La Administracidn es un proceso distintivo que consiste en la -
planeacidn, organizacién y control, efectuados para detarminar y lo--
grar los objetivos mediante el uso de gente y recursos". George R.
Terry) .

"La direccidn de un organismo social, y su efectividad en alcan-
zar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integran
tea". (Koontz, And O'Donnell),

"Administrar es preveer, organizar, mandar,coordinar y controlar",
(Henry Fayol) .,

"Es la Técnica que hbusca lograr resultados de mdxima eficacia en
la coordinacibn de las cosas y personas que integran una empresa".
(A,Reyes Ponce),

De todas las definiciones enunciadas anteriormente, sobresalen

los sigulentes aspectos:
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a) .- Menciona una serie de actividades de realizar (preveer, -

planear, organizar, integrar, dirigir y controlar).

b) .- Busca un objetivo como resultado de las actividades.

¢) .- Senala como medios para alcanzar los objetivos a recursos o

cosas y la gente.
Por lo anterior, se concluye en sefialar a la Administracién como
una serie de actividades a realizar, para lograr un objetivo prede-
terminado, mediante la utilizacién de recursos, materiales ¥ humanos,
Una vez manifestado lo anterior, es conveniente enunciar las ca--
racteristicas escenciales de la Administracifn, segfin (George R.Terry).
a) .- "La Administracifn sigue un préposito u objetivo".
b) .= "La Administracidn es un medic notable para ejercer una ver-
daderc impacto en la vida humana, influyendo en su ambiente®.

¢) .- "La Administracioén estd asociada usualmente con los esfuere~
20s de un grupo". Se obtienen mejores resultados a través -
de un grupe y no de una sola persona.

d) .- "La Administraciln se logra por, con y mediante los esfuer--

zos de otros", es el medio para lograr un fin con la gente.

e) .- "La Administracifn es una actividad (no una persona o grupo

de personas)" tales como planear, organizar, dirigir, etc,

f) .- "La efectividad administrativa requiere del uso de ciertos

conocimientos, aptitudes y pr&ctica", para poder coordinar -
una actividad, esta se debe saber hacer,

g) .- "La Administacifn es intangible", sélo en los resultados ob-

tenidos queda la evidencia de su pré&ctica,

h) .~ "Los que practican la Administracifn no son necesariamente

los propietarios”", normalmente los administradores forman -~

un grupo separado y distinto del de los propietarios,
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Como se podrd observar, la Administracién implica una serie de -
actividades a realizar, las cuales son entendidas como proceso adminis
trativo y que son los medios por los que se gufa un Gerente para lle=-
var a cabo la Administracién,

El proceso administrativo se define como:

"Los pasos o etapas b&sicas a través de los cuales se realiza la
AdministraciSn. (Henry Fayol).

Las funciones fundamentales de la Administracién o Proceso Admi--
nistrativo son clasificadas, segun (Koontz y O'Donnell) de la siguien
te forma (incluyendo los siguientes cuestionamientos)

1.~ Planeacidn (¢Qué vamos hacer?).

2.,- Organizacidn (¢C6mo se va hacer?).

d.- Integracidn (Con guién vy con qué lo vamos hacer?).

4,- Direccifn (¢Cémo se est& haciendo?).

5,- control (¢Cémo se ha hecho?).

Planeacidn.- Actividad encaminada a determinar el curso correcto
de accifn a seguir, operaciones necesarias para alcanzar y la fija--
¢idn de tiempos, unidades, etc., para la realizacidn de la accién,

La planeacién comprende tres etapas: polfticas, procedimientos y pro-
gramas. Es por ello que se deben de tomar en consideracién el esta--
blecimiento de polfticas, estrategfas y dem8s técnicas que gufen las

decisiones y la fijacifn de los objetivos que como departamentoc de -

cr8dito y cobranza se tratarén de alcanzar,

Organigzacifn, -Actividad referente a la estructuracién técnica de
las relaciones que deben de darse entre las jerarqufas, funcionhes y
obligaciones individuales necesarias en una empresa para lograr sus -
objetivoa, La organizacién comprende tres etapas joerarqufas, funcio-

nes y obligacionas,



L5

La actividad de organizacidn comprende la asignacidén de posicio-
nes, obligaciones y responsabllidades requeridas para la realizacién
de las diferentes funciones de la empresa, Toda empresa que realice
sus ventas a crédito cualesquiera que sea, debe contar con un departa

mento de Crédito y Cobranzas segfin sus propias necesidades,

Integracidn,- Actividad que trata del personal necesario para el
funcionamiento de la empresa, seleccion&ndolo, introduciéndolo, arti
cul&ndolo y buscando su mejor desarrollo,

La integracién se divide en las etapas de: Reclutamiento, selec-
cién, contratacidén, introduccién, capacitacidén y desarrollo,

Toda organizaci®n socilal, en este caso el departamento de Crédito
y Cobranza debe de contar con los recursos humanos id&neos para su =
funcionamiento, recordando que la Administracidn se hace a través de
otros.

Direccidn.- Actividad que tiene como funcién impulsar, coordinar
y vigilar las acciones de cada miembro de la organizacidn. La direc-
cién comprende tres etapas: mando o autoridad, comunicacién y super-
viaidn,

Es necesario el impulso y modificacién de la voluntad de cada =~
miembro de una empresa para encausar adecuadamente al grupo de traba-
jo y ohtener los resultados fijados.

control.~ Actividad encaminada al establecimiento de sistemas -
que permitan la medicidén de los resultados, a fin de saber si se ha -
obtenido lo que se esperaba, con objeto de determinar la correccién,
mejoramiento y formulacién de nuevos planes, El control incluye tres

etapasi establecimiento de normas, operacidn de los controles e inter

pretacién de los resultados,
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Es necesario sefialar que estas cinco funciones fundamentalmente
estin entrelazadas e interrelacionadas y normalmente no se llevan a -
cabo en una secuencia particular sino como se requiera, dependiendo -
de la situacién que se esté considerando,

Una vez hecho el planteamiento general de lo que significa la Ad-
ministracién dentro de un organismo social, se concluye en que la --
prosperidad y desarrollo de la empresa depende de una Administracidn
adecuada.

La Administracién imparte efectividad a los esfuerzos humanos, -
ayuda a la obtencién de mejores equipo materiales y humanos y repre--
senta innovacién constante en las actividades de la empresa.

En todos los conceptos mencionados anteriormente estd implicita -
la importancia de este estudio, cuyo fin es sehalar como debe ser la
planeacifn, organizacién, integracién, direccién y control, o en --
otros términos como debe ser la Administracién del Crédito y la Co -

branza, objetivos que cubren los siguientes capftulos.




CAPITULO IIX

LA PLANEACION EN EL CREDITO Y LA COBRANZA

Como en el capftulo anterior se sefnald, la planeacién consiste -
en fijar el curso concreto de accién préctico que ha de seqguir la em-
presa, as{ como la secuencia de las operaciones, determinacién de ~-
tiempo y ndmeros necesarios para su realizacién.

Esta etapa de la Administracién es importante, ya que evita la -
variedad de males que puede traer consigo la improvisacién, establece
los elementos necesarios para la accién de coordinacién, detalla lo
que ha de hacerse en funcidn a los objetivos fijados,es el punto de -
comparacidn con respecto a los controles establecidos y permite ade--
m&s al Administrador ejercer un conocimiento y dominio con respecto a
los cambios derivados de la Economfa dindmica de nuestros tiempos.

Para la elaboracidn prictica de planes para la empresa se recomien
da tomar en cuenta los principios siguientes;:

a.- Los planeg deben ser precisos, ya gue van a regir acciones

concretas.

b.- Los planes deben de dejar margen a cambios futuros o imprevis

tos.

c.- Los planes deben de ser (nicos para cada funcién y éstos a su

vez 'coordinados e integrados para formar un plan general.

Para llevar a cabo la funcién de planeacifn dentro del Crédito y
la Cobranza, a continuacifn se trata sobre las politicas, procedimien

tos, programas y presupuestos de éste,

POLITICAS
Estas son definidas como: "Una orientacidn verbal, escrita o impli

cita que fija la frontera proporcionada por los lf{mites y direccifn -

general en la cual se desenvuelve la accién administrativa". (George
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R. Terry).
"Los criterios generales que tiene por objetivo orientar la
accibn, dejando a los jefes campo para las decisiones que les corres-

ponda tomar; sirven para ello, para formular, interpretar o suplir -

las normas concretas", (Agustfn R. Ponce).
Por lo tanto, se considera que las polfticas enmarcan la accién -
genérica a realizar y el como realizarla es funcidn que deberd de deci

dir el Administrador, esperando que dichas decisiones no contravengan

a la accidn genérica preestablecida.

Las polfticas no deben de ser confundidas con los objetivos ni -
con las reglas, ya que lo segundo (objetivo) fija las metas a cumplir
dentro de la empresa, en tanto que la polftica implica la orden de la
consecucidn o realizacién de éstos, mediante el sefialamiento de algu-
nos medios genéricos para llegar a =llos,

Por otro lado, la norma es un seiflalamiento imperativo de algo que
ha de realizarse, cuando el senalamiento imperativo es especifico se
est& hablando de reglas que regulan una determinada accién y cuando -
por el contrario el sefialamiento es genérico se estd hablando de polf
ticas, y éstas como ya antes se menciond buyscan sefialar solamente los
criterios generales que han de orientar la accién de realizar.

En la formulacidn de polfticas, se debe considerar que éstas sean:

a).- Amplias y dejen lugar para el criterio de quien las aplica,

b) .~ Consistentes,

c).~ En cantidad necesaria,

d) .~ Disefiadas como planes importantes del Administrador y refle-

jo de la personalidad o Imagen de una empresa, que las dife

rencfa de las demds,
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Una vez formuladas laSpolfticas debe cuidarse que éstas estén fi-
jadas por escrito, conocidas debidamente en los niveles que han de --

aplicarse, coordinadas e interpretadas por alguién y revisadas perié-

dicamente,

Los propdsitos b&sicos de una polftica de crédito de la empresa,
deben de considerar el logro del mé&ximo rendimiento sobre la inver---
sién,

Cada empresa es libre de decidir si concede o no crédito a sus -
clientes, asf como decidir respecto a los términos reales del créddite;
cabe senfalar que en muchas ocasiones la naturaleza competitiva de la
industria obliga al establecimientc de ciertas polfticas.

La polftica definitiva del crédito habrd de tener una relacién -
irecta con la cantidad de dinero que se debe a la empresa (relacién
ntre la cantidad a cobrar y los dfas que esto representa con respec-
o a las ventas). Cabe sefialar el comentario referente a que algunos
dministradores del crédito se enorgullecen del bajo porcentaje de -
érdidas, olvidando que la compafifa puede estar perdiendo uytilidad so
re las ventas que podrfan realizarse con un margen de riesgos credi-
icios.

También es necesario sefialar la importancia de saber decidir so--
re la solicitud de un crédito, ya que como regla general una vez que
un cliente se le ha negado el crédito de una empresa no se volverd
acercar a ésta, m&xime si se trata de un producto que trabajan otras
mpresas de la competencia. Y en forma contraria cuando se concede -

l crédito en forma extremadamente liberal esto ocasiona normalmente
drdidas excesivas a la empresa, La correcta administracifin del cré-
ito debe evitar estos extremos y por lo tanto, crear una polftica -

rediticia que d8 como resultado el m&ximo de utilidades con el minimo
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de pérdidas,

Una vez que la empresa ha tomado la decisidén de conceder un cré-
dito a sus clientes se podr&n formular politicas especi{ficas para ti-
pos de clientes determinados. As{ mismo, se podrdn formular polfti-
cas con respecto a las relaciones que han de seguirse con los clien--
tes; a la actitud que debe de seguirse con la organizacidn de ventas,
4 la recuperacidn de los créditos, a la accién correctiva para con las
caracteristicas especf{ficas en cuanto al funcionamiento y necesidades
de cada negocio,

Se rietera una vez m&s que las polfticas mal elaboradas incremén-
tardn el monto de dinero que se adeuda a la empresa, aumentando con -
gllo la posibilidad de cuentas malas y gastos para la administracién
de cuentas por cobrar. La elaboracidn apropiada de polfticas bien or
ganizadas, traerd consigo la reduccién de cuentas malas y acelerard -
el flujo de ingresos a la empresa,

Muchas de las dificultades para ejercer la actividad de cobranzas
no estriba necesariamente en el procedimiento que se siga para ello,

sino mAs bien en las polfticas y procedimientos de los créditos.,

PROCEDIMIENTOS

Son definidos como: "Una serie de cadenas concatenadas que forman
al orden cronolbgico y la forma establecida de ejecutar el trabajo -
que deba hacerse", (George R, Terry). "Son aquellos planes que seRa-
lan la secuancia cronolégica mds eficlente para obtener los mejores -
resultados en cada funci6n concreta de la empresa", (Agustfn R,Ponce).

Como podrd observarse, un procedimiento es un plan que nos va a

indicar como dehen de ejecutarse las labores, cuando y quién debe rea

lizarlas,




En la formacién de procedimientos se buscard cue éstos debap o
- Fijarse por escrito., preferentemente ardficos.
- Revisarse periddicamente a fin de evitar la rutina y suner es-
pecializacién con exceso,
- Bvitarse la duplicacidén innecesaria de los procedimientos.
Cabe senalar que los procedimientos deben basarse en hechos con-
cretos de una determinada situacién, mds no en supocisiones o deseos,
no necesariamente un procedimiento gue funcione correctamente en una
empresa tiene el mismo funcionamiento &ptimo en otra; se deben seha--

lar una serie de pasos sucesivos y conplementarios que conjuntados

den el resultado que se husca. Deben ser estables y flexibles.

&
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Ahora bien, la forma de ejecutar o realizar cada paso del proc
iimiento es denominada método., Estos son muy importantes, dado cue -
~on una herramienta en la comprensién de los planes formulados, va
ue normalmente estén intimamente asociados con el empleado, nor ser
a gufa de su propio trabajo y por lo tanto el primer interesadc en -
ejorarlo,

En el desarvrollo de un trabajo se obtendrin mejores y eficientes
esultados cuando mds cuidadosamente esté definida la tarea y cuando
s realizada de acuerdo a la forma y tiempo definido,

Con el prop8sito de llevar a cabo una eficiente Administracidn -

jel crédito y la cobranza es de suma importancia contar esencialmente

on procedimientos para:

1,- Conceder o negar crédito.- La formulacién de este procedimien
5 debe de llevar implfcito el anflisis de los tres factores que de- -
erminan la aceptacién o negacifin de crédito a un candidato, persona--

idad, capacidad y capital,
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Antes de que el Administrador emita una decisién con respecto a -
la consecidn del cr4dito al solicitante, habrd de cuestionar sobre és
te si ¢pagard?, lo cual determinard mediante un andlisis de su perso-
nalidad ¢podrd pagar?, requerird de un estudio sobre su capacidad y
éculnto podr& pagar?, se determinard a través del andlisis del capi--
tal,

Ahora bien, ¢a qué se refieren los factores que deben de estar in
cluidos dentro del procedimiento?.

Personalidad,- Se refiere a la reputacidén del solicitante, en -
cuanto a su responsabilidad moral, absoluta honradez e integridad.

Debe de tomarse en cuenta que la manifestacién de la personalidad
en muchas ocasiones es en apariencia, la cual puede ser engafiosa. Un
andlisis razonable de personalidad, basada totalmente en la aparien-
cia es lo mejor que un Administrador del crédito puede hacer, cuidan-
do o ponierdo especial atencién en determinar sobre el candidato las
cualidades de honorabilidad e integridad que significarédn la disposi-
cién y determinacién de pagar las deudas por parte del aspirante,

Los elementos a analizar y que integran el factor personalidad -
son:

Nombre o razén social.- Es muy importante dejarlo establecido con
claridad, La personalidad jurfdica del cliente es la que se reconoce
r8 y que a partir de ese momento se responsabilizard de todos los ac-
tos celebrados, El crédito debe fincarse en la personalidad ffsica o
moral del sujeto del crédito,

Nombre comercial del negocio,~ Es por el que en forma popular se
le conoce en la localidad, pero carece de personalidad jurfdica, nor-
malmente escrito siempro entre comillas para evitar confusiones que en

un momento pudieran resultar de gravedad a los intereses de la Empresa.
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Domicilio y nombre del Gerente General.- La direccién, la locali-
dad, el cédigo postal y el teléfono, son indispensables, asf como el
nombre del Gerente responsable ante la empresa, con quién se estable-
cerdn las operaciones.

