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Planteamiento del problema

Los cambios por expansion de mercado que presenta el segmento abarrotero
mayorista significan un alza en las ventas de sus proveedores, no obstante, con
frecuencia se observa que las empresas no actualizan los procesos del area de
cobranza, lo cual afecta directamente en la recuperacion de efectivo.

Justificacion

El sector abarrotero mayorista durante el periodo de septiembre 2017 a Agosto 2018
tuvo un crecimiento de 6.4%, y de abril 2018 a Marzo 2019 de 7.9%, y dado que los
comestibles son los productos con mayor demanda, en la presente tesis se
muestran las variables que intervienen en la gestién de cobro de dicho segmento,
permitiendo al ejecutivo de cobranza una recuperacion efectiva de los recursos
monetarios de la empresa.

Hipotesis

Al establecer un proceso de cobro que incluya las variables de la operacién para el
canal abarrotero mayorista, se incrementard la eficiencia en la gestion de cobro.

Objetivo general

Establecer un proceso de cobranza que permita la recuperacion oportuna de las
cuentas por cobrar.

Objetivos particulares

1. Qué el ejecutivo de cartera tenga vencimientos menores a 30 dias en un 95%
del total de cartera.

2. Lograr una mejora continua en el proceso, que permita recuperar el 100%
del importe de cartera vencida al cierre de cada mes.



3. Asegurar que toda la informacion con la que cuenta, es suficiente para el
analisis y aplicacion de los pagos, promociones, diferencias en pago y demas
actividades diarias.



Introduccién

El Licenciado en Administracion, es una persona que cuenta con diversas
capacidades que le permiten el éxito de su actividad profesional, por mencionar
algunas se destacan el liderazgo, la iniciativa, pensamiento analitico, de sintesis y
de negociacion, asi como una mente creativa, aunado a esto debe tener un cimulo
de conocimientos respecto a las legislaciones fiscales vigentes y de contabilidad,
calculo, informéatica y finanzas, adicionalmente se debe afiadir que uno de los pilares
de su formacion es el seguimiento y estudio de los procesos organizacionales, lo
cual le permite aprovechar las ventajas competitivas de éstos y detectar las areas
de oportunidad, con el objetivo de innovar, proponer, establecer e implementar un
proceso que genere una mejora significativa en los resultados de la organizacion.

Por otra parte, el area de cobranza, es una de las mas importantes de la empresa,
ya que a través de ella ingresa el recurso financiero que permite realizar las
operaciones diarias del organismo; también se debe mencionar que es un area en
la que se debe solventar la mayor cantidad de obstaculos, ya que en la préactica es
comun gque los clientes pretendan financiar su operacion con los recursos de los
proveedores, por lo cual es vital tomar las medidas necesarias para que el proceso
de cobro se lleve a cabo de manera fluida y en el menor tiempo posible.

Respecto a las empresas de alimentos y bebidas, es de suma importancia que
entreguen productos de calidad que satisfagan las necesidades del consumidor
final, no obstante, también deben ofrecer ventajas competitivas a sus canales de
distribucién a fin de ganar y mantener un lugar en el anaquel.

Uno de los canales que esta repuntando en México es el abarrotero mayorista, pues
debido a la aceptacion que tuvieron los autoservicios, sufrieron una gran pérdida de
mercado, sin embargo durante los ultimos afios han recuperado territorio comercial,
lo cual se refleja en las cifras de venta que presentaron en 2017 un crecimiento de
9.4% y de 2017 a Agosto de 2018 el incremento del sector fue de 6.4% y en el
primer cuatrimestre de 2019 fue de 7.9%

Por lo anterior, la presente tesis propone un proceso de cobranza para dicho
segmento de mercado, con el objetivo de solventar las peculiaridades de la
operacion diaria, al tiempo que se aprovecha la funcion del ejecutivo de cobranza
como un vinculo para fortalecer y mantener una correcta relacion de proveedor-
cliente, lo cual generara una Optima recuperacion del recurso monetario en las arcas
de la empresa.



Capitulo 1. Proceso administrativo

Debido a que actualmente nos encontramos en una época de globalizacion es
necesario que las organizaciones sean competitivas en cada una de sus areas para
poder ocupar un lugar estratégico en el mercado, por tal motivo en este capitulo se
muestra la relevancia de la aplicacion del proceso administrativo, el cual es base
fundamental para la ejecucion correcta de cada una de las funciones que se
desarrollan en la empresa.

1.1 Concepto de administracion

La historia marca que desde los inicios, los hombres se han organizado en
agrupaciones como por ejemplo las familias o tribus, en las se nombraba una figura
de liderazgo y cada integrante realizaba una funcion en particular con el objetivo
de lograr su permanencia, por lo que se puede decir que desde aquellos tiempos
comenzo la administracion, aunque en una forma rudimentaria, no obstante, al
pasar de los afos se ha especializado en diversas ramas y hoy en dia es
imprescindible en una organizacién, por lo que a continuacién se exponen los
siguientes conceptos dados por diversos autores.

La definicién etimolégica de administracién, se forma con el prefijo Ad. hacia, y
ministratio, esta segunda palabra proviene de los vocablos minus y ter que indican
inferioridad y comparacion, por lo que se interpreta como: el realizar una actividad
bajo el mando de alguien.?

Agustin Reyes Ponce: Administracion es el conjunto sistematico de reglas, para
lograr la maxima eficiencia en las formas de coordinar un organismo social.?

José A. Fernandez Arena: Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de
objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano
coordinado.?

American Management Association: La administracion es la actividad por la cual se
obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacién de otros.*

! Reyes Ponce, Agustin. (2007). Administraciéon moderna. México: Limusa. p.2

2 |bidem, p. 14

3 Miinch Galindo, Lourdes - Garcia Martinez, José G. (2012). Fundamentos de administracién. México: Trillas.
p.26

4 {dem, p. 26



Lourdes Minch: Proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los
recursos de una organizacién formal para lograr sus objetivos a través de otros.®

Los parrafos anteriores coinciden en que “administracién” denota accion,
cooperacion, coordinacion, delegar funciones y lograr objetivos, por lo que en
definicion propia implica.-

Conjunto de acciones coordinadas y encaminadas al logro de uno o varios
objetivos, maximizando el uso de los recursos disponibles.

1.2. Importancia de la administracion en las organizaciones

La administracion se encuentra presente en mdultiples areas de la vida cotidiana,
desde organizar las actividades de la semana, hasta decidir qué automévil comprar,
ya que consciente o inconscientemente los seres humanos planificamos,
organizamos y coordinamos actividades con otras personas, para lograr algun
objetivo.

Ahora bien, cuando la administracion se aplica en una organizacion afecta no solo
a una persona o familia, sino a toda una comunidad, por tal motivo a continuacién
se enlistan algunos puntos que resaltan su valor:®

1. El correcto funcionamiento de un organismo depende de la administracion,
ya que se encarga de la planificacién, implementacion, seguimiento y toma
de decisiones en cada una de las areas.

2. Facilita la ejecucion de tareas, debido a que establece claramente los pasos
a seguir en cada proceso.

3. Es clave para un crecimiento, ya que busca optimizar los recursos y de esta
manera elevar en forma directa la productividad.

4. Beneficia a la comunidad, ya que establece lineamientos para que se puedan
generar empleos que mejoren la calidad de vida de los colaboradores, busca
desarrollar profesionalmente a los integrantes, define y transmite valores
institucionales.

5 lbidem, p. 27
6 Miinch Galindo, Lourdes. (2011). Administracién proceso administrativo clave del éxito empresarial.
México: Pearson.2da Edicién. p. 20



1.3. Concepto de proceso administrativo

Al pensar en la escuela del proceso administrativo es importante mencionar a su
maximo representante, el francés Henry Fayol, quien fue un exitoso director de
empresas y consideraba que para alcanzar objetivos duraderos era indispensable
qgue el administrador prevea, organice, mande, coordine y controle, y a pesar de que
sus propuestas surgen en 1886,” actualmente son consideradas pilares para
aplicar la administracion, por lo que desde entonces, diversos autores han ido
adecuando las etapas del proceso administrativo a las necesidades propias de cada
época y organismo.

El proceso administrativo para Lourdes Minch: es el conjunto de fases o etapas
sucesivas por medio de las cuales se efectla la administracion.®

De acuerdo a ldalberto Chiavenato: es un medio de integrar diferentes actividades
para poner en marcha la estrategia empresarial.®

Una vez expuestos los conceptos de autores reconocidos, se concluye que el
proceso administrativo es una integracibn de etapas interrelacionadas, que
conducen al logro de los objetivos.

Respecto al nimero de etapas que conforman el proceso administrativo, algunos
autores proponen cuatro, cinco o seis, dependiendo las necesidades que
consideran se deben suplir, cabe mencionar que hay autores que ademas proponen
incluir dentro del proceso administrativo factores externos como lo son: el gobierno,
los proveedores, el mercado, los empleados y la comunidad en la que se establece
la organizacion, no obstante, los tratadistas coinciden en que todas las etapas son
dependientes, por lo que el resultado de cada una, se vera reflejado en el resto.

Para efectos de estudio de la presente tesis, se ha considerado el criterio de cuatro
etapas (Figura 1.1)

7 Miinch Galindo, Lourdes-Garcia Martinez, José G. (2012). Fundamentos de administracién. México: Trillas.
p.38
8 Miinch Galindo, Lourdes. (2015). Administracién proceso administrativo clave del éxito empresarial.
México: Pearson. 3ra Edicion. p. 33
% Chiavenato, Idalberto. (2001). Administracién. Teoria, proceso y practica. México: McGraw Hill. 3ra edicién.
p. 132,

4
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Figura 1.1

FUENTE: Munch Galindo, Lourdes-Garcia Martinez, José G. (2015). Fundamentos de administracion. México:
Trillas. 11a edicidn. p.43

1.4. Fases del proceso administrativo

La fase mecanica o estructural, comprende las etapas del proceso en las que el
administrador se ubica en el futuro; visualizando hacia donde quiere llegar y realiza
una serie de cuestionamientos que le permiten vislumbrar la operaciéon en marcha
con sus diferentes escenarios, lo cual toma como base para plasmarlo teéricamente.



La segunda fase es la dinamica, en donde se lleva a cabo la ejecucion de las
actividades, y se evalua el resultado obtenido para determinar si se ha cumplido con
los objetivos iniciales, asi mismo se da paso a la retroalimentacién para realizar
acciones de mejora.

La unidén de ambas fases llevara al éxito a la organizacion; ya que en la primera se
fijan los cimientos y en la segunda se construye con las actividades, lo cual produce
el crecimiento y éxito de la organizacion.

1.5. Etapas del proceso administrativo

Cada etapa de proceso administrativo responde a una serie de preguntas que sirven
de guia para su realizacion, por lo que el esmero y cuidado en la ejecucién debe
permanecer durante todo el proceso, pues como se ha mencionado en parrafos
anteriores, cada accion sumara para el resultado final. Por tal motivo, a
continuacion, se expone a groso modo en qué consiste cada una de las cuatro
etapas del proceso.

1.5.1 Planeacién

Representa el primer cimiento de la organizacion, por lo que debe ser realizada de
forma consiente, analizada a fondo, y como prioridad establecer los resultados que
se persiguen, considerando los elementos necesarios y futuras condiciones, asi
mismo se identifican los posibles riesgos y se establecen bases para minimizarlos;
entre otros puntos que resaltan su importancia se encuentran los siguientes:

i.  Reduce los niveles de incertidumbre; debido a que se ha plasmado una visién
general de lo que se espera durante el proceso, por lo que seran minimos los
factores sorpresa que se presenten y por lo tanto la operaciéon podra
ejercerse de manera continua.

ii. Establece un sistema racional para la toma de decisiones; ya que al plasmar
por escrito las politicas y procedimientos se evitara que se tomen decisiones
apresuradas o por conveniencia.

iii.  Promueve la eficacia; ya que brinda rendimientos en tiempo y esfuerzo, pues
el personal tiene un objetivo claro y un programa a seguir, disminuyendo
tiempos muertos en la operacion

La planeaciéon involucra tomar decisiones adecuadas respecto a lo que debe
hacerse en el futuro, y por ello responde a las preguntas: ¢qué?, ¢donde?,
¢cuando? y ¢como?, por tal motivo el siguiente aspecto a tratar respecto a la
planeacién son sus elementos:



a)

b)

d)

Mision y vision: se puede considerar que estos conceptos son el alma de una
organizacion por lo que su planteamiento se debe realizar con toda
responsabilidad y conciencia, ahora bien, la misién describe qué fue lo que
impulso a crear una organizacion, es decir, su finalidad, razon de ser o meta
general, una vez definida entonces se procede a establecer la vision, en la
cual se plasma la proyeccion de lo que se espera en el largo plazo, cabe
mencionar que es importante considerar diversos factores al establecerla, ya
gue uno de los aspectos importantes es que debe ser alcanzable.

Propésitos: estdn encaminados a los valores institucionales y su actuacion
en el ambito socioecondémico, se muestran como una guia general ya que no
se cuantifican ni se menciona un tiempo especifico.

Obijetivos: establecen los resultados cuantitativos que se habran de obtener
en un tiempo determinado y sirven de base para direccionar los esfuerzos y
recursos, responden a las preguntas: ¢ qué?, ¢,como?, ¢donde?, ¢cuando? y
¢por qué?, es recomendable establecerlos por escrito y asegurarse de que
sean conocidos por todo el personal involucrado. Algunas caracteristicas de
los objetivos es que son desafiantes, alcanzables, claros, motivantes y
especificos; igualmente se recomienda establecer objetivos a nivel direccion,
gerencia y jefatura, formando asi una red de objetivos.

Estrategias: indican a groso modo qué direccién se debe seguir para hacer
frente a los retos que se presentan interna y externamente, en la practica es
comun que las empresas establezcan diversas tacticas para captar el mayor
namero de consumidores y resaltar sobre sus competidores, en este sentido
lo que se recomienda es determinar diversos cursos de accion, realizar una
evaluacion de cada uno y seleccionar la estrategia que aproveche mejor los
recursos y esfuerzos para el logro del objetivo, aunado a esto se debe
considerar las experiencias propias de la empresa y las posibles
consecuencias de su aplicacion, para tal efecto es imprescindible apoyarse
en técnicas de investigacion y planeacion.

Politicas: son lineamientos que se establecen por escrito para orientar las
acciones y decisiones que se realizan con regularidad en la organizacion, las
cuales son muy utiles al momento de delegar autoridad o inducir a personal
nuevo a la organizacion.

Las politicas, a diferencia de las normas, pueden ser flexibles si la ocasion lo
amerita y no generan sanciones, lo que permite a los empleados ser
propositivos a fin de realizar acciones de mejora. Asi mismo se deben revisar
periédicamente con la finalidad de incorporar los cambios que se pudieran
generar.



f)

g)

Programas: muestran en orden cronoldgico las actividades y recursos
destinados para cada accién a fin de cumplir con un objetivo especifico; para
que el resultado de este elemento sea exitoso y se vea reflejado la
disminucién de costos, se recomienda que para su elaboracion participe el
lider de operacion en conjunto con su equipo de trabajo, asi mismo es
necesario considerar los recursos con los que se dispone.

En cuanto a su presentacion, se establece por escrito y en orden de
importancia las actividades, marcando la fecha de inicio y término de cada
una, para tal efecto se puede utilizar la grafica de Gantt, la cual permite
visualizar el avance de las actividades, tiempos y personas responsables,
para lo cual se vale de la siguiente simbologia.

Simbolo  Significado del simbolo

— Inicio de una actividad
—1 Terminacién de una actividad
I— Avance real de la actividad
\/ Punto en el tiempo en el que el proyecto se encuentra ahora

Presupuestos: muestran un plan preparado con antelacion para un periodo
de tiempo en el que se indica el origen y asignacion de los recursos que se
han dispuesto para el desarrollo de cierta actividad.

Entre los presupuestos que se realizan en las organizaciones destacan el de
ventas, produccién, compras, cobranza, costo e inventario y flujo de efectivo;
su fin es asignar y utilizar de la forma méas conveniente los recursos
econdmicos de la entidad, ya que a través de la informacion que presentan y
Su constante revision evita compras innecesarias, mide el desemperio de las
diferentes areas de la organizacién y es util para realizar un andlisis de costo-
beneficio, por lo que para su elaboracion se recomienda considerar los
siguientes principios presupuestales:
e Determinacién cuantitativa, se ha de registrar en unidades monetarias
¢ Objetivo, debe tener un fin especifico y estar alineado a los objetivos
generales de la empresa
e Costeabilidad, el costo debe ser menor en comparacion al beneficio
¢ Flexibilidad, se debe dejar margen debido a los cambios que puedan
presentarse
e Participacion, lo ideal es que todos los miembros del equipo participen,
ya gque son ellos quienes ejecutaran las actividades y seran los
principales beneficiarios.
e Oportunidad, debe indicar el periodo de tiempo que abarca.



1.5.2 Organizacién

Una vez definida la primer etapa del proceso administrativo surgen las preguntas:
¢quién lo va a hacer? y ¢con qué recursos lo hara?, lo que lleva al Licenciado en
Administracion a delegar responsabilidades, definir actividades, marcar lineas de
autoridad, y ademas coordinar tiempo, espacio y maquinaria, en otras palabras,
coordina las actividades a través de una estructura para obtener el mejor
aprovechamiento de los recursos, por consiguiente, a continuacion se enlistan
algunos puntos que resaltan la importancia de su aplicacion.

Reduce costos; ya que delimita funciones y responsabilidades, con lo que
especializa a cada integrante y evita duplicidad de esfuerzos, asi como de
activos fijos.

Es de caracter continuo; a medida que la organizacion se expande y que la
tecnologia avanza, se requiere en mayor o menor grado reestructuraciones
en las diferentes areas y procesos que encaminaran a la empresa para ser
mas competitivos y aprovechar correctamente el talento humano.

Brinda confianza y sentido de pertenencia; ya que al tener claro las jerarquias
gue ocupa cada integrante, asi como sus responsabilidades, serd mas féacil
identificarse con los objetivos particulares de cada area.

El siguiente aspecto a tratar respecto a la etapa de organizacion son sus elementos:

a) Division del trabajo: delimita las actividades que cada integrante debe

ejecutar, de tal manera que el personal sea un experto en las funciones que
realiza, dicha especializacion se ve afectada directamente por el tamafio de
la empresa, ya que en las organizaciones micro y pequefia es comin que
una sola persona participe en diversas actividades y procesos, mientras que
en las grandes corporaciones la division del trabajo es sumamente marcada.
La division del trabajo es vertical cuando muestra los niveles que integran la
estructura organizacional, marcando lineas de autoridad y facilitando el
sentido de la comunicacién, por otra parte, la division horizontal se basa en
la especializacion, de tal suerte que el objetivo de ambas divisiones es
distribuir y delimitar actividades.

Autores como Lourdes Minch instan a apegarse a la siguiente secuencia,
para tener éxito al realizar una division de trabajo:*°

e Jerarquizacion, clasificar a cada nivel acorde a su grado de autoridad
y responsabilidad, y de esta forma se realizan agrupaciones que como
resultado muestran la estructura organizacional.

10 Miinch Galindo, Lourdes-Garcia Martinez, José G. (2015). Fundamentos de administracién. México:
Trillas.11a edicion. p. 128



e Departamentalizacion, consiste en clasificar y agrupar actividades que
sean similares y que ademas tengan objetivos comunes en unidades
especificas, creando asi las areas o departamentos, especificando las
lineas de comunicacioén e interrelacion entre los departamentos.

Ahora bien, los graficos que suelen utilizarse para representar la
estructura de la empresa son los organigramas ya que permite
visualizar niveles jerarquicos, principales funciones, lineas de
autoridad, canales de comunicacion y responsabilidad, por lo que a
continuacion se mencionan los tipos de organigramas:

oPor su objetivo, puede mostrar Unicamente la estructura
administrativa o adicionar las funciones de cada puesto.

oPor su area o ambito de aplicacion, muestra a toda la
organizacion o particularmente a un departamento.

o Por su contenido, se visualizan solo organismos principales
para que los pueda consultar todo el publico o mostrar
informacion detallada y datos técnicos.

