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RESUMEN EJECUTIVO

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, es una
Compaiia que provee articulos y materiales dirigidos a los segmentos de la
construccién o remodelacién de viviendas, agricultores e industriales, para lo cual
realiza importaciones desde paises localizados principalmente en América, Europa
y Asia.

La compafiia actualmente se encuentra compitiendo fuertemente con el
sector informal, defendiendo su posicion en el mercado ferretero, debido a que
dicho sector esté ingresando al pais mercaderia proveniente de China a bajo costo

y de no muy buena calidad.

La administracion de la compafila no cuenta con Politicas vy

Procedimientos “escritos” eficaces, para la concesion del crédito ni para la

realizacién de la cobranza, lo cual afecta la comercializacion de los materiales, el
crecimiento en la participacién del mercado y obviamente la inversién de los

accionistas.

Las verificaciones de la informacion de los potenciales clientes, realizados
por los representantes de ventas, el no asignar cupos de créditos a los clientes, el
cobro de las deudas de los clientes por parte de los representantes de ventas, las
comisiones a los representantes de ventas definidas sobre ventas realizadas y no
sobre ventas cobradas y la falta de una gestion de cobranzas eficaz, constituyen
entre otras situaciones debilidades importantes del control interno de la

Organizacion.

Todas estas debilidades de control interno en el area de Crédito y
Cobranzas, en un mercado bastante informal como es el sector ferretero,
constituyen para la compafiia una preocupacion permanente en cuantos a los
fraudes que se puedan presentar. Los fraudes que la compafiia ha tenido

representan aproximadamente un 8% promedio anual del total de las ventas.

VIl



Basado en lo antes mencionado, se ha realizado un andlisis del “Sistema
Actual” de Crédito y Cobranzas de la compafiia, en cuanto a la informalidad e
inadecuada evaluacion de riesgos; Fraudes recurrentes; Manejo deficiente de la
Cartera vencida; Falta de Politicas y Procedimientos y Falta de Herramientas

(sistemas, metodologia, reportes, etc.) y se ha elaborado un “Sistema Nuevo”, el

cual es un Modelo que define estdndares de crédito y su utilizacion correcta y
establece lineamientos basicos de los principales controles, que le permitiran a la
compafiia contar con un Sistema de Crédito y Cobranzas eficaz. A continuacién

las fases que comprenden el “Sistema Nuevo™:

e Estructura Organizacional

- Personal requerido

e Politicas y Procedimientos
- Politica de Crédito y Cobranzas
- Procedimientos de Recuperacion de Cartera
- Procedimientos baja de cuentas incobrables

e Métodos

- Conformacién del Comité de Crédito

- Modelo de Valoracion de la informacion del cliente (las 5 “C’s”
del Crédito)
Reportes periddicos

Cobranzas por teléfono y por escrito

Arqueo de Cobranzas

Visita a Clientes

e Analisis, Evaluacion y Otorgamiento del Crédito

e Gestion de Cobranzas
- Utilizacion efectiva y oportuna de herramientas



(Reportes, modelos, etc.)
- Aplicacion eficaz de lineamientos establecidos

Los beneficios esperados del “Sistema Nuevo” para la compaiia son los

siguientes:

- Créditos otorgados de manera objetiva y técnica, lo cual optimizara la
operatividad de las cobranzas, asi como la gestion propiamente dicha de la

misma.

- Tener control en las decisiones financieras, para obtener una mejor

rentabilidad en sus operaciones y minimizar el riesgo.

- Tomar decisiones oportunas en cuanto a los saldos pendientes de cobro,
ya que cuenta con reportes gerenciales que le permiten evaluar la cartera

de manera mas precisa.

- Recuperar la cartera dentro de los plazos acordados y de esta forma

retroalimentar su ciclo operacional.

- Con las herramientas de control implantadas, el Jefe de Crédito y

Cobranzas podré identificar y clasificar oportunamente a los clientes.
- Orientar la Cobranza para mantener una buena relacién con el cliente.

- Los Representantes de Ventas ejerceran una mayor presion al momento

de recaudar los valores, ya que si no cobran no ganaran comision.

Finalmente la implementacion del “Sistema Nuevo” le ha permitido a la
compafiia obtener lo siguiente:

- Una mayor rotacion de la cartera.

- Mayor venta de sus productos.

- Los Representantes de Ventas mejoraron sus ingresos, ya que ellos

ganan comisiones sobre cobranzas.



- La Cartera se encuentra garantizada con la firma de pagarés y con
cheques posfechados, lo cual al contar con el pago, ayuda a reducir los

gastos de cobranza.

- Metodologia y periodicidad en las diferentes reuniones, tanto del Comité
de Crédito, como de los representantes de ventas con el dpto. de Crédito y
Cobranzas.

En conclusion, este “Sistema Nuevo™ al efectuar un apropiado seguimiento
a la recuperacion de la cartera le ha permitido a la compafiia mejorar las
relaciones comerciales con los clientes, asi como mejorar su flujo de caja,

generando una mayor liquidez.

Ademas podemos decir que la gestion eficaz de un Sistema de Crédito y
Cobranzas es fundamental y debe ser una politica de primer orden en la empresa.
De la eficiencia con que se administre depende el aprovechamiento de los

recursos de la empresa.

Finalmente el presente trabajo tiene como una de sus metas primordiales el
orientar a las generaciones futuras, sobre los aspectos importantes que se deben
considerar en la evaluacion de controles y seguridades del Sistema de Crédito y

Cobranzas de las empresas.