Tiempo de establecido.- Este es un dato de primera magnitud v que
en el futuro puede llegar a ser determinante en la Administracién del
Crédito, puesto que indica el arraigo y mucho del factor moral del -
cliente, Del Registo Federal de Causantes (dato oficial importante)
que es conveniente conocerlo, pués al celebrar contratos u otro tipo
e convenios serd necesario citarlo, (por el significadec del registro)
uesto que la clave de ésta estd senalando si efectivamente se estd
torgando crédito al cliente cuyo nombre estd registrado en la enpre-
sa, asi como otros datos importantes del negocio.

El capital social y el capital estimado.- Son dos aspectos que -~
rambién sirven como base para el estudio del cliente,

Cuando se trata de una sociedad con personalidad moral, puede co-
wocerse el capital social gue tiene manifestado. El capital estimado
!$ un aspecto complementario que nos da una idea del sentido comercial
ie nuestro cliente, asf como la envergadura del negocio, Normalmente,
siempre es mucho mayor el capital que se estima y este dato en las per
sonas fisicas es primordial, aunque poco confiable en ambos casos; es
roblemitico conocer la verdad debido a la préctica de la ocultacién,
wero s{ se pueden obtener conclusiones estimativas que se determinan
vedfante declaracién, investigacién, informe del vendedor y otros me=-
{ios que en conjunto pueden servir de base.

El giro del negocio,-~ Este aspecto también es importante conocer-
W, ya que entre otras cosas indica si se trata de un cliente ya cona

rido o definitivamente nuevo para la empresa.
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Asfi mismo, puede ser vital para la estratificacidn que haga de la
empresa con fines u objetivos de la determinacién de descuentos y co-
locacidn especifica de algunos productos.

Referencias.- Estas en ocasiones pueden ser proporcionadas por ins
tituciones bancarias que conoce a estos clientes, siendo ademis de myu
cho interés la informacidn que se obtenga de alguna institucién finan
ciera que le haya otorgado crédito., Las referencias que puedan ser =
proporcionadas por los proveedores son consecuentemente de mucho valor
en la decisién con respecto a la solicitud de crédito. Para la reali
zacifn del objetivo anterior normalmente el cliente proporciona o ci-
ta a sus proveedores m&s importantes con quienes ha trabajado o traba
ja en buena armonfa comercial,

Otro elemento de gran ayuda para la decisién del otorgamiznto del
crédito, es la relacién de marcas que trabaja el cliente, proporcio-
nada por el representante de la empresa, (vendedor o investigador
de crédito) en el dorso, para recabar la informacién, al conocer el -
establecimiento de la persona que solicita el crédito.

Lo anterior consiste en la anotacién de los productos que observa
en existencia y que correspondan en particular a los proveedores que
tiene en el ramo similar al artfculo que la empresa (quién realiza la
investigacién) vende, asf también, otras marcas de artfculos indenti-
ficables, aunque sean del giro distinto al de la empresa.

El obtener "marcas conocidas" facilita la localizacién de los fa-
bricantes de dichos artfculos y solicitar a éstos informacién de cré-
dito adicional proveniente del proveedor que el clientg no nos ha pro
porcionado al requisitar la forma de la apertura.

lL.os elementos enunciados anteriormente son considerados como los

mds imortantes (normalmente) para poder emitir un juicio respecto a -
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la evaluacién de la personalidad del cliente solicitante. Dichos ele
mentos son com(nmente enmarcados y ordenados en una forma denominada
"solicitud de crédito", la cual es disefiada y elaborada de acuerdo a
las caracteristicas especfficas de cada empresa.

Capacidad.- Se relaciona con las habilidades del cliente en el de
sarrollo de su propio negocio. La capacidad de un negocio se determi
na por los atributos personales (expuestos anteriormente) y la habili
dad comercial del propiegario o Gerente. La capacidad mide la produc
tividad de la persona o del negocio.,

Existen una serie de atributos que son considerados como determi-
nantes de la habilidad comercial, los cuales se mencionan a continua-
cién:

Buena salud ffsica y mental.- Esto se refiere a la energfa y re-
cursos suficientes, asf como la agresividad y escencia, temperamentc
vy sentido comin,

Mande e iniciativa,- Trata de la habilidad para organizar, mane-
jar y dirigir los esfuerzos de los subordinados, sin que haya resentj
mientos,

Competencia técnica.- A través del conocimiento de los ramos par-
ticulares del negocio y sus operaciones, incluyendo las ventajas para
aplicar este conocimiento a una empresa,

Ahora bien, estas habilidades son reveladas por los historiales -
de un negocio. Si el negocio del cliente muestra un desarrollo cons-
tante y de utilidades con todas las cuentas pagadas a descuentos o
en tiempo de su vencimiento, el Administrador debe de dar por sentado
sl tener buena habilidad comercial,

A manera de comentario habr8 de sefialarse que log clientes con -

arsonalidad no necesariamente son hdbiles para llevar un negocio con
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éxito y ademds cabe destacar que esta habilidad es improbable, cues--
tidn que hace necesario e importante el exdmen del capital del clien-
te.

El cré&dito puede ser otorgado al consumidor tomando como base el
estudio de la capacidad y personalidad dnicamente, pero en el credito
comercial, el tercero de los factores =-capital- es importante tomarlo
en cuenta,

Capital.~ Este factor es importante escencialmente cuando son re-
queridos prestamos relativamente grandes, y en muchos casos es soli-
citada alguna garantfa como condicién del crédito., Este elemento se
refiere a la posicién o fndice financiero del solicitange, no precisa
mente el capital de un balance genecral.

El Solicitante puede nc contar con grandes ingresos, pero en cam-
bio puede respaldar su solicitud a trd&ves de bienes inmuebles; éstos
deber4n de ser tomados en cuenta relacionando las caracterfsticas del
inmueble, su valor catastral, n@meros de localizacién y nombre de la
persona propletaria porque puede llegarse a verificar esto en el Re--
gistro Pdblico de la propiedad, a fin de garantizar el crédito conce-
dido, constituir prenda o embargar en caso necesario.

Sucursales.- Es valioso saber si el sujeto de crédito cuenta con
sucursales o filiales y el lugar donde éstas se encuentra, en caso de
tratarse de fillales, deberf obtenerse con exactitud el nombre o razén
social de éstas, domicilio y Registro Federal de Causantes.

Informe confidencial contable.- Estos datos deberdn ser proporcio
nados en forma elemental por el cliente para los casos en que el monto
del crédito solicitado exceda lo considerado como normal y por razo--
nes de alguna regla al respecto que establezca que a partir de ese mo

mento ae deba conocer mdy a fondo la situacidn financiera del golici-
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tante,

La idea es que éste presente o proporcione un balance general re-
reciente acompanado de un estado de pérdidas y ganancias firmadas por
un contador pdblico y el solicitante, esto no siempre es posible, pe-
ro debe procurarse, de lo contrario crear una forma adecuada y correc
tamente requisitada podr& sustituir la formalidad de la documentacién
antes seflalada, Ser& de mucha utilidad para el Administrador del cré
dito determinar si el capital del solicitante estd distribuido en in-
ventarios, en cuentas por cobrar, si el activo estd integrado por -
propiedades y equipo, si los activos estdn o no asegurados contra in-

cendio, robo y otyros desastres, etc,.

De los tres factores combinados y enunciados anteriormente, (de los

cuales el de la personalidad es el principal) deber§ de emitirse la =
decisién de concederle o no el crédito al solicitante.

2) .~ Establecer el lfmite de crédito.- Un procedimiento al respec
to considerard los factores anteriormente descritos y sefalard funda-
mentalmente el monto que deberi asignarse al solicitante, como la md-
xima deuda que éste pueda adquirir y pagar puntualmente. La empresa
deberd siempre esforzarse por establecer el limite de crédito que sea
mds provechoso para la firma y de obtener por lo menos seguridad de
gue el monto del crédito extendido no interferir& la continuidad de
las ventas o utilidades de la empresa,

En dicho procedimiento se indicar&n por ejemplo las diversas can=~
tidades mdximas de orédito, de acuerdo a los también diversos requisi
tos que cumpla el solicitante, tales como el tipo de negocio, las re
terencias comerciales, etc,

El procedimiento indicard ademds sobre que montos solicitados de-

hberd de realizarse una investigacidn determinada, ya que, serfa un
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error perder tiempo y dinero en yna peguefia cuenta que no arroijaria
una cantidad sustancial. El costo m&s grande en la mayorfa de la in-
vestigaciones de crédito es el tiempo involucrado, el cual puede ser

reembolsado varias veces cuando la investigacidn se enfoca hacia gran

des cantidades.

3.~ Ampliacién de crédito.- Es conveniente el desarrollc de un -
procedimiento que indique la accifn a seguir para la decisién de una
ampliacién del crédito del cliente, las solicitudes de ampliacién de
crédito son consecuencias de crecimientos en las operaciones del nego
cio del cliente, o bien la introduccidn de lfneas de productos que no
habfan sido ofrecidas o trabajadas por el cliente, ya que son cuestio

nes gue resultan de la investigacifn que se haga de la solicitud.

Los procedimientos enunciados anteriormente son considerados como
bdsicos para el desempefio de la actlividad del crédito, perc existen -
otros mds que deben de desarrollarse, ya que también son escenciales-
y necesarios para una verdadera administracidn del crédito, dichos -
procedimientos son:

-~ Alta o registro de clientes en archivos (manuales o electréni -

cos) .
- Cambios al Registro de clientes.

- Autorizacién o rechazo de pedidos.

- Tramitacién de notas de crédito mecanizadas por devolucidn o can

celacién,

- Elaboracién manual de notas de cargo al cliente.

- Recepcién, control y distribucién de elementos de cobranzas;
responsabilidad de créditn,.

- Preparacién, ejecucifn y control de la cobranza, for#nea,

- Depuracién manual dea las cuentas de cliantes,
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- Cancelacifn de pequenos saldos y traspasos por aplicaciones in-
correctas.

- Recepcidn, aplicacién y control de cheques devueltos.

- Reportes emitidos por el departamento.

- Bajas en archivo de clientes,

- Cobranza legal

- Pedidos "transfer" (transferencias)

- Aplicacién de pagos de clientes especiales, etc.

Estos tftulos de procedimientos no son todos los necesarios para
ejercitar las diversas funciones o actividades de un departamento de
Crédito y Cobranzas, ya que cada uno de éstos tiene sus propias carac

terfsticas, objetivos y planes respectivos gue determinan las activi-

dades a realizar para que éstos se cumplan, afin cuando existe situacio

nes muy generalizadas y por lo tanto, se dan en una y otra empresa cg
mercial, como es el caso de las condiciones de pago, las cuales incly
yen el tiempo gque el vendedor concede al comprador para realizar el
pago de la mercancfa., Estas condiciones son conocidas como los dis--
tintos procedimientos que han de seguir los comerciantes en la conce-
816n de crédito entre éstos. Las condiciones o términos més usuales
son los siguientes:

- Pagos por adelantado.~ Son en efectivo antes de la entrega, pa-
go al entregar (C.A.E,) estas condiciones son utilizadas comiGnmente -
para el caso de clientes nuevos o morosos,

- Plazos para pagar al contado.~ Existe la creencia de que no se
extiaende crédito cuando los bienes son vendidos para pagarlos al con-
tado en un plazo determinado, siendo que cuando los bienes son envia-
dos en epas condiciones existe un entendimiento expreso o implfcito -

de que el vendedor estd dando un crédito por un determinado nlmero de
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dfas.

Descuentos por pronto pago.- El descuento concedido usuyalmente -
es un porcentaje, con referencia al precio de la Factura, si el com-
prador realiza el pago de la misma dentro de un perfodo de tiempo de-
terminado (diez o quince dfas) normalmente sequido a la fecha de la -
factura o de efectuado el embarque segfin el caso. El porcentaje con-
cedido puede ser muy variable, o bien un mayor plazo en dfas.

PROGRAMAS

Son definidos como "Aquellos planes en los que no solamente se fi-
jan los objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente =-
el tiempo requerido para realizar cada una de sus partes" (Agustfn Re-
yes Ponce) .,

"Un amplio Plan gue incluye el uso futuro de diferentes recursos -
en un Patrdn Integrado, y gue establece una secuencia de acciones re-~

queridas y programadas cronolfgicos para el logro de los objetivos fi-

jados"., (George R, Terry).

Esta Gltima definicién es mucho m&s compleja, cuando en realidad -
para comprender el significado de los programas hay que recordar que =
una vez enumeradas y definidas las distintas fases de trabajo de la -
empresa o de un departamento especf{fico (Crédito y Cobranzas) por ejem
plo: programar es fijar los tiempos para que sean realizadas cada una
de estas fases.

En la elaboracidn de programas, debe de contarse con la aprohacidén
de la m&xima autoridad administrativa, con el prfposito de tener el -
apoyo necesario para su realizacidn, Debe de procurarse ademds el con
vencimiento de quienes habrdn de llevarlos a cabo y analizarse o pen--

sarse en el momento m#s oportuno para empezar la operacidn de progra--

mas nuevos,
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Una vez que el administrador ha definido las actividades necesa--
rias a realizar, para la consecucién de los objetivos y polfticas pre
determinadas serd de mucha ayuda establecer un patrén de tiempo en el
que deben de ser ejecutadas dichas actividades, ya que &sto proporcio
na un control respecto a éstas;

Ahora bien, el tiempo o plazos (corto o largo) a asignar estarf -
en funcidn al alcance y caracterfsticas de cada una de éstas y de los
fines y necesidades que tiene la empresa.

En la actualidad, el Administrador del crédito cuenta con una se=-
rie de métodos eficientes para llevar a cabo la programacidn de las -
actividades y/u objetivos de su departamento, las cuales serén descri
tas a continuacidn en forma breve:

Gr&ficas de Gant.- Método creado en un principio para el campo de
la Administracién industrial y con el cual se controlaba el material-~
de produccién bélico, Actualmente, son utilizados para una diversi--
dad de propésitos y en el cual son representadas las actividades a -~
realizar, relacion&ndolas con el tiempo, este método es uno de los -~
m&s difundidos de programacién grdfica o esquem&tica, considerada co-
mo una técnica de planeacién y control de md&s uso actualmente por no
tener mayor grado de complejidad en su elaboracidn e interpretacién.

Estas gr&ficas requieren entre otras cosas de una atencidn cons-
tante a fin de manejar y solicitar u obtener la informacién de las
actividades programadas.

Existen otros métodos o técnicas mucho més complejas que requie-
ren en su realizacién la aplicacién de cdlculos aritméticos; tales co
mos

Técnica de evaluacién de programas y revisifn (PERT).,- Esta -

técnica es copsiderada relativamente nueva (divulgada a través del de
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partamento de marina de EE,UU, en 1960), y trata de una combinacidn
de las técnicas de grdficas de red mds la aplicacién de una férmula
aritmética,

Para la realizacién de la red PERT se deben de considerar los pun
tos en el tiempo en que se inician o completan tareas y actividades,
lapsos de tiempo ‘durante los cuales se realiza una operacién dada.

Una de las ventajas de esta técnica es que establece una conexién
entre los eventos e indica las dependencias existentes entre é&stos.

Camino crftico.- (CPM).- Considerada escencialmente como una red
de flechas dibujada con una escala de tiempos. La realizacibn de es
te método requiere b4dsicamente del conocimiento de la actividad ini-
cial y final; en otras palabras es necesaria una lista de actividades
con sus duraciones y secuencias.

La programacién de redes o a través de redes es un enfoque grifi-
co que establece la secuencia y la coordinacién de las actividades ne
cesarias para completar un plan en forma econdmica y en tiempo.

Los métodos o técnicas enunciadas, Gr&ficas de Gant, Téchicas de
evaluacifn de programas y revisién (PERT) y camino crftico, (las dos
dltimas también conocidas como técnicas de trayectoria crftica), son
algunas de las cuales puede echar mano el Administrador para programar
en forma grffica y cuantitativa, segdn sus necesidades y propésitos,
una serie de actividades simulténeas e interdependientes, con el obje
to de la determinacién del costo y tiempo, entre otros, que requeri--
r&n estas,

Esto dltimo es importante de tomar en cuenta, como un punto m&s -

necesario para la correcta administracién del crédito y la cobranza.
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Son considerados como: Una modalidad especial de los programas, -

ividades programadas.
Ahora bien, estos podr&n ser "financieros" cuando se refieran a

€rminos monetarios, esto es cuando Sse trata de estimar el gasto pro-

e los objetivos y/o polfticas fijadas y ejecucién de las actividades

ecesarias.