Respecto a su presentacion se clasifican de la siguiente manera:

o Verticales: muestran el nivel méas alto de la organizacion en la
parte superior, unidos los demas mandos por una linea que
representa las lineas de comunicacion, autoridad vy
responsabilidad.

o Horizontales: la jerarquia con mayor autoridad se coloca del
lado izquierdo y el resto de los niveles hacia la izquierda por
orden de importancia.

o Circulares: se encuentran formados por circulos, iniciando en el
centro y expandiendo los mandos en orbitas alrededor, de
acuerdo a su jerarquia.

e Descripcion de funciones, para dar a conocer al subordinado el rol que
debe desemperiar dentro de la organizacion, se recomienda el uso de
formatos para descripcién de puesto, manuales y procesos del area o
un cuadro de distribucion de actividades, dichas herramientas seran
de gran utilidad para el proceso de induccion y ejecucion diaria de las
actividades a fin de alcanzar un resultado exitoso en cada
departamento.

b) Coordinacion: implica que el jefe este en sintonia con su equipo de trabajo y

las funciones que realiza cada uno, con el fin de mantener la direccion y
orientacion correcta del area.

10



1.5.2.1 Manuales

Una herramienta comunmente utilizada en la planeaciéon son los manuales
administrativos o de procedimientos, ya que muestran a detalle, en forma ordenada
y sistematica informacion acerca de un area de la organizacion o de todo el ente.
En estos documentos se muestran objetivos, politicas y procedimientos y son de
gran utilidad para lograr una administracion eficiente, teniendo como finalidad:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

Ser una fuente formal de orientacién para realizar las actividades.
Homogeneizar funciones en la organizacion

Delimitar tareas y responsabilidades

Facilitar la supervision del trabajo, proporcionando elementos para la
verificacion de las operaciones.

Servir de apoyo para la induccién de personal de nuevo ingreso.

Reducir costos

Respecto al contenido y presentacion de los manuales se sugiere tomar en cuenta
las siguientes consideraciones:

a)
b)
c)
d)

Nombre del organismo al que pertenece
Titulo y extensidon del manual (general o especifico)
Niveles jerarquicos que integra

Lugar y fecha de elaboracion

NuUmero de revision

Unidades responsables de su elaboracion
indice o contenido

Introduccion o prologo

Directorio

Antecedentes histéricos

Legislacion o marco juridico

Objetivo del manual

m) Politicas

n)

0)
P)

Descripcion narrativa del procedimiento
Diagrama de flujo
Anexos

Para su elaboracién se recomienda considerar los siguientes pasos:

a)

Planeacion:
e Designar una persona o comité responsable
e Investigacion preliminar; recopilar informacion de documentos
juridicos, auditorias y entrevistas para determinar el objetivo, alcance,
profundidad y recursos disponibles
e Establecimiento del objetivo

11



b)

c)

d)

e Elaboracion del programa de trabajo; se recomienda realizarlo a
través de un cronograma que Incluya las siguientes actividades:
o Objetivo del proyecto
o Determinar areas que se van a diagnosticar
o Autorizacion de la Direccion General para la elaboracion
o Elaborar un borrador de procedimientos
o Conocer el departamento, preparar cuestionarios y determinar
a qué personas se aplicaran
o Analizar los formatos que se entregaron de acuerdo con las
guias para su analisis
o Elaborar un programa de entrevistas asignando el dia, la hora
y el responsable de realizarla
o Realizar las entrevistas
o Integrar el manual con portada, indice, introduccion, lista de
procedimientos, normas de operacion, alcance y diagrama.
o Mostrar a los involucrados el manual de procedimientos
o Corregir lo necesario
o Obtener las firmas de elaboracion, revision y autorizacion
o Integrarlo en una carpeta
o Revisarlo y mejorarlo cada cierto tiempo.
e Autorizacion del programa de trabajo
¢ Integracion del equipo de trabajo

Técnicas de investigacion; Incluye entrevistas, cuestionarios, observacion
directa y documentacion ya existente (oficios, politicas y procedimientos)

Andlisis de la informacion; se refiere a examinar todo lo que se ha recabado
en los pasos anteriores para clasificar, ordenar y realizar las observaciones
correspondientes, a fin de responder a las interrogantes ¢Qué se hace?,
¢,Como se hace?, ¢ Cuando se hace? y ¢Quién lo hace?, para que a partir de
ahi, se pueden integrar los procedimientos.

Validacion; una vez concluido el trabajo escrito se realiza una carpeta para
que el responsable de llevar a cabo el procedimiento realice las
observaciones correspondientes y en su caso modifique lo que considere
necesario.

Autorizacion interna y registro; se entrega carpeta a las Direcciones
correspondientes para su autorizacion y se reparten copias impresas o
electronicas a los involucrados, posteriormente se lleva a cabo la
implementacion y concluida ésta se recomienda aplicar una evaluacion y se
determina una fecha para la siguiente revision y actualizacion.

12



1.5.3 Direccidn o ejecucion

En su acepcion comun significa llevar hacia un término o lugar, guiar y orientar; lo
cual se apega al enfoque administrativo, ya que implica lograr mediante una
adecuada supervision que cada trabajador quiera y pueda ejecutar su tarea de
manera adecuada.

Esta etapa del proceso conlleva un alto sentido de responsabilidad y sensibilidad;
dado que busca que el personal se encuentre motivado, cuente con un correcto
canal de comunicacion e integra a cada individuo en la organizacion, considerando
sus caracteristicas y necesidades, al tiempo que orienta a las personas a su
desarrollo profesional, lo que invariablemente se vera reflejado en la ejecucion de
sus actividades.

Adicional a lo descrito en el parrafo anterior a continuacion se enlistan algunos
puntos que sefialan la importancia de esta etapa:

i. Activa los lineamientos que se fijaron en las etapas previas; pues es aqui
donde se comenzaran a aplicar las politicas y poner en practica los
procedimientos y demas lineamientos establecidos.

ii. Esindispensable para transmitir y comunicar los valores institucionales y una
conducta moral deseable; generando un agradable ambiente de trabajo que
afectara directamente en la productividad.

iii.  El éxito de su aplicacion se ve reflejado en el logro de los objetivos; ya que
el dirigente se debe asegurar que cada miembro ha comprendido y ha
ejercido correctamente sus actividades.

El siguiente aspecto a tratar respecto en la etapa de direccidn son sus elementos:

a) Toma de decisiones: considerada un aspecto medular en la administracion,
ya que implica elegir un curso de accion entre distintas opciones; es una
actuacion que trasciende en el tiempo y repercute en el resultado final del
proceso, por lo cual se debe realizar en forma consiente y responsable, y
para lograrlo autores han recomendado considerar los siguientes aspectos:*!

e Identificar el problema, es necesario que la persona responsable de la
toma de decisiones tenga una profunda capacidad de observacion,
pues en ocasiones lo que superficialmente se observa como una
desviacion, en realidad es la consecuencia de alguna falla en el
proceso, por lo que es necesario discernir oportunamente el origen de
la situacion a estudiar.

e Analizar el problema, el siguiente paso es desmenuzar el problema y
repasar cada componente del proceso en el que se encuentra, para

1 lbidem p. 188
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identificar las variables involucradas y estar en posicion de plantear
posibles soluciones.

e Evaluar las alternativas, una vez que se tiene un listado de posibles
soluciones, es necesario poner en balanza las ventajas y desventajas
de cada una y considerar el impacto que ocasionaran en el proceso y
la viabilidad de su implementacion.

e Eleccidn, dicha accion preferentemente debe estar respaldada con
datos cuantificables o diagramas que muestren su idoneidad para el
sistema de la organizacion.

e Aplicacion, se refiere a poner en marcha la decision elegida,
basandose en un plan de accion.

b) Integracion: consiste en elegir y recopilar los recursos materiales, humanos

y financieros que serviran para realizar las operaciones de la empresa, y
como es de esperarse el recurso humano es el de mayor valor ya que éste
se encuentra presente en todos los procesos de la organizacion. Por lo que
en la atraccion del talento a la empresa es necesario considerar que se debe
asignar el personal adecuado para el puesto adecuado, proporcionar una
induccién apropiada, y equiparlo de las herramientas necesarias para el
desarrollo de su actividad.

Motivacién: es considerada como la voluntad que mueve a realizar una
accion o conducta para satisfacer una necesidad, deseo o anhelo. En el
ambito organizacional el lider debe ser capaz de detectar lo que impulsa a
cada empleado y encaminarlo hacia el perfeccionamiento de su actividad
laboral, para lo cual se puede apoyar en las diferentes teorias motivacionales,
como lo es la teoria de la jerarquia de las necesidades, propuesta por
Abraham Maslow, quien las clasifico y ordeno de la siguiente manera, sin que
esto quiera decir que deben ser cubiertas en su totalidad, mas bien sostenia
gue se requiere un grado minimo de satisfaccion para que el siguiente nivel
de necesidad sea el motivador:

¢ Fisioldgicas, son las indispensables para la vida humana, alimentos,
bebida, vestido y vivienda.

e De seguridad, considera la necesidad de contar con un empleo, de
poseer una propiedad, de seguridad fisica y tener salud.

e Asociacion o aceptacion, debido a que el ser humano es un ser
sociable, esta necesidad es inherente de su naturaleza, por ello busca
tener afecto a través de amigos, una pareja y familia.

e De estima, son aquellas que fortalecen la autoestima de cada
individuo, como son autoconfianza, respeto de si mismo y prestigio.
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Autorrealizacién, sugiere optimizar el potencial individual,
desarrollando alguna actividad desinteresadamente o realizar algo
valioso.

d) Comunicacion: se define como el proceso a través del cual se transmite y
recibe informacién en un grupo social,'> por consiguiente, en una
organizacion es indispensable enviar los mensajes correctamente, ya sea
mediante la comunicacion formal o informal, para lo cual se aconseja
considerar los siguientes requisitos de comunicacion:*3

Claridad, la manera de transmitir el mensaje debe ser entendible para
el receptor y en caso necesario utilizando vocablos técnicos que son
familiares en su actividad diaria, asi mismo no se debe perder de vista
el nivel académico, socioeconémico y cultural.

Integridad, la comunicacion en la organizacion debe estar enfocada
hacia la unién y fortalecimiento de los equipos de trabajo para el logro
de los objetivos, por lo que es importante tener cuidado en las
actitudes y no permitir sobretonos o acusaciones falsas; sino por el
contrario fomentar el dialogo, tolerancia y empatia con los miembros
del equipo.

Moderacidon, el mensaje se debe transmitir en forma concisa y
anicamente a los involucrados, lo cual se logra analizando el propoésito
de la comunicacion.

Difusién, se recomienda que toda la informacion de caracter
administrativo en la empresa sea enviada a través de un medio escrito
ya sea a través de memorandums o correo electronico, ya que es util
para dar formalidad al tema a tratar y genera confianza en los
receptores.

e) Liderazgo/supervision: la accién de supervisar consiste en observar, verificar y
guiar las actividades de los subordinados, para conseguir el logro de los
objetivos, sin embargo, el liderazgo se refiere a la influencia que se ejerce sobre
las personas a fin de que estén convencidas de realizar cierta accion y llevarla
a cabo con motivacion y entusiasmo, por lo que se requiere que el lider posea
las siguientes habilidades:

Técnicas, se refiere a aguellos conocimientos y experiencia que posee
respecto a la ejecucion de su profesion.

Humanas, el lider es capaz de integrar a todos los miembros de su
equipo y crea un ambiente de confianza, respeto y libre expresion.

12 lbidem p. 194
13 lbidem p. 196
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e Conceptuales, posee una amplia vision respecto a las situaciones que
se presentan, distingue los elementos mas relevantes, comprende y
prevé las afectaciones que pueden surgir.

También es importante mencionar los diferentes estilos de liderazgo, ya que a través
de estos se puede anticipar la forma de actuar del lider y de su equipo:

e Autocratico, impone las actuaciones del equipo de trabajo y espera
gue se cumplan conforme a lo planeado, su forma de motivar es a
través de recompensa y castigo.

e Democrético, consultay motiva a participar a sus colaboradores en las
diversas situaciones que se presentan, sin embargo, el lider es quien
toma la ultima decision.

e Liberal, confia plenamente en los miembros de su equipo, por lo que
éstos son independientes en la realizacion de sus actividades.

1.5.4 Control

Responde a la pregunta ¢como se ha realizado la planeacion, organizacion y
direccion? En esta etapa se compara el resultado obtenido con los estandares,
detectando de esta manera, si la planeacion fue adecuada, los objetivos
alcanzables, la estructura organizacional fue correcta y si el personal se encuentra
motivado y tiene clara cada una de sus funciones y responsabilidades.

En la etapa de control se resaltan las fortalezas y debilidades de cada parte del
proceso, lo que debe culminar con retroalimentacion hacia las etapas anteriores,
reiniciando de este modo el proceso administrativo y en consecuencia logrando una
mejora continua; en resumen, el control se realiza con el fin de identificar
desviaciones y dar pauta a medidas correctivas.

Adicional a lo ya descrito, a continuacion, se agregan los siguientes puntos que
subrayan su importancia:

i. Es aplicable a individuos, equipos y herramientas de trabajo; ya que es
posible medir el rendimiento en la operacién y el impacto de las acciones
ejecutadas.

ii. Detecta oportunamente el origen de las areas de oportunidad en el proceso;
con lo que evita desperdicios en la utilizacion de recursos organizacionales,
mediante la verificacion de las acciones.

iii. Establece medidas correctivas; previniendo que se repitan fallas en la
operacion, lo que garantiza una mejora en el proceso.

El siguiente aspecto a tratar de la etapa de control son sus elementos:
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b)

d)

f)

Identificacion de estandares: los cuales son la unidad de medida establecida
para servir como un modelo o criterio, mismos que deben ser alcanzables
acorde con las circunstancias y recursos de la entidad; ya que proporciona la
base sobre la cual se medira la actuacién del proceso, lo que motiva al
individuo a obtener la satisfaccion de logro.

Medicion de resultados: es importante resaltar que para tener un control
efectivo es vital contar con datos oportunos y reales, ya que en base a dicha
informacion se tomaran decisiones y acciones. Por lo que los registros de
ejecucion de la actividad o proceso se deberan expresar en forma cualitativa
0 cuantitativa, acorde a los estandares establecidos.

Comparacion: por un lado, se tienen los estandares establecidos y por otro
los resultados obtenidos, lo cual lleva a cotejar el desempefio del proceso,
dicho andlisis es transparente y objetivo, ya que se soporta en datos
presentados de manera clara y cuantificables, los cuales mostraran si se
logré o supero la expectativa.

Deteccion de desviaciones: al tiempo que se realiza la comparacion, se van
manifestando los puntos en los que existen desviaciones, ya sea por un factor
externo a la organizacion, un tema operativo, o debido a que el proceso y
estructura del area no fueron disefiadas adecuadamente. En este punto es
indispensable reportar de forma inmediata las desviaciones encontradas,
mediante el canal de comunicacion adecuado.

Correccidn: la accion correctiva la ejercen quienes tienen autoridad sobre el
proceso en el que se ha detectado la desviacion; para lo cual es necesario
reconocer si la desviacion es un sintoma o una causa, asi como detectar y
entender los factores que la generaron para atacarlos de forma oportuna; en
base a lo cual se tomaran decisiones y medidas que permitan que en un
futuro disminuyan o se eliminen las imperfecciones del proceso.

Retroalimentacion: implica regresar nuevamente al punto de partida con la
planeacién, para comenzar el proceso administrativo; sin embargo, ahora se
retorna con ideas frescas y con una nueva y madura vision de lo que ha de
hacerse para maximizar los recursos en el organismo, buscando siempre
alcanzar el bienestar de la organizacion y de los individuos.

Las organizaciones generalmente se apoyan en reportes emitidos por cada una de
las areas de manera semanal, mensual o trimestral, los cuales se presentan en
formatos o graficas que permitan observar la comparacion del estandar establecido
vs lo
certificaciones de calidad y auditorias internas y externas.

realmente logrado, otro instrumento de control muy importante son las
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Capitulo 2. Proceso de cobranza

A lo largo de este capitulo se han desarrollado temas que permiten conocer cada
una de las etapas del proceso de cobranza, iniciando con la generacion de la cuenta
por cobrar, hasta que se ha recuperado el importe del bien. La importancia del area
de cobranza radica en que es la responsable de inyectar los recursos financieros al
organismo para que este pueda continuar operando.

2.1 Concepto de crédito y cobranza

La palabra crédito proviene del latin creditum que significa tener confianza o fe en
algo, lo cual hace referencia a la persona que otorga el crédito; quien esta
convencida que se le reembolsara el importe monetario del bien o servicio prestado,
y dicha accion generalmente esta soportada con el respaldo de un aval, firma de un
pagaré, por el historial crediticio, estados financieros y por supuesto la calidad moral
del deudor.

Con el objetivo de enriquecer el tema, a continuacion se exponen algunos conceptos
propuestos por diversos autores: 14

Stuart Mill: es el permiso de utilizar el capital de otras personas en provecho propio.
Charles Gide: es el cambio de una riqueza presente por una riqueza futura.

Kleinwachter: la confianza en la capacidad de prestacion de un tercero, 0 mas
concretamente, la confianza en la posibilidad, o la voluntad y solvencia de un
individuo por lo que se refiere al cumplimiento de una obligacién contraida.

De los enunciados anteriores, se deduce que el crédito es brindar la confianza a un
tercero de adquirir un bien o servicio para luego devolver su valor en un futuro.

Ahora bien, uno de los principales objetivos en cualquier negocio, es el concretar
las ventas del bien o servicio que ofrezca, dado que la expectativa del crecimiento
empresarial, se encuentra determinado por el grado de aceptacion de los clientes.

A medida que la organizacién se abre camino en el mercado, comienza a otorgar
facilidades de compra a sus consumidores como: descuentos, promociones, precio
especial, y otorgamiento de crédito, sin embargo, algunas entidades hoy en dia,
cuando conceden una linea de crédito, se dan a la tarea de establecer metas de

14 Mercado H., Salvador. (2003). Crédito y cobranzas cémo lograr utilidades mediante crédito y cobranzas
estratégicos. México: Macchi. p.52
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venta que en ocasiones rebasan los importes de crédito otorgados, por tal motivo
se sugiere contar con programas de cultura organizacional en los que se resalte que
“‘una venta se considera efectiva hasta que se ingrese el importe a las arcas de la
empresa...”® lo cual se encuentra en sintonia con lo que el autor Salvador Mercado
define como cobranza:

Es la accion de recuperar el precio de una mercancia en un momento determinado?®

Por otra parte se debe agregar que la accion de cobro se realiza en base a un
proceso, al igual que el resto de las tareas desempefiadas en la entidad, luego
entonces se tiene por cobranza:

Proceso por el cual se realizan las actividades necesarias para recuperar el valor
del bien o servicio que de comun acuerdo fue prestado a favor del deudor.