Xl



INDICE GENERAL

CERTIFICACION. ...ttt et e eeveee et e e et eeenee e s eenaeeeenes |
DECLARACION DE AUTORIA. ... Il
DECLARACION Y CESION DE DERECHOS............cccceveeeeeeiciiennnnnn 1]
AGRADECIMIENTO.... ..o e \Y;
DEDICATORIA. ... eeee e Y%
(001 /=1 V][5 VI; VI

RESUMEN EJECUTIVO.......cceiiiiiiiiiceie e IX; X; XI



CAPITULO |

1 ASPECTOS GENERALES

1.2.

ANTECEDENTES

1.1.1. DescripCiOn de la emMpPreSa. ... rreerieneeieeeceieeenes 1
1.1.2. Mision y Vision de |a empreSa...coceeeeeerraneienneianenenss 3
1.1.3. Objetivos de |a eMpPreSa...ceeeeeeereraeieecneaeeaevarsesennnnans 3
1.1.4. Estructura Organizacional.......ceeevevievieiieiirccrvneeenas 4

CAPITULO Il

2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.

MERCADO Y ENTORNO. ...uiieiieieinrsesve e e seesevssvensenenes 7
ANALISIS DE FODA ... aeiii it eerevasvessev e e e naern e eae 10
ANALISIS FINANCIERO....cueieiieiieeevaevasvevieisese e vn e nneaeas 11
ANALISIS DE LAS POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS............ 13
ANALISIS DE OTORGAMIENTOS DE CREDITOS......cccvevueunes 14
ANALISIS DE LA GESTION DE COBRANZAS........ceevvevnneee 15
FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE CREDITO Y COBRANZAS.. 18

ANALISIS DE LAS HERRRAMIENTAS UTILIZADAS............. 19

(Metodologias, Sistemas, Reportes, etc.)



CAPITULO Il

3 DISENO DE UN SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZAS EFICAZ

3.1.

3.2

MODELO
3.1.1. Estructura organizacional.........ccevumiererenmiemiesnsanninas 23
3.1.2. Politicas y procedimientos de crédito y cobranzas...... 24

3.1.3. Métodos para identificar fraudes, reducir la morosidad y
la cartera VenCida....oevr e e eeieeseaeee v e e e e aeanneas 36
3.1.4. Analisis, evaluacion y otorgamiento eficaz del crédito. 42
3.1.5. Gestidn efectiva de cobranza.........ceceeveeiiiiniieiinneen. 45
BENEFICIOS EN RELACION CON EL SISTEMA ANTERIOR... 49

CAPITULO IV

4 IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZAS

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

(07N ST@ N =1 =7 Yo [ @ J 51
ANALISIS DE LOS RESULTADOS.....cuuvuuiiereeeeeeeeeeeeeeeennans 68
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES........cuceeeeeeevreeee. 72
NOTAS . ceettteereeeseeeeeeeeeseeeeeaseass s sasssasasasssessnessnsenssanaean. 76
(]I @ 17 21 T 86

BIBLIOGRAFIA. ... eeeeeee ettt ettt eee e ettt e e e eeneeaaeeaannan, 89



CAPITULO |

1 ASPECTOS GENERALES

1.1. ANTECEDENTES

1.1.1. Descripcién de la Empresa

La Compafila que hoy es “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, inicid sus actividades en el comercio nacional en el afio 1952,
en la ciudad de Guayaquil con un local ubicado en las calles Clemente Ballén 656

y Garcia Avilés.

El nombre comercial con el cual se inici6 la compafila fue “LA
MUNDIAL”, y su fundador propietario era el Sr. Victor Pefia (actualmente
fallecido), El Sr. Victor Pefia el afio 1955 vendié la compaiiia “LLA MUNDIAL?”,
al Sr. Luis Federico Espinoza Monge y a la Sra. Inés Garate de Espinoza, quienes
ejercieron la Gerencia y Presidencia respectivamente. Las oficinas
administrativas y bodegas fueron ubicadas en las calles Chimborazo y Manabi y el

local comercial se mantuvo en las calles Clemente Ballén 656 y Garcia Avilés.

El 4 de octubre de 1977, la compafiia “LA MUNDIAL?”, cambid su razér
social a lo que hoy se conoce como “LUIS F. ESPINOZA FERRETERi/
MUNDIAL C. A.”, y sus directivos pasan a ser los sefiores William Espinoza
Garate y Marcos Espinoza Géarate como Presidente y Gerente respectivamente,

cargos que actualmente se mantienen.

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, es una
Compaiiia que provee articulos y materiales dirigidos a los segmentos de la



construccion o remodelacién de viviendas, agricultores e industriales, para lo cual
realiza importaciones desde paises localizados principalmente en América, Europa

y Asia.

La caracteristica principal de “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, es realizar importaciones de articulos y materiales de buena
calidad y acordes con la tecnologia actualizada, para garantizar a los clientes
ahorros en sus costos, los mismos que se exhiben y se venden desde un local
ubicado en las calles Clemente Ballén 729 y Rumichaca. En este local funciona la
administracion con un area de 280 mts2, el almacén con un area de 660 mts2 y

bodegas en los pisos primero y segundo con un area total de 1,200 mts2.

Adicionalmente cuenta con un galpon de 2,000 mts2 ubicado en la
Ciudadela Adace Mz. 24 Solar #5, desde este local se despachan los pedidos para

ventas al por mayor y a los clientes de Provincias.

Las principales ventajas que LA COMPANIA “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, les ofrece a sus clientes son las siguientes:

e Reduccidn de los costos tanto de transporte como de stock. Ya que el
transporte esta incluido en los servicios junto con el almacenamiento
de la mercancia.

e Rapidez en el transporte de la mercancia, tanto en la llegada desde el
puerto a nuestras bodegas, como en la distribucion oportuna de los
distintos pedidos que se realizan a diario en la empresa.

e Calidad de los materiales y competitividad respecto a otras empresas
en el mercado.

e Conseguir mantenerse en el mercado compitiendo con las grandes
empresas que tienen una mayor facilidad de movimiento que las
pequenfas.

o Empresa seria y muy trabajadora, transmitiendo a nuestros proveedores

una imagen de calidad y rapidez en nuestros servicios, con lo cual



esperamos mantener la fidelidad de compra de nuestros sefiores

clientes.