Presupuestos "No financieros", ser&n aquellos gque se refieran al

es definidas, tales como cantidad a recuperar en un perfodo de tiem-
o determinado, crédito otorgado a un grupo especifico de clientes,
tc.

Estos aspectos son conocidos también como pronésticos, cuyas ca -

ades a emprender.

Los presupuestos son considerados como un instrumento de planea--
ién y Control en la operacifn de una empresa o parte de é&sta.

El establecimiento de un prondstico de recuperacién de cartera,
uede ser materia vital tanto para el departamento de crédito como -

na medida de control de los egresos, establecimiento de limites de -

wento financiero, para efectos de decisiones sobre nuevos financia---
ientos, obligacioneg (necesidades de efectivo), etc., de la empresa.

Como podr8 observarse el establacimiento de presupuestos auxilia

m otros.,

fuya funcidn estriba en representar el cdlculo cuantitativo de las ac

able en cuanto a personal, eqq’po y material auxiliar en la obtencién

lcance medido cuantitativamente, que tendr&n algunas de las activida

acteristicas consisten en establecer las metas o resultados cuantita

ivos que se esperan obtener en la realizacibén de una serie de activi

ecuperacifn que se pretende alcanzar, etc,, asf como para el departa

n el desempefio de operaciones, tanto del departamento de crédito como




CAPITULO IIT

LA ORGANIZACION EN EL CREDITO Y LA COBRANZA.

Una vez que se han establecido los objetivos, asf como las polf-
ticas, procedimientos, programas y presupuestos para obtener &3tos y
se cuenta c¢on lo0s elementos humanos, técnicos vy materiales se debe de
proceder a organizarlos, Como resultado de la planeaciédn se derivan
las diversas actividades y recursos necesarios para lograr las metas
deseadas, bases de la organizacidn.

A continuacién se presentan algunas definiciones correspondien-
tes a otra etapa'mAS del Proceso Administrativo que es la organiza- -
cibns

"El establecimiento de relaciones de conducta entre trabajo, per
sonas y lugares de trabajo seleccionados para que el grupo trabaje --
unido en forma eficiente", (George R. Terry).

"Organizacién es la estructuracifn de las relaciones que deben
exiatir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales de un organisme social, con el fin de lograr su mdxima efi
ciencia dentro de los planes y objetivos sefialados”. (Agustin R. Pon
ca),

De esta definicifn se deduce que la organizacifén implica o se re
fiere a como deben de ser las funciones, jerarquias y actividades o
niveles a estructurar,

De todo lo anterior se concluye que la organizacién consiste en
la creacifén de una estructura o armazén que encierre las actividades
necesarias en ua orden l8gico de la empresa, Toda compaiifa moderna
gue canalice sus ventas a plazos de cobro, necesita forzosamente con-
tar .en su organizacién con un Departamento de Crédito y Cobranzas, es

tablecido segdn necesidades y sistemas de ventas,
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Para llevar a cabo esto dltimo, es conveniente que el Administra

dor del Cré&dito y la Cobranza tome en cuenta que:

Cuanto mis se divide el trabajo y se dedica a cada empleado -~
una actividad m&s limitada o especffica y concreta se logra ma
yor eficiencia, precisién y destreza.

- Un subordinado no debe recibir Ordenes sobre una misma materia
o funcién de dos personas distintas.

- Los encargados de cada nivel jer&rquico, deben de tener preci-
sado el grado de responsabilidad que le corresponde, asf como
la autoridad respecto con la responsabilidad asignada.

- Debido a que la autoridad es delegada o compartida, es necesa-
rio establecer los controles adecyados de resultados para que
el delegante pueda asegurar la unidad de mando.

Cabe sefialar que la especializacién es Gtil, si se tiene un cono
cimiento general de la matéria de que dicha especializacién es parte,
y tanto el empleado com el administrado; deben de conocer e identifi-
car el lfmite que debe de imponerse a la actividad a fin de evitar =--
llegar a una Superespecializacién,situvacién que da lugar al trabajo -
monétono y al personal lo ubica como una mera m8quina o parte mecdni-
ca de un sistema. La organizacifn es necesaria e importante, ya que
a través de ella se permite:

- Que los miembros conozcan las actividades que vaha ejecutar.

- Fijar las relaciones de trabajo dentro de la empresa.

- Determinar las relaciones org8nicas con sus superiores y sub-

ordinados,

En resumen, la organizacidn es dtil, debido a que identifica a

la Persona con la empresa y las labores que desempefia con el puesto,

logrando establecer una mejor adaptacidn de recursos humanos y mate--
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riales de los que se dispone.

La organizaci6n cumple con su fin, a través del estudio y apli-
cacidn de las funciones, jerarqufas y responsabilidades determinadas
dentro de la empresa, cuestiones que ser&n descritas a continuacién,
desde el punto de vista del Crédito y la Cobranza.

FUNCIONES

Se definen como: "Son entidades principales alrededor de las cua
les el Gerente construye una estructura org4nica efectiva". (George -
R. Terry).

Dentro de la organizacién del Crédito y la Cobranza es de vital
importancia llevar a cabo una divisidén de funciones y para &sto es ne
cesario considerar los objetivos y planes acordados o fijados, ya que
la base de la organizécidnlla forma el trabajo, el personal y el pues
to.

Para proponer una estructura adecuada se deberdn tener presentes
las actividades que se realizar&n en cada puesto.

La empresa bien administrada, ya sea industrial, comercial o de
servicio que realice sus ventas a crédito, necesita para su desenyol-
vimiento contar con un departamento organizado segiin sus propias nece
sidades,

Para poder conformar una buen estructura organizacional habr4 de
recordar los sistemas de organizacién existentes y la eleccién parti-
cular por alguno de ellos, quedando sujeto -como ya se mencioné- a las
necesidades particulares de cada empresa,

Los sistemas de organizacién nos muestran las diversas combinacio
nes estables de la divisién de funciones y la autoridad a través de

las cuales se realiza la organizacién. En otros términos,se trata de
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expresar las diferentes funciones a realizar a través de cartas o grd
ficas de organizacién, las cuales posteriormente son comnlementadas
con los anflisis de puestos.

Organizacién lineal.,- Renresentacién en la cual la autoridad y -
responsabilidad correlativas se manifiestan Inteqramente por una sola
lfnea para cada persona o grupo.

Organizacidn funcional o de Taylor.- Representacién de cada una
de las especialidades requeridas por el puesto del Mayordomo, para ser
llevada a cabo‘por.un especialista para cada diferente funcién y que

stos tuyvieran autoridad (dentro de su campo) sobre la totalidad del
ersonal.

Organizacifn lineal y staff.~- Representacién de la autoridad v
esponsabilidad fntegramente transmitida a través de un solo jefe para
ada funcién. Representa adem&s, el asesoramiento v servicios de téc-
icos especializados para cada funcién.

Cabe hacer notar que los servicios de un funcionario o departa-
ento staff son realizados a nombre y en representacién de los +efes -
e lfnea. Esto gquiere decir gque no obran con autoridad pronia, sino -
elegada.

Los sistemas de organizacién son representados a través de gréfi
as o cartas de organizacién, también llamadas organigramas, éstas son
ojas o cartulinas en la que cada puesto de un jefe se representa nor
n cuadro que encierra el nombre de ese puesto (en ocasiones de auién
o ocupa) y que son unidos mediante lfneas, las que a su vez indican
os canales de autoridad y responsabilidad,

Los organigramas son dtiles,ya que representa la divisi6n de fun
iones, los niveles jer8&rquicos, las lfneas de autoridad y responsabi-

idad, los canales formales de comunicaciépn, la naturaleza lipeal o =
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staff del devartamento, las jefes o encarcados de cada arupo de perso
nas y las relaciones aue existen entre los diversos puestos de la em-
presa y en cada departamento o seccién,

En la formulacisn de &ste habr4 de cuidarse que sean claros, no
comprendan ordinariamente a los trabajadores o empleados, que conten=-
gan nombre de funciones y no de personas, que no represente un ndmero
muy grande de elementos de la organizacidn.

También habr4& de sefialarse que existe una clasificacidén con res
pecto a los orqanigramas, la cual seilala que éstos pueden ser vertica
les (los mds comunes), horizontales, circulares y escaleras.

Una vez indicados los conceptos generales que enmarcan a la eta
pa de la organizacién se presentardn a continuacién una serie de ele-
mentos Gtiles a la consideracién del administrador en la determinacién
del organigrama del departamento de Crédito y Cobranza, incluyendo a
su personal a diferentes niveles y as{ mismo hacer notar que é&ste de-
berf de ser cuidadosamente claborado y autorizado vor la CGerencia o -
Direccién General. El orqganiqgrama una vez autorizado v establecido,
debe operar sin que sea alterado a menos de que por necesidades nro--=-
pias sea modificado, ya sea en aumento o reduccién,

En este caso (Anexo A) se identifica una Gerencia o Direccién
General de la cual depende una Direccidn de Mercadotécnia y ésta a su
vez, dependen las Gerencias de Ventas y de Cr&dito a un nivel similar,
Como podr4 observarse, la persona que habr& de dirigir tan importante
y delicada labor, deber& de conocer de Mercadotécnia, adem&s de ser =~
magnffico promotor de ventas y con amplios conocimientos administrati-
vos. Siendo &1 quien manejard comercialmente ventas y crédito de acuer

do A las polfticas seflaladas por la Direccién Generxal sae obtendr&:
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- Evitar la pugna que suele existir entre ambas Gerencias, pro-
blema normalmente derivado por dependencia distinta dentro de
la empresa, por tener un criterio desiqual y el poco conoci--

miento de ambos en sSus mutuos vproblemas.

~ Las Gerencias de Ventas y Crédito trabajar&n en franca coone-

racifn compartiendo éxitos y fracasos.,

ANEXO A

DIRECCION O
GERENCIA GE-
NERAL.

DIRECCION O
GERENCIA CO-

__MERCIAL.

d )|
GERENCIA GERENCIA
VENTAS CREDITO

Para este tipo de organizacién es muy importante y necesario cue
ya haya sido plenamente determinada la volftica de crédito por la Di-
reccién Financiera quién supervisarf los resultados de la operacidn.
Otro tipo de organizacién (Anexo B), es aquella en la que un al
to ejecutivo administrativo tiene a su cargo el Departamento Jurfdico,
el Departamento de Crédito y el Departamento de Cobranza v depende di
rectamente del Tesorero o Contralor y no del Gerente de Crédito, adn
cuando ambos, Crédito y Cobranza, siempre estén ligados entre sf, ne-
ro dejan de tener injerencia uno del otro.

Lo que la administracién de la empresa persique al separar en--

tre 81 los tres departamentos mencionados, es el control de los si- -
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guientes aspectos:

- Determinacifn precisa de las responsabilidades de cada uno de
los jefes de cada departamento, asf como sus funciones y la -
supervisifn.

- Disminuir en 16 posible, la carga de responsabilidad que pre-
senta para un Gerente de Crédito, el manejo y control de la =
cobranza.

- Evitar que el Gerente de Crédito tenga a la vez a su cuidado
la Direccién de la cobranza y el manejo de los documentos.

- Determinar con exactitud los gastos de cada uno de los tres

Departamentos obteniendo con ello un presunuesto y andlisis -

del costb de la cobranza, delimitando responsabilidades en

pérdidas y fijacién de incentivos.

- pelimitacién jer&rauica, control y mejor adiestramiento del

personal, superando a la vez la especializacién.

ANEXO B

DIRECCION
FINANCIERA
1
CONTRALOR
0

—dESORERQ

o ne U
GERENTE GERENTE
JURIDICO CREDITO
0 LEGAL

JEFE DE
COBRANZAS
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Un tipo de organizacién m&s, (Anexo C), es aquel en el cual se

costumbra que el Gerente de Crédito dependa directamente del Director
inanciero, Tesorero o Contralor, Funcionarios Administrativos todos
llos.

En esta organizacibn, del Gerente de Crédito dependen las seccio
es de cobranza o legai. Existen casos en aue es el pronio Gerente -
e Crédito o el Jefe de Cobranzas quienes tienen a su~car¢o dep@sita»
os los documentos de cartera de clienfes, pero esta practica no es -
consejable, a menos que el plazo de vénta sea de 605dfas promedio.

s preferente que la responsabilidad y.vigilancia de la seccién de -
artera, recaiga en el Tesorero o Contralor, salvo gue se trate de -
na recuperacién a muy corto plazo ya oue resultarfa inoperante la in
lusién del Departamento de cértera, interrumpiendo la fluidez de do-

umentaciones a Cobranza.

ANEXO C

DIRECTOR
FINANCIERO
TESORERO 0O
CONTRALOR

GERENTE
CREDITO

i ; 1
JURIDICO CARTERA

Existe otra forma de organizacién (Anexo D) mAs ceneralizado den

ro de la Industria. Este tipo de orcanizacifn es nrovechosa para -
ryalquier empresa que gufe la venta de sus productos al mayoreo, a tra

4s de Distribuidores y/o Centros de Distribucién en toda la Rep@blica
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Existe la alternativa de dividir la cobranza en local y forédnea.
Da igual manera se presenta la conveniencia de tener o no cobradores
for&neos o vendedores que hagan la cobranza. El Departamento Jurfdi-
co puede o no existir, habiendo la posibilidad de utilizar los servi-
cios de abogados externos para el caso de la segunda altérnativa al -
resnecto.

De acuerdo a este organigrama, el Gerente de Crédito habrd de -
contar con una competente secretaria, asf{ como un ayudante hébil y efi
ciente a quién estar8 preparado perfectamente a fin de convertirlo en
determinado perfodo de tiempo en un hombre de crédito y como su posi-
ble sucesor. La persona'a la que se hace referencia podrfa tratarse
de un nuesto con tftulo de Sub-Gerente o Jefe Administrativo del depar
tamento, quien habr& de contar también con una secretaria.

Amhas personas manejardn el departamento en forma conjunta, man-
comunada y cada quien en su nivel, aclarando gue es el Gerente de Cré-
dito a quién corresponde la direccién y control del Departamento de Le
gal; funcién que ejerceri a través del Jefe Jurfdico, el cual debe ser
un Licenciado en Derecho y de &ste a su vez dependerdn los abogados -
y/0 pasantes de Derecho, seg@n necesidades de la empresa. Seguramen-
te serd necesaria una secretaria,

En alqunos casos, posiblemente bastard con un solo Jefe de Co- -
branza pero serf mis conveniente separar la Cobranza "Local" de la "Fo
rénea", para ello deber§ constituirse dos secciones diferentes, cada -
una con su respectivo encargado, que a su vez, requerirdn de los servi
cios de secretarias, mecanécrafas y cobradores,

como puede observarse log investigadores de crédito, qgestores
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+ localizadores dependerfn del Gerente de Crédito, ver (Anexo D). Es

2 tipo de Organizacién proporciona una serie de ventajas,

er&n comentadas o enunciadas a continuacién:

las cuales

Cuando el Sub=-Gerente (Jefe Administrativo), posee amplios cono

imientos de cobranza tanto

en el Distrito Federal como en el interior

la Repdblica y conoce perfectamente la polftica del crédito de la

SECRETARIA

mpresa,
ANEXO D
GERENTE DE
CREDITO Y SECRETARIA
COBRANZAS
%r
SUB~-GERENTE SECRETARI2.
(JEFE ADMVO.
R
JEFE JEFE JEFE
COBRANZA COBRANZA DEPTO.
LOCAL FORANEA JURIDICO
AUXILIARES AUXILIARES ABOGADOS
0 0
VIGILANTES VIGILANTES
 — T
COBRADORES COBRADORES PASANTES

INVESTIGA
CIONES
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Auxilia al Gerente, en la atencibn de los clientes que se pre

sentan a tratar diversos asuntos, consultando o resolviendo -

de acuerdo con la importancia de cada caso y previas normas -

establecidas que determinen sus facultades.

Gestiona la cobranza diffcil, realizando convenios acue autori

2a el Gerente, visita a clientes locales y for&neos en asuntos
especiales, sustituye al Gerente en su ausencia, atiende el -

trabajo dfario del departamento, pasando al Gerente los asun-

tos m&s importantes o relevantes que no pueda tratar, atendien
do a las facultades y atribuciones conferidas, autoriza pedi-

dos a clientes registrados, hasta determinada cantidad, si el

crédito es aceptable y redne los reguisitos necesarios en ba-

se a lo preestablecido.

