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. Introduccidén

Nos encontramos inmersos en un mundo en el cual la relacion cliente-empresa es
cada vez mas compleja, especialmente por la apertura de mercados, donde quien
requiere bienes o servicios tiene diversas alternativas para satisfacerse.

Ante esta situacion las empresas se empefian en diferenciar sus productos o servicios,
para incrementar su competitividad y para tal fin invierten gran cantidad de recursos.

En ocasiones la sola inversion no es suficiente, por lo cual recurren a diversas
estrategias como son: alianzas, enfocarse a mercados especificos, estrategias de
precios, otorgamiento de creditos, entre otros.

La industria electrénica a nivel mundial se ha transformado en un sector
altamente globalizado y estratégico, ya que participa en los procesos de fabricacién de
otros productos, que van desde la industria juguetera hasta la automotriz,
electrodomésticos y demas. La dinamica e importancia desarrolladas por el sector
electronico ha estimulado importantes flujos de comercio a nivel mundial. Durante la
década de los noventa, el comercio de productos electronicos mostré el mayor nivel de
crecimiento, comparado con otros sectores manufactureros, alcanzando tasas
promedio anuales de 12.1%. *

La Industria de la tecnologia es una de las mas afectadas por la gran dinamica
que la caracteriza, por lo tanto recurre a la generacion de estrategias multiples para
mantener un perfil competitivo.

La empresa Electronix participa en este mercado y ha venido trabajando desde
muchos afios atras con sistemas de informacion y control, buscando la eficiencia
administrativa. Actualmente toma medidas para contrarrestar los efectos negativos de
la dinamica del mismo.

Sin embargo en los ultimos meses se han identificado areas de oportunidad
relacionadas con la gestion comercial de clientes, como son: sobregiro de limites de
crédito y recuperacion de cartera; a niveles considerables, esto ha originado conflicto
entre las Areas de Venta'y Cobranzas y a su vez han recibido una alerta del area de
Finanzas por incrementeo en el riesgo de recuperacion de la cartera. En este conflicto
las dos areas han manifestado que siguen el procedimientos y politicas establecidas
por la empresa, por lo cual no hay un responsable claro de esta situacion ni se
identifica la causa de la misma.

Esta situacion orilla a realizar un analisis del procedimiento de otorgamiento de credito
y la correspondiente propuesta de mejora del mismo para adaptarlo a la situacion
actual.

1 Jaén, Jiménez, B. Los Nuevos retos de la Industria electrénica en Jalisco, Gaceta Universitaria: Universidad de
Guadalajara: Nimero 314. Lunes 22 de Septiembre de 2003.
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1. Organigrama Electronix

Para poder identificar en un contexto mas realista la problematica analizada dentro del
proyecto es necesario conocer la actual estructura organizacional, una de las
caracteristicas mas importantes dentro de la misma es el hecho de que por ser una
empresa electrica-electronica la parte de la ingenieria juega un papel importante dentro
de la operacién del negocio, especialmente en la parte de promocion y de ventas.

El presente analisis se desarrolla en departamentos del area comercial y de
administracion general es por ello que a continuacion se presenta el organigrama
general de la empresa del cual se desprende la Gerencia de Administracion General,
punto clave para el procedimiento de calificacion y limite de créditos para clientes.
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|. Objetivo de lainvestigacion.

El objetivo de nuestro estudio es determinar mediante el andlisis y revision del
procedimiento de Calificacion y Limite de Crédito a clientes en la empresa
ELECTRONIX S.A. DE C.V., mostrar en forma objetiva la relacién que prevalece
entre el sobregiro de cartera y la aplicacion del procedimiento para la alta, ajuste
o modificacién de limites de crédito de los clientes, asi como de la deter minacién
de las actuales politicas de crédito, de tal modo que tengamos un punto de
comparacion y nos permita presentar una propuesta de modificacion al
procedimiento, tratando de obtener asi los lineamientos a seguir para poder
establecer un adecuado procedimiento de analisis de créditos de los clientes,
desde la solicitud de los mismos hasta el mantenimiento de las cuentas de cada
uno de ellos.

Il. Metodologia Empleada.

Con el objeto de seguir una secuencia logica en el desarrollo de este analisis y
revision al procedimiento y considerando la problematica anteriormente
mencionada optamos por aplicar la siguiente metodologia:

1. Analisis e Identificacion de las Causas

a) A través de analisis de las principales cuentas de los clientes.

b) A través de la observacién de los hechos mas significativos del 2007.

c) Andlisis de Cartera de clientes al mes de Marzo y Abril, se tomar6n como
base ya que en ese periodo se llevé a cabo la investigacion de crédito y
se consideran los datos actuales como parte del andlisis del
procedimiento.

2. Analisis Funcional

Descripcion de las finalidades de las diferentes areas para poder visualizarlas
desde diferentes perspectivas para entender su situacion particular.
e Definicion de responsables de las actividades involucradas en el
procedimiento.
¢ Funciones deseadas, efectos esperados del procedmiento de alta, ajuste
y modificacion de créditos.
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e Descripcion de cada una de las actividades de las Areas participantes.

Objetivo: Emplear los procedimientos adecuados para reunir eficazmente todos
los datos que puedan aportar elementos para determinar la raiz del problema.

1) Documentos Fuente: analisis del contenido de todos los documentos de
referencia.

- Diagrama de Procedimiento de crédito Actual.
- Manual de Crédito
- Circulares referentes al crédito
- Informacién existente de clientes:
a) Clientes en Abogado (Clientes con problemas de morosidad que han
sido llevados a términos legales para reclamar pagos).
b) Lista Negra. (Clientes con los que se han tenido malas experiencias por
lo que definitivamente se ha optado por no hacer negocio con ellos).
c) Clientes Problema. (Clientes que se ha identificado que tienen una
dificultad recurrente en algun aspecto comercial).

- Formatos:
a) Solicitud de alta de clientes
b) Clientes de alto riesgo.
- Compaifiias Investigadas.
- Reportes de Andlisis de Cartera.
- Procedimientos “Mejor Practica” a utilizarse como referencia.

2) La entrevista: a agentes que efectian el trabajo y sus responsabilidades, es
decir a las personas que ocupan los cargos mencionados anteriormente en
alcance del proyecto.

3) La observacién de los actos efectuados por los agentes.

a) Examen preliminar: como se presentan los productos, grado de
competencia de los agentes, ritmo de trabajo, naturaleza de los medios y
condiciones del empleo.

b) Establecimiento de un plan de observacion

c) Lista de la informacion: Recorrido del procedimiento, flujograma.

d) Registro de los hechos observados: Mediante la hoja de trabajo
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Plan de entrevistas

A continuacion se presenta el plan de la entrevistas para la recoleccion de informacion con los participates directos del
procedimiento.

Flan de Entrevistas
Calificacicn y Limite de Credito del Chente

D Task Name Duration Start Finish Predeces | Resource Names 30 Mar 'DE 05 Apr 03

o FIS[S[M][TIWI]TJFIS[S[M]T W
1 Entrevists 1 Gerente de Carera 1day | Mon 310308 | Mon 3103008 Guia de |3 Entrevista \ ::i:HGuia de la Entrevista
2 Entrevists 2 Personal de Area Comerci f1day | Tue0104DE | Tue 010408 |1 Guiza de |3 Entrevista : E Guia de la Entre-.-ilsta
3 Entrevista 3 Personal de Sistemas 1day | Wed 0200403 | ‘Wed 02004103 |2 Guia de |3 Entrevista ! E Guia de la E|1Itre-.-i5ta
4 Entrevista 4 Credit Managsr iday | ThuOXD40E | Thu 030408 |3 Guia de |3 Entrevista ! E Guia della Entrevista
5 Anglisis de Informacian 1 day Fri 04/04/08 Fri 0404008 | 4 Tabulador de Informiac | H Tabulador de Inform

Page 1
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IV. Alcance del Proyecto

La presente investigacion tendra un alcance a nivel divisional con los siguientes
responsables. Los cuales fueron considerados en primer termino por ser sefalados
en el procedimiento actual y en segundo termino por la tedrica intervencion de las
funciones en el procedimiento.

DIRECCION v ADMINISTRACION  / COBRANZAS
COMERCIAL GENERAL CORPORATIVAS

v v DEPARTAMENTO ./
FINANZAS CONTABILIDAD LEGAL
AUDITORIA v

Recoleccion de la Informacién: De acuerdo con el manual de crédito existente se
opté por involucrar en la investigacion a los siguentes departamentos como
participantes.