1.1.2. Mision y Visién de la Empresa

Mision.- Satisfacer las necesidades de todos nuestros clientes,
proveyéndoles de articulos y materiales de buena calidad en la linea de ferreteria,
agricultura e industria, ademéas de aconsejarlos y asesorarlos a través de nuestra
fuerza de ventas y comercializacion con la finalidad de que puedan generar
recursos para su empresa, .lo que nos hace ver diferentes y superiores en el
mercado nacional; generando para sus accionistas utilidades para desarrollarse y
crecer. Respetar y seguir las directrices de nuestros proveedores, sirviendo como

medio de apoyo para el mutuo crecimiento.

Vision.- Ser la compaiiia lider en el mercado a nivel nacional de articulos

y materiales en la linea de ferreteria, agricultura y la industria.

1.1.3. Obijetivos de la Empresa

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERiA MUNDIAL C. A.”, tiene como
objetivo incrementar sus ventas en un 10%, para lo cual espera aumentar su cuota
de mercado en articulos y materiales para la industria, mediante la importacién
directa de herramientas eléctricas marca “Black & Decker”, ya que son

demandadas en cantidades importantes.

Ademas, como el gobierno actual esta fomentando la construccion de
viviendas de tipo popular, la compafiia se ha propuesto como estrategia de
mercado, impulsar e incrementar la comercializacion de articulos y materiales

para la construccion de origen chino, aprovechando que “LUIS F. ESPINOZA



FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, estd muy bien posicionado en el mercado y
cuenta con una respetable cartera de clientes a nivel nacional. Adicionalmente, se

continuard manteniendo presencia en el sector de la agricultura.

Con relacién al recurso humano, se contratarda a dos nuevos
“Representantes de Ventas” con experiencia en venta de articulos y materiales
para la construccion, lo cual ayudara a lograr el objetivo propuesto en el parrafo

anterior.

En el aspecto financiero como no se cuenta con capital propio, la
compafiia tendréd que recurrir a financiamiento externo, para lo cual se gestionara
con la banca local o del exterior una linea de crédito para capital de trabajo

necesario para cumplir con los objetivos trazados.

1.14. Estructura Organizacional

La compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”,

cuenta con la siguiente estructura organizacional:

Perfil Gerencial

Presidente Ejecutivo, Sr. William Espinoza Gérate con 20 afios de
experiencia en el sector ferretero.
Gerente General, Sr. Marcos Espinoza Gérate con 26 afios de experiencia

en el sector ferretero.

Equipo Humano

Area Financiera - Administrativa, Gerencia Financiera, Cobranzas,
Facturacion, Cuentas por Pagar, Contabilidad y Sistemas.
Area de Ventas, 3 Representantes de Ventas a nivel nacional, 4

Vendedores de Almacén y la Cajera.



Area de Bodega, Bodeguero, Asistente, 3 Despachadores y 2 Choferes.

Organigrama de la Empresa

Presidente
Gerente
General
Gerente
Financiero
Jefe de Contador Jefe de
Cobranzas Bodega
Representante
de Ventas Cuentas por Asistente
(Nacionales) Pagar
Vendedores Caja Despachadores
(Almacen)
Facturacion Asistente de Choferes

Sistemas




CAPITULO 1

2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

2.1. MERCADOY ENTORNO

Mercado

La compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”,
mantiene aproximadamente el 7% del mercado ferretero a nivel nacional, siendo
sus principales y tradicionales competidores las Distribuidoras “PROMESA”, “EL
FERRETERO” y “TOGUEN”, quienes cubren el 30%, 25% y 20%,

respectivamente del mercado ferretero.

La compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERiA MUNDIAL C. A,
tiene como ventaja competitiva frente a sus principales competidores, la

comercializacion de los siguientes materiales:

Linea de Ferreteria representa el 80% de su mercado y los productos son:

herramientas de mano, herramientas eléctricas, maquinas soldadoras entre otras;

Linea para la Industria representa el 15% de su mercado y los materiales

son: Antioxidantes, soldaduras, antiengrasantes, entre los principales; v,

Linea de Agricultura representa el 5% de su mercado y los productos

son: Asadas, Asadones, palas, rociadores, bombas fumigadores, entre otros.



Entorno

La compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”,
actualmente se encuentra compitiendo fuertemente con el sector informal,
defendiendo su posicion en el mercado ferretero, debido a que dicho sector esta
ingresando al pais mercaderia proveniente de China a bajo costo y de no muy

buena calidad.

Otro factor negativo importante que actualmente estd enfrentando La
compafila “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, para
poder lograr sus objetivos propuestos y continuar en el mercado ferretero es la
actual reforma tributaria denominada “Ley de Equidad Tributaria”, ya que en uno
de sus articulos reformados se estipula que las compafiias deben pagar un
impuesto anticipado que se calcula aplicando un determinado porcentaje al total
de sus activos, al patrimonio, a sus ingresos y a los costos y gasto, y si a esto le
sumamos que se han aumentado los derechos arancelarios a determinados
articulos importados, ocasiona a la compafiia una pérdida de liquidez vy

probablemente un requerimiento de financiamiento adicional.