No podrd aytorizar aperturas de clientes ni otorcar aumentos =~
en crédito o establecer condiciones o cambios, pués esta facul

tad debe ser s8lo del Gerente,

Por lo que respecta al Licenciado en Derecho, se le considera -

como una persona de confianza a quien se le debe de conceder un poder

para pleitos y cobranzas y administrativamente estard en posibilidad

de dirigir el trabajo de abogados y pasantes, en sus diversas funcio-

nes de recuperacién pre~legal o judicial, El Licenciado en Derecho o

Jefe del Departamento Jurfdico deber& de conocer a la perfeccibn el -

trdmite de los juzgados y saber de los nrocedimientos adecuados para-

lograr resultados en el menor tiempo posible, vigilando actuaciones y

fechas.

Formula, revisa contratos y otras documentaciones de carfcter le

gal, es consultor técnico de la Direccién, atendiendo asuntos fraudu-
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lentos, suspenciones, gpiebras, etc.

El encargado de cobranza fordnea, puede tener o adouirir expe--
riencia sobre el trato de asuntos especfficos con la cobranza forénea,
debiendo ser un buen corresponsal. Auxilia al administrador del Cré
dito y‘la cobranza en cuanto a:

- Controlar solamente la documentacidn forédnea, llecando a domi
narla, memorizando perfectamente la clientela con gulen trata;
sigue una misma.politica general y procedimiento de control
de sus clientes fij&ndose objetivos y metas,

- Adiestra o ensefia a sus auxilia:és a trabajar eficientemente,
maneja telegramas, diversas cartas recordatorio y avisos de -

cobro o incluso de suspensifn de envios de mercancfa.

- Dirige a cobradores fordneos o agentes de ventas que cobran

en las rutas, asf como los métodos que deben de anlicarse.

1

- Maneja reqistros, controles de envio de valores, créditos a

favor de clientes, aplicaciones y todo lo relativo a politi-

1

cas,

El encargado de cobranza local debe ser una persona con activi-
dades, caracterfsticas y conocimientos similares al caso anterior, -
salvo la diferencia principal consistente en tratar dfariamente y en-
forma personal a los cobradores, no siendo necesario por ello ser un
buen Corresponsal. La comunicacién con el cliente es telefénica en -
la mayorfa de los casos en que hay atrasos en los pagos o0 aclaracio--
nes escritas de menor importancia. La ayuda de esta persona estd cir
cunscrita eng

- La revisifén minuciosa de los resultados de la cestién de co--

branza diaria,
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- Ejercer un eficiente control sobre los documentos al cobro,
a su carqgo,

- Hacer y verificar la aplicacidn de los pagos, las devolucio--
nes, los descuentos y el paso a la caja, en especial de las =~
ventas de contado.

Por lo comln se distribuye por zonas la localidad que se atien-
de mediante cobradores, siendo aconsejable establecer y vigilar que-
éstos regresen diariamente a las oficinas, evitando con ello el ries-
go a menos que las distancias no lo permitan.

Ahora bien, existen organizaciones que tratan de llevar una - -
secciln o departamento especffico de cartera que tiene como funcioPes
fundamentales principalmente el control y guarda de los documentos al
cobro, pues es ésta una seccién intimamente ligada a crédito y cobran
za, dependiente del Tesorero.

Esta seccidn o departamento es conveniente cuando las condicilo-
nes de venta sean a plazos mayores de 60 d 90 dfas, documentadas. Es
to es, cuando por convenir a la administracifn se contabilizan las ven
tas con cargo a clientes y posteriormente se controlan en la cuenta de
documentos por cobrar, aquellas a plazos mayores en que se obtienen TI
tulos de crédito,

Otras de las funciones inherentes a la seccién o departamento de
cartera, pueden ser las siguientes:

- Recibir directamente de la seccibn de facturacién un listado y
una copia de la factura que expide, asf como aquellas que ha-
yan sido (mediante autorizacién respectiva) canceladas.

- Belecclonar facturas en locales y fordneas, separdndolas a su

vez segfin sean las condiciones de venta, a efecto de controlar
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posteriormente la documentacifn qgue debe de recibir (tftulo -
de crédito, proformas de devolucién, talones de embarque, etcl,
as! como los pagos de contado, C.0.D., C.A.E., y reembolsos.
En base al control de las copias de las facturas, se recibi~-
rdn todas las documentaciones correspondientes, procedentes -
del departamento de cobranzas como son reportes de caja dia--
rios donde aparezcan los pagos de las ventas de contado C.A.E.
C.0.D. o reembolsos, asf como anticipos y pagos parciales a -
cuenta de facturas, documentos coﬁpleﬁqs de cada venta a cré-
dito debidamente aceptados por los clientes (firma y sello de
recibida la mercancfa), cuando este sea el caso y notas de cré
dito o cargo, vales de entrada al almacén, vara aplicar segfin
corresponda. Tambié&n podr& recibir de contabilidad medianfe
un registro especial los cheques devueltos vor insuficiencia -
de fondos.

Manejo diario del control de todos los "movimientos" que afec
ten la cartera en su poder o en tré&nsito, formulando cada fin
de mes un reporte al tesorero o contralor, a crédito, cobran-
zas, contabilidad, detallando las facturas sin documentar.
Reportar cada semana, los "contados" pendientes de cobro y -~
los C.A.E. diariamente, asf como los inaresos de las ventas =--
no registradas en caja en un tiempo determinado (este puede -~
ser de 48 Hrs,).

Formular relaciones de documentos al cobro para descuentos o -
al cobro por conducto bancario y entregarf estos al banco, 10-
dfas antes de finalizar el mes, entregando una copia de la re

lacién al encargado de la cobranza y a contabilidad si se re--
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quiere.

- Llevard el control de rescate o recuperacidén de documentos,de
voluciones y pagos en poder de terceros.

- Entregar oportunamente, relacién de documentos para trémite de
cobro directo (letra de cambio, pagarés, etc.) al departamen--
to de cobranza,

- Archivar por fecha de vencimiento la documentacidn al cobro -
aceptada en guarda, hasta el momento de su cobro o aplicacidn
por notas de crédito.

Es conveniente hacer mencién de que para el resaquardo de la do-
cumentacidn es necesario contar con una caja de securidad (bdveda), en
la que adem&s podrdn ser depositados algunos otros documeﬁtos de impor
tancia y valor que la empresa estime conveniente, Para control de las
diferentes funciones, se deben de considerar los diversos sistemas de
archivo (nGmerico, alfab&tico, de vencimientos o por rutas y medios de
transporte en los casos de C.,0.D, o reembolsos),

Es necesario aclarar que los diferentes ejemplos de organizacién
presentados anteriormente no son los mejores, ya que puede existir una
gran variedad de ideas mds al respecto, adem4s de que cada empresa de
be de decidir por sf misma cual es el sistema u organizacién mds con--
veniente para su administracién del crédito y la cobranza, de acuerdo
a sus proplas necesidades, polfticas y controles,

Por otro lado se hace notar, como dato importante desde el punto
de vista de empresa y de control interno, la conveniencia del estable-
miento de un departamento de cartera y control de las overaciones, com
pletamente independiente de crédito y cobranza, alternativa o decisidn

competente de la Direccidn General.
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JERAROUIAS

LQ Administracién trae implfcita la necesidad de delecar respon
abilidad y autoridad, como requisitos para poder alcanzar un fin de-
erminado.

La determinacién de niveles jer&rquicos se da en funcién al gra

de autoridad y responsabilidad que se desee conceder dentro de una
rganizacién. Por lo tanto, se entiende que jerarqufas o niveles je-
&rquicos dentro de una organizacién son la representacién del grado
e autoridad y responsabilidad que se le confiere a cada uno de los -
lementos de las organizaciédn.

El administrador del crédito y la cobranza deber§ de considerar
o anterior a fin de ubicar a cada uno de los eiementos de su Departa
ento, otorg8ndoles la autoridad y responsabilidad que sea necesaria
ara que logren el desarrollo de los objetivos predeterminados y asf
ismo logren identificar el crecimiento organizacional del departamen

que se reqiri en relacifén a la creacibén de nuevas funciones, de nue
os jefes o encargados de dichas actividades.

cuando son creadas nuevas funciones y para la ejecucién de éstas,
e asignan nuevos empleados para que las realicen, dependiendo &stos -

1 mismo jefe, el cual creo o requirié de estas nuevas funciones que
stard dando un crecimiento "horizontal" dentro del departamento.

La situacién contraria a lo anterior, se da cuando el administra
or del crédito y la cobranza ha considerado o desde un principio ha -
eterminado que el nGmero de personas que dependan de €l directamente
o sean muchas, decidiendo que sélo dependan de 81 dos, tres o cuatro
mpleados (el nfimero apropiado dependerf de factores como la: prepara-

i6n de la gente, necesidades del departamento, etc,) gquienes a sBu vez
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supervisarin las operaciones del resto de los empleados, esta situa--
cidén habrd de entenderse como un crecimiento "vertical" en el demarta
mento u organizacidn.

Lo anterior es de suma importancia para el administrador debido
a que si logra identificar plenamente cual es el crecimiento apropia-
do para el departamento, logrard determinar objetivamente los diferen
tes niveles jer&rgquicos que habrg de instituir, teniendo conciencia -
de antemano qué una u otra alternativa trae consigo lo siquiente:

a) .- Crecimiento "horizonﬁal“, en éste caso habrd un aumento de
funciones y/o encargados de éstas sin necesidad de tener
que modificar los niveles jerdrquicos establecidos dentro
del departamento.

b} .~ Crecimiento "vertical", &sta otra alternativa implica un -
incremento tanto en jefes o representantes como en los ni-
veles jer&rquicos dentro del devartamento.

A fin de que el administrador cuente con elementos de juicio ne
cesario para poder decidir el crecimiento Sptimo dentro de su orcaniza
cién, deber§ de considerar que tanto el crecimiento "vertical" como -
el "horizontal" incluyen una serie de inconvenientes. El primgro di-
ficulta la comunicacifn en el departamento, en cuanto a rapidez y efi
cacia, el segundo implica sobrecargos de trabajo en el administrador,
crea deficiencias en la supervisidn, retardos en la resolucifn de pro
blemas de trabajo, etc., ocasionados wor "la amplitud de control" que
tiene bajo su responsabilidad.

En la medida =n que el administrador loare determinar cual de =~
las alternativas se adapta m4s a sus necesidades, causdndole los menog

ras problemas posibles y en su caso identifique y/o cuente con las
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lerramientas (andlisis de sistemas v orocedimientos, imnlantacién de
sistemas de informacién administrativa, etc.) , necesarias para sal--
var cualquiera de los problemas que se presenten con una u otra de -~
las alternativas y puedan asf{ determinarse apropiadamente los niveles
jerdrquicos Gtiles para el desarrollo de los objetivos del departamen
to.

Anteriormente se mencioné que los niveles jerfrquicos represen-
an el grado de autoridad y responsabilidad que tienen encomendados -
os empleados dentro de la organizacién y la forma en cue ésta autori
ad v responsabilidad sea concedida, mostrard el tipo de administra--
~ién (centralizada y descentralizada) que se est4 desarrollando.

Esta es otra cuestién importante a considerar, dado que plantea
a necesidad que tiene el administrador de decidir cual serd la maoni
ud en que deba de centralizar o descentralizar sus operaciones admi--
istrativas,

Si la decisién es llevar una administracién centralizada, a la
ez estard determinando un grado de delecacifn muy pobre, conservando
ara su unidad o jefatura el md&ximo control y reservéndose para si mis
0o el mayor nimerc de posibles decisiones., La administracién descen-~
tralizada trae Implicita un mayor grado de delecacién de facultades -
(autoridad) de decisién hacia sus colaboradores, conservando sflo los
~ontroles necesarios en el nivel mds alto dentro de su orcanizacidn.

Lo importante en estos casos es aue el administrador o gerente
e crédito se ubique o identifique el tipo de administracién que est4
llevando a cabo, determinando a su vez si éste es el m&s adecuado a
las necesidades del departamento, al nGmero de emnpleados que tiene ba-

jo su mando, a la capacidad y experiencia de dstos v de la cantidad de




controles que se requiera establecer,

También es importante lo seflalado anteriormente debido a cue de-
pgndiendo de la decisidn cue se tome sobre uno u otro tipo de adminis-
tracidn, habrdn de determinarse los niveles jer4rquicos necesarios na=-

ra el departamento de crédito y cobranza.

OBLIGACIONES

Una vez tratado lo referente a las funciones y puestos o cargos
necesarios para la realizacién de las tareas, asf como de los niveles
jerarquicos”dentro del departamento de crédito y cobranzas, solo queda
un factor més por analizar; las obligaciones que habr§ de tener en es-
pecffico cada"puesto" o cargo dentro de la orcanizacién.

Ahora bien, "puesto" es definido como una unidad de trabajo espe
cffico e impersonal, él cual es representado mediante un cuadro en los

“

orqanigramas del departamento de crédito y cobranzas (Anexos A,B,C v
D).

Cada unidad de trabajo revmresenta lo gue un empleado debe hacer,
el conocimiento o aptitudes necesarias con las cue este debe contar va
que no se refiere a los emwleados esnecfficos o concretos que deben -~
ocuparlos.

Con el objeto de que el administrador del crédito y la cobranza
logre definir apropiadamente las obligaciones que debe de exigir de ca
da unidad de trahajo es recomendable que, se auxilie de técnicas de -
anflieis de puestos,

El anflisis de puestos pnermitird al administrador loarar una se=-
paracibn de los elementos del nuesto a fin de determinar un orden 16-

gico y adecuado a éstos,



El andlisis de puestos considera;

- La descripcifn del puesto, la que se refiere a la determina--
cifn técnica de lo que el empleado debe hacer (obligacién)

y la especificacién del puesto, que trata sobre la enunciacién
precisa de las caracterfsticas esvecificas que el cmpleado re
querird para desempefiarlo eficazmente.

Cuando el administrador logre determinar ambos factores (lc que

n empleado debe hacer y los requerimientos que debe cumplir nara lo-
rarlo), estard encausando al departamento u orcanizacién hacia la
onsecucién de los objetivos fijados,

Para que logren definirse aproniadamente las obligaciones de -~
ada unidad de trabajo debe de determinarse b&sicamente una descrip--
i6n de puestos dentro del departamento, con el fin de que los emplea-
0S8 comprendan plenamente las tareas cue les incumben y sus funciones
espectivas, lo cual har8 que éstas sean cumplidas de buen qrado y em-
leando a fondo su capacidad 1o que propiciar® un Indice de productivi

d aceptable dentro del departamento,.

El satisfacer la necesidad de definir por escrito los deberes es
ecfficos y las relaciones oro&nicas que entrafan determinados tipos -
e trabajo se consigue a través de la forﬁulacién de un buen proarama

descripcibn de puestos, del cual se puede obtener:

- Una corriente de trabajo m&s uniforme vy f&cil de medir o eva-
luar, desarrollar las aptitudes de los empleados, aumentar la
moral y reducir la rotacifn del personal, determinar una esca-
la de salarios justa, con apeqo a las aptitudes personales y =~
valor objetive del puesto, deslindar resnonsabilidades por los

errores y las realizaciones,
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Como podra‘observarse 13 descripcifén de puestos da al empleado
un conocimiento exacto de sus deberes y responsabilidades, de quien -
depende y quienes son sus subordinados.,

La determinacién de deberes y responsabilidades de cada "puestc"
proporciona pautas equitativas que ayudan en la fijacién de escalas -
de sueldos y salarios,

El hecho de que el administrador del cré&dito y la cobranza haga
caso sobre las situaciones anteriores le permitird evitar la tirantez
que pgeda resultar entre sus colaboradores, mejorando ademds las acti-
vidades de 8stos, logrando crear la idea de que en su depa{tamento -
"se trabaja bien", lo cual le dar§ un Indice bajo de rotacién de per-
sonal,esto de no ser asf, le implicard mayor trabajo en cuanto a capa-
citacién de la gente y vor lo tanto, cumplir medianamente los objeti-
vos seflalados.

En otros términos, si no son comprendidos debidamente los debe-
res y las relaciones, los resultados légicos serap; confusién, derro-
che, fracaso, etc,

Las obligaciones en el departamento de crédito y cobranza podrdn
ser:

- Recepcién de pedidos.

- Aprobacidn de créditos.

- Investigar las solicitudes de cré&dito,

- -Ampliacién de cré&dito.