DIRECCION WV ADMINISTRACION  / COBRANZAS
COMERCIAL GENERAL CORPORATIVAS

DEPARTAMENTO
FINANZAS CONTABILIDAD LEGAL
AUDITORIA
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V.Recoleccion de Informacion
1. Analisis de Informacion
Area Comercial.

Principales puntos criticos del proceso identificados en el area comercial.

e Obtencion de documentacion en personas morales, principalmente de
estados financieros. Este punto presenta problemas debido a que muchos
clientes, especialmente las pequefias y medianas empresas se rehusan a
entregar informacion financiera por considerarla confidencial. También
encontramos el caso de que por situaciones motivadas por la venta, son
aceptadas ordenes de compra o pedidos sin contar con toda
documentacion, por lo que se retrasa el alta de pedidos en el sistema y el
inicio de los trabajos por no tener numero de proyecto lo que trae como
consecuencia que los tiempos de entrega se pongan en riesgo y existan
posibilidades de caer en penalizacion por parte del cliente. (Este seria el
caso de excepcion en el cual se da un alta con bloqueo comercial, dicho caso
debe contar con todas las autorizaciones pertinentes y considerarse que
hasta no completar el proceso de alta del cliente sera bloqueado por lo que
no se podria al finalizar el proyecto realizar una factura y generar la venta

correspondiente).

e Falta de criterio para la definicion de limites de crédito en el proceso (El area
comercial solicita el alta con un monto de crédito definido en funcion del

pedido)

e Escaso andlisis en la documentacion que entrega el cliente para la

determinacion del limite del mismo.

e Se identific6 que cuando el area comercial da de alta a un cliente, en
ocasiones no se pregunta a que direccion se debe de facturar, (puede que
sea la diferente la direccion fiscal a la direccidn de facturacion, por lo que se
da de alta al cliente con datos erréneos y posteriormente origina un atraso

en la facturacién y cobranza del pedido.

e Falta de capacitacion al &rea comercial para la ejecucion del procedimiento.

Observaciones por parte del area comercial.

e Falta de analisis en la definicion de condiciones comerciales para personas

fisicas (plazos).

e Se debe de incluir en el procedimiento la parte de instituciones financieras
(sobre el trato que deben de tener, el papel juegan dentro del proceso,

consideraciones se deben tomar cuenta para una entidad de este tipo.
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e La firma de la direccion de la division solo tiene autorizado un monto de 12°9
Mxn, cuando en realidad hay pedidos que exceden esta cantidad. Se debe
de definir pardmetros de nivel de autorizacién de firma dentro del manual.

e No esta especificado un punto intermedio entre los limites de crédito, de 5°0
mxn se salta a los 80°0 mxn.

e Larevision del procedimiento debe hacerse por lo menos una vez al afio.

Areas de Oportunidad identificadas.
e Cambios en el manual segun las necesidades y requerimientos del area.
e Ajustar los montos de acuerdo a la clasificacion de los clientes.

Area de Cobranzas.
Principales puntos criticos del proceso identificados en el area Cobranzas.

e Mayor andlisis en la definicion del limite y condiciones generales del cliente.
e Escalacion para aprobacion de movimientos de alta o ajuste, cuando el
analisis del area de cobranzas determina que no es viable el movimiento en
dicho cliente. No hay autoridad para decir que NO, por lo que se solicita que
se deje un escrito como evidencia para la minimizacion. Liberacion del
cliente a partir del escrito.

Recepcién incompleta de documentacion por parte del area comercial.

Falta de capacitacion del area comercial para conocimiento del proceso.
Saturacion de alta de clientes en los ultimos dias del mes.

Cliente no proporciona toda la informacién al area comercial

Observaciones por parte del area cobranzas corp.

e Porcentaje de credibilidad del cliente en base a sus documentos de acuerdo
con la experiancia del area es del 60%, el resto de la decision se basa en
otras referencias e historial de pago con otros proveedores y criterio del
analista de crédtio.

e Registro electronico de documentos del cliente al se procura hacer al menos
en el 90% de los casos.

e Cuando el monto solicitado para el cliente excede los 12°0 MXN se solicitan
garantias en original (Carta de crédito, fianza, bien inmueble, cesién de
derechos).

e Aunque la informacion que se solicita para la elaboracién del alta de
clientes se requiere diversos documentos, se considera la correcta y
necesaria para poder identificar cualquier tipo de riesgo.

e Saturacion del correo electronico, perdida de tiempo en reiniciar la
computadora para ejecutar los procesos.

e Toma de decision total en cuanto al procedimiento.
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Areas de Oportunidad identificadas.

e Que se determine un cierre para dar de altas a clientes el ultimo dia o los
altimos dos dias del mes y que solo se daran de alta aquellos clientes con
los cuales se haya firmado el pedido desde principios de mes y no uno o dos

dias antes.

e Capacitacion del éarea comercial para tener un mejor analisis y

determinacion del limite o ajuste de crédito al cliente.

e Mayor comunicacidon entre el area comercial y cobranzas en cuanto a la
definicion del limite del cliente y para mantener una cartera de clientes

sanos.

e Equipos de computo nuevos con mayor capacidad y rapidez para el area de

cobranzas, ya que implicaria un ahorro en tiempo y por ende en dinero.

¢ Que la funcién de modificacion y ajuste de lineas de crédito para clientes en
el sistema se realice directamente en el area de cobranzas y no llevarla a
otro departamento, ya que se puede mejorar la eficiencia de tiempos para la

ejecucion del procedimiento.
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VI. Diagnéstico
1. Analisis de la Cartera

Al analizar la cartera de clientes nos pudimos dar cuenta de las siguientes puntos:

2. Composicion de la Cartera al mes de Marzo

ANALISIS CARTERA MARZO
76.433.70
00%
80,000 -
70,0001
064 40,888
35,546 53%
50,000 41% ,
o=
VALOR 40,000 m
|
I.I.
30,000 g
........
||
20,0001 e
.l.l
|
10,000 1 g
N
O il
CARTERA VENCIDA CARTERA POR VENCER CARTERA TOTAL
VENCIMIENTO DE CARTERA
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A) PLAZO MEDIO DE COBRO POR MES

Marzo 2.44

PLAZO MEDIO DE COBRO POR PERIODO

2.44
2.39

2.13

254

15

0.5

Oct-07 Nov-07 Dic-07 Ene-08 Feb-08 Mar-08
PERIODO

El departamento de Cobranzas emite un reporte sobre el plazo medio de cobro, el cual
nos indica cuanto tiempo tarda la cobranza de lo facturado en cada mes. Podemos
comparar el tiempo de cobranza real mostrado en esta gréfica contra las condiciones
comerciales de pago a 30 dias, lo que nos muestra que la recuperacion de la cartera si
bien se realiza en un lapso razonable, no se estan respetando las condiciones
comerciales cabalmente.

Con este pequefio andlisis nos podemos dar cuenta se tiene un elevado porcentaje de
cartera vencida, casi a la par la cartera por vencer de los cuales casi el 50%
representan clientes de gobierno.

PLAZO MEDIO DE COBRO

Otro dato sumamente relevante es el plazo medio de cobro que al mes de Marzo tuvo
un incremento para posicionarse en 2.44 en referencia a trimestre anterior donde el
plazo oscilaba entre 1.4 y 2.1. El plazo medio de cobro se considera el tiempo en el
que se logra recuperar la cartera medido en meses con respecto de la fecha en que
fue emitida la factura.
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PRINCIPALES CUENTAS VENCIDAS AL MES DE MARZO.

CARTERA VENCIDA POR REPRESENTANTE COMERCIAL
ANTONIO LOPEZ

PAULINA ALGUERA 2% JUAN PEREZ
12% 11%

>4

* MARISELA LOPEZ

4%

&
&
&
&

e

ey
el e e e el il s
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17%

LUCERO RAMIREZ ~ —4
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PRINCIPALES CUENTAS VENCIDAS AL MES DE ABRIL.

CARTERA VENCIDA POR REPRESENTANTE COMERCIAL

JUAN PEREZ
19%

'/ MARISELA LOPEZ
10%
MIGUEL PARRA
52%

* RICARDO MELCHOR
10%

g
bl i

LUCERO RAMIREZ
5%

L 3

PAULINA ALGUERA

ANTONIO LOPEZ 0%
4%

Principales Observaciones:

En referencia a la cartera vencida para el mes de Marzo identificamos los siguientes
clientes:

HOSPITAL PURISIMA CIUDAD JUAREZ (Sector Privado)
Oficina: Chihuahua.