Sin embargo, como factor positivo del actual gobierno, podemos destacar
el impulso que se le estd dando a la construccion de viviendas econémicas, con lo
cual estimamos existira un crecimiento en el sector de la construccion de
aproximadamente un 15%, por lo tanto la compafiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, continuara comprando al exterior productos
de marcas tradicionales que son de preferencia del publico en general, ain cuando
la empresa esta consciente que en el mercado nacional existen productos
sustitutos, sin embargo la administracién realizara los esfuerzos necesarios con la
finalidad de mantener la preferencia de los clientes en sus materiales en el sector

de la construccion.



La administracion estima que al importar directamente materiales para el
sector de la construccion, le permite a la compafia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, tener una ventaja frente a sus competidores,
ya que los precios son mas competitivos lo que ayudara a aumentar su volumen de

ventas y consecuentemente su rentabilidad.

La compafia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”
podria comprar localmente los materiales para el sector de la construccion, ya que
existen a nivel nacional proveedores con marcas tradicionales que provienen
principalmente de Inglaterra y otros de Colombia debido a su conocido desarrollo
tecnoldgico en la fabricacion de este tipo de materiales, sin embargo las
condiciones de pago de los proveedores nacionales son a 30 dias y maximo 60
dias, dependiendo del volumen de compra, lo cual no es muy ventajoso en
relacion a los proveedores del exterior que otorgan 90 dias mediante crédito

directo o carta de crédito, dependiendo del cliente.



2.2.

ANALISIS DE FODA

FORTALEZAS
Amplia permanencia en el mercado,
con mas de 50 afios de actividades
ininterrumpidas.
Personal en direccion y ventas
capacitado y cualificado.
Ferreteria Mundial tiene un nombre y
posicionamiento reconocido en el
mercado ferretero.

Capacidad para ofrecer a sus clientes

OPORTUNIDADES

Seguir incursionando en nuevos
mercados, debido a que existen
amplias barreras que impiden
ingresar a nuevos competidores en
el campo ferretero.

Incursionar con mayor agresividad
Black & Decker,

reconocida por su calidad y en

la  marca

lineas alemanas y brasilefias las

las lineas y marcas altamente cuales tienen buenas expectativas
demandadas. de demandas.
DEBILIDADES AMENAZAS

Politicas de Crédito y Cobranzas

deficientes.

Alto stock de inventarios de lenta
rotacion.

Falta de capital propio para invertir

por lo que se tiene que recurrir a

financiamiento externo.

cual
de

endeudamiento, lo que impide una

Deficiencia patrimonial, lo

deriva en altos indices
cobertura adecuada a obligaciones
presentes y futuras que se necesiten

adquirir.

Disminucion del poder adquisitivo

en general por la situacién

econdmica del pais.
Existe competencia desleal por
parte de marcas sustitutas de menor

calidad.




2.3. ANALISIS FINANCIERO

Para el analisis financiero de “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA

MUNDIAL C. A.”, se ha utilizado la informacién contenida en los estados

financieros por los afios terminados el 31 de diciembre del 2007 y 2006, los cuales

los presentamos a continuacion:

ESTADO DE RESULTADOS

Ventas netas
Costo de ventas

Utilidad bruta
Gastos de ventas y de administracion

Utilidad operacional
Ingresos (Gastos financieros), neto

BALANCE GENERAL

Caja - Bancos

Cuentas y documentos por cobrar
Inventarios

Pagos anticipados

Otras cuentas por cobrar

Total activos corrientes
Activo Fijo, neto

TOTAL ACTIVOS

Obligaciones bancarias

Cuentas por pagar (proveedores)
Pasivos acumulados

Otros pasivos corrientes

Total pasivos corrientes
Capital social

Reserva legal

Reserva para revalorizacion
Resultados acumulados

Total Patrimonio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Utilidad (pérdida) antes de part. e imptos.

2007 % 2006 %
698,480| 100% 807,388| 100%
(447,951)|  -64% (581,319)] -72%
250,529 36% 226,069 28%
(164,491)|  -24% (96,055)|  -12%
86,038| 12% 130,014| 16%
(84,554)| -12% (127,697)| -16%
1,484 0% 2,317 0%
292 0% 5,911 1%
184,485 20% 176,046 19%
595,467 65% 604,397 67%
9,178 1% 0 0%
11,893 1% 906 0%
801,315 88% 787,260 87%
110,947 12% 118,808 13%
912,262| 100% 906,068 100%
328,475 36% 304,000 34%
160,396| 18% 191,223| 21%
5,519 1% 0 0%
16,714 2% 10,633 1%
511,104| 56% 505,856 56%
60,000 7% 60,000 7%
8,001 1% 8,001 1%
375,211 41% 375,211 41%
(42,054  -5% (43,0000  -5%
401,158| 44% 400,212| 44%
912,262 | 100% 906,068 | 1009
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Los indicadores basicos se muestran a continuacion:

INDICES DE ACTIVIDAD Y LIQUIDEZ 2007 2006
Rotacion de cuentas por cobrar (dias) 95 78
Periodo medio de pago 146 120
Rotacion de inventarios (dias) 489 379
Rotacion de activos 0.79 0.89
Capital de trabajo (US$) 290,211 281,404
Liquidez 1.57 1.56
Razon acida 0.40 0.36

En lo que se refiere a las politicas crediticias a clientes, la empresa otorga

desde 30, 60 y hasta 90 dias plazo, plazos que se estan deteriorando ya que en el

afio 2006 la rotacion de las cuentas por cobrar demuestra periodos de 78 dias y en

el afio 2007 aumentd el periodo a 95 dias, motivo por el cual la empresa ha tenido

que recurrir a la obtencion de préstamos bancarios a corto plazo, para poder

cumplir con el pago a sus proveedores.