2.2 Ventajas al conceder un crédito.

El crédito constituye un motor para el comercio y la industria, ya que facilita la
adquisicién de bienes, por lo que su correcta aplicacién producira los siguientes
beneficios:!’

a) Aumento de los volumenes de venta: las empresas pueden hacer uso del
crédito y comprar cantidades mayores de producto, para finalmente
distribuirlo o revenderlo y de esta manera financiar sus operaciones y cumplir
con sus compromisos en tiempo; lo mismo sucede en los casos en los que
se desea adquirir un automévil o una casa, pues debido a su alto costo, seria
casi imposible para la mayoria de la poblacién adquirir una propiedad de esta
indole y pagarla de contado, sin embargo el crédito, facilita su venta y
consumo al diferir el importe a un cierto plazo.

b) Disminucién en costos unitarios: al existir un incremento en las ventas y por
ende en la produccién, los costos fijos se mantienen, lo que ocasiona que el
costo unitario disminuya y se generen mayores utilidades para la
organizacion.

c) Conveniencia: se refiere a realizar grandes transacciones a través de los
documentos de crédito, como son cheques, pagares y bonos, sin necesidad

15 Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México. Grupo editorial
patria.p.144
16 Mercado H., Salvador. (2003). Crédito y cobranzas cémo lograr utilidades mediante crédito y cobranzas
estratégicos. México: Macchi. p. 169
17 Ettinger, Richard y Golieb, David. (2001) Créditos y cobranzas. México: CECSA. p. 28
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de utilizar dinero en efectivo, para lo cual se recomienda anotar la leyenda
“no negociable” asegurando de esta manera que sea cobrado por la persona
a la que ha sido designado el documento.

d) Elevaciéon en el nivel de los negocios: cuando una persona fisica o moral
cumple con sus obligaciones en tiempo y forma, se crea cierta reputacion y
un historial crediticio, que con el tiempo le vale como referencia para que el
resto de las entidades o personas corroboren el nivel de confianza que
pueden depositar en el deudor.

e) Creacion de fuentes de empleo: durante el periodo de tiempo que transcurre
desde que el cliente vende el producto hasta que lo paga, el dinero debe
mantenerse activo, por lo que la practica comudn es invertirlo en proyectos o
en la operacién diaria de la empresa, lo que permite la continuidad y
expansion del negocio, y en consecuencia mantiene al personal que ejecuta
la operacion y genera la creacion de nuevos puestos.

2.3 Analisis para otorgar un crédito.

El responsable del area de crédito es consiente que al otorgar una linea crediticia,
abre la puerta para expandir el mercado y en consecuencia llegar a mas
consumidores finales, lo cual se traduce como un incremento en las ganancias de
la empresa; por otro lado, este tipo de ventas implica un riesgo, por lo que el
encargado del departamento de crédito requiere ciertas habilidades y conocimientos
que le permitan anticiparse a situaciones futuras en el ramo de la empresa, y de
esta forma otorgar lineas coherentes para la organizacion, por ejemplo, a un cliente
con varios afios en el mercado, que tiene puntos de venta en diversas plazas y
otorga garantias no se le puede conceder el mismo importe y plazo que a un negocio
que esta iniciando y que no entrega garantias o que cambia de domicilio o
represéntate legal, a éste segundo seria irresponsable otorgar una linea de crédito.

Para efectos de brindar una guia que apoye la toma de una decision tan importante,
a continuaciéon se exponen algunas consideraciones a seguir propuestas por
diversos autores.!8

a) Elementos en la investigacion de crédito: Se considera fundamental estudiar
las 5 C’s en cada cliente, aun cuando se trate de un importe minimo de
crédito, pues con el tiempo los créditos pequefios se pueden convertir en una
extensa y solida relacion comercial.

18 Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México. Grupo editorial
patria.p.108
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Caracter, se refiere a las cualidades que posee una personay que lo
obligan moralmente a dar cumplimiento a sus obligaciones; por
mencionar algunas estan la honestidad, respeto, honradez,
puntualidad, estabilidad y diligencia, pues es sabido que quienes
poseen este tipo de valores son personas confiables en los diferentes
entornos en los que se desenvuelven.

Para este punto se recomienda entrevistar a personal de la empresa
a la que se le otorgara el crédito, preferentemente al representante
legal o encargado de tesoreria, haciendo preguntas referentes a su
matrimonio, numero de hijos, ubicacion de su residencia, o incluso
inversiones familiares, buscando con dicha informacién un mejor
acercamiento al caracter de quienes habradn de intervenir en el
proceso de pago; asi mismo es importante consultar con otros
acreedores acerca de su comportamiento de pago y de esta manera
confirmar los resultados arrojados en la entrevista.

Capacidad, se puede presentar el caso, en el que el deudor sea una
persona honesta y de buena fe solicite un crédito, sin embargo el
ejecutivo de cartera debe contemplar otros aspectos como los
ingresos econdémicos, salud fisica y mental y su competencia técnica,
ya que al carecer de alguno de estos elementos dificilmente llegara a
concretar sus negocios y se vera imposibilitado para liquidar sus
adeudos.

Ahora bien, en el caso de las personas morales, se deduce que el
ingreso es proporcional al volumen de sus ventas, por lo que si éstas
se ven afectadas, la capacidad de pago también lo estara, luego
entonces, la publicidad, entrenamiento en ventas, reputacion en el
mercado y relaciones comerciales también deben ser objeto de
estudio.

Capital, se entiende como la solidez financiera de los socios que los
hace propietarios de sus activos, es decir, la operacion se encuentra
financiada por su aportacion de capital y no por el financiamiento de
proveedores.

Colateral, significa que los activos del cliente son considerados como
garantia de que pagara el crédito otorgado, entendiendo que entre
mayor sea su valor, la probabilidad de pago también incrementara.
Condiciones, existen situaciones que el deudor y acreedor no pueden
controlar, tales como el tipo de cambio, situaciones politicas e
inflacion. Por lo que es importante que el responsable de crédito
contemple los factores externos que afectan el mercado, pues en caso
de actuar precipitadamente y determinar que habra condiciones
favorables para el negocio, se conduciria a una imprudente expansion
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del crédito y al hacer lo contrario, mermaria el crecimiento de la
organizacion y el de sus clientes.

b) Documentacion del solicitante de crédito: Los documentos que se presenten
para apertura de una linea son la base sobre la cual el acreedor realizara un
analisis para determinar si el interesado es sujeto de crédito; y en su caso
establecera el importe y plazo del mismo, asegurando a través de diversas
fuentes de informaciéon que todo el expediente entregado es fidedigno.

En la practica es comun que una empresa solicite a sus clientes los
siguientes documentos para tal efecto:

Solicitud de crédito, generalmente es un formato expedido por la
compafiia que otorga la linea de crédito, en el cual deben llenarse
datos como: Razén social, R.F.C., domicilio fiscal, direccion de
entrega, teléfono, nombre de representante legal, nombre del gerente
de compras y de pagos, correos electronicos de los principales
contactos, asi como una descripcion breve del proceso compra, de
entrega de producto y de pago, igualmente debe incluirse un espacio
para indicar el importe y plazo solicitado.

Adicional al ya mencionado formato, es necesario que se incorpore la
documentacion legal correspondiente que ampare la informacion
registrada en la solicitud, como son: acta constitutiva, alta en
Hacienda, Cédula de R.F.C., comprobante de domicilio, identificacion
oficial del representante, formatos, firmas y sellos que el cliente
autoriza para su proceso de compra y pago, y demas documentacion
gue se considere necesaria

Informes financieros, es un requisito de caracter obligatorio que el
solicitante presente sus estados financieros; pues los datos
registrados en estos documentos permiten conocer sus ingresos,
gastos, inversiones y deudas, asi mismo son indispensables para el
analisis de razones financieras, con el cual se determina la capacidad
de pago, liquidez inmediata y rotacién de inventario, pues toda esa
informacion es valiosa para decidir las condiciones y plazo de crédito
gue se otorgaran, por lo que preferentemente se ha de solicitar que se
presenten documentos auditados.

Estados de cuenta bancarios, generalmente se solicita que sean de
uno o dos meses de antigiiedad con el fin de contar con informacién
actualizada; y son utiles para corroborar la informacion mostrada en
los estados financieros y en la solicitud de crédito, como son la razon
social, domicilio fiscal y el importe en bancos a la fecha de corte.
Referencias de crédito, el encargado de apertura de una cuenta
crediticia debe considerar que el cliente anotara como referencia a

22



aquellos proveedores con los que mantiene una buena relacion
comercial y les paga puntualmente, no obstante, bien vale la pena
solicitar sus comentarios al respecto y asi tener una idea mas amplia
del proceso y comportamiento de pago de la persona. Entre las
preguntas a realizar para solicitar referencias crediticias se proponen
las siguientes:

o ¢,El obligado tiene una linea de crédito?

o ¢,Cual es el importe y plazo de dicha linea?

o ¢,Cual es el importe promedio en su cuenta?

o ¢, En qué fecha aperturo su crédito?

o ¢, Cudl es el saldo actual de su cuenta?

o Definiria al cliente como: excelente, bueno, regular o malo. ¢ por

que?

Otras fuentes de investigacién, sirven para conocer el comportamiento
de pago, como son: el buré de crédito, publicaciones en revistas y
periddicos, empresas con las que ha trabajado anteriormente e incluso
sus propios vendedores. Es importante agotar la mayor cantidad de
recursos de investigacion disponibles con la finalidad de conocer y
corroborar lo que el solicitante ha dicho de propia voz y en la
documentacion presentada.

c) Andlisis financiero: de acuerdo a lo que indican los autores José Antonio y
Arturo Morales Castro, fue en los afios de 1930 y 1950'° que se comenzdé a
utilizar el balance general y estado de resultados para analizar el riesgo
crediticio; actualmente esta tendencia continua, solo que se han ido
incorporando nuevas técnicas de estudio, entre las cuales se encuentra el
procedimiento de razones financieras, que hoy en dia es comunmente
utilizado, pues a través de una expresién matematica que involucra dos o
mas renglones de los estados financieros se obtiene como resultado la
relacion de dependencia entre éstos y el logro obtenido en la operacién, por
tal motivo a continuacién se exponen algunas razones financieras que se
utilizan cominmente en la practica para otorgar una linea de crédito.

Liguidez, mide la capacidad de las organizaciones para cumplir con
sus obligaciones, centrandose en los activos y pasivos de corto plazo,
haciendo honor a su nombre, ya que se consideran activos liquidos a
aguellos que se pueden transformar rapidamente en efectivo, dicha
informacion es util para conocer si el cliente pagara en tiempo sus
compromisos.

Las razones financieras que se utilizan para dicho andlisis son:

1 lbidem.p.122
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Liquidez corriente = Activo circulante
Pasivo circulante

El resultado se lee, como el nimero de veces que la empresa puede
cubrir la deuda a corto plazo con su activo circulante, lo que indica que
entre mayor sea el nimero que arroje el resultado, la probabilidad de
gue los pasivos sean pagados también aumenta.

Liquidez &cida = Activo corriente - Inventarios
Pasivo circulante

Muestra el indice de solvencia inmediata, ya que se ha descontado el
valor de las cuentas que tardan un mayor tiempo para convertirse en
efectivo.

Apalancamiento, los recursos que las organizaciones requieren para
operar diariamente provienen de capital propio y de terceros, este
analisis muestra si la organizacion es capaz de mantenerse con
recursos propios o si depende de capital externo, pues de ser asi, la
empresa se podria ver en dificultades si los acreedores solicitaran el
pago inmediato de los adeudos. Las razones financieras a utilizar son:

Pasivo total a capital contable = Pasivo total
Capital contable

Indica la participacibn de los acreedores comparada con la
contribucion de los socios, generalmente la segunda es mayor, y se
lee: por cada peso que los acreedores han financiado, los accionistas
han invertido un peso.

Pasivo total a activo total = Pasivo total
Activo total

El resultado indica el porcentaje de participacién de los acreedores en
el total de los activos.

Actividad o indicadores de ciclo, el cociente de estas razones, muestra
la eficiencia con la que se han utilizado los activos, claro esta que el
indicador que arroje cada férmula, sera el reflejo de una correcta toma
de decisiones y ejecucion de la operacion, por ello también se conocen
como: razones de eficiencia administrativa.

Rotacion de cartera = Promedio de cuentas por cobrar
Ventas netas diarias

Muestra los dias que una empresa tarda en recuperar su cartera.
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Lo ideal es que la empresa a la que se le extiende el crédito tenga una
rotacion de cartera menor o igual al plazo crediticio que esta
solicitando, de lo contrario tendria que financiar su operacion
solicitando préstamos, lo cual incrementa ain mas sus deudas debido
a los intereses que genera el financiamiento.

Rotacion de inventarios = Costo de ventas
Promedio de inventarios

Este indicador muestra el nUmero de veces que los inventarios entran
y salen de la organizacién, por lo que entre mayor sea el indice
obtenido, mejor serd la politica administrativa.

d) Cuadro de analisis para el otorgamiento de crédito: una vez que se ha
examinado la personalidad del cliente, su documentacion y situacion
financiera, se recomienda apoyarse de un cuadro en el que se agrupe toda
la informacién en los siguientes renglones:

e Reputacién, imagen o renombre de la persona fisica o moral.

e Arraigo, estabilidad, se refiere a su domicilio, giro o representante.

e Garantia, el valor de los bienes que aseguren el cumplimiento de la
deuda.

e Solvencia, situacion financiera, capacidad de pago oportuno.

Para tal efecto, se realiza una tabla en la que se asigna un valor de
importancia a cada rubro, de acuerdo a la experiencia y criterio de la
administracion, como se muestra a continuacion.

Rubro Valor de importancia
Reputacion 0.1
Arraigo 0.2
Garantia 0.3
Solvencia 0.4
Total 1
Tabla 2.1

FUENTE: Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México.
Grupo editorial patria.p.127

Posteriormente se asigna un grado de aceptaciéon para cada rubro, lo cual
facilitara su evaluacién, tal como se muestra en la Tabla 2.2

25



Es importante mencionar que los valores asignados deben ser aplicables a
todos los clientes que soliciten una linea de crédito, salvo alguna modificacion
o0 restriccion en las politicas de la empresa.

Grado de aceptacion | Valor
Satisfactorio 1
Regular o limitado 0.6
No satisfactorio 3
Inexistencia 0
Tabla 2.2

FUENTE: Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México.
Grupo editorial patria.p.128

Una vez establecidos los criterios y grados de aceptacion, se procede a
asignar un valor para cada linea, enseguida el resultado se multiplica por el
valor de importancia registrado, con lo que se obtiene la calificacion final, tal
como se muestra en la Tabla 2.3.

Se recomienda que la ejecucion de este andlisis sea realizado por el Gerente
de crédito o bien un Comité de crédito, y en tal caso se debe realizar una
sumatoria de los puntajes y se utiliza el promedio para realizar el calculo.

El puntaje minimo para la aceptacion de un crédito, depende de cada
administraciéon, no obstante, la recomendacion de los autores Morales
Castro, indica que debe estar por encima del 60% y 70%.

Valor de | Grado de aceptacion | Calificacion
Rubro |. :
Importancia ponderada
1 1]06]03] 0
Reputacion 0.1 X 6%
Arraigo 0.2 X 6%
Garantia 0.3 X 30%
Solvencia 0.4 X 40%
Suma 82%
Tabla 2.3

FUENTE: Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México.
Grupo editorial patria.p.128

e Establecimiento del importe de crédito: cuando se ha decidido que el
cliente es sujeto de crédito, surge a la par la interrogante, ¢ Cuél es el
importe prudente que se debe asignar?, al igual que en el inciso
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anterior, la decisién corresponde a los altos mandos de la organizacién
quienes en todo caso pueden optar por otorgar un limite de crédito
provisional, que tenga un periodo de prueba de 6 a 12 meses y durante
ese lapso de tiempo, se evaluard el cumplimiento en los pagos,
volumen de ventas, cantidad y motivos de documentos en aclaracion
y diferencias en pago, una vez que ha concluido el periodo es
conveniente plantear la situacion ante un comité, para determinar si
se incrementara el crédito, se mantendra o en su caso si es necesario
declinar la linea de crédito.

2.4 Objetivo de la cobranza

Tomando como referencia lo escrito por el autor Richard P. Ettinger, la cobranza
tiene como objetivo recuperar el capital ocioso 2°

Con el fin de abundar mas en el tema se considera la cita anterior como objetivo
general, para luego entonces proponer los siguientes objetivos particulares:

a) Asegurar los elementos necesarios para ejercer la accion de cobro: con la
intencién de disminuir inconvenientes que dificulten la labor de cobro, se
recomienda contar con el soporte necesario que justifique la recuperacién del
importe, como son las evidencia de recepcion de mercancia, documentos
fiscales que amparen la venta, estados de cuenta y contra recibos, asi mismo
se debe considerar el ingreso a revision de los documentos para cobro en
tiempo y forma, ya sea a través de un sistema de revision fisica o interface
electronica.

b) Disminuir importes de morosidad: es cierto que en un proceso ideal, el deudor
paga el importe de sus obligaciones de acuerdo al plazo establecido, no
obstante, en la practica no siempre ocurre asi, y por diversas circunstancias
la persona deja de liquidar una parte o la totalidad de su compra; por tal
motivo, es necesario que el ejecutivo de cobranza intervenga de forma
oportuna, haciendo uso de sus habilidades, conocimientos y experiencia,
para identificar primeramente el motivo del no pago para estar en condiciones
formular una estrategia de cobro, que le permita disminuir el saldo vencido.

c) Mantener una correcta relacion con el cliente: en el ambito comercial se
considera al proceso de cobranza como el filtro en el salen a relucir las areas
de oportunidad de las negociaciones, precios de venta y condiciones de
entrega; de tal suerte que el ejecutivo de cobranza debe canalizar los
requerimientos del cliente a las areas que correspondan a fin de dar solucién

20 Ettinger, Richard y Golieb, David. (2001) Créditos y cobranzas. México: CECSA.p.294
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y con ello conseguir que el cliente libere el pago.

De este modo, el cobrador hace una gran aportacion al crecimiento de la
empresa, pues al tiempo que recupera los importes de cartera, fortalece las
relaciones con el cliente al brindar una imagen de profesionalismo.

2.5 Politica de crédito y cobranza

Las politicas de crédito son lineamientos que sirven para determinar si se otorga un
crédito a un cliente y por cuanto se le debe conceder; al establecer las politicas es
importante vigilar que no se contrapongan con el objetivo general de la empresa,
teniendo un equilibrio entre ventas y finanzas, a fin de lograr una administracién
eficaz de la cuenta por cobrar, ya que el nivel de cuentas por cobrar esta
determinado por el volumen de ventas y el periodo promedio de cobranza.

En las politicas de crédito se deben establecer reglas sobre los aspectos
importantes del trabajo que se lleva a cabo en el departamento, considerando que
el trabajo realizado por el personal del departamento afectara a diversas areas y
personas en la organizacion, destacando ventas, finanzas y produccion.

El Dr. Salvador Mercado H. indica que las principales variables de la politica
incluyen:?!

a) Las normas de crédito o el riesgo maximo aceptable de las cuentas de
crédito; estas se formulan considerando el tamafio del negocio, tipo de
producto y riesgo del crédito.

b) Los términos de crédito que incluyen el plazo de tiempo durante el cual se
concede el crédito, y en su caso el porcentaje de descuento por pronto pago

c) La politica de cobranza de la empresa; se refieren a un conjunto de modelos
a seguir para la recuperacién de los importes en cartera y para su
establecimiento se sugiere tomar en cuenta los siguientes dos elementos:??

e Condiciones de venta
e Plazos de cobro

Adicionalmente al implementar una politica es necesario determinar el enfoque que
se desea sigan los colaboradores, el cual esta ligado al giro del negocio y canal de
venta, ya que no se puede utilizar un Unico criterio para todos los clientes y en todos
los ramos de la industria, pues cada uno tiene diferentes virtudes, y puesto que auln

21 Mercado H., Salvador. (2003). Crédito y cobranzas cdmo lograr utilidades mediante crédito y cobranzas
estratégicos. México: Macchi. p.340
22 Morales Castro, Arturo-Morales Castro, José Antonio. (2011). Crédito y cobranza. México. Grupo editorial
patria.p.165
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las politicas se deben hacer de tal forma que sean flexibles, se puedan actualizar y
mejorar de acuerdo a la necesidad de la organizacion, se han propuesto los
siguientes tipos de politicas de cobranza:

a)

b)

Restrictivas: conceden plazos de crédito muy cortos y se utiliza una cobranza
agresiva, es decir no se permiten atrasos en los pagos y en caso de existir
alguno se suspende el abasto de producto, lo que en consecuencia mantiene
dentro del limite permitido la deuda y reduce el riesgo de que la cuenta se
vuelva incobrable, no obstante puede ocasionar una disminucion en las
ventas y por ende en la utilidad de la empresa.

Liberales: el otorgamiento de crédito es mas accesible y se muestra mas
tolerante respecto a los plazos de crédito y pago de documentos vencidos,
como resultado en un primer momento las ventas se incrementan y se tiene
una expansion de mercado, sin embargo los riesgos y perdidas en cuentas
incobrables también aumentan.