Limite de Crédito: 43,816,542 MXN

Total Cartera: 7,080,567.06 MXN.

Total Vencido: 7,080,567.06 MXN.

ISSSTE (Institucion Publica)
Oficina: México.
Limite de Crédito: 100, 000, 000.00 MXN
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Total Cartera: 6,490,600.00 MXN.
Total Vencido: 6,490,600.00 MXN.

e Uno de los principales problemas que se identificO dentro del andlisis de la
cartera es la homogeneidad de la misma cartera ya que identificamos clientes
tanto de instituciones privadas como publicas.

e Tanto el sector publico como privado tiene cuentas con vencimientos
considerables, siendo que las condiciones comerciales son totalmente
diferentes, dicha diferenciacion y tratamiento para los clientes no se encuentra
identificada

e De las principales cuentas con vencimiento el 20% ha sobregirado su limite de
crédito por lo que se confirma la falta de una revision de limites de crédito de los
clientes.

Con la comparacion y analisis de la cartera vencida por representante del area
comercial nos podemos dar cuenta de que el problema de sobregiro de cartera y
definicion de limites de crédito no es particular un solo tipo de cliente, o de un solo
administrador comercial, sino que representa un problema general del area comercial
lo cual justifica el andlisis y propuesta de mejora del procedimiento de otorgamiento de
crédito.

3. Analisis de Pareto al Procedimiento de Calificacion de Cliente y
Limite de Crédito

A través de dicho analisis trataremos de identificar el 20% de las causas que A traves
de dicho andlisis trataremos de identificar las principales causas que provocan un
impacto critico dentro del procedimiento esto se realizo a través de la observacion de
diferentes fendmenos presentados durante el proceso de alta, modificacién y/o ajuste
de limites de crédito en las dos areas con mayor involucramiento dentro del proceso,
cobranzas y administrativo comercial.

Andlisis del Area Comercial.
Semana 1.

Fendmeno o Eventos | Frecuencia

Lunes | Martes | Mier. Jueves | Viernes | Total
Solicitud de Alta de |1 1 1 3
clientes
Modificacion de Limite | 1 1 2
de Crédito a clientes
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Sobregiros de pedidos | 2 1 1 2 6
por ajuste de limites
de créditos.
Documentacion 1 1 1 3
Incompleta para la
solicitud de alta de
cliente.
Analisis de la |1 1
documentacion del
cliente
Analisis del cliente con 1 1
el area de ventas para
alta o ajuste de
crédito.
Semana 2.
Fendmeno o Eventos | Frecuencia

Lunes | Martes | Mier. Jueves | Viernes | Total
Solicitud de Alta de |1 1 1 2 4 9
clientes
Modificacion de Limite | 1 1 1 3
de Crédito a clientes
Sobregiros de pedidos | 3 1 2 2 8
por ajuste de limites
de créditos.
Documentacion 1 1 1 2 1 6
Incompleta para la
solicitud de alta de
cliente.
Analisis de la 1 1 2
documentacion del
cliente
Analisis del cliente con 1 1
el area de ventas para
alta o ajuste de
crédito.

Nota: las observaciones realizadas para dicho analisis fueron realizadas del periodo 14
al 20 y del 21 al 30 de Marzo de 2008 las actividades y eventos sefalados son por
responsable comercial.

Cuadro Sintético de causas identificadas. Area Comercial
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N | Lista de Eventos y/o causas dentro | Numero | Acumulacion en

0. | del proceso. de %
Casos

1 | Modificaciéon de Limite de Crédito | 5 11%
a clientes

2 | Sobregiros de pedidos por ajuste | 14 31%
de limites de créditos.

3 | Andlisis de la documentacién del | 3 7%
cliente

4 | Documentacién Incompleta para la | 9 20%
solicitud de alta de cliente.

5 | Andlisis del cliente con el area de | 2 4%
ventas para alta o ajuste de
crédito.

Andlisis del Area Cobranzas.

Semana 1.
Fendmeno o Eventos | Frecuencia

Lunes | Martes | Mier. Jueves | Viernes | Total
Solicitud de Alta de |1 1 2 1 1 6
clientes
Modificacion de Limite | 3 1 4
de Crédito a clientes
Documentacion 2 1 1 4
Incompleta para la
solicitud de alta de
cliente.
Analisis de la| 2 1 2 5
documentacion del
cliente
Saturacion del Correo 1 1 1 3
para los movimientos
solicitados
Semana 2.
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Fendmeno o Eventos | Frecuencia

Lunes | Martes | Mier. Jueves | Viernes | Total
Solicitud de Alta de |1 1 2 2 4 10
clientes
Modificacion de Limite | 1 2 1 1 4
de Crédito a clientes
Documentacion 1 3 1 1 1 6
Incompleta para la
solicitud de alta de
cliente.
Analisis de la| 1l 2 2 1 2 8
documentacion del
cliente
Saturacion del Correo | 1 1 1 3
para los movimientos
solicitados

Cuadro Sintético de causas identificadas. Area de Cobranzas

Lista de Eventos y/o causas dentro | Numero | Acumulacion en

del proceso. de %
Casos

Modificacion de Limite de Crédito | 16 15%

a clientes

Saturacion del Correo para los |6 11%

movimientos solicitados.

Andlisis de la documentacion del | 13 25%

cliente

Documentacion Incompleta para la | 10 19%

solicitud de alta de cliente.

Solicitud de Alta de clientes 16 30%

Principales Observaciones identificadas a raiz del analisis para el area comercial:

En cuanto a solicitudes de alta de clientes solamente el 25% de las solicitudes son
analizadas por la parte comercial.
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El 30% porcentaje es enviado a una agencia de investigacion de crédito por diferentes
razones entre las que cabe destacar, falta de entrega de estados financieros
auditados, mayor consistencia en el analisis crediticio, opinién y recomendaciones de
un agente externo.

El 7% de las solicitudes de alta para el area comercial son analizadas profundamente,
representando el 27% de la problemética actual.

Dentro del area comercial el principal problema que se identifico fue la documentacion
incompleta que representa el 20% del total de los eventos ocasionando un impacto
critico dentro del desarrollo del procedimiento.

Por el lado del departamento de Cobranzas el analisis arrojo las siguientes
observaciones:

Las modificaciones de limite de crédito representan el 15% de los eventos presentados
en el procedimiento, sin embargo representa un problema del departamento.

La solicitud e alta en clientes que en cantidad representa el 30% de los casos, no
ocasiona un impacto critico en los problemas dentro del procedimiento.

Por el lado de cobranzas el principal problema detectado en el departamento fue el de
la documentacién incompleta del cliente, pues representando el 19% de las causas,
ocasiona un impacto critico para en el desarrollo del procedimiento.

Una de las principales observaciones a los fendmenos ya analizados es el hecho de
gue la frecuencia para solicitud de alta de clientes se incrementa los ultimos dias del
mes, por no decir que el ultimo dia es el que mas se solicita para realizar este tipo de
movimientos. Al analizar mas a fondo este problema se genera debido a que el pedido
es firmado por el cliente un dia antes o el mismo dia que se esta presentando la
solicitud.

Al finalizar el andlisis y con base en comentarios y retroalimentaciones de los
departamentos involucrados (Comercial y Cobranzas) se ponderaron los eventos
criticos en una escala del 1 al 5, siendo 1 el de mayor impacto en el procedimiento.

DOCUMENTACION INCOMPLETA.

ANALISIS DE LA DOCUMENTACION ENTREGADA

SOBREGIROS DE PEDIDOS Y MODIFICACION DE LIMITES DE CREDITO.
ANALISIS DEL CLIENTE CON EL AREA DE VENTAS.

SOLICITUD DE ALTA DE CLIENTES.

agkrwnhE

Pagina 21



Revision del Procedimiento de Calificacion y Limite de Crédito en una Empresa de la Industria Eléctrica y Electronica.

Con los puntos anteriormente analizados pudimos identificar problemas en comun para cada una de las areas, por lo
cual inferimos las siguientes conclusiones:

El problema del procedimiento de Solicitud y alta de Clientes, no recae solamente en un solo departamento si no en la
falta de controles y establecimiento de politicas lo cual justifica la modificacion del procedimiento.