Es importante sefialar que el total de inventarios del afio 2007 ha

disminuido muy poco con relaciéon al total de inventarios del afio 2006, los

mismos que tienen una alta incidencia dentro de los activos corrientes (65% en el

afio 2007 y 67% en el afio 2006), por lo que al excluirlos y obtener la razén acida

no se llega a los minimos deseados del 1 - 1 (0,40 en el 2007 y 0,36 en el afio

2006).

INDICES DE ENDEUDAMIENTO 2007 2006
Total patrimonio 656,098 750,212
Endeudamiento 0.82 0.81
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La empresa tiene concentrada todas sus obligaciones en el corto plazo,
siendo las obligaciones bancarias las de mayor representatividad en los dos
periodos con el 31% en el afio 2007 y el 28% en el afio 2006.

2.4.  ANALISIS DE LAS POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

La administracion de la compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA

MUNDIAL C. A.”, no cuenta con Politicas y Procedimientos “escritos” eficaces,

para la concesion del crédito ni para la realizacion de la cobranza, el contar con
Politicas y Procedimientos de Crédito y Cobranzas, le permitird a la empresa
conocer los lineamientos minimos que deben ser considerados para una adecuada
concesiéon de Créditos a los clientes y que la gestion de recuperacion de las
Cobranzas se efectle de manera apropiada sin afectar la comercializacion de los

materiales.

Adicionalmente, las politicas y procedimientos facilitan el crecimiento en
la participacion del mercado ya que se protege la inversion de los accionistas a
través de la concesion cautelosa del crédito lo cual redundara en la utilizacion

Optima del capital de trabajo de la empresa.

Cabe indicar que actualmente los créditos a clientes son otorgados sobre la
base principal de los comentarios que otorgan los Representantes de Ventas sobre
el cliente que solicita el crédito, ya que como se coment6 en el analisis de FODA
la compafiia cuenta con un equipo de ventas que tiene mas de 30 afios de

experiencia en el sector ferretero.
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2.5.  ANALISIS DEL OTORGAMIENTO DE CREDITOS

El Gerente Financiero de la compafiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, es el responsable directo de otorgar crédito a
los clientes conjuntamente con el Jefe de Crédito y Cobranzas.

La compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERiA MUNDIAL C. A,
para poder evaluar el riesgo crediticio de un determinado cliente, ha disefiado una
solicitud de crédito, que debe ser llenada por el respectivo cliente y debe estar

acompafada de la siguiente documentacion:

Personas naturales

Copia de cédula de ciudadania;
Copia del RUC;
Copia de planilla de servicio bésico; v,

Copia de facturas de otros proveedores.

Personas Juridicas

Copia de escritura de constitucion y estatutos de la compafiia;
Copia del nombramiento del representante legal;

Copia de cédula de ciudadania del representante legal;

Copia del RUC; y,

Copia de facturas de otros proveedores.

La solicitud de crédito, puede ser revisada y aprobada por el Gerente
Financiero o por el Jefe de Crédito y Cobranzas (sin considerar su monto), porque

la Administracién no ha definido por escrito, los niveles de autorizacién gue

deben tener estos dos colaboradores para aprobar las solicitudes de crédito de

los clientes.
Sin embargo, unicamente el Jefe de Crédito y Cobranzas es quien realiza
las verificaciones pertinentes de los clientes, y de acuerdo al resultado de esta

actividad, define si se le otorga o no el crédito al cliente. Cabe indicar que cuando
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el resultado de la verificacion no es muy convincente como para poder tomar la
decision de aprobar o negar el crédito, analiza el resultado conjuntamente con el

Gerente Financiero para decidir si se otorga o no el crédito al respectivo cliente.

Es importante resaltar que el resultado de las verificaciones de la
informacion del cliente no son escritas en ningin documento, Unicamente se le

coloca a la solicitud de crédito la palabra “Aprobada”.

La compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERiA MUNDIAL C. A,
no tiene como politica asignar cupos de crédito a los clientes, es decir se aprueba

la solicitud de crédito de acuerdo al monto de compra que en un determinado
cliente requiere realizar y que consta en dicho documento. La decisién de no
asignar un cupo de crédito a los clientes, se debe porque a criterio de la
administracion no es necesario y ademas la empresa cuenta con Representantes de
Ventas comprometidos que tienen entre 20 y 30 afios de labores y conocen

perfectamente como se mueve el sector ferretero.

2.6.  ANALISIS DE LA GESTION DE COBRANZAS

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, tiene como
politica no escrita que sus Representantes de Ventas a parte de realizar las ventas,
también efectlen el cobro de las deudas a los clientes. Esta politica si bien la
utilizan muchas empresas en el medio, se convierte en un alto riesgo para manejar
de manera eficiente la gestion de cobranza, cuando dicha politica no esta
acompariada de una buena politica con respecto al pago de comisiones sobre los
cobros realizados, como es el caso de la compafiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, ya que actualmente esta pagando comisiones
a sus Representantes de Ventas, sobre la base de ventas efectuadas y no sobre la
base de cobros realizados.
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La politica de pago de comisiones adoptada por la compafia podria
funcionar y reducir la cartera vencida, si en el momento de calcular las comisiones
sobre ventas se le dedujera a la base de calculo de cada Representante de Ventas,
las devoluciones de productos que efectian los clientes mas los cheques

protestados.

Adicionalmente la revision de la cartera vencida la efectua el Gerente
Financiero una vez al mes, consultando a los respectivos Representantes de
Ventas las causas de su “no pago”, y realizando llamadas telefonicas a aquellos
clientes més criticos, acordando con ellos nuevas fechas de pago, es decir la
compafiia incurre en un gasto minimo de cobranzas, consecuentemente la gestion

de cobranzas no es eficaz.