Racionales: se caracterizan por otorgar créditos a plazos prudentes, acorde
a las caracteristicas del cliente, respecto a la gestion de cobro, ésta se
determina analizando los procesos propios de la entidad y los del deudor.

2.6 Presupuesto de cobranza

Es un plan financiero que se realiza en base a estimaciones realistas acerca de los
pagos en un periodo determinado, se utiliza como indicador del area de cobranza
puesto que establece el objetivo a cumplir por mes o por semana, entre los aspectos
a considerar se encuentran, el importe de las cuentas por cobrar a cierta fecha, el
plazo de crédito y las negociaciones de pago; para su preparacion, a continuacién
se describen las siguientes etapas:

a)

b)

Establecimiento de objetivos y politicas generales: es tarea del Gerente de
cobranza establecer un objetivo general de recuperacion de cartera, el cual
se logra a través de la suma de los resultados obtenidos por canal de venta,
en la mayoria de las empresas se considera el importe total de cartera con el
que cerré el mes contable, asi como la época del afio, ya que algunas
empresas suspenden pagos a fin de afio o en la semana mayor,
posteriormente en apego a las politicas de la organizacién, se establece un
porcentaje de recuperacion de la deuda.

Elaboracion de presupuestacion de cobranza: una vez determinada la meta
general de cobro, se analiza cada cliente, considerando cheques post-
fechados, promesas de pago, contra recibos y facturas vencidas, buscando
con ello definir areas de responsabilidad, lo cual se puede representar en una
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d)

tabla en la que se indiquen los importes a cobrar por cliente, por dia y
semana, a fin de que los datos mostrados sean utiles para que el area de
tesoreria realice el flujo de efectivo.

Administracion y control de cobranza: en este punto se recomienda medir
semanalmente el avance porcentual de los ingresos recuperados, con lo que
se pretende detectar y solucionar las areas de oportunidad, lo que permitira
al final de mes lograr la recaudacion de una mayor cantidad de efectivo.

El historial de presupuestos puede ser utilizado en futuras estimaciones:
generalmente se emplea para conocer el comportamiento de pagos de un
cliente, épocas del afio en el que se recupera la mayor cantidad de efectivo
y también es un indicador para medir el desempefio del ejecutivo de
cobranza.

2.7 Proceso de cobranza

a)

b)

Prevencion: es el establecimiento de acciones previas al vencimiento de la
cuenta por cobrar que eviten el incumplimiento del pago. Los posibles cursos
de accion se realizaran basados en la observacion cuantificable del
comportamiento de pago y la conducta historia del deudor; también se puede
determinar si existe un riesgo mayor en periodos de recesioén econémica o
una marcada competencia en el mercado.

Cobranza: en esta fase, los adeudos se encuentran en vencimientos que no
representan un riesgo para la cuenta por cobrar, por lo que los esfuerzos
deben estar encaminados a lograr la recuperacion del efectivo pero al mismo
tiempo mantener la relaciébn comercial, por lo que se recomienda utilizar
recordatorios de pago mediante llamadas telefénicas, correo electrénico o
estados de cuenta impresos, para esta fase se consideran las siguientes
etapas:
e Etapa de rutina impersonal: una vez que ha vencido la factura o contra
recibo, se sugiere enviar recordatorios al cliente indicando el importe
a pagar, entre los medios mas utilizados se encuentran: llamadas
telefonicas, correos electronicos y estados de cuenta; ha de
mencionarse que la comunicacion es cordial en todo momento, como
si se hablase con un colega, pues la intencion es estar presente en la
mente del cliente y sutilmente mencionar el importe del adeudo. Los
deudores que actuan favorablemente a este llamado, generalmente
son aquellos que malinterpretaron la fecha de vencimiento o que
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sencillamente por algin descuido en su sistema no programaron el
pago.

Etapa de exhortaciones impersonales: si ya se ha realizado mas de
dos acercamientos con el encargado de pagos en la primer etapa y
aun no se ha liquidado el adeudo; entonces se re direcciona el plan de
cobro a través de una llamada telefénica, e mail o estado de cuenta,
pero ahora se presenta un tono formal, mencionando la situacion
actual de la linea de crédito, haciendo referencia a los avisos
realizados en el pasado; si no hubiese una respuesta favorable,
entonces el supervisor de area enviara un correo electrénico o
realizara una llamada telefénica a su contra parte solicitando el pago
del adeudo, y de esta manera reforzar la gestion de cobro. Los clientes
que saldan sus cuentas en esta etapa, son aquellos que se han
atrasado temporalmente por algun evento, temporada o cambio de
administracion, pero en lo general cumplen con sus obligaciones.

c) Recuperacion: es una fase en la que se ejerce una mayor presion para
cobrar el importe adeudado, entre las acciones a las que se puede recurrir
se encuentran: junta para establecer acuerdo de pago con los altos mandos,
colocaciéon de carteles solicitando el pago, visita con abogados y accién
legal, cuando se recurre a esta ultima generalmente las empresas ya no
contindan la relacion comercial, en esta fase se han considerado las
siguiente etapas:

Etapa de exhortaciones personificada: en esta etapa se encuentran
los deudores que con frecuencia atrasan los pagos sin razén aparente
0 se descuentan promociones y devoluciones no autorizadas, también
estan aquellos que han sobregirado su linea, tienen problemas de
solvencia o han sufrido pérdidas mayores en sus activos. El
tratamiento que se sugiere es, una vez agotadas las etapas anteriores,
gestionar el cobro presencialmente en las oficinas del cliente,
solicitando una reunidn con el responsable de pagos, adicionalmente
se puede entregar una carta dirigida al director o gerente de area, en
la que se solicite la liquidacion del saldo vencido. Este tipo de juntas
ha de realizarse de ser necesario una vez por semana hasta
regularizar la cuenta o segun lo consideren las partes.

Etapa de accion drastica o legal: cuando un cliente continda en la
postura de no pagar su cuenta, ya sea por temas de solvencia o
porque deliberadamente comete fraude, se buscan mecanismos que
permitan recuperar el importe de lo vendido. Para el primer escenario,
se recomienda negociar un convenio de pagos, condicionando el
abasto de producto, o si la situacion lo amerita se toma un bien mueble
o inmueble como pago. En el segundo caso se entiende que el acto
se ha realizado con dolo, por lo que es necesario recopilar aquellos
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documentos que forman parte del expediente, como pagarés, letras
de cambio y cheques, para proceder con el trdmite por la via legal,
rompiendo con esta accion toda relaciéon comercial.

d) Extincidn: una vez que el cliente ha liqguidado el adeudo en cualquiera de las
tres fases anteriores, se procede a realizar el abono a la cuenta por cobrar,
para disminuir o en su caso saldar el importe en cartera.

Ahora bien, en cualquiera de las fases anteriores, el de cobranza debe permanecer
atento al comportamiento del cliente para poder clasificar y prever el grado de
dificultad que se presentara en la recuperacion del efectivo, la importancia de dicha
segmentacion radica en que servira de base para decidir el tipo de estrategia a
utilizar al momento de la gestion de cobro, por ello a continuacién se presentan
algunas actuaciones divididas en dos criterios:

a) Segun el riesgo de pérdida de la deuda: en esta técnica se clasifica la cuenta
por cobrar, tomando como base la conducta del deudor, el Gltimo andlisis
financiero e historial de pagos

Riesgo minimo, la persona se destaca por su puntualidad en los
pagos, es honestay tiene perfectamente identificado cada documento
que adeuda, ademas el ultimo analisis financiero muestra que el
cliente cuenta con suficiente solvencia. Es recomendable que el trato
con estos clientes sea amigable, buscando con ello continuar con esa
actitud positiva, ya que ayudaran al crecimiento del negocio.

Riesgo aceptable, al igual que el punto anterior, el deudor muestra un
caracter y capacidad suficiente, pero en algunas ocasiones retrasa el
pago, por lo que se sugiere mantener vigilados los vencimientos y
permanecer continuamente en la mente del deudor, con la intencién
de que éste no deje de realizar los abonos correspondientes.

Riesgo alto, la persona no muestra interés para el pago del adeudo y
debido a ciertas actitudes su calidad moral se pone en duda y si
aunado a esto su capacidad de pago ha disminuido, se aconseja
emprender la accion juridica correspondiente.

b) Segun el comportamiento del deudor con el cobrador: la postura que adopte
el cliente en correos, llamadas o visitas se debe canalizar para provecho del
cobrador, ya que puede presentarse el caso en el que el cliente tratara de
manipular la situacion y aplazar su pago, por ello se explican las siguientes
conductas y el trato a sequir.
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Preguntdn, aparenta ignorar las condiciones crediticias, la forma de
pago, los importes de saldos vencidos, y demas aspectos del proceso;
por lo que en este caso, es necesario que el cobrador cuente con los
conocimientos que le permitan aclarar cortésmente cada una de las
interrogantes y en su caso enviar en carta membretada informacion
acerca de las condiciones crediticias y los niumeros de cuenta bancaria
para realizar los depdésitos, asi mismo se recomienda fijar una fecha
para el envio de estados de cuenta, buscando con ello que no se
incurra en una situacion similar en el futuro.

Hostil, muestra una actitud de desprecio hacia el responsable de
cobro, haciéndolo sentir inferior a él; en tal caso, el ejecutivo de cartera
debe mostrarse seguro y dar argumentos claros respecto al
vencimiento de la cuenta, respaldando su explicacion con los
documentos que acrediten el adeudo y de esta manera hacer gala de
una imagen profesional, lo cual disminuira el nivel de hostilidad del
cliente.

Agresivo, si el deudor responde descortésmente sin alguna razén
aparente, la accion que se recomienda es escucharlo sin interrumpir,
no demostrar temor o intimidacion y una vez que se haya
tranquilizado, solicitar el pago de los adeudos en un tono amable, sin
embargo si se llega a presentar el caso en el que el cliente continde
en ese estado, se propondra un acercamiento posterior pasadas unas
horas o dias.

Apético, cuenta con la solvencia para liquidar la cartera vencida, sin
embargo se muestra indiferente para cumplir con su responsabilidad;
ante tal situacion se debe argumentar los beneficios de mantener una
linea de crédito sana, soportando con los documentos de compra y
relacionandolo con los beneficios que le generé a su organizacion el
adquirir los productos, asi mismo se puede entablar una conversacion
que entrelace temas de interés personal del deudor y sutilmente pedir
fecha compromiso de pago.

Trégico, inventa toda clase de calamidades con el objetivo de aplazar
el reembolso, en estos casos se recomienda fijar un plazo de pago y
no aceptar mas excusas, ya que estas personas generalmente lo que
buscan es financiar su operacion a costa de los proveedores.

Muy ocupado, es cierto que existen empleados que dificiimente
responden a una llamada telefénica o correo, y esto puede deberse a
gue tienen un exceso en su carga de trabajo o bien solo es una tactica
para retrasar el pago, ante tal situacion, se debe contactar al cliente
en diferentes dias y horarios, a fin localizarlo en algiin momento, de
no ser posible también se puede solicitar apoyo al area de ventas para
gue lo comenten con el comprador en su siguiente pedido.

33



2.8 Elementos que influyen en la cobranza

Para realizar el proceso de cobranza se han identificado cuatro componentes
indispensables que en conjunto logran un optimo resultado en la recuperacion de
cartera, por tal motivo a continuacion se describe brevemente cada uno de ellos:

a)

b)

Informacién: es preciso que el personal que se encuentra en el area de
cobranza, mantenga actualizados los estados de cuenta y lleve registros de
cada documento, fechas de revisibn y vencimiento, asi como de los
compromisos de pago, ya que estos datos son indispensables para la gestion
de cobranza, ademés que serén la base para los reportes presentados a la
gerencia.

En el caso de que el ejecutivo deba elaborar reportes para otros
departamentos, su exposicion debe ser clara, concisa y entendible para
todos los involucrados, registrando Unicamente las cifras Utiles para los fines
del informe, bien puede ser presentado en forma de tabla, gréfica, diagrama
o resefa, dependiendo del objeto de estudio y lo que se pretenda resaltar.
Una de las herramientas es:

e Estado de cuenta; es un formato que registra las facturas que ya han

vencido y las que se encuentran proximas a vencer, entre la
informacion que muestra se tiene: nombre de deudor y acreedor, fecha
de corte, numero de factura, fecha de vencimiento, importe vencido e
importe por vencer.
Se hace llegar a través de un documento fisico o archivo electrénico y
es de gran utilidad para conciliar saldos y mantener una cartera sana,
pues al mostrar cada una de las facturas y fechas de entrega,
dificilmente el comprador podra negar la existencia del adeudo.

Tecnologia informatica: actualmente las empresas cuentan con programas
de computacion que facilitan el control de las operaciones diarias del negocio,
ya que ademds de registrar la informacion y emitir reportes, también son
flexibles pues se adaptan a las necesidades del negocio al agregar o quitar
modulos
Entre los programas que comuUnmente se ocupan en las empresas se
encuentra SAP, Oracle y ASPEL, sin embargo por su costo, los pequeios
empresarios generalmente optan por contratar un programador que disefie
un software que cubra las necesidades de su empresa, no obstante el
objetivo que se persigue al invertir en estos programas es eficientar la
operacion, por citar un ejemplo en los médulos destinados al area de
cobranza en el programa Oracle, al usuario se le permite consultar los cargos
y abonos realizados a cada documento que forma parte de la cuenta por
cobrar, indicando el nombre de usuario, fecha y hora en la que se registro el
movimiento en sistema, asi mismo puede consultar reportes por cliente o
periodo, adicionalmente también se cuenta con las siguientes herramientas:
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Carta y correo electréonico: ambos son medios de comunicacion
escrita, semejantes en estructura, pero diferenciados por el canal de
comunicacién. Debido a que el correo electronico es entregado en el
buzon del destinatario solo un momento después de haberse enviado
el uso de cartas de cobranza ha sido desplazado, pues éstas tardan
dias e incluso semanas para llegar a su destino, sin embargo cuando
un acreedor envia una carta por correo postal, es muy probable que
el deudor se sensibilice acerca de la importancia de liquidar su
adeudo, mas aun si el cobrador desea ejercer un grado de presion
mayor, se puede recurrir a ambas.
Para la redaccion de este tipo de herramientas se sugiere valerse de
plantillas que vayan de acuerdo al riesgo que presenta el vencimiento
del adeudo, considerando que ningun escrito debe ser igual a otro, ya
que esto ocasiona desinterés en el lector.
El primer acercamiento, generalmente es breve y cortes, pero
cuidadosamente planeado y formulado a fin de investigar el motivo del
no pago y motivando al sujeto a pagar sus compromisos, cuidando la
redaccion y ortografia; para la estructura del texto se considera el
siguiente orden:

o Lugar y fecha

o Saludo
o Cuerpo — exposicion del asunto
o Despedida

o Nombre y firma

Teléfono: en ocasiones los clientes no responden a las cartas o
correos electronicos, por lo que otra herramienta es el uso de las
llamadas telefénicas. Entre las ventajas de este instrumento se puede
mencionar que es un medio econémico, ademas de ser personal y
directo; es decir, se consigue la comunicacion inmediata con el
interesado y con ello se tiene la oportunidad de despejar cualquier
duda o aclaracion respecto a los documentos que se deben finiquitar.
Al igual que en las relaciones interpersonales, la forma en la que se
expresan las ideas puede generar una respuesta favorable o negativa,
por lo tanto es preciso que el acreedor sea congruente con la etapa
de cobranza en la que se encuentra y el tono de voz que utiliza y mas
aun gue escoja las palabras correctas con las que expresara su
preocupacion por el pago de las facturas vencidas, de tal suerte que
logré convencer al deudor de cumplir con sus obligaciones. Al realizar
una llamada de cobro, se recomienda tener en cuenta los siguientes
puntos:%3

B |bidem. p.157
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o Antes de marcar, preparar la informacion necesaria acerca del
cliente y la situacion de su linea de crédito, por ejemplo: importe
vencido, numeros de facturas, articulos comprados, fecha de
embarque, fecha de contra recibo, promesas previas de pago,
entre otros.

o Escuche al cliente, una vez que se ha logrado la comunicacion
es importante saludar cordialmente y presentarse indicando
nombre y empresa a la cual representa, en ocasiones no es
necesario indicar el motivo de la llamada, ya que el sujeto lo
conoce de antemano e inmediatamente explicara la situacion
por la cual no ha pagado; sin embargo si no llegase a suceder
de esa manera, entonces sutilmente se solicita la liquidaciéon de
la deuda, considerando en todo momento que al finalizar la
comunicacién se debe establecer una fecha compromiso de
pago.

o Seguimiento, es vital asegurarse del cumplimiento de los
acuerdos establecidos para ambas partes, ya que en ocasiones
el comprador ha detenido el depésito bancario debido a que no
se cumplié algun acuerdo de la compra; por lo que se aconseja
llevar un cuaderno o agenda en el que se anote la fecha de
llamada, nombre del contacto, responsabilidades asignadas y
fecha compromiso, a fin de revisar periédicamente los acuerdos
y con ello lograr el pago del adeudo.

¢ Redes sociales; éstas vienen a realizar la funcion de los marbetes y
tarjetas impresas ya que los mensajes que se envian son a manera
de recordatorio y cortos como: “recuerde el pago puntual de la deuda”,
“su cuenta esta a punto de vencer” y “le agradecemos programarnos
el pago esta semana.”

c) Personal capacitado y entrenado: cuando se trata de una persona de nuevo
ingreso en el area de cobranza, la empresa debe brindar un curso de
capacitacion en el que dé a conocer las politicas, procesos y objetivo general
del area, asi mismo es importante hacerle saber su nivel de responsabilidad
y alcance en la toma de decisiones para realizar convenios de pago y
aplicaciones de notas y cargos.

Respecto al personal que ya se encuentra laborando, se recomienda un
programa de capacitacion continua, basado en temas de negociacién, trato
con clientes, manejo de Excel, y reformas fiscales que afecten principalmente
los temas de facturacion y pago, dicha preparacion resultara en un beneficio
para la organizacion ya que disminuye las desviaciones por desconocimiento
y permite correcto aprovechamiento de los recursos.
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d) Estrategia, persuasion: como se ha mencionado en el subtema 1.5.1, la
estrategia forma parte de la planeacién, por lo que el ejecutivo de cobranza
debe analizar la situacidon que presenta la cartera vencida, identificar el tipo
de cliente con el que trata y conocer el motivo por el cual no se han liquidado
los saldos, para que en base a dicha informacién pueda realizar una
estrategia y realizar una negociacion adecuadamente con el cliente para
lograr el pago de los vencimientos.

2.9 Reportes e indicadores

Los reportes e indicadores del area de cobranza son un reflejo de la forma en que
el equipo esta logrando los objetivos. Al interior del departamento, los indicadores
deben alentar el desarrollo de practicas y conductas orientadas al desarrollo de
ventas e incremento en la recuperacion del flujo de efectivo.

a) Reportes; generalmente son emitidos de manera mensual, trimestral,
semestral o anual, a fin de informar sobre los resultados obtenidos. Entre los
mas utilizados en las organizaciones se encuentran:

Antiglledad de saldos; se aprecia el monto total de la cartera,
desglosando los importes que se encuentran por vencer y vencidos,
asi mismo permite apreciar a primera vista como esta segmentada la
cartera en funcion al monto que representa cada cliente del total.

b) Indicadores; permiten conocer el desempefio de una funcién en particular, se
obtienen a partir del resultado de la tarea que se pretende evaluar

Dias cartera o rotacion de cartera, calcula de manera estimada el
tiempo en dias de retorno para el capital invertido en la cartera de
clientes, se calcula de la siguiente manera:

= Cuenta por cobrar / Ventas a crédito * dias del periodo

= Promedio de cuenta por cobrar / Venta neta diaria

Mejor escenario en dias cartera; sirve para identificar cual es el mejor
escenario que podemos lograr con base en el monto de la cuenta por
cobrar, considerando que en la medida que los dias cartera estan mas
cerca de éste resultado, entonces la gestion ha sido exitosa.