El desconocimiento de los eventos criticos por parte de las diferentes areas genera problematica para la aplicacion del
Procedimiento de Calificacion y Limites de Crédito.

4. Descripcion de Puesto de Administrador Comercial

A partir de la recopilacion de Informacion de los departamentos involucrados en el proceso de calificacion y limite de
credito pudimos identificar el impacto y alcance que tiene el puesto del area comercial y de las funciones que debe de
desempefiar dentro del mismo, para lo cual vamos a analizar detalladamente la descripcion del puesto existente en la
empresa.

Datos Bésicos.

Descripcion de Cargo Valido desde:  01.10.2006 Responsable:
Nombre del Cargo Administrador Comercial ‘ Dept. / Localidad ~ Mexico
Area Funcional A&D BA - Business A(Ii)rzzln;natlon - Automation & Tipo Funcién  Administracion Nivel Posicién
Ambito Operacional Division/Groupo ‘ Area operacion  National ‘ Tipo Negocio Product Business
Misién Evaluar, verificar , elaborar y dar seguimiento a las actividades relacionadas con la administracion comercial de los pedidos del &rea, basandose en procedimientos y politicas, a fin de
dela proponer y dar alternativas de solucién que garanticen el logro de lo
Funcion
Dimensiones
de fa Funcion El plan de ventas para este ejercicio 06 07 es de 158'4 Millones de Pesos
Contactos Con los departamentos de Cobranzas, Finanzas, Contabilidad, Juridico,
(internos / Sistemas, Logistica
externos)
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Son los datos mas generales para la organizacién, uno de los puntos que cabe mencionar
es el tipo de negocio ya que se refiere completamente a un negocio de producto, tanto
perfil como mision del puesto se enfocaran a actividades relacionadas con el mismo.

Otro de los puntos importantes que podemos identificar es el area con las que tendra
interaccidn constante para el desempefio de sus funciones. Si por un lado se puede
corroborar los departamentos que estan involucrados  dentro del analisis del
procedimiento, por otro podemos identificar que el area de Ventas no esta mencionada en
dicho campo. En cuanto a la interaccibn con agentes externos no viene identificado
descripcion alguna para el desempefio de las funciones cuando en realidad el puesto
obliga al administrador comercial a tener una comunicacion constante tanto con clientes y
en ocasiones con proveedores.

Areas de Responsabilidad Técnica.

Prioridad| Qué - Cémo - Por qué Responsibilidad % total. del Cr|ter!o_s,de
trabajo medicion
1 Revisary / o.autorizar Ofertgs/ Cotizaciones de pedidos conforme a Compartido 20 # de ofertas
los procedimientos establecidos
) Elaporar factgras a clientes para el f:obro de ser\{lglos, materiales y Total 10 # facturas
equipos previstos en el contrato, asi como los adicionales
3 |Aplicar la politica de devoluciones y garantias y dar seguimiento  |Compartido 10 valor garantias
4 |Dar seguimiento a aclaraciones con técnicos Compartido 10 # Problemas
5 Control de costos de los pedidos Total 15 costos pendientes
6 Control de anticipos Total 10 valor de anticipos
7  |Revision y control de los gastos del area Compartido 10 Gtos reales Vs.
8  |Apoyar la gestion de cobranza Compartido 5 cartera vencida
9  |Conrtrol de ventas, VSP Compartido 10 Venta y VSP real

El area que analizaremos es la responsabilidad técnica que traen consigo las tareas
cotidianas, el grado de responsabilidad y el de los criterios de desempefio y de medicidn.

En general la mayoria de las actividades que se describen estan focalizadas a la mision
del puesto, entre los puntos mas importantes que se analizaron estan:

e EI 70% de las actividades se desarrollan de manera operativa con la interaccion de
los departamentos involucrados,

e EI66% de las funciones son con responsabilidad compartida de las de mas areas.

e Solo el 20% de las actividades se refieren a analisis y control de negocio.

e En lo que se refiere al procedimiento de de calificacion y limite de crédito no se
menciona el proceso de solicitud, alta o ajuste de créditos de clientes.

e Unicamente una de las actividades involucra al departamento de cobranzas y se
refiere a la gestion de la cartera de vencida y no al antecedente del proceso o la de
las actividades que generan el problema de la cartera vencida.
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Perfil Del Puesto.

En esta parte Unicamente identificamos los requisitos mas importantes para cubrir la vacante, las capacidades
necesarias agrupados en 4 campos conduccion, enfoque, impacto y direccion

Profesional

Variedad de Negocios 1 afio en &rea administrativa

Proyectos / Procesos

Variedad Areas Euncionales Manejo de pedidos en SAP , reporteo de SAP

Liderazgo
Variedad Tipos de Funcion

Intercultural
Variedad de Culturas

¢Cudles de la siguientes Capacidades son las mas relevantes para esta funcién? (por favor elija las 6 mas relevantes)

Habilidad para Analizar / Organizacion y

Orientacion a Resultados / Toma de Decisiones / Orientaci6n a la Calidad / Habilidad para

Asertividad / Habilidad para Comunicar/  Entrena y Desarrolla/ Crea buen Clima Laboral / Inspira y

Iniciativa Creatividad / Orientation al Cambio Anrender | Orientacién Estratéaica Enfoque al Cliente / Crea Redes de Trabajo Motiva / Trabajo en Equipo
CONDUCCION P 9 I MPACTO GUIAY DIRECCION
ENFOQUE
Habilidad para Analizar [E] Iniciativa [C] Creatividad [C]
Orientacion a Resultados [C] Enfoque al Cliente [I] Trabajo en Equipo [GyD]
Responsable del Puesto Direccion General RRHH Compensaciones
México D.F. 15/Marzo /08 Lugar y fecha Lugar y Fecha Lugar y fecha
Martin Ballesteros Nombre y Apellido Nombre y Apellido Nombre y Apellido
Firma Firma Firma Firma
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5. Analisis Tipo Arbol de la probleméatica de Capacitacién del A. Comercial.

ANALISIS DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS DENTRO DEL PROCESO DE CALIFICACION Y LIMITE DE CREDITO DEL CLIENTE.
Construccion del modelo explicativo.
Arbol de Causas.

CAUSA DEL SOBREGIRO DE CARTERA.

Falta de Descripcion de Falta de Comunicacion entre Falta de percepcion entre los
puestos para cada uno de los los departamentos involcrados problemas ocasionados en el
involucrados en el en el procedimiento P area comercial, crédito y

procedimiento de Calificacién y cobranzas.
Limites de Crédito

Desconocimiento de
responsabilidades y tareas
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6. Comparaciéon de los procedimientos.
Comparacion del procedimiento actual Con el generado a raiz de los flujogramas.

Procedimiento Actual. ( En esta seccion se muestra el procedimiento mediante texturas

con fines comparativos, para ver el procedimiento completo ir a la pagina 45)

(XXXXX MEXICO
DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso: Calificacion y Limite de Crédito del Cliente

Fecha ultima revision. 19/Sep/2007

GA COLL

SSLA

Area Comercial

(O :

Crédito Solic. es de

Nivel Ey F

000 a'015 EUR

Crédito Solic. es de

Debe de autorizar el céditoy
se envia Vo.Bo. a GA COLL.

Nivel Cylo D

016 a'499 EUR

Crédito Solic. es de

Debe de autorizar el créditoy —»CA

seenviaVo.Bo.a A COLL.

Nivel B

'500 a'999 EUR

Crédito Solic. es de

si

Debe de autorizar el créditoy
se envia Vo.B0. a GA COLL.

Nivel A

>a1000 EUR

GA Coll Genera Reporte
para Revision de Linites
de Crédito con el L-82

informa a GA Colly &rea
Si I del nimero del

Debe de autorizar el créditoy
se envia V0.80. a GA COLL.

Area Comercial da de Ataal

cliente existente.

Ventas

Se Crea Pedido y Area
Comercial Crea Factura
Recibo o Factura de Venta

l

Flujo de
Facturas Recibo 2.2

GA Coll Solicita a las
Areas Comerciales
Revisar el Crédito

[facturacion

— i

Area Comercial analiza

el limite de crédito

i
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Procedimiento generado a partir del analisis de los cronogramas de actividades.

Para poder determinar una mejor comparacion entre el actual y procedimiento y el
derivado de nuestro andlisis, se decidi6 marcar con texturas aquellas actividades
criticas que se desarrollan de manera similar en los procedimientos.