El sector ferretero es un mercado bastante informal, motivo por el cual la
compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, tiene
como preocupacion permanente ser perjudicado por un fraude importante
realizado por algun cliente. Para minimizar este riesgo, la compafiia se apoya en
sus Representantes de Ventas, quienes en primera instancia antes de indicarle al
cliente que llenen una “solicitud de crédito”, se aseguran que el cliente sea una
persona natural o juridica que ya esta bien posesionada en el sector ferretero,

industrial o agricola.

A pesar del primer filtro realizado por los Representantes de Ventas, la
compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, ha sido
perjudicada por clientes que desaparecen y por clientes que han realizado compras
con tarjetas de crédito robadas o falsas.

También hay ocasiones en que los clientes si bien no desaparecen, no
pueden cumplir con sus acuerdos de pago, poniendo como pretexto la mala
situacion econdmica del pais, las tasas de interés altas y consecuentemente la

recesion econdmica de sus clientes.
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En términos cuantitativos los casos de fraudes representan
aproximadamente un 8% promedio anual del total de las ventas de “LUIS F.
ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”

La cartera vencida también podria estar afectada porque la compafiia
“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIiA MUNDIAL C. A.”, no cuenta con

politicas de crédito y cobranzas adecuadamente definidas.

Cabe indicar que los gastos de cobranza de una empresa guardan intima
relacion con las politicas y procedimientos de cobro. En la medida que una
empresa sea mas restringida en el otorgamiento de crédito y mas agresiva en sus
procedimientos de cobro minimiza sus cuentas incobrables; no obstante corre el
riesgo de que disminuyan sus ventas y aumenten sus gastos de cobranza al hacer
un mayor uso de personal para labores de cobranzas. Esta funcion agresiva se
caracteriza por el envio constante de cartas, Ilamadas telefonicas, uso de
abogados, procedimientos judiciales, etc. Cuando una empresa es demasiado
flexible e informal en la concesion de créditos y utiliza procedimientos de
cobranza deficientes, probablemente incrementard el volumen de sus ventas, pero
muy probablemente su cartera vencida se incrementara y las pérdidas en cuentas

incobrables también.
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2.7.

OTORGAMIENTO DE CREDITO Y RECUPERACION DE LA CARTERA

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE CREDITO Y COBRANZAS

CLIENTE

REPRESENTANTE
DE VENTAS

GERENTE
FINANCIERO

JEFE DE CREDITO Y
COBRANZAS

CAJERA

DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD

Inicio - Otorgamie

Llena solicitud de

to de crédito
R
.| Revisan solicitud

crédito

Inicio - Recuperac|

-

A 4
Adjuntan copias

de documentos

Recibe solicitud y

necesarios
(Cédula, RUC)
)

6n de la Cartera

Ordenan las
facturas de acuerdo

>

documentos
Andliza solicitud con
Rep. de Ventas y con
informacion adicional (<

«
de ser necesaria

Otorga el crédito
solicitado

Solicita al cliente
mayor informacion

para el analisis

Entrega facturas a
Representantes de

alarutay
vencimiento

Visita al cliente y
cobra la factura
pendiente

Ventas segn la
zona

Recibe valores,
verifica y realiza

Informa a Jefe de
Crédito y

Cobranzas

Gestiona la cobranza
por teléfono e informa al

Representante de
Ventas el resultado

Recibe reporte y
actualiza la cartera

"l deposito

Prepara reporte
de cobranzas en
original y dos
copias

Recibe reporte y
soportes, verifica
y contabiliza
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2.8.  ANALISIS DE LAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS
(Metodologia, Sistemas, Reportes, etc.)

La compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”,
cuenta con un sistema automatizado para controlar los Créditos otorgados, dicho
sistema estd integrado al modulo de facturacion, por lo que facilita la elaboracion
de reportes para controlar la cartera, pero no esté integrado a la Contabilidad.

Es importante resaltar también que las fuentes de dicho sistema
automatizado de crédito son propiedad del “Proveedor”, es decir cualquier cambio
a un reporte debe ser solicitado al proveedor, con el consiguiente costo en que

debe incurrir la compafia por cada cambio que solicite.

El analisis anterior lo resaltamos, porque el modulo de Crédito y
Cobranzas ademas de no estar integrado a la contabilidad adolece de las siguientes

deficiencias:

1.- No controla los cheques posfechados otorgados por los clientes;

2.- No permite registrar ningln tipo de documento que los clientes hayan

otorgados en garantia;

3.- No tiene una opcion para restringir el otorgamiento de un despacho

adicional a clientes que tienen deudas pendientes; y,

4.- El mddulo de facturacion no descarga automaticamente el inventario,
se debe realizar un proceso manual para que el inventario se descargue del
respectivo kardex, con el riesgo de que al no hacerlo, existan errores en el

mismo.

Actualmente la compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, estd analizando la posibilidad de cambiar el sistema

computarizado actual por uno que integre los 4 modulos a saber: Inventarios,
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Facturacion, Cartera y Cobros y Contabilidad y también estd considerando la
posibilidad de adquirir las fuentes a fin de poder realizar en el futuro los cambios
necesarios de acuerdo a las situaciones que se presenten para fortalecer el control

interno.
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CAPITULO I

3 DISENO DE UN SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZAS
EFICAZ

3.1. MODELO

Basado en el analisis del “Sistema Actual” o viejo, realizado en el

Capitulo 1 (1.2.) en cuanto a la informalidad e inadecuada evaluacion de riesgos;
Fraudes recurrentes; Manejo deficiente de la Cartera vencida; Falta de Politicas
y Procedimientos y Falta de Herramientas (sistemas, metodologia, reportes, etc.),
se ha elaborado el siguiente flujo grama que resume las fases del “Sistema

Propuesto” o nuevo.