= (Cuenta por cobrar al corriente / Total de ventas a crédito) / dias del
periodo
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Porcentaje de cartera vencida; permite conocer qué porcentaje de la
cartera total de ventas a crédito se encuentra vencida al término de un
periodo

= Cartera vencida actual / Total de cartera

2.10 El factor riesgo en las organizaciones

Para lograr el crecimiento, estabilidad y permanencia del organismo, es
indispensable detectar oportunamente aquellos eventos y factores internos o
externos, que pudieran obstaculizar el logro de los objetivos; conocidos como
riesgos organizacionales, los cuales se dividen de la siguiente manera:?*

a) Por su naturaleza

Riesgo de control, se presenta una vez que se ha implementado un
sistema de control dentro de un proceso, y éste no ha detectado
oportunamente una desviacion trascendental en la operacion.
Riesgo inherente, se refiere a los peligros que conlleva realizar cierta
actividad dentro del proceso, los cuales no pueden ser eliminados, por
lo que se deben asumir, aceptar y establecer puntos de control que
disminuyan las probabilidades de que ocurra, de tal suerte que el nivel
de riesgo inherente depende de la actividad que se realiza.

Riesgo residual, es aquel que continta presentdndose aun después
de implementar un sistema de control y de disminuir el riesgo
inherente; ya que se asocia con los procesos cotidianos del negocio,
por lo que se debe admitir que permanecera hasta un nivel que sea
prudente para el negocio, un ejemplo es la recuperacion de cartera,
pues aun cuando el producto se entregue en tiempo y con las
condiciones adecuadas, se cuente con los documentos probatorios de
la entrega, y se cumpla con los requisitos para el tramite de cobro,
esto no garantiza que el cliente liquide la deuda en el tiempo pactado
0 como sucede en algunos casos que el cliente se declare en quiebra
o “desaparezca”, lo cual puede ocasionar una cuenta incobrable. Por
ello la administracion debe decidir hasta qué punto es aceptable el
nivel de riesgo.

Riesgo previsible e imprevisible, el primero, se refiere a eventos no
favorables que se pueden prever, basados en la experiencia y en
fuentes de informacién confiables, lo que brinda a los altos mandos la
posibilidad de anticiparse y minimizar dichas situaciones; no obstante

24 santillana Gonzalez Juan Ramdn. (2015). Sistemas de control interno. México. Pearson.p.8
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existe el riego imprevisible, que es aquel en el que no se tiene la
certeza del impacto que puede ocasionar; generalmente se refiere a
fendmenos naturales, de los cuales se desconoce la exactitud de
cuando y como sucederan, por lo que para minimizar su impacto se
recomienda contratar los servicios de empresas aseguradoras que
cubran los gastos en caso de presentarse un siniestro.

b) En atencién al entorno de las operaciones en la organizacion

Riesgo de negocio, trata de las decisiones estratégicas tomadas por
la administracion, pues a pesar que el objetivo de los altos mandos es
obtener el mejor resultado, no siempre se logra, ya que las variables
pueden ser modificadas, pues durante la ejecucion de la operacion
puede existir falta de informacion o que las decisiones tomadas no se
basaron en datos objetivos.

Riesgo intangible, este tipo de riesgo, no deja evidencia fisica, mas
bien los dafios que ocasiona son en su mayoria relacionados con el
prestigio de la persona o0 de la organizacion, suele presentarse
cuando existe incumplimiento en las fechas de entrega y acuerdos
comerciales, trato &spero dentro y fuera de la organizacion, y
morosidad con los clientes y proveedores; otra faceta de este tipo de
riesgo son las variables macroecondémicas pues podrian causar
disminuciones en los recursos de la entidad.

Riesgos relacionados con el personal, se refiere a los dafios que
pudieran surgir a partir de conductas del personal que afecten a la
organizacién, realizadas consciente 0 inconscientemente; e
igualmente es reciproco pues la entidad también puede ocasionar
dafios a sus colaboradores, por deficiencia en las politicas y medidas
de seguridad dentro y fuera de sus instalaciones.

Riesgos temporales, presentados por un periodo de tiempo y de
manera esporadica, por ejemplo la remodelacion o construccion de
algun érea, desarrollo de un proyecto o visitas a clientes y
proveedores. Durante el tiempo que se lleve a cabo la actividad
extraordinaria, se han de realizar esfuerzos adicionales para vigilar el
cumplimiento y seguridad del personal que participa activamente.

Una vez identificados los riegos en la entidad, se considera su impacto econémico
y la frecuencia con la que suceden; determinando asi su costo-beneficio, lo que
ayuda a los directivos a decidir si se evita o se acepta el riesgo, tomando las
medidas necesarias para minimizar su impacto.
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2.11 Perfil del ejecutivo de cobranza

"Estamos en medio de una revolucién de habilidades"?*fueron las palabras escritas
por el CEO de ManPower en una publicacion que resalta la importancia de adquirir
nuevas competencias e innovar las formas de trabajo, pues hoy en dia, el liderazgo,
la comunicacion efectiva y capacidad de adaptarse al cambio son requisitos que se
encuentran en la mayoria de las publicaciones de empresas que desean incorporar
nuevos talentos, cabe mencionar que para cada puesto se requiere un perfil
diferente acorde a las necesidades especificas de cada actividad, por tal motivo a
continuacion se exponen los siguientes conceptos de lo que es un perfil.

Perfil: Conjunto de caracteristicas particulares que permiten realizar una descripcion
de alguien o algo.?®

Perfil del puesto: Caracteristicas técnicas y personales que debe tener un candidato
para cubrir en forma idénea un puesto especifico en la entidad.?’

El perfil personal o profesional es el conjunto de capacidades y competencias que
posee una persona, que le permitird asumir responsabilidades propias de una
determinada profesion.?®

En definicién propia, es el conjunto de atributos y conocimientos que diferencian a
un individuo y lo hacen apto para ejercer cierta actividad.

Lo 6ptimo es que cada persona desarrolle continuamente su perfil, a través de
adquirir un nuevo o mayor grado de estudio y el ejercicio de nuevas habilidades;
para que de esta manera logre un crecimiento profesional dentro de la organizacion.

Ahora bien, de acuerdo a lo expuesto en subtemas anteriores, para ejecutar el
proceso de cobranza se requiere a una persona que cuente con conocimientos
administrativos, contables, de informatica e impuestos; no obstante la ejecucién de
las tareas de cobro requieren de personal con talentos especificos para llevar a

25 Prising, Jonas.ManpowerGroup. Revolucién de habilidades 2.0.2018. P4gina web.
https://www.manpowergroup.com.mx/wps/wcm/connect/manpowergroup/ca5bf413-2903-4109-b5bb-
5f564c6eec6d/MG_Revolucion_Habilidades_20.pdf?MOD=AJPERES&CONVERT_TO=url&CACHEID=ca5bf413-
2903-4109-b5bb-5f564c6eec6d
26 Alles, Martha Alicia. 2011. Diccionario de términos de recursos humanos. Granica. México
27 Diconsa. Manual de descripcidn y perfil de puestos de personal operativo y operativo intermedio Diconsa,
S.A. de C.V. 2018. Pagina web.
https://www.diconsa.gob.mx/normateca/Norma-
Interna/Normatecalnterna/ApoyoOperaci%C3%B3n/Manual%20de%20Descripci%C3%B3n%20y%20Perfil%2
0de%20Puestos%20de%20Personal%200perativo%20y%200perativo%20Intermedio.pdf
28 Universidad Sevilla virtual empleo. Perfil personal y objetivo profesional. 2018. Pagina web.
http://portalvirtualempleo.us.es/perfil-y-objetivo-profesional/
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cabo dicha labor, y de acuerdo al C.P. Victor Molina, el perfil del personal de
cobranza debe reunir las siguientes caracteristicas:?®

a)

b)

d)

f)

Presencia agradable: se refiere a un arreglo personal que debe estar en
sintonia con el lugar y personas con las que se relaciona, buscando
transmitir a aquellos que lo rodean profesionalismo y confianza.

La forma de vestir, el peinado y aun el calzado deben ser considerados en
todo momento, ya que es la primera carta de presentacion frente al cliente.

Buenos modales: al hacer uso de los buenos modales en la gestion de cobro
se incrementa la probabilidad de éxito, ya que al interactuar con el cliente se
requiere: ser respetuoso de las diferentes opiniones, puntualidad, mantener
un tono de voz adecuado, escuchar sin interrumpir, pedir las cosas de
manera cortes, no exhibir al deudor en publico, utilizar un vocabulario que
demuestre educacion y poseer un caracter amable y con temple.

Iniciativa: es el promotor principal para que el proceso de venta y cobro fluya
adecuadamente, es decir, es una persona que estara dispuesta a invertir
tiempo, conocimiento y adn realizar un esfuerzo fisico, para dar solucion a
las diversas situaciones que se presenten.

Honradez: sin duda es un valor que debe permanecer en un cobrador, pues
aun cuando en la actualidad se realizan transferencias o se entregan
cheques para depdsito bancario, los abonos a la cuenta por cobrar deben
realizarse con toda integridad y con el soporte que autorice cada movimiento
en cartera, lo cual es util al momento de realizar conciliaciones de saldos, asi
como para auditorias que se presenten.

Prudencia: el ejecutivo de cobranza debe ser una persona que medite lo que
ha de expresar frente al cliente, considerando la afectacion de la informacion
que proporciona y analizando si su comentario es util para la recuperacion
del efectivo, por lo que debe evitar conversaciones que revelen aspectos
financieros o de produccién de la propia empresa o de sus competidores, otra
forma de abordar este punto es al momento de conversar con los clientes,
pues se recomienda expresar poco, pero con propiedad, a fin de no herir
susceptibilidades.

Disponibilidad para viajar: en ocasiones se requiere que el cobrador acuda a
las oficinas de los clientes a fin de realizar conciliaciones de saldos o ingresar
documentos en ventanillas para aclaracion.

2 Molina Aznar, Victor E.2005. El gestor de cobranza. Ediciones fiscales ISEF. México. p.11
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9)

h)

Perseverancia: se considera que es un punto clave para el éxito en la
recuperacion de los saldos, ya que la accion de cobrar es una actividad
ciclica que requiere de disciplina y demanda un esfuerzo fisico y mental, para
dar seguimiento a los compromisos establecidos con el cliente y no menguar
los &nimos hasta obtener el pago total del adeudo.

Espiritu de colaboracion: se refiere al esfuerzo individual y adicional que
realiza para lograr el cumplimiento de su actividad, asi como el apoyo que
brinda a sus pares, vendedores y clientes a fin de lograr el desarrollo de la
organizacion.
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Capitulo 3. Sector abarrotero mayorista

Actualmente las empresas de alimentos y bebidas clasifican a los clientes de
acuerdo al canal de distribucion, ya que a partir de éste se toman decisiones de
logistica, mercado meta, negociacion de precios, condiciones de entrega, plazo de
cobranza, entre otros, por tal motivo en este capitulo se describe brevemente el
canal de distribucion y la importancia del abarrotero mayorista.

3.1 Canal de distribucién

Para lograr una comercializacion exitosa de los productos que se ofrecen, es
indispensable hacer llegar la mercancia al consumidor final, sin embargo para
productos de consumo masivo se requiere que existan numerosos puntos de venta,
lo cual es sumamente costoso si lo realiza la empresa productora, por tal motivo en
el mercado se han desarrollado canales de distribucion, de los cuales a continuacion
se exponen los siguientes conceptos:

Los canales son conductos que transportan productos y servicios al mercados°.

Es la ruta que siguen los productos, mercancias o servicios a través de un proceso
distributivo hasta llegar al usuario o Gltimo consumidor.3!

Via de encaminamiento de bienes o productos entre dos tipos de intermediarios de
la distribucién.3?

Como se describe en los enunciados anteriores, el canal de distribucion es un medio
a través del cual se comercializa el producto a fin de facilitar su obtencion al
consumidor final.

Los canales de distribucién se componen de tres partes: el productor, el usuario y
los diferentes intermediarios a nivel mayorista 0 minorista, de tal suerte que el
productor o fabricante se encuentra en el origen y en el punto final esta el
consumidor, quien es considerado el elemento mas importante del canal y por tal
motivo las empresas establecen una estrategia mercadologia enfocada en cada
uno.

30 De Juan Vigaray, Ma. Dolores. 2005. Comercializacidn y retailing. Distribucién comercial aplicada. Pearson.
Espafia.p.28
31 Mercado H., Salvador. 2008. Canales de distribucion y logistica. Macchi. México.p.80
32 Serraf, Guy. 1988. Diccionario metodolégico de mercadotecnia. Levesque Dion Hélene, traductora. Trillas.
México.p.28
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3.2 Objetivos del canal

El autor Salvador Mercado indica que existen cuatro canales para el mercadeo al
consumidor: sin intermediarios pues van directo del productor al cliente final, con un
intermediario llamado detallista, con dos intermediarios que son mayoristas y
detallistas o con tres intermediarios, sin embargo todos ellos persiguen como
objetivo principal realizar intercambios de productos para revender o utilizar la
mercancia para su propio beneficio, lo que implica para el fabricante disminuir los
costos y mejorar el servicio, ahora bien, para el desarrollo de una estrategia
comercial adecuada, cada canal de distribucion persigue los siguientes objetivos:

a) Cobertura de mercado: busca alcanzar al mayor nUmero de consumidores a
los que se dirige, considerando sus habitos de compra y localizacién
geografica, por lo que la distribucion que realice la empresa para cada
segmento de mercado se divide fundamentalmente en las siguientes tres:

Distribucién intensiva, pretende alcanzar la mayor cobertura posible
del mercado, apoyandose en mdultiples puntos de venta; es
recomendable para productos de conveniencia y de compra frecuente,
por citar algunos ejemplos se encuentra todo lo relacionado con
alimentos y bebidas, periddicos y tabaco.

Distribucién exclusiva: implica la concesion a un Unico minorista para
comercializar la mercancia en cierto territorio geogréfico, conlleva un
acuerdo entre el intermediario y el fabricante, en el que se
comprometen las partes a no ofrecer en el punto de venta productos
de otras marcas similares a las distribuidas en exclusiva, y por otra
parte el fabricante garantiza ser el Unico distribuidor autorizado en la
zona.

Distribucion selectiva: el fabricante selecciona a determinados
intermediarios para exhibir su producto, considerando entre las
variables de seleccion, el tamafo del vendedor, calidad del servicio
ofrecido, zona geografica y equipamiento de las instalaciones, este
tipo de distribucidn se sugiere para productos especializados.

b) Ventas: para lograr la continuidad en el negocio es fundamental que los
productos fabricados sean aceptados por los consumidores, por lo que en
ese sentido los canales de distribucion permiten:

Mantener un nivel de ventas estable, ya que mediante ellos se logra
fidelidad a la marca, con lo que se evitan altibajos en la demanda.
Incrementar la venta, al estar presente en los puntos de venta y en
combinacion con las estrategias de mercadotecnia, se puede alcanzar
a nuevos clientes o aumentar la compra media por consumidor.
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d)

Para realizar un comparativo de ventas en los distintos canales, se
recomienda expresar las cifras en unidades fisicas, evitando asi que influyan
promociones otorgadas o la inflacién.

Satisfaccion del cliente: se refiere al enfoque que se da a cada canal,
ajustandose a los deseos y necesidades del cliente y del intermediario, pues
las promociones, precios y exhibiciones que se otorgan en el canal de
autoservicios tienen una marcada diferencia al que se ofrece en el canal de
hoteles y restaurantes, pues en el primero existe un intermediario que coloca
los productos en anaqueles compitiendo entre diversas marcas, sin embargo
en el segundo caso, el consumidor final dificilmente se cerciora de la marca
de producto que se le sirve, pues confia en el renombre del hotel o
restaurante.

Imagen y posicionamiento: el canal de distribucion debe ser coherente con lo
que el fabricante desea proyectar acerca de su producto, ya sea en valores
o atributos fisicos, lo cual genera confianza en el mercado y a largo plazo
contribuye a la fidelizacién de la marca.

3.3 Antecedentes del canal abarrotero mayorista en México

De acuerdo a la Asociacion Nacional de Abarroteros Mayoristas los origenes del
canal Abarrotero Mayorista comienzan de 1900 a 1930 cuando las tiendas vendian
una gran variedad de articulos, como zapatos, yuntas, alambres de puas, arroz,
azucar y jabon, es decir no solo eran productos para el abastecimiento de comida,
sino también de limpieza e implementos de trabajo, el principal objetivo de los
dueiios de esas tiendas era vender una gran cantidad de productos.

a)

b)

Después, entre 1930 y 1960 inicia un proceso de especializacion, debido a
gue las tiendas comienzan a vender productos exclusivamente de abarrotes,
calzados o textiles. El objetivo principal de los propietarios era generar
volumen; cabe mencionar que durante este periodo la empresa estaba
constituida como una persona fisica.

De 1960 a 1990, continta el periodo de especializacién, pero ahora las
personas fisicas evolucionan a persona moral, estableciendo dos principales
objetivos, un alto volumen de ventas y la expansion geografica del mercado,
dando inicio a la planeacion de distribucion y rutas de venta.

De 1990 a 2010, existe una marcada especializacion en los comercios al
mayoreo, y se hace visible los rasgos de profesionalizacion en la distribucion,
en el objetivo de construir una marca comercial, desarrollar sub canales, la
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promocion y mercadeo en piso de ventas. En este periodo la operacién
comercial empieza a ser distinta y los impactos sobre las marcas empiezan
a tener multiples beneficios comerciales.

d) Ahora bien, de 2010 en adelante el canal abarrotero mayorista ha contribuido
en la apertura de nuevos puntos de venta para abarcar mas espacio territorial
a lo largo del pais, asi mismo ha desarrollado subcanales, y ha dado gran
importancia a la profesionalizacion comercial y administrativa, también se ha
orientado a desarrollar planes estratégicos, fortalecer su sistema operacional
y tecnolégico, asi mismo ha incursionado en el desarrollo marcas propias y
distribucion logistica a través de Centros de Distribucion (CEDIS).

3.4 Caracteristicas del sector abarrotero mayorista

Actualmente el sector se proyecta como un gremio de alta experiencia y
profesionalizacién, permitiendo ofrecer una mejor experiencia de compra en cada
uno de los subcanales, mejorando su comunicacién, surtido y productos. Lo cual se
refleja en su crecimiento del 5.9% durante el mes de Agosto 2018, por lo que a
continuacion se mencionan algunas caracteristicas que son clave para dicho logro:

a) Esquema comercial:

Mayoreo Puro: Rutas y Mostradores (venta a la siguiente cadena de
distribucion) 62.9% de ventas.

Autoservicios y Conveniencia 18% del total vendido.

Almacenes de Venta tipo “Cash & Carry” (Clubes de Precios) 19.1%
Distribucién Directa

Autoservicios Propios del Mayoreo (ASP)

Distribuidores Horizontales

b) Sectores productivos de mayor comercializacion:

Comestibles 57.8%

Limpieza y cuidado del hogar 18.2%
Papel 14.2%

Higiene y cuidado personal 6.2%
Mascotas 3.6%

Estos 5 grandes segmentos representaron en Agosto de 2018 ventas por
$15,655.1 millones de pesos, con lo que se comercializaron productos de
3,100 proveedores.

c) Perfil: el canal abarrotero apoya a empresas nacionales y extranjeras
distribuyendo sus productos a través de la siguiente infraestructura:

Puntos de venta mayoreo 5,112
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e Unidades de transporte 7,509
e Operaciones anuales (millones) 192.7

d) Aportacion econémica a México: el canal tiene una composicion de capital
mayormente mexicano, por lo que sus esfuerzos y expansion son en territorio
nacional, aportando 50,441 empleos de manera directa y mas de 50,000 de
forma indirecta.

3.5 Lafuncion del mayorista

Una de las principales razones por las que un fabricante se apoya de los
intermediarios para llevar a cabo la distribucion de su producto es por la disminucion
en el costo que le implicaria llevar su mercancia al punto de venta, ademas que el
intermediario se especializa en la comercializacion del bien y puede proporcionar al
fabricante datos estadisticos acerca del comportamiento del mercado.