En esta parte podemos identificar el analisis de la documentacion del cliente ya sea
para movimiento de alta o de ajuste. En el procedimiento actual el area comercial
determina el crédito en base a un estudio que no se especifica mas a detalle, para
posteriormente llenar el actual formato de alta modificacion y ajuste.

En el procedimiento propuesto como primer punto de comparacion se esta
involucrando al area de ventas dentro de esta actividad al ser responsable de la
recolectacion de la documentacion del cliente, por otro lado el area comercial sera
responsable de analizar dicha informacion y en caso de que no este completa
regresarla al area de ventas.

En este segmento del procedimiento vamos a referenciar el movimiento de ajuste de
crédito al cliente, en el procedimiento actual es el area de cobranzas quien es
responsable de determinar si es un movimiento de ajuste o no, restando Unicamente el
reenvio de la informacion para el departamento de sistemas.

A raiz del analisis de las actividades establecimos que debe de ser responsabilidad del
area comercial determinar si es un ajuste de crédito o no por medio de un analisis
previo donde se debe de considerar el historial crediticio y el contexto del cliente.

Con este textura vamos a identificar las actividades relacionadas con el movimiento de
alta del cliente, como se menciono en la comparacion anterior actualmente es el
departamento de cobranzas quien tras en analisis envia el correo a sistemas para el
movimiento y es el mismo departamento quien guarda respaldo de dicha informacion.
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En el procedimiento propuesto es nuevamente el area comercial quien va a determinar
el limite asi como las condiciones de crédito mas optimas para el cliente, podemos
identificar que por parte de cobranzas se realiza un check list de los documentos
entregados.

En este textura identificamos las actividades de alta o ajuste que se llevan a cabo en
situacién de urgencia siendo en el procedimiento actual el Unico responsable el area de
cobranzas ya que es quien solicita los movimientos y bloquea al cliente manteniendo
informado al responsable del &rea comercial.

En el modelo propuesto se comparte la responsabilidad para este tipo de movimientos
ya que el area de cobranzas verificara la fecha y firma del pedido de con el area
comercial, con lo cual se le dara Unicamente autorizacion a aquellos pedidos que
hayan sido autorizados por el cliente dos dias antes del cierre, en caso de urgencia
sera responsabilidad del area comercial dar de alta o modificar el crédito del cliente.

En esta parte identificamos la parte de verificacion de los pedido por parte del area
comercial, ya se bloqueo, facturacion o ajuste de créditos.

Ademas de que en caso de que el crédito solicitado sea mayor a 200, 000MXN, se
solicitara una investigacion a una agencia de crédito con lo cual se tenga mayor
informacion relativa al cliente.
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VIl. Propuesta de Mejora

1. Diagrama (ver Pagina 50 )

La primera parte de la propuesta de la mejora consiste en determinar de acuerdo al
diagnostico realizado en conjunto con las areas involucradas en el procedimiento,una
narrativa del mismo que incluya las observaciones, puntos criticos y areas de
oportunidad identificadas.

2. Narrativa del Procedimiento

Las éareas comerciales de ventas y cobranzas que desarrollen una actividad
involucrada dentro del proceso de calificacion y limite de crédito deberan de cubrir los
siguientes pasos:

Ventas.
El area de ventas analiza probabilidad del cliente para concretar el pedido.

Si se tiene una probabilidad del 80%, solicita al area comercial la verificacion del
cliente, dentro de la base de datos, de no ser asi descarta cualquier probabilidad de
entablar relaciones comerciales con el cliente.

Recolecta documentos del cliente segun formato Ventas Comercial 1.

Comercial.
Verifica el movimiento solicitado a realizar en caso de ser ajuste de crédito, analiza el
pedido de ventas del cliente asi como su historial crediticio para determinar el ajuste de
credito y envia el correo al area de cobranzas corporativas indicando solicitando el
movimiento.

En caso de que sea alta de cliente solicita reporte de bur6 de crédito por medio de la
pagina de Internet www.burodecredito.com.mx, analiza documentos crediticios
entregados por el cliente. Verifica si es un cliente de alto riesgo de corrupcion segun
circular de Casa Matriz, en caso de serlo se debe llenar el formato de clientes de
corrupcion de alto riesgo.

Determina el limite asi como las condiciones de crédito para el cliente y envia correo al
area de cobranzas corporativas indicando el movimiento solicitado.

Verifica al prospecto-cliente dentro de la base de datos para corroborar que tipo de
documentaciéon es con la que se cuenta e indica al area de ventas la documentacion
que hace falta.
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Si tiene los documentos completos verifica nivel de autorizacion en el formato Unico
para alta, modificacion y ajuste de crédito a deudores.

En caso de no tener los documentos completos se verificara con el area de ventas si el
movimiento solicitado de alta es de urgencia para proceder con el tramite de la misma
ante el departamento de cobranza, de lo contrario notifica a Ventas los documentos
faltantes y solicita su recoleccion.

Cobranzas Corporativas.

Recibe correo por parte del area comercial indicando el movimiento solicitado, en caso
de ser ajuste verifica la cuenta del cliente y reenvia correo al area de Sistemas para
generar el movimiento.

En caso de ser alta de cliente realiza una Lista de Verificacion de los documentos
crediticios del mismo, si la linea de crédito solicitada es mayor a 200°000 MXN, solicita
investigacion de crédito a agencia externa, para posteriormente enviar correo al area
de Sistemas para realizar el movimiento de alta.

En caso de ser un movimiento de alta por motivo de urgencia se verifica la fecha y
firma de autorizacion del pedido del cliente, en caso de que el pedido este autorizado
por el cliente 2 dias antes del cierre se solicitara al area de Sistemas la creacion del
cliente, una vez dado de alta el cliente se bloqueara la cuenta del cliente y por
consiguiente cualquier pedido se dara de alta en estatus de bloqueo.

De no estar autorizado el pedido por el cliente dos dias antes del cierre y encontrar una
fecha previo a esto se notificara al area comercial que no es posible dar de alta al
cliente debido al tiempo de autorizacion y solicitara al area comercial la informacién
que hace falta entregar.

Sistemas.
Recibe correo por parte de Cobranzas indicando el movimiento solicitado, en caso de
ser un ajuste verifica el correo para realizar actualizacion de datos fiscales y/o limites
de crédito, localiza al cliente en el sistema y modifica los datos.

En caso de ser un movimiento de alta de cliente se busca al cliente en el sistema de
existir el mismo se informa a cobranzas y area comercial del numero del cliente
existente, de lo contrario crea cliente en el sistema y se informa el nimero con que fue
asignado.

Comercial.
Una vez dado de alta el cliente en el sistema el administrador comercial procedera a la
creacion del pedido en el sistema, si posteriormente hay un sobregiro de la cuenta se
generard un blogueo en la cuenta del cliente, si el administrador comercial lo
desbloquea el pedido se procedera a la creacidon de factura recibo o factura final segun
sea el caso, de lo contrario se solicita por escrito a cobranzas ajustar el limite de
crédito o el desbloqueo del cliente.
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Cobranzas Corporativas.
Al momento de generarse el flujo de facturas se genera reporte para Revision de
Limites de Crédito, en caso de existir problemas de crédito con el saldo del cliente se
solicitara a las éareas comerciales la revision de los créditos o en su caso
recomendaciones para mantener una cartera de clientes sanos.

3. Descripcion de Propuesta
Modelo de Diagrama Propuesto.

El diagrama presentado, debe de ser entendido como una primera version de la
solucion a la implantacion del Procedimiento General de Calificacion y Limite de
Créditos dentro de la Organizacion lo cual le permita tener una mejor capacidad para
administrar el crédito otorgado a los clientes y pueda establecer la posibilidad de una
ampliacion hacia nuevas lineas de desarrollo estratégico.

El diagrama ha sido desarrollado pensando en el requerimiento general de Electronix
S.a de C.v con el propésito de generar una ventaja competitiva frente a otras
organizaciones. Sin embargo, sera la practica la que determine la aplicabilidad del
procedimiento en el contexto de la empresa. A pesar de esto el hecho de que el
modelo se presente, en términos practicos, como la uUnica solucion explicita a la
problemética actual del sobregiro de cartera, lo establece como valioso en el &mbito
practico y empresarial, al permitir plantear la naturaleza de un proyecto desde el punto
de vista de diferentes departamentos.