Es un Modelo que define estandares de crédito y su utilizacion correcta,
estableciendo lineamientos béasicos de los principales controles y seguridades que
deben implantarse, con el objeto de contar con un Sistema de Crédito y Cobranzas

Eficaz.
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FASES:

Estructura _ _
Organizacional Personal basico Requerido

Politica de Crédito y Cobranzas

Politicas y
Procedimientos

Procedimiento de Recuperacién de Cartera

Procedimiento baja de créditos incobrables

, Conformacion del Comité de Crédito
Métodos
Modelo de Valoracién de la informacién del
cliente

Reportes periodicos

Cobranzas por teléfono y por escrito

T Arqueos de Cobranzas
Analisis, B _
Evaluacion y Visita a clientes
Otorgamiento

-, Utilizacion efectiva y oportuna de herramientas
Gestion de

Cobranzas (Reportes, modelos, etc.)

Aplicacion eficaz de lineamientos establecidos
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3.1.1.

Estructura Organizacional

El nimero de personas que deben conformar el Departamento de Crédito y

Cobranzas depende del numero de clientes, del tamafio de la empresa y de los

Sistemas con los que cuenta. En el caso de la Compaiia “Luis F. Espinoza

Ferreteria Mundial C. A.”, consideramos que la estructura del departamento de

Crédito y Cobranzas la deben conformar un Jefe de Crédito y Cobranzas y un

asistente, tal como lo presentamos a continuacion:

Compaiiia “Luis F. Espinoza Ferreteria Mundial C. A.”

Presidente
Gerente
General
Gerente
Financiero
Jefe de Crédito y |
Jefe de Ventas Cobranzas Jefe de Bodega Contador
Representantes Asistente de Crédito y
de Vetas Cobranzas | Cuentas por Pagar | [—{  Asistentes
(Nacionales)
Vendedores
(Almacén) T Caja — Despachadores
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3.1.2.  Politicas y Procedimientos de Crédito y Cobranzas

Las Politicas y Procedimientos es el conjunto de normas y medidas que
rigen los créditos en una empresa y determinan lo que se ha de aplicar ante un

caso concreto para obtener resultados favorables para la misma.

En materia de politica crediticia se pueden distinguir tres tipos de politicas,

las cuales son; politicas restrictivas, politicas liberales y politicas racionales.

Politicas restrictivas.- Caracterizadas por la concesion de créditos en
periodos sumamente cortos, normas de crédito estrictas y una politica de cobranza
agresiva. Esta politica contribuye a reducir al minimo las pérdidas en cuentas de
cobro dudoso y la inmovilizacion de fondos en las cuentas por cobrar. Pero a su
vez este tipo de politicas pueden traer como consecuencia la reduccion de las

ventas y los margenes de utilidad.

Politicas Liberales.- Como oposicion a las politicas restrictivas, las
politicas liberales tienden a ser generosas, otorgan créditos considerando la
competencia, no presionan enérgicamente en el proceso de cobro y son menos
exigentes en condiciones y establecimientos de periodos para el pago de las
cuentas. Este tipo de politica trae como consecuencia un aumento de las cuentas

por cobrar asi como también de las pérdidas en cuentas incobrables.

Politicas racionales.- Estas politicas son aquellas que deben aplicarse de
tal manera que se logre producir un flujo normal de crédito y de cobranzas; se
implementan con el proposito de que se cumpla el objetivo de la administracién
de cuentas por cobrar y de la gerencia financiera en general. Este objetivo consiste

en maximizar el rendimiento sobre la inversion de la empresa.

La Compafita “Luis F. Espinoza Ferreteria Mundial C. A.” requiere
implementar politicas y procedimientos basicos, que establezcan lineamientos

claros, sobre los cuales se deben manejar los créditos y las Cobranzas.

Basados en la estructura del Departamento de Crédito y Cobranzas y su
cartera de clientes, consideramos que la compafiia debe contar y aplicar en forma

efectiva las siguientes politicas y procedimientos basicos:
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e Politica de Crédito y Cobranzas
e Procedimiento para la recuperacion de la Cartera

e Procedimiento para dar de baja Créditos Incobrables

POLITICA DE CREDITOS COBRANZAS

FINALIDAD
Establecer los lineamientos a observarse para asegurar la adecuada
concesion de créditos a clientes y que la gestion de recuperacion de la cartera se

efectle apropiadamente sin afectar la comercializacion.

CAMPO DE APLICACION
Esta politica es de aplicacion general para todas las ventas que efectien los

Representantes de Ventas, a nivel nacional.

DEFINICIONES

Comité de Crédito.- Es el organismo maximo encargado de definir y
administrar la politica de crédito y cobranzas de la compaifiia “LUIS F.
ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”. El comité se reunird cada treinta
dias para revisar la cartera total y otras consideraciones relacionadas con el area,

pudiendo reunirse en forma extraordinaria en caso de ser necesario.

El Comité de Credito estara conformado por Gerente General, Gerente

Financiero, Jefe de Ventas, Jefe de Crédito y Cobranzas.

Las principales funciones del Comité de Crédito son las siguientes:

e Analizar y asignar cupos de crédito a los clientes;
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e Modificar las condiciones establecidas en los cupos de crédito de
clientes;

e Aumentar o disminuir cupos de crédito previamente asignados;

e Autorizar excepciones a las condiciones de los cupos de crédito
establecidas;

e Solicitar garantias de cualquier tipo para respaldar las operaciones con
un cliente;

e Autorizar las gestiones de cobranzas por medio del abogado de la
compaiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.” o
con abogados externos; y,

e Modificar lo establecido en esta politica y en los procedimientos de
Creédito y Cobranzas.

Cliente.- Son todas aquellas personas naturales o juridicas que compran
mercaderia ofertada por la compafia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”.