~ Cancelacién de crédito,

- Rechazar pedidos por saldos vencidos u otras circunstancias

-~ Recuperacién de cartera,

- Envio de avisos de cobro y/o estados de cuenta,

- Determinacidn de cuentas incobrables, atc,.
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Como se observard, pueden enunciarse un niimero variable de debe-~
Fes v obligaciones concernientes a la operacidén del crédito y la co- -
branza, las cuales habrfa de ubicar espec{ficamente en cada uno de los
buestos que pudieran existir en una oraanizacién determinada, lo cual
ho se llevard a cabo, dado que la idea de este estudio es hacer ver la
importancia y ventajas que pueden obtenerse al lograr una determina--
cidn exacta y apropiada de las obligaciones nara cada una de las unida
Hes de trabaijo.
La determinacifbn especffica de las diferentes oblinaciones o de
peres para cada unidad de ttabajo dependersn de las unidades requeri-

Has en funcifn a la magnitud vy necesidades de cada departamento u or-

anizacién.
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CAPITULO IV
LA INTEGRACION EN EL CREDITO Y LA COBRANZA

La definicibn de integracidn se refiere a la "obtencién y articu
lacidén de los elementos materiales y humanos que la organizacién y la-
planeacién sefialan como necesidades para el adecuado funcionamiento de
un organismo social" (Agustin R, Ponce).

Una vez gue se ha determinado "cuando" (planeacién), deben cum-
plirse los objetivos y "quienes", "donde" y "como" deben de realizar-
se (organizacidn), se tendrd gue pensar an obtener los recursos mate-
riales Yy humanos que se requieran para ejecutar los prépositos que el
departamento de crédito y cobranza haya fijado con anterioridad.

Cabe serialar lo que destaca el maestro Agustfn Reyes Ponce, en-
cuanto a que existen materias y/o técnicas especializadas, por ejem--
plo: la produccibn, seguridad industrial, etc., que tratan sobre los-
requerimientos (técnicos) materiales necesarios para la consecucién =~
de las metas fijadas.

La situacién anterior coincide con la idea que se tiene para la
presentacibn del estudio sobre la administracién del crédito y la co-
branza, por lo que el presente capftulo se referir§ Gnica y exclusiva
mente a la presentacibn de los factores necesarios a considerar para
obtener y contar con el personal que logre entender y seguir los par§
metros de accidédn que le sean sefialados,

Con el fin de poder lograr la realizacién del objetivo anterior,
el administrador del crédito y la cobranza deberd tomar nota de lo si
guiente:

- Los empleados que desempeiardn las funciones dentro del depar

tamento, deben de buscarse y elegirse procurando que reunan--

los requisitos minimos (con ésto se sehala una vez més la impor,
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tancia que tiene determinar con anticipacidn la especificacidn
de puestos) que recuiere el puesto o cargo, con el fin de de- -
sempenarlo adecuadamente. Esto en otros términos se refiere a

que los empleados deben adaptarse a las funciones que deben de

sarrollarse y no lo contrario.

Es igualmente importante Que el empleado del departamento u orga-
izacién cuente con los elementos administrativos necesarics para lo--
rar cumplir las obligaciones que son‘prdpias»del puesto o éargo 2nco-
endado,

Por otro lado es muy valioso considerar cque el empleado dehe ser
ompleta y cuidadosamente introducido a la empresa, con el objeto de
ograr lo m&s répidamente posible la adaptacién del empleado dentro de
ju departamento u organizacibn, cuestibdn cue no se profundizaré debido

que es una de las técnicas que se utilizan para lograr la integra- -

i6n de los empleados dentro de sus organizaciones y cue se tratard --

ds adelante,
Cabe aclarar gque adn cuando la tarea de integracién de recurscs -

ateriales y humanos incluye la accibn de coordinar estos elementos, -

e estf aplicando la administracién adn cuando se trate de funcicnes

écnicas, m&s es recomendable en la etapa de iniciacién o cambiocs de

na organizacién tomar en consideracién a los especialistas técnicos
e habrén de decidir, por ejemplo; sobre el tipo y capacidad de maqui-
aria necesaria, donde ubicarla, asi como los sistemas contables necesa
ios, etc,, lo interesante de todo esto es que el administrador distin-
a las funciones administrativas que traen consigo estos elementos téc-
icos y que llegue a manejarlas eficientemente.

Para lograr una buena integracibn de los empleados dentro del de-

artamento, el administrador deberi de seguir un proceso para ello,
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el cual serd descrito a continuacién:

RECLUTAMIENTO

El administrador se encontrard con la necesidad de contratar a -
una persona para el efecto de una sustitucién, ampliacién o simplemen-
te por requerir un nuevo elemento.

Antes de solicitar el reclutamiento de una persona, debe de con-
siderarse a los empleados existentes con el fin de analizar si alguno
(s) de ellos estdn en posibilidades de ser propuesto al cargo vacante

© nuevo puesto, Es aconsejable que el Gerente de Crédito y Cobranza es

tudie la posibilidad de que si existe mejoramiento econfmico o de ma-=-
yor proyeccién, se le brinde la oportunidad a la persona que ya cono-

ce, siempre y cuando é&sta sea quien le ofrezca suficiente confianza -

como empleado leal, din&mico y apto, Este puede ser un mecanismo que

motive a los subordinados a superarse en sus tareas encomendadas, ob-

teniendo ademds; seguridad en el trabajo, en la empresa y apoyo que =

el administrador o Gerente les pueda ofrecer a través de una politica

abierta de competencia, capacidad y relaciones humanas.

Debe considerarse que dentro del departamento puede existir el-
interés de alguien a quien se le tenga suficiente confianza, para ocuy
par determinado cargo, obteniendo mayor seguridad de que lograréd bue-
nos resultados sf esta persona recibe el entrenamiento necesario y le
son claramente especificadas cada una de sus responsabilidades,

Otro de los elementos que pueden utilizarse para la mejor com-=-
prensién de las actividades a realizar por un empleado que se encuen-
tre en este caso, son los instructivos de trabajo a desempeiar, los -
cuales habr&n de ser estudiados y comentados ampliamente hasta que el
empleado haya comprendido completamente lo que debe de hacer.

Cuando no exista el elemento desecado dentro del departamento no
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5 conveniente que se trate de cambiar de puesto al personal que de-
:mpefia bien o aceptablemente su cargo actual, por el nuevo puesto o
abajo que a la postre resulte contra producente.

Estas recomendaciones requieren de un buen tacto y sentido huma-
por parte del administrador, ya que una mal exposicién o tratamien-
de lo anterior puede llegar a ofender la susceptibilidad de la per-

na, al grado de llegar a convertir a un buen empleado en nocivo e -
conforme, lo cual puede sentar un precedente negativo para los otros
lementos,

Comprendido el objetivo del procedimiento y aplicada la regla, se
itard el reclutamiento del individuo gue pasar§ a ocupar el puesto -
cante sin olvidar que la necesidad se enfocar§ hacia otro tipo de -~
rsona que haga o pueda hacer el trabajo del auxiliar o empleado cue

estd promoviendo,

La aplicacibn de dichas recomendaciones da como resultado entre o
0s, que el nuevo empleado sea bien adiestrado en el trabajo por la -
rsona indicada o que conoce el puesto, evitandose asf que sea el ad~-
inistrador del crédito y la cobranza quién deba de proporcionar direc
mente el adiestramiento a dicho empleado quedando por efectuar solo
a supervisifn al trabajo de adiestramiento.

Por lo anterior, el departamento de personal o de relaciones in-
striales se dedicar8 al reclutamiento de la persona solicitada toman
en consideracifn las caracteristicas requeridas que debe reunir el

rospecto, como soni

lo,),~ Sexo, edad y escolaridad
20,),~ Aptitudes al puesto.
Jo.),- Experiencia.

40,).~- Honorabilidad y anteccdentes,
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50,) .~ Pruebas institucionales y examen mé&dico,

60.) .~ Sueldo pretendide segln presuypuesteo, etc,
SELECCION Y CONTRATACION

Segdn sea el plazo prudente que requiera el caso y la urgencia -
de la ocupacifn, el administrador del crédito y la cobranza entrevista
r& personalmente a los candidatos que se presenten, ya seleccionados-
previamente por el departamento de personal.

Es recomendable que el primer contacto con el prospecto sea en-
privado y con trato agradable para lograr que adquiera confianza el -
entrevistador. Se revisar&n sus pruebas y calificaciones alcanzadas-
mientras se conversa afablemente, indagando sobre sus anteriores tra-
bajos afines con el puesto que desempefar§.

Cuando se obticne confianza en la primer entrevista y se obser-
va que el candidato puede ser la persona indicada o adecuada, se debe
proceder a desarrollar algunas pruebas elementales seqdn la categorfa
y trabajo a desempefiar, por ejemplo:

- Archivo.

- Mecanograffa,

- Taquigraffa.

- Ortograffa,

- Diccién,

- Matemfticas elementales,

- Criterio.

En algunos casos dependiendo de la categorfa del prospecto, se -
indaga sobre sus experiencias en determinados casos o problemas concre
tos que se presentan o pudieran presentarse, asf como los logros cbte-

nidos y aportaciones en anteriores trabajos,
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Se tomard nota del resultado de la entrevista, sin omitir ninagin

detalle que posteriormente sirva para calificar con mayor acierto al -
candidato y poder asf elegir el mds apropiado,

Segln sea el puesto, probablemente se tenga que considerar carac
terfsticas como: Estado Civil, si es casado o soltero, ndmero de hijos,
personas que dependen de &l, si vive cerca o lejos de la empresa, si -
tiene vehfculo, posibilidades de viajar en caso necesario, frecuencia
de cambios de trabajo durante los Gltimos cinco anos y perfodos de - -
tiempo entre los trabajos desempefiados,

Al calificar cada uno de los aspectos anteriores, se le conside-
rard al prospecto m&s o menos gravedad en relacién al puesto para que
se le tiene programado gque puede ser de jefe, supervisor, secretaria,
auxiliar A, auxiliar B, mecanografa, archivista, cobrador, etc,

Es recomendable que el administrador del crédito y la cobranza -
0 quién haga la entrevista cuente o elabore una forma (Ver Anexo E) -
que le permita valuar del prospecto lo siguiente:

- Personalidad,

- Inteligencia,

- Madurez emocional,

- Habilidad de expresién,

~ Experiencia de trabajo,

- Escolaridad.

- Estabilidad ocupacional,

- Orientacidn ocupacional, etc,

Una vez pasado el perfodo de seleccién, deben de estudiarse to=-
das las alternativas de cada caso y decidir por la elecci6n del candi

dato que de acuerdo al criterio del administrador del crédito y cobran



ANEXO E

APRECIACION DEL SOLICITANTE

Nombra del Solicitante

Considerado al puesto Dapartamento
C A RAMCTEI RTIGSTTI C A S NN I é MS E

Personalidad| Cortesfa, Educacidn, Afectacién,

Pogtura
Inteligencia| Razenamiento, Comprensién, Criterio

Sentido Comdn.
sadurez Cenfianza en s mismo,
Emocional Juicio
Habilidad de| Fluidez, Elocuencia, Vocatulario,
Expresién Claridad.
Experiencia Desanpefio de Puestos Similares,
de Trabajo Conoclinigntos de_la Especialidad N
Escolaridad Estudios Realizados, Cursos

Adicionales, Postgraduados, "
Estabilidad Frcecuencia de Empless, Causas de
Ocuracicnal Separacifén.
Oriantacifn Intoreses, Objetivee, Anbiciches,
Ocupacional Logrog Alcanzados.
CLAVE; NA=- Nc Aplicable. I- Insatisfactorin.

B- Satisfactorio, M&~ jluy Satisfactorio.
E~ Excelente,
COMENTARIOS

Aceifn Recemendada Entrevistd
"} CUontratar a1l solicitante el | Nombre: o
{( ) Mo controtarls Puestos

{ | nmeows ehtrovigtar otros

Prospectns

Fecha:

» L —

-~
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a cumpla con los requisitos favorables o m&s convenientes, ayisando -
1l departamento de personal para que sea contratado, ya sea como em- -
leado de plgnta o eventualmente, esto Gltimo con el fin de someter al
andidate a un perfodo de prueba determinado que permita confirmar si
a decisidn fue 0 no correcta. Por lo regular es comin encontrarse =
on que la decisién de eleccibn de un prospecto tenga gue ser definiti

a, hasta que sea cumplido algiin condicionante o politica de la empre=

a (contrato eventual),
NTRODUCCION

La forma como sea introducido cualquier elemento nuevo en el de-
artamento de crédito y cobranzas, influird en el desarrollo v adapta-
i6n de é&ste, asf como una mayor productividad en corto tiempo.

El primer dfa que la persona contratada ingresa, debe da ser pre
entada a cada uno de los empleados que forman el equipo de trabajo -~
el departamento, haciendo mencidn del puesto o carqgo que va a desempe
ar.

Es importante y provechoso que sf el nuevo empleado, por las ca-
acterf{sticas de su trabajo tenga que mantener relaciones con personas
jenas al departamento, sea presentado a éstos con el fin de que lo co
ozcan y se le facilite m&s la realizacibn de sus tareas.

En caso de que su actividad requiera trato con el pdblico, ya -
ea personalmente o por teléfono, es recomendable que el empleado nue-
o reciba un entrenamiento especial a fin de capacitarlo suficientemen
& Yy obtenga un conocimiento m&s exacto de cdmo se debe tratar asuntos
on la debida cortesfa, evitando con ello que en un momento determina-

O comprometa a la empresa O a su departamento y 4rea a la que corres-

nda é&ste,
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Es conveniente darle una explicacién general de lo que es la em-
Fresa, sus actividades, giro comercial (esto normalmente estd incluf

.o dentro de los manuales de bienvenida de la empresa) ,asf como deta-

les significativos que le permitan comprender mejor la organizacién-

la que se estd incorporando, incluso el organigrama general ¢ depar
amental,

Algunas empresas incluyen algunos de estos asmectos en programas
¢ introduccidn al personal que prepara el Departamento de Personal o
elaciones Industriales, lo cual indica que en estos casos el adminis

rador del crédito y 1la cobranza sélo tenga que ampliar o complemen--

ar alguna situacién no tratada en el curso y que &1 considere impor-
ante hacerla de su conocimiento, o en (ltimo de los casos hablarle -
specfficamente de la ubicacién o circunstancias internas del departa
ento que deba de entender el empleado,

Como ya se seflalé, ya sea a través de programas preestablecidos
b del administrador del crédito y la cobranza, es importante que se le
nforme al empleado cuales son las diversas &reas de la empresa y prin
ipalmente aquellas con las que habr& de tener mayor contacto, por -~
p jemplo; ventas, contabilidad, centro de distribucidn, proceso electrd
hico de datos, devoluciones, etcétera.

Se le dar& a conocer cuales son los nombres de los funcionarios
y Gerentes de la empresa, asf como el cargo de cada uno, para que vaya
tamiliariz&ndose e identificando a cada uno de ellos,

Ademds debe de facilit8rsele los recursos materiales necesarios,
tales como, escritorio, lugar de trabajo, méquinas de escribir y/o --
calcular, ctcétera, Todo esto dependiendo del puesto que se trate,

Lo importante es que no debe faltarle ningfin elemento de equipo

dtil para la realizacién de sus tareas o actividades,




65

Debe de otorgdrsele un instructivo detallado de las labores y -
respongabilidades a su cargo, que debe de comprender correctamente, -
firmando de recibido en una copia. También es conveniente cque se le-
muestren las diversas "formas" gue se usan, conociendo su empleo y --
flujo dentro del departamento como para el empleado.

CAPACITACION Y DESARROLLO

Cuando el nuevo elemento se encuentra incorporado al departamento
de crédito y cobranza y que &ste entie:de tédricamente la actividad a
realizar, se estar4 en condiciones de llevar a cabo la instruccién ~-~
dfaria sobre la préctica.

Una vez que el empleado estd dentro del departamento, se le inclu
ye en el ordaniqrama y se le hace ver de quién habrd de depender y/o -
que personas depcnderdn de &1, seqgfin el nivel o posicién jerérquica --
que pase a ocupar.

Es recomendable que durante el principio de su nueva actividad se
le mantenga al tanto del flujo de trabajo, va sea pars que lo lleve a

cabo personalmente o mediante el auxilio de otro empleado conocedor

del puesto,

i depende del administrador o Gerente, ser& é&ste quien tendrd

t

la responsabilidad de supervisarlo directamente. Al principio debe -
de concedérsele una ayuda y apoyo total, asf como los consejos necesa
rios con el objeto de ir observando su desenvolvimiento y capacitacién
de inatrucciones y procedimientos, hasta que se observe que por sf{ ~
mismo empleza a tomar la inicilativa, desarrollando el puesto con efi-
clencia,

En el caso de que el nuevo empleado dependa directamente de otro
jefe o supervisor del propio departamento, seri ¢ste cuién tenga a su

nargo la vigilancia y el entrenamiento informando al administrador o
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Gerente el avance y aprovechamiento del mismo.