La primera parte de la propuesta esta dirigida a presentar el procedimiento con las
modificaciones de acuerdo al andlisis realizado, entre las caracteristicas mas
importantes del mismo esta el hecho de involucrar al area de ventas como punto clave
para el desarrollo del proceso, asi como de los puntos de riesgo y de control que
deben ser considerados para una efectiva gestion de calificacién y otorgamiento de
creditos.

Para poder complementar la propuesta de revision del procedimiento se desglosa la
narrativa del mismo en las actividades principales de cada uno de los departamentos.

4. Politicas Propuestas

La implementacion de estandares de crédito en la empresa son necesarios para la
salida de sus productos, la correcta implementacion de dichas politicas pueden
convertirse en la barrera de obtener o no ingresos en el corto plazo, asi una politica de
credito da la pauta para determinar si debe concederse crédito a un cliente y el monto
de éste.
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A partir del analisis realizado en Electronix S.A de C.V pudimos identificar la carencia
de politicas de crédito que fundamenten el proceso y ayuden al desarrollo efectivo del
proceso de Calificacion y Limites de Crédito. Unicamente se identificaron politicas
referenciadas al respaldo de las lineas de crédito por medio de titulos o garantias.

A raiz de esto se presentan como propuesta de mejora una serie de politicas de crédito
que permita que el procedimiento de Calificacion y Limites de Crédito sea agil y
coherente con cada una de sus fases.

e Politicas De Crédito.

¢ Formato de Documentacion para el area de ventas VCL1.

e Todo cliente determinado como alto riesgo debera llenar el formato especifico
para ello.

e Las empresas que tengan prestigio y coticen en bolsa verificar sus estados
financieros.

¢ Alta de pedidos 2 dias antes del cierre.

La implementacion de estandares de crédito en la empresa son necesarios para la
salida de sus productos, la correcta implementaciéon de dichas politicas pueden
convertirse en la barrera de obtener o no ingresos en el corto plazo, asi una politica de
crédito da la pauta para determinar si debe concederse crédito a un cliente y monto
adecuado de éste.

A partir del andlisis realizado en Electronix S.a de C.v pudimos identificar la carencia
de politicas de crédito que fundamenten el proceso de Calificacién y Limites de Crédito
y ayuden al desarrollo efectivo del mismo. Unicamente se identificaron politicas
referenciadas al respaldo de las lineas de crédito por medio de titulos o garantias.

A raiz de esto se presentan como propuesta de mejora una serie de politicas de crédito
que permitan que el procedimiento de Calificacion y Limites de Crédito sea agil y
coherente con cada una de sus fases.

POLITICAS DE CREDITO.

e Alta 0 Ajuste de Lineas de Crédito.
Para el procedimiento de alta o de ajuste de lineas de crédito de clientes sera
necesario que el area de Ventas entregue el formato VC-1 llenado con los datos
correspondientes y firmado tanto por el area técnica como por el area comercial.

¢ Clientes de Alto Riego.
Sera determinado como cliente de alto riesgo aquel que cumpla con las caracteristicas
estipuladas en la circular de Entidades de Alto riesgo (Criterios corporativos basados
en autoridades internacionales sobre el tema como Transparencia Internacional), en
caso de cubrir con las caracteristicas se debera de llenar el formato VC-Risk, 0 en su
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caso el Administrador Comercial del area correspondiente deberd hacerse responsable
del crédito y riesgo asumido para dicho cliente por medio de un escrito.

¢ Alta de clientes (Industria, Corporativos).
¢ Revision Anual del Procedimiento con la finalidad verificar su vigencia y cambios
pertinentes de acuerdo al mercado y las condiciones econimicas del Pais.

e Esquema de autorizacion de ofertas de acuerdo al monto de las mismas,
despues de su respecitva evaluacion, asi mismo como revisidén y aceptacion de
acuerdo al mismo esquema.

Para aquellos clientes que gocen de un prestigio empresarial 0 en su caso coticen en
la Bolsa Mexicana de Valores, se verificardn sus estados financieros y situacion
crediticia a través de los datos que proporcione la misma institucion, con lo que el area
comercial pueda tener un criterio mas amplio para el procedimiento de alta o ajuste de
créditos.

Alta de clientes o Ajuste de Crédito en periodo de cierre.
Seré responsabilidad del &rea comercial entregar en debido tiempo la documentacion
soporte para el procedo de Alta o ajuste de limites de crédito, de lo contrario solo se
recibirdn dos dias antes del cierre aquellas solicitudes que por su naturaleza del
pedido los haya firmado y autorizado el cliente en dicho periodo, quedando entendido
que cualquier otro movimiento de solicitud, donde el pedido del cliente este autorizado
con anterioridad seré rechazado.

Las politicas anteriormente mencionadas se enfocan mayormente a fortalecer la
primera parte del proceso referida a la de la solicitud del movimiento de alta o de
ajuste. A raiz del analisis presentado previamente pudimos concretizar que el 80% de
los problemas detectados se originan principalmente en la parte de la recoleccion de
documentacion y analisis de la informacién del mismo, siendo el primero el que
impacta manera mas profunda por ser base de referencia de los demés subprocesos.

Otro de los objetivos que se pretende a raiz de la propuesta es identificar al
procedimiento como referencia de mayores ingresos para la compaiiia evaluando:

a) Contribuir del crédito a un mayor volumen de ingresos.

b) Creciente nivel de riesgo.

c) El costo financiero generado por un mayor periodo de cobro.
d) Las pérdidas ocasionadas por cartera castigada.

Una vez la empresa desarrolle sus politicas de crédito, se deben establecer los
procedimientos para evaluar los solicitantes del mismo, se propone como medida que
dicha revision se realice a partir informacion detallada y confiable de crédito del cliente
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y posteriormente realizar un analisis exhaustivo de dicha informacién para tomar las
decisiones pertinentes.

5. Aspecto de mejora en el proceso de venta (hoja de revision de

clientes pagina 48)

Como parte integral se la propuesta hemos desarrollado un formato de
verificacion de clientes en el sistema y linea de crédito, con el proposito de ganar
tiempo y tener informacion previa del cliente. La implementacion del formato en el area
de ventas con la mecanica siguiente: a) el vendedor tiene disponible el formato y al
tener una oportunidad de negocio factible llena la parte que le corresponde sobre el
namero de cliente o datos con los que seria posible buscarlo en el sistema.
Adicionalmente proporcionaria al valor del pedido. Al completar esta informacion lo
enviara al &rea comercial para que realicen la bausqueda en el sistema del cliente por el
namero o por los datos. De no estar dato de alta debera proporcionar toda la
documentacién dependiento si es persona moral o fisica. Con la referencia del valor
del pedido se verificara la linea de crédito actual en caso de ser un cliente existente y
el grado de agotamiento para determinar si es necesario hacer un ajuste. De ser
cliente nuevo se propondria una linea de crédito que soporte el pedido. Como punto
principal se puede mencionar que la propuesta de ésta esta verificacion se realice en
una edad temprana del desarrollo del negocio para tomar decisiones correctas a
tiempo.

(Formato de Verificacion de Clientes y LC).

6. Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

Implementacion de Plan de Capacitacion para el Area Comercial.

Uno de los principales problemas tratados en la parte del analisis fue la carencia
de ciertas actividades que se desarrollaban en el area comercial y que de alguna
manera no estaban implicitas en la descripcion del puesto. A partir de esto derivamos
un Diagnostico de Necesidades de Capacitacion para el area comercial desarrollandolo
en los siguientes puntos:

Establecimiento Del Contexto Ideal.

El perfil del administrador comercial debe de tener la capacidad de evaluar,
verificar, elaborar y dar seguimiento a las actividades relacionadas con la
administracion comercial de los pedidos del area, asi como de la administracion del
crédito otorgado al cliente, y las diferentes actividades relacionadas con el mismo,
basandose en procedimientos y politicas, a fin de proponer y dar alternativas de
solucion que garanticen el logro de los de la administracion comercial de ventas
regionales de clientes tanto de instituciones publicas como privadas.

Establecimiento De La Situacion Actual.
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En el contexto real el Administrador Comercial es responsable de revisary / o
autorizar Ofertas, elaborar facturas a clientes para el cobro de servicios, materiales y
equipos, control de costos de los pedidos, ventas y control de los gastos del area. En
cuanto a las funciones de otorgamiento de crédito a los clientes, la descripcion del
puesto no especifica el desempefio de dicha actividad ni el manejo de conocimientos
referentes al tema. A su vez la falta de un conocimiento para el desarrollo de la
actividad asi como de los principales problemas que se puedan presentar es objeto de
una preparacion adecuada para el area comercial.