Entre las diversas funciones del intermediario se encuentra el abastecer al usuario
final, por lo que se genera una interdependencia y necesidad de coordinacion con
el productor, ya que si el distribuidor tiene éxito, se traducird en un incremento en
las ventas del fabricante, y si el productor tiene buena aceptacion en el mercado, el
distribuidor también gozara de los beneficios en la demanda; por lo que ambos
deben ser conscientes que cada uno es componente de una organizacion
sistematica total en la que el mercado meta es su principal objetivo.

Entre los diferentes intermediarios, se puede encontrar al mayorista, quien se
caracteriza por adquirir productos en gran volumen, para almacenarlos o exhibirlos
en puntos de venta hasta concretar la compra con detallistas o el consumidor final,
logrando sus ganancias gracias a la diferencia entre el precio de compra y el de
venta.

De acuerdo a diversas publicaciones periodisticas el canal mayoreo de abarrotes
en México ha recuperado territorio en los ultimos afios, por lo que su estudio no
debe pasar desapercibido, por tal motivo a continuacion se exponen los siguientes
conceptos de este sector:

Mayoristas son todos aquellos intermediarios del canal de distribucion que venden
productos a detallistas u otras organizaciones de intermediarios, fabricantes o a
otros distribuidores dependiendo del nimero de etapas del canal de distribucion.33

33 De Juan Vigaray, Ma. Dolores. 2005. Comercializacidn y retailing. Distribucién comercial aplicada. Pearson.
Espafa.p. 91
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Estos sectores efectlan las actividades de distribucion de los bienes que se
produjeron en los grupos de actividades primarias y secundarias.3*

El mayorista... permite garantizar los abastecimientos regulares del comercio al
menudeo por pequefias cantidades y canalizar la fabricacion de existencias
importantes y duraderas... cumpliendo la funcién de aparato de distribucién.3®

Ahora bien, las funciones generales que atafien a los mayoristas, se encuentran
divididas por los siguientes grupos:

a) Mayoristas comerciantes: primordialmente se dedican a revender la
mercancia que han adquirido, sus ventas las efectian ya sea en grandes
volimenes, a detalle (a través de la exhibicion en estantes) o por correo.

b) Agentes y corredores: generalmente reciben una comision por las ventas
efectuadas, pues no adquieren el bien en propiedad.

c) Sucursales de venta de los fabricantes: los fabricantes establecen sus puntos
de venta o centros de distribucion, por lo que deben impulsar con mayor
esfuerzo y compromiso el incremento en ventas.

3.6 Clasificacion del canal mayorista

La cantidad de intermediarios mayoristas que se requieren para cubrir la demanda
de un pais es proporcional al nimero de importaciones y su territorio nacional, de
tal suerte que entre mayores sean estas variables, también lo sera la diversidad de
mayoristas; para lo cual existen ciertas caracteristicas que subdividen a este grupo,
las cuales se exponen a continuacion:

a) Segun la actividad o producto vendido: entendiendo por actividad econémica
el conjunto de acciones realizadas por una unidad econdémica con el
propdsito de producir o proporcionar bienes y servicios que se intercambian
por dinero u otros bienes o servicios:3®

e Comercio al por mayor de abarrotes, alimentos, bebidas, hielo y
tabaco
e Comercio al por mayor de productos textiles y calzado

34 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Clasificacién para actividades econdmicas. 2018. P4gina web.
https://wwws3.inegi.org.mx/rnm/index.php/catalog/205/download/5998
35 Serraf, Guy. 1988. Diccionario metodolégico de mercadotecnia. Levesque Dion Hélene, traductora. Trillas.
México.p.141
36 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Clasificacién para actividades econdmicas. 2018. Pagina web.
https://wwws3.inegi.org.mx/rnm/index.php/catalog/205/download/5998
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Comercio al por mayor de productos farmaceéuticos, de perfumeria,
articulos para el esparcimiento, electrodomésticos menores y aparatos
de linea blanca

Comercio al por mayor de materias primas agropecuarias y forestales,
para la industria, y materiales de desecho

Comercio al por mayor de maquinaria, equipo y mobiliario para
actividades agropecuarias, industriales, de servicios y comerciales, y
de otra maquinaria y equipo de uso general

Comercio al por mayor de camiones y de partes y refacciones nuevas
para automoviles, camionetas y camiones

Intermediacion de comercio al por mayor

Descripciones insuficientemente especificadas de subgrupo de
actividad del sector

b) Segun la vinculacion mantenida entre ellos:

Mayoristas independientes: mantiene su autonomia en la compra-
venta sin ningun tipo de acuerdo de exclusividad o asociacion a largo
plazo, sin embargo es comun que con el transcurso del tiempo los
lazos comerciales se fortalezcan y se logre cierta fidelidad a
proveedores y clientes.

Mayoristas asociados: existen sociedades formadas por diversos
mayoristas se unen para realizar determinadas tareas en conjunto y
conseguir mayores facilidades de crédito y precios preferenciales ante
los fabricantes.

Cadenas voluntarias: son asociaciones comerciales formadas por
mayoristas y detallistas, con el fin de coordinar las funciones,
manteniendo cada organizacion su autonomia e independencia, lo
cual favorece a los mayoristas ya que aumentan su presencia en el
mercado.

c) Segun la localizacién:

Mayoristas de origen: se encuentran ubicados geograficamente en la
proximidad de los lugares de produccion, esto es comun en los
mercados agroalimentario de productos precederos, dentro de esta
categoria se encuentran los mayoristas de frutas, hortalizas y de
ganado.

Mayoristas de destino: situan sus almacenes en donde se encuentra
su mercado objetivo 0 muy proximo a éste, con lo que garantiza el
abastecimiento de las grandes ciudades.
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3.7 Asociacion Nacional de Abarroteros Mayoristas, A.C.

Es la representacion del canal mayorista abarrotero en México, asociando a 144
mayoristas dedicados a la comercializacion y distribucion de abarrotes, teniendo
una cobertura de mas del 85% de puntos de venta detallista en el pais que
representan mas de 653,000 tienditas, y adicionalmente 5,000 puntos de venta
propios.

Constituida legalmente el 18 de enero de 1996, por un grupo de mayoristas que
convocaron a comerciantes del sector abarrotero de diversas ciudades de la
Republica Mexicana con el objetivo de lograr representatividad a nivel nacional ante
las autoridades federales y con sus principales proveedores.

El objetivo y mision estdn encaminados a brindar asesoria y capacitacion
principalmente en los siguientes rubros:

a) Gestion de negociaciones

b) Informacion fiscal, legal y propia del sector
c) Tecnologia

d) Comunicacién

e) Desarrollo de afiliaciones

f) Desarrollo de eventos-apoyos

Anualmente la Asociacion tiene un congreso en el que convoca a proveedores y
mayoristas en el que se plantean convenios y sinergias a nivel global para el
canal, impulsando de esta forma el crecimiento econdémico para el sector.
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Caso préactico: Manual de procedimientos de cobranza a clientes abarroteros
mayoristas

En este capitulo se presenta un caso practico en el que se describe a groso modo
las generalidades del departamento de cobranza y la situacion antes y después de
la implementacion del manual de procedimientos, lo cual permite ver al lector su
Impacto e importancia.

4.1. Mision y vision del area de cobranza

Con la finalidad de encauzar los esfuerzos del departamento de cobranza y dar
direccién al establecimiento de objetivos y toma de decisiones estratégicas que
contribuyan al crecimiento de la organizacion, a continuacion se describe la misiéon
y vision del area:

Misién: Optimizar la recuperacion de las cuentas por cobrar, previniendo el impacto
en la relacion comercial, mediante un modelo de gestion eficiente y eficaz en un
marco de estricto apego a las normas éticas y legales

Vision: Ser un pilar estratégico en la generacion de liquidez para la organizacion de
manera agil y eficiente, asegurando que la cartera no presente riesgo de
incobrabilidad.

4.2 Organigrama del departamento

En el siguiente organigrama se muestra la estructura del departamento de crédito y
cobranza, considerando que el nivel de jerarquia es proporcional a la
responsabilidad y autoridad que merece el puesto.

Como se puede observar, el area de crédito y cobranza es presidida por un Gerente,
quien entre sus principales funciones tiene la planeacién estratégica, elaboracion y
control de presupuestos, asi como la revision de los resultados por canal; a él le
sigue un equipo de Supervisores, y uno de ellos esta a cargo de tramitar la
aprobacion de créditos y control de los documentos de venta (facturas, remisiones
y folios de recibo), los demas pares dedican sus esfuerzos a establecer y verificar
los puntos de control necesarios, asi como la elaboracion e implementacion de las
estrategias que permitan la recuperacion del efectivo y mayor eficiencia en la
operacion de sus subordinados; los Ejecutivos realizan acciones de analisis, gestion
de cobro, verificacién de calculos por promociones, aplicacion de pagos, asi como
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validar la correcta emision de los documentos fiscales y los Auxiliares se encargan
de la parte operativa del proceso.

Gerente de
créditoy
cobranza
o
| | | 1
Supervisor de Supervisor Supervisor de Supervisor de
Crédito y control cobranza cobranza cobranza Horeca
documental Autoservicio Mayoreo y Conveniencia
o
. . I I I
Analista de Archivista Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de
cobranza Cobranza cobranza cobranza
L Gestor L Auxilliar de L Auxiliar de L Auxiliar de
cobranza cobranza cobranza

4.3. Descripcién del problema

El promedio de cartera vencida mayor a 30 dias para el canal de mayoreo
representa 8.17% del total de cartera, por tal motivo se realiz6 una mesa de trabajo
con todos los integrantes del equipo para identificar las variables que afectan la
recuperacion de saldos, concluyendo en los siguientes puntos:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

La facturacion de los Centros de Distribucién (CD) tarda hasta 15 dias en
llegar a las oficinas corporativas para su tramite a revision.

Los documentos que se reciben de los CD presentan diferencia en entrega
de producto 0 no cuenta con los requisitos necesarios para cobro (sello, firma
o folio de recibo)

El cliente regresa facturas que se enviaron a revision, por incumplimiento en
requisitos.

Las solicitudes a contabilidad por temas de re facturacion, cancelacién o
generacion de notas tarda en promedio 45 dias.

En un 20% de los casos el Ejecutivo de cobranza desconoce la situacion del
saldo vencido.

Cuando un Ejecutivo de cobranza se ausenta por motivos de vacaciones o
incapacidad, se retrasa el cobro debido a que se desconocen los
procedimientos y estatus de los documentos.

El area comercial ha demorado hasta tres meses la autorizacion de las
promociones otorgadas a los clientes.
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Una vez que se han detectado las areas de oportunidad mencionadas, se concluye
que existe desconocimiento del proceso por parte de los involucrados y que las
responsabilidades, funciones y tiempos no han sido definidas, por lo cual se
considera necesario imprescindible la implementacion del manual de
procedimientos.
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4.4. Manual de procedimientos: cobranza a clientes abarroteros mayoristas
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RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

APROBACION TECNICA Y REGISTRO DEL MANUAL

Manual de procedimientos de cobranza a clientes mayoristas actualmente regula
las actividades del area de cobranza canal mayoreo con fecha de implementacion
de 01 Enero de 2018 y ultima actualizacion al 01 Noviembre 2018.

Toda vez que se ha obtenido la aprobacion de este manual con cédigo F-CC-M, se
incorpora a los manuales de procedimiento del area de cobranza.

Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:

(Nombre y firma) | (Nombre y firma)

Ejecutivo de Ejecutivo de
cobranza 1 cobranza 2

(Nombre y firma) | (Nombre y firma)
Ejecutivo de Supenisor de Gerencia de Crédito y Direccién de Finanzas
cobranza 3 Cobranza Cobranza
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RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

INTRODUCCION

La entidad tiene como objetivo satisfacer las necesidades de los consumidores y
ofrecer calidad en todos los productos y servicios que representan a la organizacion;
por lo que el departamento de crédito y cobranza en su divisiébn cobranza a canal
mayoristas ha implementado el presente manual de procedimientos en aras de
recuperar el importe de las ventas en el plazo de crédito pactado, al tiempo que
mantiene y fortalece la relacién comercial con el cliente en un marco de estricto
apego a las normas legales y éticas.

A través de este documento el Auxiliar y Ejecutivo de cobranza podran conocer los
lineamientos generales para el desarrollo de su actividad, asi como los principales
actores con los que interacttan, asi mismo se establece como un instrumento de
gran utilidad para la induccion, capacitacion y toma de decisiones.

Por ultimo, es importante mencionar que el contenido del presente documento se
ha redactado en orden cronolégico en el que se van desarrollando las actividades
de cobranza, de tal suerte que se ha considerado la recepcion de los documentos
para su envio a revision, deteccién de diferencias al momento de entrega de
producto y su tramite contable para correccion, andlisis y seguimiento de saldos
vencidos, para finalmente concluir con el abono para saldar la cuenta por cobrar y
de esta manera establecer uniformidad en la ejecucion de las actividades.
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DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

OBJETIVO DEL MANUAL

Establecer los lineamientos que permitan a los ejecutivos y auxiliar de cobranza de
canal mayoreo lograr una cartera vencida a mas de 30 dias menor al 5% del total
de cartera
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

RECEPCION DE EVIDENCIA DE ENTREGA DE PRODUCTO
CLAVE: F-CC-MREE
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RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Recibir la documentacion que ampare la entrega de producto a los clientes conforme
a los requisitos necesarios para su posterior envio a cobro.

NORMAS DE OPERACION

1. La recepcion de documentos sera de las 11:00 a las 13:30 hrs.

2. Las evidencias de entrega de producto deberan estar engrapadas con su
correspondiente factura electronica impresa

3. Los plazos maximos para envié de documentacion por parte de los Centros
de Distribucion son:

a. 3 dias habiles para Valle de México

b. 7 dias habiles para Zona Foranea
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RAZON SOCIAL

DIRECCION DE FINANZAS

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

PROCEDIMIENTO:

F-CC-MREE - RECEPCION DE EVIDENCIA DE ENTREGA DE PRODUCTO

Responsable

Actividad

Archivista

Auxiliar de cobranza

. Entrega factura a auxiliar de cobranza, anexando los

documentos que amparen la entrega de producto al
cliente (Anexo F-CC-M-REE-1)

. Coteja los folios recibidos vs relacién de entrega y

firma de conformidad

2.1.Si no recibe la documentacion completa de la
entrega de producto, procede a devolver al
archivista y realiza anotacion en la relacion.

2.2.Realiza gestion telefénica con archivista y Jefe
administrativo del Centro de Distribucién (CD) a
fin de que envien la documentacion completa

. Registra en archivo de Excel "Recepcion de facturas

con evidencia" el dia al que corresponde Ila

facturacion recibida por cada CD (Anexo F-CC-

MREE-2)

3.1.Cuando no se entregue la documentacién dentro
del plazo establecido, deberd solicitarla
mediante correo electronico a archivista con
copia a Supervisor de Mesa de Control y Jefe
administrativo de CD.

3.2.Realiza gestion telefonica con archivista y Jefe
administrativo a fin de que envien Ila
documentacion.

. Separa por numero de cliente la documentacion

recibida

. Archiva los documentos de cada cliente en su

respectivo folder, los cuales a su vez se encuentran

ordenados de lunes a viernes, conforme al dia de su

revision (Anexo F-CC-MREE-3)

5.1.En caso de no enviar a revision fisicamente
debera archivar en el folder correspondiente, en
el stand asignado para archivo.

Fin del procedimiento
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FLUJOGRAMA: F-CC-MREE - RECEPCION DE EVIDENCIA DE ENTREGA DE

documentacion

recibida

PRODUCTO
Archivista Auxiliar de cobranza
@ — Entrega | »| Coteja vs relacion

Recaba requisitos
faltantes

éla
documentacién
esta completa?

LSI

Registra en archivo
“Recepcion de
facturas con
evidencia”

.

éRecibio
en tiempo todos lo
documentos?

si |

No

Solicita documentos
via e-mail a Jefe
administrativo de CD,
Supervisor de Mesa
de control y
archivista

4

Separa por nimero
de cliente la
documentacion
recibida

Realiza seguimiento
via telefénica

'

®
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Anexo F-CC-MREE-1

Cuadro de documentos que avalan entrega de producto

Cliente Documentos
Cliente 1 Remision con sello de recibo o folio de recibo
Cliente 2 Folio de recibo con sello
Cliente 3 Remision con sello de recibo
Cliente 4 Folio de recibo con sello
Cliente 5 Factura con sello de recibo
Cliente 6 Factura con sello de recibo
Cliente 7 Factura con sello de recibo
Cliente 8 Factura con sello de recibo
Cliente 9 Factura con sello de recibo
Cliente 10 Remision con sello de recibo
Cliente 11 Factura con sello de recibo o folio de recibo
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Instructivo de llenado de archivo:

Recepcion de facturas con evidencia

Accion
Registrar la fecha en que recibe factura con su respectiva evidencia

Validar los dias de atraso que muestra entre la fecha factura y el dia

en que se recibe el documento fisico.
Nota: campo formulado

66



RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

Anexo F-CC-MREE-3

Cuadro de dias de revision

Cliente Tipo de revision Dia de revision
Cliente 1 Fisica Lunes
Cliente 2 Electrénica Lunes
Cliente 3 Fisica Martes
Cliente 4 Electronica Viernes
Cliente 5 Fisica Jueves
Cliente 6 N/A N/A
Cliente 7 N/A N/A

67



RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

ELABORACION DE REVISION
CLAVE: F-CC-MERE
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OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Establecer los lineamientos que permitan al auxiliar de cobranza el envio a revision
de los documentos facturados y lograr la aceptacion de los mismos por parte del
cliente para su tramite de cobro.

NORMAS DE OPERACION

1. Los documentos que se envian a revision fisicamente se entregaran al
Analista de mesa de control antes de las 17:00hrs.
2. Cuando el dia de revisiéon sea feriado, se confirmara con el cliente el dia en

gue reprogramara la revision.
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PROCEDIMIENTO:

FCC-MERE - ELABORACION DE REVISION

Responsable

Actividad

Auxiliar de cobranza

1. Valida el tipo de revision al que corresponde el
cliente (Anexo F-CC-MERE-1)
1.1.Si se envia fisicamente, procede a ordenar los
documentos por fecha de factura
1.1.1. Valida los documentos necesarios para su
envio a revision y los incorpora (Anexo F-
CC-MERE-1)
1.1.2. Captura en archivo de Excel "Revisiones"
el nimero de remision
1.1.2.1. En caso de detectar en el documento
fisico alguna observaciéon por parte del
cliente por diferencia en piezas o error
en codigo de producto, realiza los
pasos descritos en el procedimiento F-
CC-MESC punto 1.1
1.1.3. Descarga de sistema ERP reporte
"Antigliedad de saldos" y exporta a archivo
de "Revisiones"
1.1.4. Ejecuta macro (con el nombre del cliente)
para llenar los campos del Contra recibo
1.1.4.1. Si cuenta con folio de recibo que
indique el importe registrado por el
cliente, anota dicho monto para validar
si existe alguna diferencia
1.1.4.2.En caso de detectar diferencias
ejecuta el punto 1.1 del procedimiento
F-CC-MESC
1.1.5. Imprime Contra recibo y escanea para
respaldo electrénico
1.1.6. Entrega documentacion a analista de mesa
de control, para su programacion en ruta de
revision
1.2.En caso de ser envio a revisidn electrénica
descarga de sistema ERP reporte "Antigiiedad
de saldos" y exporta a archivo de "Revisiones"
1.2.1. Copia y pega en Excel las remisiones que
se han generado posteriores al dltimo envio
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1.2.2. Ejecuta macro (con el nombre del cliente)
para llenar los campos del Contra recibo

1.2.3. Imprime y escanea contra recibo

1.2.4. Redacta correo electronico (Anexo F-CC-
MERE-2)

1.2.5. Adjunta y envia archivos (Anexo F-CC-
MERE-1)

1.3.Cuando el envio a revision es electronica o N/A

(Anexo F-CC-MREE-3) adicionalmente realiza
las siguientes acciones, con el fin de llevar un
control interno:

1.3.1. Toma los documentos fisicos y captura en
archivo de Excel "Control documento fisico"
el nimero de remision

1.3.1.1. Realiza accion descrita en punto
1121

1.3.2. Descarga de sistema ERP reporte
"Antigliedad de saldos" y exporta a archivo
“Control de documento fisico"

1.3.3. Realiza las actividades descritas en los
puntos 1.1.4y1.1.4.1

1.3.4. Imprime relacién y archiva

Fin del procedimiento
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FLUJOGRAMA: FCC-MERE - ELABORACION DE REVISION

Auxiliar de cobranza

Si

e )

\4

Valida el tipo de
revision al que
corresponde el

cliente

.