Es importante conocer dias antes del vencimiento del contrate -
eventual, sf el empleado est4 respondiendo aceptablemente a las diver
sas tareas encomendadas, con el objeto de lograr determinar sf se le
concede o no la planta. En caso de obtener resultados negativos, es
preferible sustituirlo por otro candidato al puesto e iniciar nueva-
mente el ciclo de entrenamiento y supervisién,

Cuando los resultados son satisfactorios, sélo queda por conti
nuar el control y la supervisién directa para que las labores sean de
sarrolladas con puntualidad y disciplina,

El departamento de crédito es muy importante dentro de las em--
presas y sus integrantes forman parte de la "maquinaria" administrati
va comercial, por lo que éstos deben de estar bien capacitados y ac--
tualizados en cuanto a procedimientos modernos de trabajo, a fin de -
que logren un exce%ente desarrollo dentro de la empresa que les permi
ta ocupar al paso del tiempo mejores puestos dencro de la organiza- -
¢ibn o fuera de ésta.

Lo anterior depende indiscutiblemente de una adecuada adminis--
tracibén del crédito y la cobranza, asf como las buenas relaciones in-
terdepartamentales que hardn posible una superacién profesional, un -
impulso y ejemplo a los dem&s empleados.

La capacitacién necesaria y provechosa serd satisfecha en la me
dida que la voluntad del empleado se lo permita, la calidad y experien
cla de la gente que ensefia y rodea, asf{ como los programas de capacita
c¢ifn que el administrador y empresa consideren necesarios.

Como podrd observarse, afin cuando los factores tratados anterior
mente son manejados esencialmente por el Departamento de Personal o Re

lacviones Industriales, se hace notar a grandes rascos cual es el papel
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que jueqga el administrador del crédito y la cobranza con ellos, ya
gue de ninguna manera se trata de interferir en actividades ajenas a
la naturaleza del departamento, sino como ya se seflald, lo importan-
te es que el administrador del crédito conozca y entienda la rvesponsa

bilidad y beneficios que obtiene al considerar y llevar a cabo cada -

uno de los factores tratados.
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CAPITULO V

A DIRECCION EN EL CREDITO Y COBRANZAS
Cuando se cuenta con un pl;nteamiento bien definido sobre lo cue

e va hacer, asi como con los elementos necesarios requeridos para -

llo, es importante considerar una etapa mds cue comprenda los pasos

ecesarios para hacer que el elemento humano realice las operaciones

g

lcance los resultados planeados. La etapa necesaria a que se hace
encién es conocida como Direccién,

Esta es una etapa mds del proceso administrativo y es definida co
o: "Elemento de la Administracidn, en el que se logra la realizacién
fectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administra
or, ejercida a base de decisiones, va sean tomadas directamente y con
&s frecuencia, delegando dicha autoridad, vigilando simultineamente -
lue se cumplan en forma adecuada todas la 6rdenes emitidas". (Agustin R,
once),

"La funcibén ejecutiva de guiar y vigilar & los subordinados" .
Xoontz Y O'donnell).,

"Una vez constituido el grupo social se trata de hacerlo funcional;
al es la emisién de la Direccién". (Henrvy Fayol).

Existe otra definicién m&s enfocada hacia el concepto de Ejecucién:
La Ejecucién es lograr que todos los miembros del grupo deseen alcan-
ar los objetivos y se esfuercen en lograr los objetivos que el gerente
gsea que logren porque ellos quieren lograrlos". (George R. Terry),

Como en el inicio de este capftulo se sefial§, se persigue qgue los
osultados planeados sean logrados a través de la realizacibn de éstos
wr los elementos humanos con oue se cuenta para ello,

Ahora bien, el mérito del administrador consistird en lograr que -
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8stos se cumplan por medio de una buena Direccidn de sus empleados, -
qulenes se encargarén de ejecutar los planes preestablecidos .

La Direccidn del Departamento de Crédito y Cobranza, cualaquier o-

tro departamento o la empresa en su totalidad, requerird de:

- Delegacidn de Autoridad por parte del Administrador hacia sus -

colaboradores inmediatos.

- Ejercer dicha Autoridad, tanto el Administrador, como las gen--

tes a los cue les fue conferida la autoridad,

- Establecer los canales adecuados de comunicacibén, que permitan

ejercer la autoridad y a su vez controlar los resultados de ésta.

- Supervisién al ejercicio de la Autoridad en forma simulténea a

la ejecuciédn de las drdenes,

Es recomendable al aplicar la Direccién en el departamento o em--

presa, considerar lo siguiente:

- La obtencién de un fin comdn se alcanzari sin problemas, en la
medida en que se logren coordinar los intereses del grupo y/o -
individuales de quienes tratan de alcanzarlo,

- La Autoridad en el Departamento de Crédito y Cobranza debe ejer
cerse y entenderse como una necesidad de todo el grupo social y
no como resultado exclusive de la voluntad del cue manda.

= Cuando sea tranamitida una orden deben seguirse los conductos -
preestablecidos, respetando los niveles jerdrquicos acordados,
pudiendo faltar a esto sbélo por excepcibn o necesidades urgen=-
tes que lo requieran, sin olvidar que deberd de comunicar de -
ello a jefes o encargados intermedios.

- Los conflictos a que haya lugar dentro de la organizacifn debe

r&n de resovlverse oportunamente,
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La Ejecucién de la Direccién dentro del departamento se vealiza -

ediante la correcta aplicacibén e interpretacidn de la autoridad, co-
unicacién y supervisibn, los cuales serdn tratados por separado, ca-

a uno de ellos.

UTORIDAD

Esta se entiende como: "La Facultad para tomar decisiones que --
roduzcan efectos", (Agustin R. Ponce).

Es por ello que en las»organizaciohes cquienes deciden por légica-
on, quienes tienen la autoridad.

Por lo tanto AUTORIDAD, es la facultad conferida hacia algin o al
nos elementos de la organizacién,

Esto es f4cil de comprender, si recomendamos cue cuando el Adminis
rador del Cré&dito y Cobranza le es turnada una solicitud de crédito
or determinada cantidad y en base a la informacién soporte recopilada
decide" si es aprobada o no la solicitud. Dicha facultad solc la pue
e tener una o dos personas, lo que implica que quienes pueden decidir
1l respecto son tambi&n una o dos personas y hay que pensar en el des-
ontrol o desorganizacibn que se causaria, asi como las incalculables
ugas y pérdidas aue se tendrfan si cualquier persona de la organizas-
i6n pudiera decidir sobre un aspecto importante del crédito y la co-
ranza.

Como el ejemplo anterior se trata de recalcar que la persona que-
iene la facultad de decidir es quién lleva la Autoridad sobre alguna o
lgunas de las operaciones realizadas y que por lo tanto, deben cuedar
on anterioridad perfectamente definidas las actividades y responsabi-
idades de cada uno de los integrantes de la organizacién,

El problema a resolver por parte del administrador, consiste en

aber detectar o elegir en un momento dadc como debe ejercer la autori
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dad, o sea la accidn de decidir en un momento determinado, v para ello
es necesario que conozca los diferentes tipos de autoridad, que son:

- Autoridad formal,- Es aquella que recibe el Administrador del -
Crédito de un Funcionario Superior (Gerente General, Subdirector,
etc.,) para ser ejercida sobre otras personas o subordinados.

Este tipo de autoridad puede concebirse de las siquientes formas:

A) .- Autoridad lineal.- Se entiende &sto, cuando la autoridad es
transmitida fntegramente por una sola lfnea para cada perso-
na o grupo.

B) .- Autoridad funcional.- Aquf la autoridad es transmitida vor un
grupo de "especialistas" hacia un mismo grupo de emvleados.

C) .- Autoridad operativa.- Es la facultad que se confiere a otras
personas para que é&stas decidan sobre los resultados o accio
nes que han de seguir las operaciones o actividadas que se -
realizan en un departamento determinado.

D) .- Autoridad técnica.- El mismo conocimiento técnico que tiene =~
una persona le permite decidir sobre una determinada situa- -
cidn. En otras palabras las opiniones por venir de personal -
preparado son aceptados sin discusifn.

E) .- Autoridad personal,- Es la virtud natural que tienen algunos
individuos para hacer que la gente haga lo que &1 decide, adn
sin tener ninguna autoridad formal, operativa y/o técnica,

Como podrd& observarse, existen autoridades que para noder ejercer

se tienen que concederse formalmente, otras que por la experiencia y
conocimiento, se convierten o hacen que sus decisiones sean tomadas en
cuenta y por Gltimo queda por seflalar aquella auntoridad o don gque tie-

nen algqunos indiyiduos, que son obedecidos en sus decisiones sin que -
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ecesariamente haya tenido la facultad de hacerlo por medio de formu
ismos,

En la préctica, el Administrador del Crédito y la Cobranza dshe
tender cada una de las autoridades, con el fin de lleqgar a determi
r en un momento dado si sy autoridad es i{inicamente formal, por sus
nocimientos, o tiene "carisma" hacia los demds, o una combinacidn -

los tres, Otra ventaja de entender &sto consiste en, convencer de
lguna £fnrma a sus subordinados ya sea bajo el régimen de autoridad -
rmal, operativa, técnica o personal, que la decisién a sequir es la
s conveniente, Hay que recordar que administrar es hacer a través -
otros, y gue para que &stos hagan lo necesario hay que saberlo ope
antes de tomar alguna accidn de autoridad o mando, el administra
r debe en principio, definir lo aque ha de hacerse, determinar la me
v forma de hacerlo y vigilar que se haga.

Para entender &sto, se recuyrre una vez mds al ejemplo de antovi-
cifdn de créditos,

Si el administrador del crédito no determina que dehe hacerse con
s solicitudes de crédito, éstas salen sobrando, y s8i por el contra-
o define que lo que debe hacerse es autorizar los créditos que enun

ésta, deberd a continuacifén sefialar "que" y "como" debe de revie-
rse para ser aprobada o rechazada, ya que si no lo hace no podrs -
ercerse la accidn de revisar y emitir una decisién al respecto,

Una vez establecido que se debe hacer y como hacerlo, debe vigi-
rse que las normas o procedimientos determinados para llevar a cabo
accién haya sido respetado y cumplido Sptimamente, ya gque de lo -
ntrario no habr4 un control y/o vigilancia sobre las acciones a se¢-

iir, chteniendo como raesultado decisiones equivocadas gue rapresenta-
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in perdidas para la compajifa.

Actualmente son tratados muchos aspectos tebricos y/o prdcticos que
Ablan sobre la conducta del individuo sobre como entenderla, tratarla,
zcétera, que son muy importantes, extensos y que deben de considerarse
*rque €8 en (ltima instancia el individuo por el cual habremos de ha--

r posible la toma de decisiones, s por ello gue se tratarin un poco
bre la necesidad y conveniencia de motivar a gue la gente haga posible
s decisiones de la mejor manera, tanto para la compaifa comd para el
2nestar de quidn ha de ejecutar la acciln,

Podrd decivse que el Exito del aduwinistrador depende de la habili--
d para hacer gue los e¢mpleados bajo su mande hagan las cosas. Tanto

el aspecto trabajo como personal sieipre se busca que quienes nos ro
an hagan lo que queramos, lo que d2cidames y la mejor forma de lograr
se presentard on la medida gue el administrador sepa conocer a los
pleados lo que cellos tamhién descan,

En otras palsbras deberd de councederse a loz ennleados 1o que ellos
ieren, »ara gue ellons 1 sy vez den al administrador lo que 8ste guie-
. €8 uhd huena firmula de motivacidn de empleados y trabajadores.

Lo gque deba de concederse a €stos, no es necesariamente dinero ni -
neficlos personales, sino satisfaccidn psfquica al individuo.

Se dice que el empleado trabajard mds por la recompensa psfquica -
¢ por la monetaria,

Bl administrador podr4 ayudar a satisfacer las necesidades psfqui-
s del individuo considerando que &ste necesita:

- Sentirse importante,

~ Sar alabado en snus logros.

- L@ 8¢a concedida y respcetada una posfciédn inportante gque le - -

norresponda,
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- Comunicacidn, conocer lo que est& sucediendo, informarlos de
los problemas y objetivos gue se establecen.
- Seguridad psfquica, la que adquieren en la medida en que sabe
que es apreciado, respetado, comprendido, aceptado, etc.
Estas y otras maneras mids que pueden existir debe considerarles
adninistrador para lograr sus metas a través de otros.
UNICACION
En lineas anotadas anteriormente se hizo mencién a la comunica--
, 3 la necesidad que tiene la gente de hacerse informar sobre las-

isiones, objetivos y/o acuerdos gque se toman y afin m&s si en ello -

a estar invelucrados.

La comunicacidn es: "un proceso por virtud del cual nuestros co-
imientos, tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por
os" (Ayustfn R, Ponce). La definicién anterior, vuelve a sedalar --

vez wmés que el éxito del administrador dependerd de la habilidad -
tenga para comprender a sus condiscipulos y de que éstos lo entien
a 81, Por lo tanto, ser eficac en la comunicacién ayuda a obtener
nejor desempeno en el trabajo.

Esencialmente, la comunicacién consiste en mantener informada a
gente y con ello crear actitudes, actos de cooperacin y entusiasmo
la gente que tiene relaci8n directa o indirectamente con el adminis

dor,

Para que el Administrador de Crédito y Cobranza logre comunicarse
eficiencia, debe de tener una visidn clara y saber perfectamente -

'n lo que est4 tratando de comunicar a otros, distinguir la informa-
gue es necesaria compartir, considerando lo gque el emnleado quiere

wr ¥ lo que cree que debe saber y los medios que requiere para trans

.irla, (como puede ser el mismo personal supervisor que se tiene a

cqo, memorandums, cartas, boletines, etcétera).,
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Otros de los aspectos a tomarse en cuenta para una efectiva comu-
:
nicacibn por parte del administrador es, establecer las medidas necesa
rias para evitar que la informaciSn que proporciona sea mal interpreta
da y de igual manera deberd de cuidar que la informacibén e recibe de
niveles inferiores sea real y verdz., Ahora bien, &l adainistrador mu-
chag vaces a2l conunicarse utilizard sZaulwles, los cuales debe de cer-
ciorarse cue los vwa a entender la gente tal v como su significedo lo
indica o cuno el gulere aue se entiendan., En la misma situacidn se -
encuentran las qgréficas o im&gaenes quae on muchas de las ocasiones se -
utilizan y gque sirven para ejemplificar o resumir en una sola presen-
taciln los resultadoes o datos necesarios gue deben de conocerse.

ks conveniente gue el administrader detcrmine el cardcter que ha
de tener la comunicacién para cen sus companervs o subordinados, é&sto-
ag quc ha de decidir que 8sta sea formal, {cuando el contenidn Aeseado
u ordenadc por la empresa, a travds de los canales senalados por ésta)
o informal (cuando Lo se trata de circunstancias ni sigu2 los canales
preestablecidos) .

Seqfin gse trate la persona a la que se cstd conunicando, esta me=
de ser descendente ¢ ascendente y puade ser trvansmitida verbal o escri
ta.

A continuacifn se presentan algunas ideas précticas para que el -~
administrador logre una efectiva comunicacidn de grupo:

-~ Eg conveniente expresar puntos de vista an primera persona,evi-
tands ambigucedades tales coanot "dicen, alguien, la mayorfa de -
la gente".

~ En dismrusiones de grupo en convenienta hablar de alguien, en lu
gar de hablar ccerca de alguten,

« Al exiprosar idene ¢ pontimicntos 2l resto del guupw, se debe --
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oroporcionar informacibn especifica. El comunicar las causas -~
por las cuales no se esti de acuerdo en algdn punto de vista, -
otorga a la contraparte la informacién necesaria para reconside-
rar su punto de vista,

Frecuentemente las comunicaciones verbables (y escritas) son po-
co claras = indefinidas.. En este caso el destinatario debe de -
distinguir cuando el mensaje no es claro, rlepitiendo con "sus" =~
palabras la esencia del mensaje al que lo envia, &sta es una for
ma de comprobar si el mensaje ha sido captado, no se vensd v de
lo contrario cabe hacer las aclaraciones pertinentes.

Debe procurarse no interrumpir a otra persona cuando &stz estd
hablando, va ocue demuestra cue no se les estd escuchando.