Mas alla de definir y determinar las actividades criticas que forman parte del
Procedimiento de Crédito hacia los clientes estamos proponiendo un plan de
capacitacion para dicho departamento en el cual se estén considerando los siguientes
temas:

Procedimiento de Alta de Clientes.

Procedimiento de Ajuste de Crédito de Clientes.

Politicas de crédito.

Principales Problemas en del desarrollo del procedimiento.
Comunicacion efectiva entre los departamentos involucrados.

En sintesis, una organizacion que cuente con un importante plan de
capacitaciéon que minimizara los problemas del procedimiento de crédito de clientes y
obtendréa una eficiente herramienta que contribuya con el logro de sus objetivos
comerciales, a partir de la formacién y actualizacion de sus equipos de trabajo.
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VIIl. Conclusiones

A continuacion se presentan las conclusiones de este trabajo, en conjunto con
las diferentes propuestas de mejora para el procedimiento de Calificacion y Limite de
Crédito asi como comentarios en torno al tema.

ebido al valor que trae consigo el tema del crédito otorgado a un cliente en una
organizacion es de vital importancia analizar los procesos administrativos que lo
conforman ya que estos deben estar regidos por un criterio que sea compartido por
todos y cada uno de los agentes que participan en las diferentes fases que lo
componen.

El actual procedimiento de Calificacion y Limite de Crédito de Clientes de la
empresa Electronix S.a de C.v, posee una fuerte orientacion hacia todos los agentes
gue participan en el proceso de crédito administrativo, sin embargo no cumple con la
funcién de herramienta util y necesaria para que esta gestion sea llevada a cabo en
forma lo més eficiente y efectiva posible. La idea anterior nos permite afirmar que el
sobregiro de la cartera de clientes no es un problema desde el punto de vista financiero
o departamental, sino mas bien organizacional y de manera muy especifica del actual
procedimiento de Calificacion y Limite de Creditos.

Por otro lado el modelo propuesto presenta una serie de modificaciones
necesarias para poder establecer el mejor aprovechamiento de los recursos dentro de
la aplicacion del procedimiento para la alta o ajuste de lineas de crédito, ademas de
proporcionar los cirterios 0 en el caso de la propuesta las politicas crediticias
adecuadas a los diferentes departamentos organizacionales con los que se interactua
y asi hacerles notar la importancia de procurar y mantener un procedimiento que
permita mantener una cartera de crédito sana.
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Es por esto que es acertado afirmar que las empresas que logren prosperar en
la gestion clientes comerciales seran aquellas en la cuales los agentes participantes en
dicho proceso tengan claramente acotado el ambito de su decisién por tomar vy,
ademas, conozcan cudles son las exigencias que deben cumplir tanto ellos mismos
como el resto de los comprometidos en la gestacién del crédito.
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Anexos

1. Descripcion de Actividades del Area de Cobranzas.
Mision

Recuperacion de la cartera de manera oportuna y al menor costo posible, aprovechando
las ventajas de los sistemas bancarios y de comunicacion, proporcionando a nuestros
clientes respuestas rapidas y precisas a través del control de la cartera.

Visiéon

Lograr una cobranza de primer mundo, a través de la automatizacion de la misma,
minimizando los riesgos y costos, administrando la cartera de clientes.
Objetivo:

o Apoyar la Liquidez de la empresa a través de la recuperacion de la cartera.

e Buscar reducir permanentemente los porcentajes de vencido.

o Documentar cuentas minimizando los riesgos de no recuperacion

« Determinacion de las lineas de crédito en conjunto con las areas comerciales.

e Llevar un control de toda la documentacion de las cuentas por cobrar.

« Proporcionar informacion, a todos nuestros clientes tanto internos como externos

para la toma de decisiones.
e Hacer que se cumplan las condiciones de pago estipuladas en los pedidos.
« Control fiscal de la facturacion emitida por toda la empresa

2. Datos importantes recolectados durante las entrevistas.

Entrevista Gerente de Cartera (Carmen Ledezma)

a) Area comercial solicita al cliente documentacion segln sea el caso:
Requisitos de documentacion para persona fisica:

* Formato R1

* Formato R2

* Cedula fiscal (RFC)

» Comprobante fiscal
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* Autorizacion a 1 Investigacion en el Bur6é de Crédito o ultimo reporte del Bur6 de
Crédito.

* Referencias Bancarias.

» Referencias Comerciales.

» Ultima declaracién de impuestos.

« Comprobante de ingresos.

Requisitos para persona Moral:

* Formato R1

* Formato R2

* Cedula fiscal (RFC)

» Acta Constitutiva

» Estados Financieros de los ultimos 3 ejercicios auditados por contador publico
independiente.

» |dentificacion del apoderado

» Referencias bancarias.

» Referencias Comerciales.

e Autorizacién a 1 Investigacion en el Buré de Crédito o ultimo reporte del Buré de
Crédito.

Nota: En caso de que la operacién comercial sea con condiciones de contado no necesita
ni investigacion de Burd de Crédito ni los Estados financieros.

b) Comerciante llena el formato Unico en Excel para Alta, Modificacién y Ajuste de
Crédito.

c) Envia documentacion al departamento de GA COLL para la realizacion del movimiento
anexa el respaldo de documentacion del cliente, asi como formato de DAMEX.

d) Area Comercial es notificada de que fue dada de alto el movimiento ya sea de alta de
cliente o de ajuste.

Principales areas de interaccion por parte comercial para la ejecucion del procedimiento.

- Cobranzas
- VENTAS.
- COMERCIAL.

Principales puntos criticos del proceso identificados en el area comercial.

» Obtencién de documentacion en personas morales, principalmente en los
estados financieros.

» Falta de criterio para la definicion de limites de crédito en el proceso (El

area comercial solicita el alta con un monto de crédito definido en funcion del
pedido)

* Escaso andlisis en la documentacion que le entrega el cliente para la

determinacion del limite del mismo.
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* Se identific6 que cuando el area comercial da de alta a un cliente, en  ocasiones
no se pregunta a que direccion se debe de facturar, (puede  que sea diferente la

direccion fiscal a la direccion de facturacién, por lo gue se da de alta al cliente
con datos erréneos y posteriormente origina un atraso en la facturacion del
pedido.

* Falta de capacitacion al area comercial para la ejecucion del procedimiento.

Observaciones por parte del area comercial.

* Falta de andlisis en la definicién de condiciones comerciales para personas
fisicas (plazos).

» Se debe de incluir en el procedimiento la parte de instituciones financieras.

* La firma de la direccion de la division solo tiene autorizado un monto de

12°9 Mxn, cuando en realidad hay pedidos que exceden esta cantidad. Se

debe de definir parametros de nivel de autorizacién de firma dentro del manual.

* No esta especificado un punto intermedio entre los limites de crédito, de 50
mxn se salta a los 800 mxn.

* No se tiene una base de datos confiable por parte de GA COLL con el respaldo
de los documentos de los clientes.

* La revision del procedimiento debe hacerse por lo menos unavez al  afio.

Areas de Oportunidad identificadas.

» Cambios en el manual segun las necesidades y requerimientos del area.
* Ajustar los montos de acuerdo a la clasificacién de los clientes.

Entrevista Analista de Crédito (Pedro Angeles)

Descripcion General del Proceso:

a) Recibe correo del area comercial solicitando el movimiento correspondiente (alta,
modificacion o ajuste). En caso de ser alta verifica que el cliente no este ya
registrado en el sistema. Cabe sefialar que es el area comercial quién por su
criterio y analisis determina el monto de linea de crédito y las condiciones de pago.

b) Analiza que la documentacion del area comercial este completa, en caso de estar
incompleta solicita la documentacion faltante.

c) Comienza a analizar el respaldo de informacion del cliente, en el caso de pedidos
mayores a 200°000 MXN, se realiza un checklist de los documentos y se solicita la
firma en el formato del area de direccion de finanzas. En caso de ser un monto
mayor a 13°000°000 se solicitara la firma de Direccion General de Administracion y
por el CFO.
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d)

f)

En caso de no tener los documentos completos y urge el movimiento de alta al
cliente por que se va a facturar, el area comercial se compromete a entregarlos en
un plazo determinado y el area de cobranzas sigue con el proceso, con la
aclaraciéon que uUnicamente se dard de alta al cliente para registro del pedido,
posteriormente se bloqueara en el sistema.