éSe
envia a revision

No

!

Ordena de acuerdo a
la fecha de
facturacion

'

Valida los
documentos
necesarios para su
envio a revisién y los
incorpora

!

Captura en archivo de
Excel "Revisiones" el
namero de remision

¢Existe
diferencia en
entrega?

—>»| F-CC-MESC punto 1.1

fisicamente?

!

Descarga de sistema
reporte "Antigliedad
de saldos" y exporta a
archivo de
"Revisiones"

'

Copia y pega en Excel
las remisiones
generadas posteriores

al ultimo envio

v

Ejecuta macro
identificada con el
nombre del cliente

v

Si |Realiza procedimiento

Imprime y escanea
contra recibo

A 4

[
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) identificada con el
nombre del cliente

Descarga de sistema
reporte "Antigliedad
de saldos" y exporta a
archivo de
"Revisiones"

'

Ejecuta macro

¢cTiene
folio de recibo?

Imprime Contra
recibo y escanea
todala
documentacion

v

Entrega
documentacién a
analista de mesa de
control

Redacta correo
electrénico

v

Adjunta y envia
archivos

A 4

Captura importe de
folio de recibo y
compara

Captura en archivo
"Control documento
fisico" el nimero de
remision de los
documentos

]

A 4
Bi

Descarga de sistema

reporte "Antigliedad

de saldos" y exporta a
archivo “Control de
documento fisico"

¢

Imprime relacién

]
Y

Fin
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Anexo F-CC-MERE-1

Cuadro de documentos y archivos necesarios para envio a revision

Cliente Tlp_o_(,je Anexar
revision
. _ Factura, remision con sello de recibo, nota de crédito por
Cliente 1 Fisica : . ) . )
descuento confidencial y folio de recibo (opcional)
. L Escaner de Contra recibo, PDF y XML de factura electrénica
Cliente 2 Electrénica . .
y nota de descuento confidencial
. _ Factura, remision con sello de recibo y nota de crédito por
Cliente 3 Fisica : :
descuento confidencial
. - Escaner de Contra recibo, PDF y XML de factura electrénica
Cliente 4 Electrénica ) .
y nota de descuento confidencial
. _ Factura con sello de recibo y confirmacién de recepcion de
Cliente 5 Fisica .
factura electrénica
Cliente 6 N/A N/A
Cliente 7 N/A N/A
Cliente 8 N/A N/A
Cliente 9 N/A N/A
Cliente 10 N/A N/A
Cliente 11 N/A N/A
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Anexo F-CC-MERE-2

Buen dia estimado cliente

Le envio un cordial saludo, al mismo tiempo que le comparto la relacion de las
ventas generadas del de al de de , asi
mismo se incluyen archivos PDF y XML de facturas y notas de descuento
confidencial.

Quedo a sus ordenes para cualquier duda o comentario al respecto

Saludos.

Firma
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

ELABORACION DE SOLICITUDES A CONTABILIDAD
CLAVE: F-CC-MESC
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OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Establecer los pasos que el auxiliar y ejecutivo de cobranza deben seguir para
detectar y tramitar oportunamente aquellos documentos que requieran re
facturacion, cancelacion o nota de crédito.

NORMAS DE OPERACION

1. Todas las solicitudes para el area de contabilidad por motivos de cancelacion,
re facturacion o nota de crédito, deben ser firmadas por Auxiliar de cobranza,
Ejecutivo de cobranza, Supervisor de cobranza, Gerente de cobranza y
Director de finanzas.

2. La fecha limite de recepcion de solicitudes para el area de contabilidad son
7 dias habiles anteriores al 30 0 31 de cada mes.

3. Cuando exista una diferencia en entrega de producto y el Centro de
Distribucién no recupere el sello, firma o folio de recibo por parte del cliente
o entrada en almacén, se debera cobrar el importe a la persona que resulte
responsable y depositar a la cuenta bancaria de la corporacion.
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PROCEDIMIENTO:

F-CC-MESC - ELABORACION DE SOLICITUDES A CONTABILIDAD

Responsable Actividad

Auxiliar de cobranza | 1. Detecta discrepancia entre lo facturado vs el saldo
reconocido por el cliente

2. Valida si la diferencia se debe a que el cliente no
reconoce la totalidad del

parcialidad

CC-MESC-1)

Liquidador de ventas 2.1.1. Investiga la causa de la diferencia en

entrega.

bancario

Auxiliar de cobranza 2.1.2.1. Si recibe aceptaciéon del cliente por
el producto facturado,
Ejecutivo de
seguimiento
procedimiento F-CC-MSSV

2.1.2.2. Cuando el Liquidador envia Ajuste
de almacén, procede a llenar formato
"Solicitudes a contabilidad”, al cual
debe anexar dos copias del formato,
factura y ajuste de almacén (Anexo F-

CC-MESC-2)
2.1.2.2.1.Turna el documento para su
aprobacion de
cobranza, Supervisor y Gerente.
Analista de mesa de 2.1.2.2.2.Recibe de
control cobranza solicitudes

documento 0 una

2.1.Cuando el producto se entreg6 parcialmente,
informa  mediante
Liguidador de ventas de CD, adjuntando
escaner de factura, remision, folio o ticket de
recibo, para aclaracion de diferencia (Anexo F-

electrénico a

2.1.2. Envia a auxiliar de cobranza aceptacion
escrita del cliente (folio de recibo, sello o
firma), ajuste de almacén o depdsito

entrega a
cobranza para su
al

aprobadas y solicita Vo. Bo. del
Director de finanzas

2.1.2.2.3.Asigna un numero de folio
consecutivo y proporciona acuse
a Auxiliar de cobranza

80



RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

Auxiliar de cobranza

Analista de mesa de
control

Auxiliar de cobranza

Liquidador de ventas

Ejecutivo de cobranza

Auxiliar de cobranza

Ejecutivo de cobranza

2.1.2.2.4.Entrega solicitudes al
departamento de Contabilidad.
2.1.2.3. En caso de recibir ficha por depdsito
bancario
2.1.2.3.1.Turna copia a Analista de mesa
de control.
2.1.2.3.2.Valida en estado de cuenta
bancario el depédsito y devuelve
ficha con la leyenda “Aprobado”.
2.1.2.3.3.Llena formato "Solicitudes a
contabilidad", al cual adjunta dos
copias del mismo, factura e
ingreso bancario por el importe
de la diferencia (Anexo F-CC-
MESC-2)
2.1.2.4. Se realizan los pasos descritos en
los puntos 2.1.2.2.1 al 2.1.2.2.4
2.2.Cuando se detecta duplicidad de factura o
devolucion total, solicita ajuste de almacén a
Liguidador de CD.
2.3.Investiga la causa de la desviacion
2.4.Envia ingreso de almacén para cancelacion
total del documento.
2.5.Recibe documentacion y notifica via correo
electronico a Ejecutivo de cobranza,
adjuntando evidencias.
2.6. Solicita mediante ERP cancelacion de factura
ante el SAT
2.7. Verifica en portal del SAT estado de CFDI
2.7.1. Si el estado de CFDI es Cancelado,
imprime pantalla y entrega a Auxiliar de
cobranza
2.7.1.1. Llena formato "Solicitudes a
contabilidad", al cual adjunta dos
copias del mismo, factura y estado de
CFDI en el Portal del SAT (Anexo F-
CC-MESC-2)
2.7.1.2. Se realizan los pasos descritos en
los puntos 2.1.2.2.1 al 2.1.2.2.4
2.7.2. Si el estado de CFDI es Vigente,
contacta a cliente para averiguar si existe
algun motivo por el cual no acepta la
cancelacion y solicita nuevamente su
aprobacion
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2.7.2.1. Realiza los pasos descritos en el
punto 2.6y 2.7

Fin del proceso
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FLUJOGRAMA: F-CC-MESC - ELABORACION DE SOLICITUDES A CONTABILIDAD

Liquidador

Auxiliar de cobranza

Analista de mesa de control

Ejecutivo de cobranza

Investiga motivo
de diferencia

( Inicio )

A4

Detecta discrepancia

entre lo facturado vs

el saldo reconocido
por el cliente

Envia correo a
liguidador,

s

A

adjuntado evidencia
de la diferencia
detectada
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Gestiona con
encargado de
almacén y vendedor
el soporte de la
diferencia

Envia respaldo de
la diferencia

Gestiona el cobro

éRecibe

) con cliente,

sello 0 folio de Si conforme al
recibo del procedimiento

F-CC-MSSV

¢Recibe
¢Ajuste de
almacén?

No
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Llena formato
“Solicitudes a
contabilidad” y
anexa ingreso en
almacén

v

Turna solicitud a
mandos superiores
del 4rea de
cobranza para su
aprobacién

Recibe formato
con firmas de
autorizacion

{

Tramita Vo. Bo.
con Director de
Finanzas

'

Asigna un ndmero
de folio consecutivo
y proporciona acuse

a Auxiliar de
cobranza

.
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Investiga motivo de
devolucion o
duplicidad

'

Envia ingreso de
Almacén como
soporte para
cancelacién

Solicita Ajuste de
almacén a
Liquidador

Entrega solicitudes
a contabilidad

Notifica via correo a
Ejecutivo de
cobranzay anexa
evidencias

Solicita mediante

v

ERP cancelacién de
CFDI

'

Verifica en Portal
del SAT el estado
del CFDI
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estado de CFDI
es “Cancelado”?,

O Y

Llena formato

“Solicitudes a Imprime pantallay
Contabilidad” y < entrega a Auxiliar
anexa el estado de de cobranza
CFDl en el SAT

©

v

Contacta a cliente
para solicitar su
aprobacién en el

Portal del SAT
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Recibe ficha por
depdsito bancario

.

Turna copia de
ficha de depdsito a
analista de mesa de

control

Llena formato
“Solicitudes a
Contabilidad” y
anexa comprobante
bancario con sello

A

v

Valida en estado de

cuenta bancarioy

sella con la leyenda
“Aprobado”

y
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Anexo F-CC-MESC-1

Buen dia estimado

Te envio un cordial saludo, al mismo tiempo solicito de tu apoyo, a fin de validar el
motivo de las diferencias en las siguientes entregas.

En caso de ser un error de captura del cliente se requiere el Folio de recibo por el
complemento; pero si el producto no se entregd, se necesita Ajuste de almacén o
depdsito bancario.

Sin mas por el momento, quedo en espera de tu pronta respuesta.

Clli\leon'te Suc |Factura|Caddigo | Descripcion | Piezas lfr:ifglr(i)o Importe Nota
Cliente 1 |Suc08| FC10 P1 | Producto 1 # |3 $
Cliente 1 |Suc08| FC10 P2 Producto 2 # $ $
Cliente 1 |Suc08| FC10 P3 Producto 3 # $ $
Cliente 1 |Suc08| FC10 P4 | Producto 4 # |3 $

Firma
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Instructivo de llenado de formato

Solicitudes a contabilidad

Referencia Accion
1 Anotar una X en la casilla que corresponda a la solicitud a tramitar
2 Indicar la fecha de solicitud en formato dd/mmm/aaaa
3 Anotar el nombre del Jede de Contabilidad
4 Toma los datos de factura impresa
5 Considera la serie de facturacién para identificar la clave de acuerdo
a la siguiente tabla

Clave CD CD Serie de factura
AC ACAPULCO Al
AG AGUASCALIENTES A2
AR ARMAS A3
CA CANCUN A4
CE CELAYA A5
CH CHIHUAHUA A6
CuU CULIACAN A7
DE DELICIAS A8
EC ECATEPEC A9
6 Elige alguna de las siguientes causas:
No. Causa
1 Error en Folio de recibo
2 Error en O.C.
3 Error en fecha (actualizar)
4 Error en los datos generales del cliente: Razon social, domicilio, R.F.C.,
sucursal, entre otros.
5 Error en precio: Por descuentos no aplicados, precios especiales, entre
otros.
6 Error en unidades: Venta de una presentacion por otra, la remision se
valud en cajas, entre otros.
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Error en nUmero de remision: El nUmero de la remision no coincide con
lo impreso en la factura

Describe detalladamente el motivo de la solicitud
Firma autégrafa de los involucrados
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

ANALISIS DE CARTERA
CLAVE: F-CC-MACA
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OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Establecer lineamientos que le permitan al Ejecutivo y Supervisor de cobranza
estudiar la situacion de la cartera, a fin de establecer prioridades en la gestion de
cobro.

NORMAS DE OPERACION

1. El analisis de cartera se realizara una vez cada semana por el Supervisor y
Ejecutivo de cobranza

2. Los saldos de cartera se agruparan de la siguiente manera:

Al corriente

1 a8 dias

9 a 15 dias

16 a 30 dias

31 a 60 dias

61 a 90 dias

Mas de 90 dias

@ oo0oTp
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PROCEDIMIENTO:

F-CC-MACA - ANALISIS DE CARTERA

Responsable

Actividad

Ejecutivo de cobranza

. Descarga de sistema ERP reporte "Antigiedad de

saldos" y exporta a archivo de Excel “Formato de
antiguedad”

. Ejecuta macro “Formato”

. Inserta tabla dindmica agrupando por Grupo

corporativo o Razon social

. Ordena de mayor a menor por columna “Total

general’

. En la sumatoria de cada vencimiento realiza el

calculo del porcentaje que representa

. Subdivide los porcentajes de vencimientos

considerando: (Anexo F-CC-MACA-1)
a) Al corriente a 08 dias

b) 09 a 30 dias

c) 31 amasde 90 dias

. Asigna un numero para establecer prioridades de

analisis de cada Grupo, bajo los siguientes criterios

a) Los clientes que tengan el importe méas alto de
total cartera

b) Representen un mayor porcentaje a partir de los
31 dias de vencimiento.

. Actualiza registros de ingreso, egreso y fechas de

revision en el estado de cuenta de cada cliente.
8.1. Asigna alguno de los siguientes estatus para
cada documento:

a) Por enviar a revision (aquellos documentos
gue no se han enviado a revision)

b) Enviado a revisién (documentos que ya se
enviaron a revision y el cliente acepto para
tramite de cobro)

a) Pagado (documentos que ya han fueron
saldados por el cliente)
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b)
c)
d)

e)

8.3

8.2.

. Realiza andlisis de acuerdo a tabla:

Promocion (factura a la cual el cliente se aplic
una promocion)

Cancelacion (documento en tramite de
cancelacion)

Re facturacion (documento en tramite de re
facturacion)

En aclaracién (documento que se ha gestionado
el cobro y no ha sido pagado o que es un folio
complemento)

Actualiza tabla dinamica en la que se muestra el
vencimiento de cada rubro. (Anexo F-CC-
MACA-2)

8.3.1. Si el estatus es: Por enviar a revision,
valida que los documentos se encuentren
dentro de los plazos establecidos en las
normas de operacion del procedimiento F-
CC-MREE.

8.3.1.1. En caso de no estar dentro del plazo,
realiza gestion conjunta con Auxiliar de
cobranza, conforme a lo descrito en los
puntos 3.1 y 3.2 del procedimiento F-
CC-MREE.

8.3.2. Cuando el estatus es: Enviado a revision,
verifica que los documentos no estén
vencidos de acuerdo al plazo de crédito
otorgado al cliente y la fecha en que se
ingreso a revision

8.3.2.1. Si el documento esta vencido, realiza
gestion conforme al procedimiento F-
CC-MSSV
8.3.3. Si el estatus es Pagado: valida los saldos
de las facturas y fecha de pago.

8.3.3.1. Cuando la fecha de pago es mayor a
2 dias, verifica la aplicacion en sistema,
para garantizar que se ejecutd
correctamente

8.3.3.2. En caso de que los saldos en factura
sean el resultado de una diferencia en
pago, envia y da seguimiento a
aclaracion.

8.3.4. Para el estatus: Promocion, realiza
seguimiento telefénico con area de ventas
para autorizacién de promociones.
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Supervisor de
cobranza

8.3.5. Cuando el estatus es: Cancelacion y Re
facturacion, verifica que la solicitud
corresponda al mes corriente y da
seguimiento con Analista de mesa de
control.

8.3.6. Si el documento tiene estatus: En
aclaracion, realiza accion de cobro de
acuerdo al procedimiento F-CC-MSSV

9. Envia estado de cuenta a cliente via correo
electronico, en el cual se deben incluir los
documentos que tengan estatus de:

a) Por enviar a revision
b) Enviado a revision
c) Re facturacién

d) En aclaraciéon

10. Analiza vencimientos registrados en sistema, para lo
cual ejecuta los puntos 1 al 5 y subdivide por
Ejecutivo.

10.1. Fragmenta los vencimientos en dos grupos: Al
corriente - 30 dias y mayor a 31 dias, procede a
calcular los porcentajes de cada uno en relacion
con el total de cartera, (Anexo F-CC-MACA-3)

10.2. Se reune con Ejecutivo de cobranza que
presente en su cartera el porcentaje mas alto de
saldos vencidos mayor a 31 dias, Yy
posteriormente con el de menor porcentaje.

10.3. Realiza en conjunto con Ejecutivo de cobranza
las acciones necesarias para la recuperacion de
los saldos descritas en el procedimiento F-CC-
MSSV

11.Mensualmente genera reporte de “Antigiedad de
saldos” (una vez que se ha cerrado el periodo
contable), y considera el importe total de facturacion
en cartera, asi como el plazo de crédito promedio,
para definir el importe a recuperar durante el
siguiente mes (Anexo F-CC-MACA-4)

11.1.1. Diariamente al recibir el reporte de
“Cobranza ingresada en Bancos” actualiza
archivo de “Detalle Cobranza” Anexo (F-CC-
MACA-5) y “Avance de cobranza” (Anexo F-
CC-MACA-4)
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11.1.2. Semanalmente se reline con Ejecutivo de
cuenta que no alcanzo el objetivo de cobro
para solicitar evidencia de cobro vy
compromiso de pago.

11.1.3. Crea en conjunto con Ejecutivo de
cobranza estrategia para recuperar saldo
vencido.

Fin del proceso
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FLUJOGRAMA F-CC-MACA - ANALISIS DE CARTERA

Ejecutivo de cobranza

Supervisor de cobranza

Inicio

v

Descarga de sistema
reporte "Antigliedad
de saldos" y exporta a
“Formato de
antigliedad”

'

Ejecuta macro
“Formato” y realiza
tabla dindamica

'

Asigna un numero a
cada grupo
corporativo que
representa prioridad
de analisis

'

Actualiza registros
en el estado de
cuenta de cada

cliente

!

Actualiza tabla
dinamica del
estado de
cuenta

'

Realiza analisis

de acuerdo a los

rubros de tabla
dindmica

¢Realiza
analisis de
vencimientos?

LSI

Descarga de sistema
reporte "Antigliedad
de saldos" y exporta 3
“Formato de
antigliedad”

'

Ejecuta macro
“Formato” y realiza
tabla dinamica

'

Subdivide por
Ejecutivo de
cobranza

v

Se relne con
Ejecutivo que
represente el
porcentaje mas alto
de saldos vencidos
mavor a 31 dias

'

Supervisor y

Ejecutivo, realizan
—> acciones descritas en
el procedimiento F-
CC-MSsV

v

Fin
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Envia estado de
cuenta a cliente

'

Actualiza archivo
de “Detalle
Cobranza” y
“Avance de

cobranza

'

Se relne con
Ejecutivo que no
alcanzo el objetivo de
cobro semanal

'

Revisa evidencia de
cobro y compromisos
de pago
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Anexo F-CC-MACA-5

Detalle de cobranza

Fecha Numero . ., |Foliode| Fechade Ejecutivo a
- , Razon social : ) Importe
Deposito | de cliente recibo Recibo cargo
dd/mm/aaaa | C001 Clientel #001 | dd/mm/aaaa |$ Ejecutivo 1
dd/mm/aaaa | C002 Cliente2 #002 | dd/mm/aaaa |$ Ejecutivo 2
dd/mm/aaaa C003 Cliente3 #003 | dd/mm/aaaa |$ Ejecutivo 3
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

SEGUIMIENTO A SALDOS VENCIDOS
CLAVE: F-CC-MSSV
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OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Identificar oportunamente las desviaciones en el proceso, a fin de generar una
estrategia que permita recuperar en tiempo la totalidad de los saldos vencidos.