No debe mostrarse desinterés, no responder a una pregunta, estar
en descontento ccn alguien, cuando se le ha malinterpretado en -
sl pensaje.

La actitud no debke ser pasiva, es conveniente solicitar lo cue =
se desee, no es aconsejable aceptar exteriormente las cosas, tan
solo para denotar complascencia, es mejor participar, si no se -
escuchd o entendid a alguien debe hacerse saber,

Al comunicarse, deben de utilizarse conceptos cue denoten seguri
dad del cue est§ hablando, evitando palabras tales como: "creo,
quizd, posiblemente", etcétera,

No debe de responderse por otra persona cuando no se tiene la pa
labra, ya que se comunica a &sta y los demds integrantes, la im-
presién de cque &l no es capaz de salir adelante,

No es saludable considerar las interpretaciones personales como
hechos, si no antes se han prequntado y confirmado éstos.

Al comunicarge por escrito, debe cuidarse de no utilizar fragmen
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tos 0 palabras supérfluas, poco comunes o expresiones rebusca-
das que impidan una comunicacidn sencilla y comprensible.

- Las ideas o conceptos anteriores no son todos los que deberf{an
de considerarse pero son algunas, las cuales el Administrador
del Crédito y Cobranza puede comenzar a experimentar a fin de
alcanzar una efectiva comunicacidn de grupo gue 12 nermita al-
canzar les planes y resultados fijados,

SUPERVISION

Siguiendo con la idea de que la administrscifn as hacor a través
de otros, nos damos cuenta una vez ads gue 0O sdlo basta escribir en-
un papel aqucllo que gqueremos rcalizar, sino por el contrario, es ne=-
cesario mantener y elegir una forma de dirigir o eaplear una autori--
dad adecuada, asf{ como una copunicaniAn clara y concisa para hacer -

que la gente realice nuestros objetiveg.

o

La situacién no termina aaquf, el deternminar el obiesive, pandar-
cumplirlo a través de adecuados canalas y formaes de ceomunicacidn, ne
lo es todo, queda un paso m4s para cumplir la enmpresa encomendada: LA
SUPERVISION,

Supervisidn es una actividad que nos permite:

"Wer que las cosas se hagan como fueron ordenadas", (Agustin R,
ponce) .

La supervisién no es una actividad de control, es una actividad
derivada de la ejecucién que permite "vigilar" gue las disvnosiciones
sean llevadas a cabo, el control por el contrario es una accidp reali
zada pasterior a la ejecucidn de las metas.

El Administrador del Crédito y Cobranza realiza Funciones de su-

pervigibn, es mis puaede ser &L un gupcrvisor ris, sin exbargo la naky

raleza y volumen ns l2 persite costrzlizar esta xotivi ) ) -» 21, @s =
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por ello que en muchas de las ocasiones se cuenta con un sunervisor o
supervisores, y éstos de igual gue los administradores deberdn de res
petar algunas de las reglas definidas sobre direccién y que cominmen-
te le corresponden debido a que:

- Son los encargados directamente de vigilar que las cosas se -
realicen,

- Es la "parte” iatermedia que enlaza al cuerpo adaministrativeo-
con los empleados,

- Bs el canal transmisor tanto de las drdenes o inforwmaciones -
superiores, como de las inguietudes, deseos, disgustos y frus-
taciones Jde los empleados.

La supervisidn ¢s un aspecto muy importante gque debe de cuidar -
el Administrador del Crédito y Cobranza, va que la efecucién de &sta
sin preparacién y cuidados se transforma 2n una fucente de problemas -
para el departamento,

La tarea dcl supervisor es wmuy importante, debido a gque sy actua
cifn ¢s la gencradora de entusiasmo vy motivacién hacia el grupo de enm
pleades, asl come de la disposicidn de éstos pava contribuir a la rea
lizacibn Je esfuerzos a fin d¢ lograr recultados, De igual manera su
conducta o actitud en ol ambilente en yue se realizan las actividades,
repercute en la cantidad y calidad del trabajo aque se ejecute,

Una superviegifn moderada crea un ambiente de libertad en el emplea
do, la cual le permite hacer mejor su trabajo, Jdesarrollar y dar a co-
nocer sus iduas , scbrc todo déndole un trato de persona,

Para que el supsryisop ¢umpla con s2s tareas, es necesariod

- Hacerlo sentir parte ¢zl cuerpo administrativn, ya que realizan

funciones de engargados ¢ jotes,



79

- Que reciba instruccifn sobre conductas y relaciones humanas,téc
nicas de comunicacibn, superacién, dindmica de grupos, etcétera,
muy aparte de las técnicas que puede tener por medio de la préc
tica o formacién profesional.

- Respaldar sus decisiones y respetando su nivel (no ignoré&ndolo
0 szlténdolo) jerdrquico dentro de la organizacibén, siempre y-
cuando estas decisiones sean aceptables o dentro del marco sefa
lado por su superior, salvo circunstancias muy especiales que -
se pueden presentar.

Cabe senalar que, en términos generales la amplitud de la supervie-

Sn estarf supeditada a la preparacibn, profesionalismo de la gente,
{ comc la naturaleza del trabajo y que el ejercerla de una u otra -
a es necesaria para mantener una vigilancia u observacién sobre =~

s avances y realizaciones de los objetivos preestablecidos,
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CAPITULO VI

CONTROL EN EL CREDITO Y LA COBRANZA

Como podr& observarse, en el desarrollo de los capitulos anteric
s el proceso administrativo del crédito y la cobranza ha seguido --

secuencia lb6gica para la operacién del cré&dito., Se ha sehalado -
importancia de planear, organizar, integrar y dirigir aguellas - -
iones (ue se deseen alcanzar. ’

Como en el capitulo anterior se enuncid que es necesario hacer -

el elemento humano realice las operaciones y alcance losg resulta-
s planeados ya que esto se consigue a través de la implantacidn de

adecuada auteridad del administrador que permita guiar y vigilar
sus subordinados hacia las metas deseadas,

Una vez realizado lo anterior, es conveniente considerar una eta

mé&s, iqual de importante que los demfs, del proceso administrativo,

cual se denomina "CONTROL".
El control es conocido o definido como:
"La medicién de los resultados actuales y pasados en relaciln -
lcs esperados, ya sea total o parcialmente a fin de corregir, mejo
r y formular nuevos planes". (MaddocKk).
"Es el proceso para determinar lo que se estf llevando a cabo, -
lorizando y, si es necesario, aplicando medidas correctivas de mane
que la ejecucidn se lleve a cabo de acuerdo a lo planeado". (George
Terxry).
"En una Empresa el control consiste en comprobar si todo ocurre
nforme al programa adoptado, las 8rdepes dadas y a los principios
mitidos", (Peter F, Drucker).

Cabe sefialar que el término "control! tiene dos sentidos diferen
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A) .~ "Werificaci®#n, ex8men" (sentido latino),
En este caso el control permite constatar la desviacién en--
tre lo previsto y lo realizado, Por lo que puede deducirse -
que l2 acepcidn en este caso es penalista y posterior.

B).- "Gula, impulsc correctivo" (Sentido anglosajén).
para este otro caso, el término "contrel" es entendido como-~

gufa y accidn correctora instantdnea.

En funcién 4 las definicicnes v sentidos que se dan al control, -~
se concluye cues controlar implica guiar la operaciones de lda empresa,
de tal manera gue permita que los resultados reales coincidan o supe=--
ren a las metas deseadas a través de una determinacidn precisa sobre:

lo.~ Establecimiento de los estédndares de actuvacién satisfactoria.

20, - Comprobacifn de los resultados reales frente a ios estdndares

3Jo.- Toma de decisiones correctas en agquellos casos en cue los re
Bultados reales no satisfagan los esténdares.

40.- Vigilancia sobre las realizaciones de acgiones correctivas.

Por lo tanto el control es una herramienta necesaria cue permite
valorizar y conocer hasta cue punto los resultadcs de las operaciones
rea).izadas por el departamento, departamentos o0 empresa general han al
canzado o en que medida se han desviado de los objetivos fijados, a -=
fin de identificar causas y reconsiderar las metas fijadas,

El Administrador de Crédito debe estar conciente de que las acti-
vidadas que se realizan en el Departamento de Cr&dito y Cobranza esta-
rn bajo control en la medida en cue el desarrollo de estas esten ==
orientadas y ajustadas a alcanzar un objetivo previsto con un margen
de error predeterminzdo,

Por el contrario una 2ctividad quedard fuera de zontrol en la po-

dida que ninguna digposicily pes.ibta gicgurar Gue sd tealicacidn y de
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prminacifén quedarf dentro de un marco preestablecido.
La actividad del crédito y la cobranza como cualquier otra, pue-

f controlarse en funcifn a cantidad, calidad, tiempo y costo. La u-

P4

lizacién de cada uno de estos factores o todos, estard a la caracte
stica v necesidad de controlar algdn aspecto del trabajo o funcio--
s del trabajo,.
El control permite obtener una valorizacifn de lo que se ha rea-
lzado, permite el establecimiento de una comparacidn entre 1o reali-
do y lo que se esperaba, y en caso de diferencias se deriva una ac-
lvidad subsecuente que tiene como finalidad investigar las causas de
s desviaciones y la aplicacifn de medidas correctivas a resultados
stavorables y en su caso la continuvacién o mejoramiento de las téc-
icas 0 herramientas utilizadas para llegar a resultados satisfacto--
ios {en tiempo, cantidad, calidad y costo).
El administrador del Cré&dito y la Cobranza debe considerar ;-
wellos casos en que exista una valorizacidn (medida) de resultados,
ero una ausencia de objetivos, O viceversa que exista una definicidn
e objetivos pero sin medida de las realizaciones, as{ como la ausen-
ia de medidas correctoras por no conocer bien la influencia de los -
edios de accibdn disponibles, todo ello con el fin de evitarlo lo més
ronto vy mejor posible,
10.).= La funcién del control es de caricter administrativo, que
tiene relacién con la accién de delegar, la cual no puede
ser concedida sin control previamente definido.

20,),- Para la realizacién del control, deben preestablecerse -
standard y/o metas a alcanzar en forma precisa,

30,) .= Un control debe usarse siempre y cuando su imposicidn sea

justificada, obteniendo los beneficios que de el se eape-
ran.




83

El control serd mds eficaz y fitil si se concentra de preferencia
en aquellos casos o circunstancias en gue no se logrd lo planeado.

‘Haciendo las consideraciones anteriores se estard en condiciones
de implantarse, operarse, analizarse e interpretarse los controles de
una manera eficaz,

Al hacer un andlisis sobre la influencia e importancia del "con-
trol" en la Administracién del Crédito y la Cobranza, se consideran-
los siguientes aspectos, cada uno por separado,

-~ La implantacién de controles.

- La operacién de controles.

- El anflisis e¢ interpretacidén de controles,

LA IMPLANTACION DE CONTROLES

Ante la decisiédn y necesidad del establecimiento de control en -
las actividades del departamento de crédito y cobranza, es Gtil deter
minar que es lo que se guiere empezar a controlar. De igual manera -
que si se tratara de la organizacidn o empresa, en forma global, don-
de el control tiene un inicio desde la misma cumbre 0 alto puesto de
ésta, uyn Administrador del Crédito y Cobranza que reflexione, desde -
su puesto, sobre el departamento, identificarfa las 4reas y/o tareas-
susceptibles a controlarse, Estas &reas o tareas una vez identifica-
das se convertirdn en los factores crfticos del departamento, los cua
les se diferenciarfan de los demds, debido a que es esencial una ac--
tuacién satisfactoria para salvaguardar un funcionamiento adecuado de
la empresa total,

La determinacifin de aquellas actividades que requieran de un di -

sefio de control determinado, como va se apunté, dependerén de una ct-
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etiva reflexidén y andlisis por parte del administrador, ya que por
er las empresas distintas en cuanto a su funcionamiento y metas a al
anzar, es diffcil definir que actividades son las necesarias & con--
rolar,

Por lo anterior, sélo serdn mencionadas algunas de las activida-
es que son consideradas indispensables dentro del &mbito del crédiro

la cobranza,

- Dtorgamiento del crédito,~ Hay que considerar que €s una herrz-
ienta que permitir4 a la empresa la realizacién de oneraciones, gue
~siblemente no podrfan llevar a cabo de otra forma.

- Recuperacifén del crédito.- Sabemos gue una venta no estd reaii-
da hasta que es cobrada. La puntual recuperacifén de la carteras es -

tal para las empresas que vende a crédito.

- Estado de las cuentas incobrables.- Una vez gue el departamento

cobranzs agota sus gestiones sin obtener la recuperacién de la --
;enta vencida, parcial o total, deber8 de definirse lo m&s pronto PO
:ole el paso mds apropiado a seguir, ya sea gque se recurra al trasla

de la cuyenta al prelegal o sea necesaria la participacién inmedia-

del departamento legal., En este casc el control dependeré de la -
structura orgédnica gque tenga el departamento, va cue puede darse el
so de que se cuente con un departamento jurfdico dentro de la empre

o si se recurre a algGn despacho o abogado independiente pero nor
norarios,

Generalmente las cuentas vencidas de clientes en proceso de co - -
vro judicial continuan cargadas y revueltas o mezcladas con las mis -
1S cuentas por cobrar, afectando la posicifén de la cartera vencida -
> que resulta inexacto y presenta una imagen inconveniente, Serfa -

4s eficiente proceder a abrir una cuenta especial que dentro del mis
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mo rubro de Cuentas por Cobrar, separe las de cobro judicial que no -
afectarfan la cartera vencida en cobro, y asf se establecerfa un con-
trol de cuentas de clientes en poder de abogados.

Con el paso anterior, también se establece un procedimiento de --
control para crear y programar las reservas para cuentas incobrables.

Como se sabe, se hacen deducibles las cuentas canceladas que guar
den y contemplen los requisitos que marca la Ley de Ispuesto Sobre la
Renta.

- Asimilar cambios en las polfticas de ventas. Frecuentemonte v
por la evolucidn natural de los negocios, la Direccibdn Comercial se ve
precisada a lograr expansién territorial o a cambiar sus polfticas de
ventas, a fin de aumentar la penetracién en el mercado de los produc-
tos que represenca,

- Determinacién de cambios de procesos manuales a mecanizados.=-
Las empresas en desarrollo mantienen un némero considerable de opera-
ciones y con ello mayor personal que las controle. Ant2 tal situacién
deber§ de analizarse e implantarse oportunamente un sistema adecuado
que d& a la Iinformacifén y los registros mayor fluidez, oportunidad, re
duccibn de costos y proyeccién a futuro,

Como podr8 observarse existe toda una gama de actividades a consi-
derar dentro del 4rea del crédito vy cobranza, actividades que como va
se sefiald requieren de la atencién, andlisis y preocupacifn por parte
del Administrador del Crédito y la Cobranza para llegar a definir cua
les de ellas requirirdn de un determinado sistema de control,

LA OPERACION DE CONTROLES
Las empresas se llegan a preocupar demasiado en la elaboracifn vy

mantenimiento de sistemas de control con el fin de lograr una coordina
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8n de las actividades de sus componentes vy a la identificacién de
s problemas conforme surjan., Adn con esto, en muchas de las ocasio
s, lejos de incrementar el control en la organizacidén, estos siste-
s reducen el efectivo para la organizacifn, La causa de lo ante- -
or, radica en la forma en que los gerentes emplean los sistemas de

ntrol,

Los sistemas de control normalmente recopilan informacidn en tan-
a aspectos especfficos del rendimiento dg la organizacién.
Se debe tomar en cuenta que los sistemas cen si no pueden contro--
r directamente el rendimiento de la organizacién, mds bien proporelo
n informacién a los administradores que se encuentran en la posi- -
[6n de ejercer el control., En la medida en que el administrador uti
Lza adecuadamente la informacifn, el sistema de control funciona, -
r el contrario si la informacién es utilizada erréneamente, el sis-
ma puede tener consecuencias inesperadas,
Anhora bien, se mencionan sistemas de control- (C6mo nodrd eleqir
mis adecuado al Administrador del Crédito v la Cobranza?.
Para ello se analizardn dos estrategias de control, las cuales -
a vez analizadas proporcionardn elementos de juicio al administra-
r para uha mejor eleccién.
El Administrador del Crédito debe de analizar seriamente el uso -
2 las medidas de los sistemas de control en el drea de crédito y co-
ranza especificamente, adem8s debe tomar en consideracién las conse-
uvencias de sus medidas en términos de los tipos de conducta que moti
en los colahoradores,
Las estrategias a que se hace mencidn son:
- CONTROL EXTERNO

Esta estrategia se basa en la suposicién de que los subordinados,
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en una situacidén particular son motivados orimordialmente por me-

dio de

recompensas externas v necesitan ser controlados por sus -

supervisores,

=Operacidn

l0.,) .~ Los objetos y standard relacinnados al sistema, tienen que

20.} .~

3o.) .~

ser relativamente "diffciles", con el propdsito da "esti-
rar" a los subordinados y no dar lugar a flojear.