El area de cobranzas solicita por medio de correo electronico el movimiento de alta,
modificacion o ajuste, segun sea el caso, indicando los datos necesarios.

Recibe correo del area de SSLA indicando el movimiento realizado (alta o ajuste).
Se guarda respaldo de la informacion recibida.

Envia correo electrénico al responsable del area comercial confirmando el
movimiento solicitado.

Principales areas de interaccion por parte comercial para la ejecucion del procedimiento.

- COMERCIAL.
- SISTEMAS.

Principales puntos criticos del proceso identificados en el area cobranzas corp.

Mayor analisis en la definicion del limite y condiciones generales del cliente.
Escalacion para aprobaciéon de movimientos de alta o ajuste, cuando el andlisis del
area de cobranzas determina que no es viable el movimiento en dicho cliente. No
hay autoridad para decir que NO, por lo que se solicita que se deje un escrito como
evidencia para la minimizacién. Liberacion del cliente a partir del escrito.

Recepcion incompleta de documentacion por parte del &rea comercial.

Falta de capacitacion del area comercial para conocimiento del proceso.

Saturacion de alta de clientes en los ultimos dias del mes

Observaciones por parte del area cobranzas corp.

Porcentaje de credibilidad del cliente en base a sus documentos 60%.

Registro de respaldo de documentos electronicos del cliente al 90%.

Cuando el monto solicitado para el cliente excede los 12°0 MXN se solicitan
garantias en original(Carta de crédito, fianza, bien inmueble, cesion de derechos)

Areas de Oportunidad identificadas.

3.

Politicas Generales de Crédito

Lineas de Crédito:

Para el alta de clientes en aquellas lineas de crédito que excedan los 50’0 deberan

ser respaldadas con un titulo de crédito y una garantia, en caso de que esto no se cumpla
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debera ser autorizado por el BA de cada una de las areas.(Parrafo Cuatro, Pagina 6
Manual de Crédito)

Cargo del 20% sobre cheques devueltos:

El librador de un cheque presentado en tiempo y no pagado, por causa imputable al
propio librador, resarcira al tenedor los dafios y perjuicios que con ello le ocasione, en
ningun caso la indemnizacién sera menor del veinte por ciento del valor del cheque. (Art.
193 de la Ley de Titulos y operaciones de crédito).

Intereses Moratorios y Prontos Pagos:

Aquellas facturas que sean cubiertas con atraso de acuerdo a las condiciones de
pago estipuladas se cargard un 2% mensual de intereses moratorios en el caso de
facturas en Moneda Nacional y el 1.5% de pronto (Memorando 52/03 del 26.05.2003)

Clientes en Lista Negra:

Todos aquellos clientes que se encuentran en la lista negra, la venta debera ser
estrictamente con cheque certificado por anticipado.

La solicitud de desbloqueo de un cliente de lista Negra, solamente podra ser
solicitado por el BA de cada area a través de un escrito.

Cuentas Incobrables:

De acuerdo con el articulo 29 Fraccion VI de la ley del impuesto sobre la Renta son
deducibles los créditos incobrables siempre que se cumplan los requisitos que sefiala el
articulo 31 fraccién XVI.(Ley del impuesto sobre la renta).

4. Informacion Adicional Sobre la Industria

El segmento de la industria electronica orientada al mercado interno, transité de
un sector con grados de integracién nacional de hasta el 80%, pero sobreprotegida e
ineficiente, hacia una industria competitiva que por efecto de la apertura y la competencia
externa, actualmente alcanza niveles promedio de integracion de 14%, y de 5%
especificamente en la industria maquiladora.

El sector electrénico es uno de los mayores generadores de empleo en el pais, con
una contribucién superior al 9% del total de la industria manufacturera. La industria
electronica se sitda entre los cinco primeros lugares como empleador en México, tan solo
detras de las industrias textil, confeccién y vestido, de alimentos, bebidas y tabaco, y
automotriz con 381,503 empleos, representando un 9.3%.
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Actualmente, existen mas de 1,300 empresas electrénicas en el pais, mismas que
durante 2004 se estima emplearon a 359,911 personas, lo que representd una
disminucién del 5.6% en el empleo respecto al afio anterior. De este total de empresas, el
56% son maquiladoras, las cuales a su vez generan aproximadamente el 60% de las
fuentes de trabajo de la industria electronica en México. Por su parte, el 20% del total de
las empresas maquiladoras en el pais pertenecen al sector electrénico.

El favorable desempefio de la industria electrénica mexicana ha generado la
atraccion de importantes flujos de inversion extranjera directa (IED) hacia el sector,
mismos que en el periodo 1994 -2001 ascendieron a mas de 5,300 millones de ddlares.
Sin embargo, los flujos de IED han caido en nuestro pais en un 82% durante los dos
ultimos afios, lo que, ademas de responder a la contraccion econémica de los mercados
internacionales, es sefial de que las inversiones a nivel mundial estan buscando nuevos
destinos entre los paises en desarrollo.

La industria electronica se caracteriza por la introduccién continua de métodos de
produccion y administracion modernos, lo cual le ha permitido tener un incremento en su
indice de productividad. En el periodo 1993-2000, México mostr6 un incremento de 39.5%
en el indice de productividad en este sector.

Ademas de la productividad en la industria electrénica en si, la constante
aportacion de este sector a la innovacion de productos y procesos, asi como su enlace
con otros sectores hacia atras y adelante en la cadena productiva, le han otorgado una
gran capacidad de difusion tecnolégica y de generacién de valor agregado. El uso de
instrumentos y procesos electronicos en la manufactura de bienes y en la prestacion de
servicios es cada vez mas comun, de hecho, su uso ha contribuido, y en algunos casos
determinado, los avances de productividad en las sociedades modernas.

Cuadro Industria electronica en México
Inversion indice de
Miles de | Extranjera | Exportaciones | productividad
ARo empleos | (mmd) (mmd) (1993=100%)
1994 | 192 257 10791 111.30%
1995 | 197 573 13181 106.80%
1996 | 226 571 21097 114.20%
1997 | 271 655 26404 125.70%
1998 | 305 661 30464 132.80%
1999 | 331 1535 36548 134.20%
2000 | 382 821 46248 139.50%
2001 | 360 271 42978
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Documentos Fuente

- Diagrama de Procedimiento de crédito Actual
- Manual de Credito

- Circulares referentes al crédito:

- Informacidn existente de clientes:
a) Clientes en Abogado.
b) Lista Negra.
c) Clientes Problema.

- Formatos:
a) Solicitud de alta de clientes
b) Clientes de alto riesgo.

- Compaifiias Investigadas.
- Reportes de Andlisis de Cartera.
- Procedimientos “Mejor Practica” a utilizarse como referencia.
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5. Tabla De Refencia De Documentos

TABLA DE REFENCIA DE DOCUMENTOS

Pagina Concepto
45 Calificacion y Limite de Crédito del Cliente Original
46 Cursograma Cobranzas
47 Cursograma Area Comercial
48 Formato de Verificacion de Clientes (Propuesta)

49 Formato de Clientes

50 Calificacion y Limite de Crédito del Cliente (Propuesto)

6. Fuentes consultadas

Jaén Jiménez, B. Los nuevos retos de la industria electronica en Jalisco. Gaceta
Universitaria: Universidad de Guadalajara: Numero 314. Lunes 22 de septiembre de 2003.

Gonzélez T. J. Situacion actual y perspectivas de la industria electrénica de México y
Jalisco. CADELEC

La Industria Electronica en México; Diagnostico, Prospectiva y Estrategia. Centros de
Estudios de Competitividad. ITAM 1995.

Maders, Henri Pierre, Como Mejorar la Organizacion Administrativa, Ediciones CEAC,
Barcelona, 1991.

Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas Teoria y Practica, Editorial LIMUSA,
México 1997.

Guia para la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, Universidad Veracruzana,
Departamento de Capacitacion.

Pauta presentacion de Tesis y Disefios de Proyectos de Titulacién, Universidad de Chile,
Sistemas de Servicios de Informacion y Bibliotecas.

Franklin, Benjamin, Organizacion de Empresas, Mc. Graw Hill, M
Optimizacion de la Politica de Crédito.

www.byington.net/escritos/optimizacion.htm
www.burodecredito.com.mx
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