NORMAS DE OPERACION

1. Es responsabilidad del Ejecutivo de cobranza enviar semanalmente estado
de cuenta al cliente

2. El Ejecutivo de cobranza debe mantener el estatus actualizado de cada
documento en cartera.

3. El Supervisor y Ejecutivo de cobranza son las personas autorizadas para
solicitar suspension o reactivacién de un cliente o sucursal.

4. Para solicitar la suspensiéon de un cliente, se deben presentar por lo menos
3 avisos de cobro o aclaracion al deudor y al area de ventas.
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PROCEDIMIENTO:

F-CC-MSSV - SEGUIMIENTO A SALDOS VENCIDOS

Responsable

Actividad

Ejecutivo de cobranza

. Contacta a cliente via telefénica a fin de confirmar de
recibido el Estado de cuenta.

. Si el deudor no reconoce el saldo, realiza

conciliacion de cuenta.

2.1.Envia por e-mail evidencia de entrega de
producto y contra recibos.

2.2.En caso de no contar con la evidencia de entrega
de producto, solicita a Auxiliar de cobranza
seguimiento de acuerdo al proceso F-CC-MREE
y en conjunto gestiona la recuperacion del
documento.

. Para los importes que el deudor si reconoce,
procede a realizar las siguientes acciones:
3.1.Si los saldos muestran vencimientos menores a

8 dias, amablemente recuerda a cliente el plazo

de pago y solicita compromiso para liquidar

adeudo.

3.1.1. Recibe el pago del importe vencido y aplica
en sistema, siguiendo los pasos del
procedimiento F-CC-MAPA

3.1.2.Cuando el cliente no salda los
vencimientos debido a compromisos
pendientes por la organizacién, turna la
solicitud al &rea correspondiente y da
seguimiento hasta lograr un avance
significativo o presentar una solucion al
cliente

3.1.2.1. Desarrolla  en conjunto con
Supervisor de Cobranza y demas areas
involucradas acciones correctivas para

no incurrir en la misma situacion.
3.2.Para aquellos saldos que muestren
vencimientos de 9 a 16 dias, contacta al cliente

y hace mencion sobre el acuerdo anterior de

pago e indaga las causas del atraso.

3.2.1. Realiza las acciones de los puntos 3.1.1y
3.1.2
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Supervisor de
cobranza / Ejecutivo
de cobranza

Supervisor de
cobranza

Ejecutivo de cobranza

Supervisor de
cobranza

3.3.En el caso de los saldos con vencimientos de 16
a 30 dias, contacta por correo y telefonicamente
a su homologo (incluyendo en los destinatarios
de correo a los jefes directos), solicitando en
tono formal la regularizacion del adeudo.

3.3.1. Realiza las acciones de los puntos 3.1.1y
3.1.2

3.4.Cuando los saldos muestren vencimientos de 31
a 60 dias, verifica que no existan compromisos
pendientes por parte de la organizacion y envia
via correo electrénico a cliente y area de ventas,
notificando que existe riesgo de suspension de
la cuenta (Anexo F-CC-MSSV-1)
3.4.1.Si ha transcurrido una semana de la

notificacion de suspensién y el cliente no ha
liquidado el saldo, se solicita reunion
presencial, a fin de indagar en la
problematica del cliente y agotar las
medidas para gestionar el cobro de los
documentos, estableciendo acuerdos Yy
compromiso de pago.

3.4.2. Cuando los vencimientos estén en 40 dias,
solicita a Supervisor la suspension de la
cuenta.

3.4.2.1. Procede a bloquear en sistema y
notifica a Centros de Distribucion.
(Anexo F-CC-MSSV-2)

3.4.2.2. Solicita reunion presencial con areas
comerciales de ambas empresas a fin
de llegar a un acuerdo de pago. (Anexo
F-CC-MSSV-3)

3.4.2.3. Procede reactivar la cuenta en
sistema, teniendo como soporte
cheques posfechados y compromiso de
pago escrito y firmado por Gerencia de
pagos o Direccion de finanzas de la
parte deudora

3.4.2.4. Da seguimiento al cumplimiento de
los acuerdos

3.5.Si el deudor no ha cumplido con los acuerdos
establecidos, realiza los pasos del punto 3.4.2

3.5.1.1. En caso de que los vencimientos
rebasen los 90 dias y el cliente continua
sin cumplir con la programacion de
pago, prepara expediente con los
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documentos que se dio de alta, asi
como evidencia en original de la
entrega del producto facturado, asi
como de los correos de gestion de
cobro,, para turnar el caso al &rea legal.

Fin del proceso
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FLUJOGRAMA: F-CC-MSSV - SEGUIMIENTO A SALDOS VENCIDOS

Ejec

utivo de cobranza

Supervisor de cobranza

del estado de cuenta

Confirma via
telefdnica con el
cliente la recepcion

No

evidencia de
entrega de
producto?

Si

Y

¢El
cliente reconoce
el adeudo?

Envia evidencia de
— [entrega de producto
o contra recibo.

Si
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Solicita a Auxiliar de
cobranza estatus de
seguimiento y en
conjunto gestiona la
recuperacién del
documento.

Para saldos a 8 dias,
amablemente,
solicita compromiso
de pago

Aplica en sistema,
conforme al
procedimiento
F-CC-MAPA

<L se

A4

éRecibe
pago del
adeudo?

no pago
debe a acuerdo
pendientes de

Contacta al cliente y
hace mencidn sobre
acuerdo anterior
de pago e indaga las

Turna solicitud al area
correspondiente y da
seguimiento hasta
lograr un avance

causas del atraso.

significativo o
presentar una solucién

\ 4 L
| C I .
Desarrolla en conjuntd

L con Supervisor de
Cobranza y demas

@ areas involucradas
acciones correctivas
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o]
v

Para importes con
vencimiento 16 a 30
dias, solicita en tono

formal la
regularizacién del
adeudo.

acuerdos
pendientes para

Envia notificacion
de riesgo de
suspension de
cuenta

A 4

o
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|| ‘No

¢Recibe
pago del
adeudo?

Solicita reunion Aplica en sistema,
presencial para conforme al
establecer acuerdos procedimiento
y compromiso de F-CC-MAPA
pago

¢Recibe Si

pago del
adelV

Envia solicitud de
suspension de
cuenta a Supervisor

(saldos > a 40 dias de
vencimiento)

Bloguea en
sistema y notifica
a Centros de
Distribucién

116



RAZON SOCIAL
DIRECCION DE FINANZAS

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

Da seguimiento al
cumplimiento de
los acuerdos

.

¢Se han
cumplido los
acuerdos de
pago?

Solicita reunion
presencial con areas
comerciales de
ambas empresas

!

Establece acuerdo
de pago por escrito

'

A

Reactiva cuenta en
sistema

Aplica pago en
sistema, conforme
al procedimiento
F-CC-MAPA

lz’.
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— (=}

v

Turna expediente a

area legal.
(Saldos con

vencimientos <90

dias)

v

Fin
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Anexo F-CC-MSSV-1

Estimado Cliente

Por este medio le envio la integraciéon de los saldos que se encuentran en su cartera,

por lo que agradezco la pronta liquidacion de los importes vencidos, ya que en caso

de no contar con el abono en bancos a mas tardar el dia de de
nos veremos obligados a suspender el abasto de producto.

Quedo a sus ordenes para cualquier duda o comentario al respecto

Firma
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Anexo F-CC-MSSV-2

A todo el personal involucrado en las Unidades de Distribucion:

Se les noticia que a partir del dia de de gueda bloqueado
el nimero de cliente con sus respectivas sucursales, por lo que no podran
surtir producto hasta nuevo aviso.

Quedo a sus 6rdenes para cualquier duda o comentario al respecto

Firma
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Anexo F-CC-MSSV-3

Estimado Cliente

Debido a que no hemos recibido la liquidacién de los saldos vencidos por $ ,
nos vemos forzados a suspender el abasto de producto a partir del dia de

de , o obstante solicito su confirmacidn para reunirnos con las
areas comerciales a fin de llegar a un acuerdo de pago y reanudar con la operaciéon
entre ambas empresas, la fecha propuesta es de de en las
oficinas ubicadas en

Quedo atento(a) a sus comentarios

Firma
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS: COBRANZA A CLIENTES MAYORISTAS

APLICACION DE PAGO
CLAVE: F-CC-MAPA
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OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Abonar correcta y oportunamente la cuenta por cobrar, a fin de cumplir con los
requisitos fiscales de emision de complemento de pago y presentar informacion

actualizada en sistema.

NORMAS DE OPERACION

1. El ejecutivo de cobranza debe contar con el desglose de pago del cliente

antes de realizar la aplicacion en sistema.
2. A mas tardar el dia diez de cada mes, todos los pagos tendran su

correspondiente CFDI
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PROCEDIMIENTO:

F-CC-MAPA — APLICACION DE PAGO

Responsable

Actividad

Ejecutivo de cobranza

1. Recibe de analista de tesoreria estados de cuenta
bancarios

2. ldentifica y reporta a analista de tesoreria los
depositos que correspondan a sus clientes
asignados, para que sean registrados en sistema”

3. Solicita a cliente mediante correo electronico,
desglose de pago (Anexo F-CC-MAPA-1)

4. Descarga en Excel detalle de pago y realiza cruce vs
Contra recibo, a fin de identificar las facturas que el
cliente esta liqguidando

5. Revisa que no existan diferencias en pago.
5.1.Si la diferencia es por piezas o codigo de

producto, da seguimiento a solicitudes descritas

en el procedimiento F-CC-MESC
5.2.En caso de no existir error en los datos de
facturacion, envia a cliente correo de aclaracion

(Anexo F-CC-MAPA-2)

5.2.1. Si el cliente reconoce el adeudo, solicita
fecha compromiso de pago para su
seguimiento conforme al procedimiento F-
CC-MSSV

5.2.2. Cuando la diferencia se debe a
promociones autorizadas por el area
comercial, envia correo a vendedor para que
a su vez gestione con la Direccion comercial
la autorizacion y posteriormente se aplique
en sistema.

5.2.3. Si la diferencia se debe a precio
preferencial, envia correo a vendedor para
gue a su vez gestione con la Direccion
comercial la autorizacién y posteriormente
se aplique en sistema.

6. Ingresa a sistema ERP y aplica las facturas conforme
a lo indicado en el desglose de pago.

7. Generay envia complemento de pago al cliente

Fin del proceso
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FLUJOGRAMA: F-CC-MAPA — APLICACION DE PAGO

Ejecutivo de cobranza

Inicio

Recibe estados de
cuenta bancarios

'

Identifica y reporta
a analista de
tesoreria los

depdsitos

Solicita a cliente
desglose de pago

!

Valida desglose de
pago vs Contra
recibo

¢Se ha

tramitado
solicitud a
sQntabilidags

¢Existe

diferencia en
W
g

No

!

Ingresa a sistema y
aplica las facturas
conforme a lo
indicado en el
desglose de pago

A
A
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Da seguimiento
de acuerdo a
procedimiento
F-CC-MESC

Solicita
aclaracién a
cliente

Si

Notifica a vendedor
y espera
autorizacién de la
Direccion comercial

éiSe

descontd
apoyos
omerciales?

Genera y envia
complemento de
pago al cliente

Solicita a cliente
fecha compromiso
de pago

'

Solicita a cliente fecha
compromiso de pago
y da seguimiento
conforme al
procedimiento F-CC-
MSSV

{

Fin
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Anexo F-CC-MAPA-1

Estimado cliente

De acuerdo a la referencia bancaria hemos identificado que realizaron un pago el
dia de por $ . , motivo por el cual agradezco su apoyo a
fin de compartirme el desglose de pago y de esta forma disminuir el saldo de su
cuenta.

Quedo atenta a sus comentarios

Saludos

Firma
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Estimado cliente

Le confirmo que el pago del dia

RAZON SOCIAL
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DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

de

por $

Anexo F-CC-MAPA-2

, ya fue abonado

en su cartera, sin embargo, se detectaron diferencias en pago en los siguientes
documentos, por lo que agradezco tenga a bien indicarnos la causa de las mismas.

NUmero de Fecha de Importe de | Importe de Importe de

factura factura factura pago diferencia
Factural | dd/mm/aaaa |$ $ $
Factura?2 | dd/mm/aaaa |$ $ $
Factura3 | dd/mm/aaaa |$ $ $

Quedo atenta a sus comentarios

Saludos

Firma
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4.5. Comparativo de situaciéon de cartera antes y después de implementacion

del manual de procedimientos

La capacitacion e implementacion del manual de procedimientos inicio en la primer
semana de enero 2018, por lo que a continuacidon se muestra un grafico con los
porcentajes de cartera vencida mayor a 30 dias; en el cual se observa una
disminucién de en los vencimientos, repercutiendo favorablemente en el flujo de
efectivo de la empresa, asi mismo es indicativo de disminucion en tiempos y re
trabajos en la operacion.

Porcentaje de cartera vencida mayor a 30 dias

Fecha |> 30dias Fecha |> 30dias Fecha [> 30dias
02-ene-18| 8.17% 07-may-18( 6.23% 17-sep-18| 0.77%
08-ene-18 | 7.34% 15-may-18| 6.95% 24-sep-18| 1.27%
15-ene-18| 8.74% 21-may-18| 3.91% 02-oct-18| 0.04%
23-ene-18 | 8.07% 28-may-18| 2.69% 08-oct-18| -1.01%
02-feb-18 | 6.31% 04-jun-18 | 1.01% 16-oct-18| 1.99%
08-feb-18 | 7.55% 19-jun-18 | 3.28% 22-oct-18( 1.52%
12-feb-18 | 7.48% 26-jun-18 | 2.18% 29-oct-18 | -0.66%
20-feb-18 | 6.97% 03-jul-18 2.24% 01-now-18| -0.90%
27-feb-18 | 7.65% 10-jul-18 | 3.22% 12-now18| 0.30%
05-mar-18 | 6.55% 24-jul-18 | 3.83% 26-nov-18| 6.58%
12-mar-18| 7.91% 03-ago-18 | 1.58% 03-dic-18 | 0.86%
21-mar-18| 8.08% 07-ago-18 | 1.17% 10-dic-18 | 2.10%
02-abr-18 | 6.86% 14-ago-18 | 3.49% 17-dic-18 | 2.14%
09-abr-18 | 8.86% 20-ago-18 | 4.40% 26-dic-18 | 4.53%
16-abr-18 | 7.87% 29-ago-18 | 3.40% 03-ene-19| 3.54%
23-abr-18 | 9.15% 04-sep-18 | 2.90%
03-may-18( 8.31% 11-sep-18| 2.16%
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Porcentaje de cartera vencida mayor a 30 dias

10.00%
8.00%
6.00%

4.00%

Porcentaje

Otros indicadores que forman parte de la operacién y contribuyen al logro del
resultado obtenido son los siguientes:

a) Recuperacion de folios: de acuerdo a lo que se observa en el siguiente
cuadro, los centros de distribucion fuera del Valle de México en Enero
tardaban en promedio 10 dias en enviar la documentacion, sin embargo, al
definir en el manual de procedimientos los actores encargados de estas
actividades y establecer fechas limites de envio, se observa una disminucion
favorable para la organizacion.

Promedio mensual de recuperacion de facturas con evidencia

CD Enero [Febrero|Marzo |Abril [ Mayo [Junio | Julio |Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre [ Diciembre
Monterrey| 15 13 15 12 11 13 10 9 9 7 7 5
Morelia 14 12 11 10 9 10 9 9 8 6 6 6
Puebla 12 10 10 9 10 9 9 6 6 6 6 6
Oaxaca 14 12 12 11 12 12 10 10 9 9 8 8
Valle Sur 5 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2
Vallejo 7 4 4 3 3 3 3 2 2 2 2 2
Iztapalapa 8 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2
Cuautitlan 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Promedio| 10 7 8 7 7 7 6 5 5 5 4 4
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b) Recuperacion de cobranza: en el siguiente cuadro se muestra el porcentaje
de cobranza ingresada en bancos respecto al saldo total de cartera a inicio
de cada mes, reflejando un mayor ingreso en las arcas de la empresa.

Recuperacion de cobranza por mes

Fecha de % Cobrado | % Cobrado | % Cobrado | % Cobrado | % Cobrado % Recuperacion
corte ler semana | 2da semana | 3er semana | 4ta semana |5ta semana mensual
02-ene-18 11% 29% 21% 19% 18% 98%
02-feb-18 6% 30% 23% 33% 21% 112%
02-mar-18 7% 35% 27% 25% 26% 120%
02-abr-18 31% 29% 29% 29% 1% 119%
03-may-18 42% 34% 32% 46% 35% 188%
04-jun-18 1% 20% 21% 38% 33% 113%
03-jul-18 25% 35% 30% 29% 11% 130%
02-ago-18 17% 26% 26% 38% 33% 139%
04-sep-18 42% 22% 34% 28% 0% 126%
02-oct-18 26% 30% 30% 31% 33% 149%
01-nov-18 1% 33% 40% 34% 49% 157%
03-dic-18 40% 32% 29% 33% 1% 136%
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Conclusiones

El recuperar oportunamente los saldos de cartera es vital para el desarrollo de la
organizacion, ya que es indispensable contar con liquidez para cumplir con los
compromisos adquiridos y continuar con el desarrollo de la empresa, adicionalmente
es un reflejo de eficiencia en los procesos de la operacion, pues cuando los
indicadores muestran una disminucion en los vencimientos de la cuenta por cobrar
queda de manifiesto que la planeacion, organizacion, direccion y control fueron
acertadamente establecidos y ejecutados.

Con el propoésito de realizar una mejora en el proceso de cobro a clientes
abarroteros mayoristas se elaboré e implement6 el manual de procedimientos, en
el cual se observo mejor aceptacion por parte de los clientes externos que de los de
la propia organizacion, ya que los primeros consideraron el beneficio inmediato que
traeria a su cuenta, sin embargo para los clientes internos lo percibian como una
carga adicional de trabajo, no obstante conforme transcurrio el tiempo se dieron
cuenta que su esfuerzo estaba dando frutos y que la operacion fluia de manera agil.

Entre los principales beneficios se encuentra una recuperacion oportuna de los
vencimientos, se disminuy6 la suspension de las cuentas por atraso en pagos, lo
que permite un incremento en ventas, la relacién comercial con los clientes se ha
fortalecido, los colaboradores se sienten identificados con el objetivo del area, la
rotacion de personal ha reducido, las decisiones que se toman son objetivas de
acuerdo a lo establecido en el proceso, los individuos conocen sus actividades,
nivel de responsabilidad y autoridad lo que les brinda un sentimiento de
autorrealizacién y pertenencia a la organizacion.

Los vencimientos mayores a 30 dias al 03 de Enero de 2019 muestran una
disminucién de 4.63% respecto del afio anterior, lo cual corrobora que la
implementacion del manual de procedimientos es de gran ayuda para la gestion de
la cartera, ya que la mayoria de los temas por los que se atrasa un pago es debido
afallas en el proceso. Ahora bien, el manual propuesto en la presente tesis se puede
considerar como modelo para su aplicacibn en organizaciones del mismo giro,
realizando las adecuaciones necesarias y propias de cada ente.

Para un Licenciado en Administracion es gratamente reconfortante observar como
el cumulo de conocimientos y habilidades desarrolladas a lo largo de su formacién
universitaria y profesional aportan positivamente a la organizacién en la que se
desenvuelve, asi mismo se corrobora que el proceso administrativo en todas sus
etapas esta presente y es ciclico para el logro de mejoras continuas, por lo que se
sugiere revisar continuamente los procesos como parte de la cultura organizacional.
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