Las medidas del &rea tiene ¢gue hacerse de tal manera que
sean a "prueba de personas", con el fin de evitar cue los
colaboradores puedan manipular las medidas.

Las recompensas tiene que estar directa y ablerbamente 11
gadas al rendimiento, como lo indican las medidas del sis

tema de control,

= MOTIVACION INTERNA

En esta estrategia se supone que los subordinados pueden ser motl

vados cre&ndoles un compromiso con los abjetives del dewmartamonto o -

involucrdndolos en las tareas necesarias,

Se estima qgue los emupliados

serdn motivados por los sentimientos de realizacidén, logre, reoconsci-

miento y propia estima que nacen del buen desempeno de una tarea.

-~ Operacién

10-) [

20.) Sad

Adn cuando son fijados los objetivos, la diferencia no es-
triba en el grado de dificultad para que sean alcanzados,
sino on el hecho de gue se establecen participativamante,
tienen cierta influencia en la naturaleza de éstos.

Las medidas o resultados son empleados para identificac y
solucionar conjuntamente los problemas y no para castigar
o culpar, en el momento en que el administrador y colabora

dores se reunen para:
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a).- Determinar las causas del cambio.

b) .- Encontrar soluciones para los problemas que han surgi
do.

Por lo anterior, el sistema se convierte en una funcidn de

"advertencia a tiempo” de los problemas que surgen, ini--

ciando el proceso de solucién antes de que los problemas

alcancen un estado de gravedad.

Las recompensas adn cuando van ligadas al rendimiento no =

estdn ligadas a una o dos medidas especificas, m&s bien la

estructura de la recompensa destaca la responsabilidad por

el rendimiento global de la tarea.

‘El sistema anterior, ayuda al administrador a ejercer el control
la conducta de los subordinados dirigiendo los esfuerzos futuros y
astigando las actividades pasadas de cada uno.

Las estrateglas antes sefialadas no necesariamente son las m&s adg

tedos los casos, ambos tienen ventajas y desventajas y el

inistrador del Crédito y Cobranza en forma consciente y cuidadosa -

elegir

el enfoque que mejor se adapte a su situacién particular.

Para una nejor eleccifn en las alternativas debe de considerarse

siguiente:

lo.}).~-

ZO.).‘

Debe de observarse una consistencia existente entre la se-
leccién de estrategia y el estilo de mando.

Al seleccionar una estrategia de control, el Administrador
de Cré&dito y Cobranza, quizf tenga que modificar su estilo
o s estrategia para cque su enfoque global administrativo
sea consistente,

El clima, la estructura y el sistema de recompensas de la

organizacién y/o el departamento de créditos y cobros. pa
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Que una estrategia de control sea efectiva tiene cue es--

tar relacionada con otros factores de la organizacién gue
determine la conducta de los empleados, que el sistema ele
gido vaya de acuerdo con las polfticas de la compaiifa.

3o.) .~ Precisifn de las medidas del rendimiento de las activida-

des.
Existen casos en que las medidas de los sistemas de contral
reflejan con exactitud el rendimiento.
Cuando el sistema de control es un indicador poco confia--~
ble del rendimiento, es diffcil poner en préctica una esg--
trategia del estrecho control interno, traerfa consecuen --
clas desfavorables,
En esta situacifén serf conveniente optar por una estrate--
gla de control organizativo de mayor orientacién interna.
40.).~- Las diferencias individuales de los subordinados dado que
las personas responden a necesidades diferentes, pueden -
comportarse de manera diferente dentro del mismo departa-
mento. Es necesario serialar que sl bien existen personas
que responden a la oportunidad de participar, hay otros -
que no requieren asumir respdnsabilidades.

Al parecer el administrador habr8 de tomar en cuanta demasiados
factores para una huena seleccién de los sistemas de control apropia--
dos.

Una forma de solucionar las dudas que se presentan, es utilizar
o recurrir a la técnica del "4rbol de las decisiones" y as! poder ob-~
servar las posibles respuestas ante las diferentes circunstancias,

( Ver Anexo F ),
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ANEXO F

ESTILO DE MANDO

PARTICIPATIVO —emee— SI—{> TIPO DE CLIMA
Y ESTRUCTURA

EMPRESA.
NOQ=—PARTICIPATIVA—] 5’1
' v
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PARTICIPAR PARTICIPAR
v ]
q pPOCOSs q—--i-'DESEO POCOS ~DESEQS
]
{
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UCHOS MUCHOS}
v} v
EXACTITUD Y
CONFIABILIDAD
CONT,
EXACTOS NEXACTOS
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
CONTROL MODIFICADA MODIFICADA MODIFICADA MOTIVACION
EXTERNQ INTERNA
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*1).- Los problemas se presentan debido a serias incosistencias
entre los factores gue implican una estrategia de control
externo y falta de capacidad para medir el rendimiento con
exactitud.

*2).- La estrategia de motivacién interna s6lo puade emplearse -
dentro de los lfmites impuestos por la organizacidn o donde
el administrador tiene el poder suficiente para resistirse
al sistema.

*3).- La estrategia de la motivaci8n interna puede emplearse, pero
el gerente tendr& que motivar a sus subordinados para que -
participen y desarrollen las habilidades que propician la =~
participacién.

Un sistema de control y la forma en cue se usa consitituyen una =
arma poderosa para influenciar la conducta de los individuos de la or-
ganizacién o el departamento,

EL ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS CONTROLES

Este es el dltimo paso en el proceso de control, en el cual se ob
tiene como resultado el hacer o ver que ¢2 hayan realizado las opera--
ciones de acuerdo con lo esperado. Se tomard la informacién proporcio
nada por los controles, la cual se analizarf y en caso de haber varia-
ciones importantes se llevarfn a cabo inmediatamente, las acciones ne-
cesarias,

Las acciones correctivas las ejercen quienes tienen facultades pa
ra dirigir o son responsables sobre el procedimiento que se estd lleva
do.,

Es importante, tomar en cuenta el sistema de control que se ast§
llevando a cabo, a fin de interpretar y analizar adecuadamente los re-

sultados ohtenidos.
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Cuando se ha optado por llevar una estrategia de control externo,

le esperar lo siguiente:

Tal estrategia puede llevar a los empleados del Departamento
de Cré&dito y Cobranza a superar sus medidas de rendimiento,
pero no crea compromiso alguno para que desempefien mejor su
tarea. El empleado llegarf a pensar que hacer las cosas =--
"bien" siginifica hacerlas con relacién a las medidas o stan
dares del rendimiento y no necesariamente desempefiar sus ta
reas de manera m§s eficiente.

Ex iste el riesgo de que los resultados recibidos puedan es--
tar manipulados., La informaci®n falsa, el establecimiento -
intencional de objetivos standard bajo y/o el sabotaje del -
sistema ser&n causa de ios miembros del departamento u crga-
nizacién,

Los empleados pueden destinar todas sus energias a una con-=-
ducta especifica medida o standarizada, a la vez cue se olvi
dan de otra conducta que auncue no estd midiéndose es vital
para las operaciones del departamento.

La reduccibn del flujo de informacién requerida, cancelacién
o retencifn de datos, evitarf que la informacibn negativa --
llegue a los gerentes de niveles altos, los cuales se necesi

tan para yna oportuna y correcta toma de decisiones,

La estrategia de control a través de motivacién interna, integra

siguientes situaciones a considerar en los resultados que proporcic

sesifn del control total de los objetivos espec{ficos vy pre

establecidos invita al empleado a que establezca otros objeti--

vos menos ambiciosos,
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- La informacién obtenida de dichos controles es Gtil para la so
lucidn de problemas y no para la evaluacién personal y especi-
fica, por lo que no se considera bdsica para la asignacién de-
recompensas.

- No todos los individuos responden al preceso de participacidn,
debidoc a diferencias de personalidad o de estilos de trabajo,

Como podrd observarse, dependiendo del sistema de control elegi-
se deben de considerar algunos aspectos especiales cque podrian des
tuar la objetividad de los resultados que proporciona.

Para un andlisis e interpretacibn de los controles preestableci-
, el Administrador de Crédito y Cobranza, debe mantener a la mano

planes y standard convenidos con el objeto de alcanzarlos.

Al contar con resultados negativos en cuanto a la consecucién de
etivos, implica orientar el andlisis hacia la busqueda de aquellas
sas que obstaculizaron de algdn modo la realizacién de las metas -
vistas,

Como podr&n cbservarse, los controles nos sefalarén las activide
realizadas, una vez obtenido esto, los resultados se compararin -~
tra lo deseado, lo cual nos conducir8 a emitir un voto de aproba=- -
n o desaprobacifn de los resultados, aplicandc a la vez la accibn -

rectiva que sea necesaria,

El dltimo paso es la correccién de la desviacién por medio de -~ ~
iones que el Administrador de Cré&dito y Cohranzas o sus jefes inme~-
tos consideren necesarias.

Es importante aclarar que ante las diferencias obtenidas es conve
nte utilizar un criterio objetivo para dar la importancia que sc me

la desviaciédn obtenida.
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El control administrativo es m&s fdcil concentrando la atencidén -
gobre excepciones o variaciones importantes de los resultados espera--
dos.

Hasta aquf{ se ha logrado hacer una exposicibén de las diferentes -
faces que integran el proceso administrativo en el &mbito de crédito vy
cobranza,

Deseando que el anflisis hecho de cada una de las importantfsimas
aetapas del proceso adminiétrativo haya alcanzado los fines que tiene =

preestablecidos este estudio.
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CAPITULO VII

SUMEN Y CONCLUSIONES

La actividad del Crédito se remonta a miles de afios, aln cuando -
Crédito nacié como una herramienta necesaria para consumidores, Or-
nizaciones pdblicas y/o privadas y entre una o més naciones, las cua
s han hecho usc de é&sta para intercambiar bienes, servicios, dinero,
.» las cuales redituan un margen de utilidad para el que los propor
ona y un medio para satisfaccifn de necesidades para quien los reci-
. Todo ello bajo el entendimiento de que, el Crédito se desenvuelve
tro de un ambiente de confianza entre el otorgante y el receptor del
recho o bien presente a pago futuro.

La confianza, esencia imperecedera de la accién del Cré&dito, que-
r8 garantizada y soportada por tftulos de Crédito tales como: Letra-
cambio, pagarés o cheques, La confianza ser8 concedida en la medi-
en que sean analizados exhaustivamente la personalidad, capacidad
capital del solicitante, .

La actividad del Cré&dito y la Cobranza, como cualguier otra que-
desarrolle dentro de una organizacién, ser8 bien encausada siempre
cuando estén regidas por un proceso administrativo que le permita -
anear, organizar, integrar, dirigir y controlar los elementos mate-
ales y humanos, asi como todas aquellas operaciones inherentes a la
cibébn del crédito y la Cobranza, con el fin de recuperar en una forma
iciente el Crédito concedido a personas Fisicas o Morales, conside--
ndo desde luego, un margen de riesgo predeterminado los cuales serdn
nores en la medida en que se administre eficientemente el Cré&dito o-

prgado, y con ello se logren los objetivos de la organizacibn o empre
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Al planear cada una de las funciones de acuerdo a los objetivos
deseados se deben definir los procedimientos necesarios para la conce-
sién y recuperacidn del Crédito, las polfticas, estrategias y demds -
tdcnicas que guien las decisiones y establezcan los objetivos que co-
mo departamento de Crédito y Cobranza se tratarin de alcanzar. Al fi-
jar las polfticas de la empresa es importante que éstas sean claras -
cuidando que su directrfz esté& orientada hacia el establecimiento de
par&metros en funcifn a : Dfas cartera o plazos de Crédito, reduccidn
.de saldos mayores a los preestablecidos, las condiciones financieras
y crediticias hacla los clientes importantes, la cobranza, revisidn
y actualizacién de limites de crédito, revisién de documentos al co=-

bro, etc., tratando de mantener un equilibrio que permita el desenvol-

v;miento de la accién administrativa del Crédito y la Cobranza,

A fin de soportar objetivamente cada una de las acciones a reali-
zar, el administrador habr‘ de recurrir a los procedimientos, a través
de los cuales se establecer&n los m&todos necesarios para llevar efi-
cientemente cada una de las acciones. Por lo tanto, los procedimien-
tos se constituirdn como gufas de accifn, m&s que de pensamiento que
tienen como misién detallar la forma mds efectiva bajo la cual las ac
tividades deberdn de cumplirse sefialdndose en un orden cronélogico y
determin&ndose el costo probable que habri de emplearse en cada una -
de las actividades.

La empresa bien administrada, ya sea industrial, comercial o de
servicio, que canalice sus ventas por medio del Crédito, requiere para
su desenvolvimiento contar con un departamento de Crédito y Cobranza
hisn organizado, coordinando en un solo esfuerzo al hombre y los mate
riales do trabajo,asigndndoles sus respectivas posiciones,obligaciones

y responsabilidades necesarias para la realizacidn de las diferentes -
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unciones del departamento.

Para el logro de lo anterior habrd de definirse en forma apropia-
a la ub;cacibn que deber§ de tener el departamento de Cré&dito y Co--
anzé dentro de la empresa, lo cual, conforme se ha avanzado en técni
ag y estratégias comerciales se ha hecho cada dfa m4s diffcil, debido
n parte a conceptos costumbristas o conservadores que son esencialmen
e de carfcter antaqbnico. Es recomendable, al tratar de definir la -
bicacién del departamento de Crédito y Cobranzas, considerar el tipo
e emprega-y sus sistemé'de opéracidn,,el mercado en que se desenvuel=-
e, la competencia, el volumen de véhtas a crédito, el plazo gue conce
e, etc., para lograr asi una ubicacién §ue se ajuste mds a las carac-
erfsticas y necesidades de la empresa.

La actividad crediticia, por su importancia y delicada labor de--
anda de personal idéal,preparado y capacitado lo cual se logra em~--~-
leando correctas y adecuadas técnicas de seleccién e induccibn cue le
ermita comprender y alcanzar de la mejor forma los objetivos de la em
resa.

Para que el administ:ador del Cr8dito impulse y oriente la volun-
ad de cada miembro del departamento hacia la consecucién de los obje-
ivos fijados, habrf que emplear una direccidn tal que le permita, que
quienes se encarguen de ejecutar cada una de las acciones, las ejecute
¢ acuerdo a los planes preestablecidos. De lo anterior, se deduce cue
el 8xito del administrador depender& del estilo de mando y autoridad -
que elija, en la forma que delega tanto responsabilidades como la auto-
ridad nocesaria para cumplir 8stas, de su habilidad que tenga para com-
prender a sus subordinados y que éstos lo entiendan a 81, y la determi-
nacibn de una adecuada comunicacién entre ambas partes, que les permita

mantener un flujo de informacifn reciproca con el £fin de crear activida
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positivas y actos de cooperacifn y entusiasmo en beneficio del lo
de las metas deseadas.

La mejor forma para poder, asegurarse gue las personas logren re
tados de acuerdo a los p;anes»predeterminados por el administrador
Ccrédito y Cobranza, es estableciendo y eligiendo los sistemas de
trol necesarios que"permitan al.administrédor, a través -de los da-
que éstos recopilan, comparar los xésultados obtenidos contra los
ndars preestablecidos y poder asf detectar desviaciones én el flu-
de operaciones, determihado”y aplicando oportunamehte las medidas

esarias para corregirlas Yy evitar_éﬁe‘se sigah sucediendo.

Es de suma importancia'no perder de vista'qué el Crédito Comer-
1 representa uno de losvpilaresvenkel desarrollo de toda empress,
la parte vital qﬁe alienta lé-bhena marcha de un negocio, la cual
r§ de cuidarse mediante el establecimiento de mecanismos adminis-
tivos eficientes.

Del resumen anterior, se desprende la siquiente conclusién Gni-
: La adecuada administracién del Crédito y Cobranza coadyuvard a de
‘minar en forma eficiente la solvencia del acreditado, lo cual re-
dar4 en una oportuna recuperacién de los bienes transferidos, evi-
.do que la economfa de la empresa se vea afectada por tener que ab-

rber pérdidas por cuentas malas,
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