Cliente calificado.- Aquellos clientes que compran por lo menos 3 veces
en un trimestre por un monto superior a US$1,500.00 y que han sido sujeto de
analisis de crédito y/o verificacion de informacién. Los clientes calificados se

subdividen en clientes de contado y clientes a crédito.

Cliente de contado.- Son aquellos clientes calificados cuya forma de

cancelacion es en efectivo o cheque de cobro inmediato.

Cliente de crédito.- Son aquellos clientes calificados cuya forma de
cancelacion es en un plazo preestablecido y en los términos fijados por los niveles

de autorizacion descritos en esta politica.

Cartera vencida.- Son aquellos valores adeudados por uno o0 mas clientes

y que no han sido cancelados después de un dia del vencimiento del plazo
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preestablecido.

Cartera Legal.- Son los valores adeudados por uno o mas clientes cuya

gestion de recuperacion estd a cargo del Abogado de la compania “LUIS F.

ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, o abogados externos.

Dias atraso.- Son los dias de crédito adicionales que los clientes se toman
desde la fecha de vencimiento de la factura hasta la cancelacion definitiva de la

misma.

POLITICA

Cobranzas.- Todas las recaudaciones por ventas al contado o en efectivo y
recuperacion de cartera de crédito seran recibidas por el Jefe de Crédito y
Cobranzas, en cheque, papeleta de depoésito debidamente sellada por el banco o
transferencias directas realizadas por los clientes a la cuenta corriente previamente

determinada para este fin.

Asignacion de cupos de crédito.- EI Comité de Crédito es quien autoriza
el cupo de crédito a cada cliente, en base al resumen del anélisis y evaluacion del
cliente efectuada por el Jefe de Crédito y Cobranzas.

Los cambios relacionados con aumentos, reduccion, despachos adicionales
al cupo establecido o suspension de despachos es facultad exclusiva del Comité de
Crédito quien autorizara cualquier cambio, previo al resumen del andlisis y

evaluacion del cliente efectuada por el Jefe de Crédito y Cobranzas.
Plazos de Crédito.- EI Comité de Crédito es quien autoriza los plazos de

crédito a cada cliente, en base al andlisis efectuado por el Jefe de Creédito y

Cobranzas.
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Evaluacion del Crédito.- Es responsabilidad del Jefe de Crédito y

Cobranzas evaluar el crédito en base a los siguientes parametros:

e Revision y andlisis de referencias bancarias;
e Revision y analisis de referencias comerciales; y,

e Evaluacion del desempefio del cliente.

Responsabilidad

El cumplimiento de esta politica es responsabilidad del Comité de Crédito
y su supervisién en cuanto al cumplimiento de la misma estara a cargo del
Contador de la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C.
A,
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PROCEDIMIENTO PARA RECUPERACION DE LA CARTERA

FINALIDAD

Establecer los lineamientos para asegurar la adecuada recuperacion de la
cartera de clientes de la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, sin que los controles establecidos dificulten la gestion de

comercializacion.

CAMPO DE APLICACION

Este procedimiento es de aplicacion general para todos los créditos
otorgados a clientes por las ventas que realiza la compaifiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”.

PROCEDIMIENTO

a. Asistente de Crédito y Cobranzas recibe diariamente copias de las
facturas emitidas, y las clasifica si son a crédito, o pagadas al contado
0 con tarjeta de crédito. Adjunta al recibo de caja definitivo, las
facturas de contado; las facturas a crédito las clasifica por cada

Representante de Ventas y por cliente.

b. Jefe de Crédito y Cobranzas los dias lunes de cada semana genera el
reporte “Saldos por Cobrar”, por cada Representante de Ventas y por

cliente.

c. Jefe de Crédito y Cobranzas se reune con cada uno de los
Representantes de Ventas, analizan el reporte y definen los clientes que

deben ser visitados durante la semana.

d. Representante de Ventas realizan la recaudacion y le entrega al cliente
original del “Recibo de Cobro”, y le coloca a la factura

correspondiente la palabra “Cancelado”.
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Cuando el Representante de Ventas reciba valores en efectivo,
inmediatamente procede a efectuar el depésito en cuenta corriente de

la compaiiia, previamente asignada por el Gerente Financiero.

Representantes de Ventas los lunes de cada semana entregan a la
Asistente del Jefe de Crédito y Cobranzas, los valores recaudados en
cheque a la vista o cheque post-fechados con las respectivas copias del
recibo de cobro. De igual forma procede con el efectivo que no lo

haya depositado.

Asistente de Crédito y Cobranzas, constata los valores entregados por
los Representantes de Ventas, verifica el talonario de “Recibos de
Cobro” de cada Representante de Ventas con el objeto de determinar

que todo esté en orden.

Asistente de Crédito y Cobranzas entrega los cheques de cobro
inmediato a la Cajera para que efectie el respectivo depésito,
evidenciando su entrega mediante la firma en el respectivo detalle de
cheques entregados. Los cheques post-fechados son guardados en la

caja fuerte hasta el dia de su cobro.

Asistente de Crédito y Cobranzas actualiza diariamente el reporte de
cheques post-fechados para su control y remite a la Cajera todos los

cheques que vencen en el respectivo dia para su depdsito.

Cajera, diariamente efectla depoésito de los valores recibidos en la

cuenta corriente definida por el Gerente Financiero.

El Jefe de Crédito y Cobranzas, podra otorgar dos dias adicionales
como maximo cuando un cliente solicite postergar el depdsito de un

cheque.

Si el cliente solicita un plazo adicional no superior a 7 dias calendarios,
el Jefe de Crédito y Cobranzas debera solicitar la autorizacion al Jefe

de Ventas y Contador.
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. En aquellos casos en que el cliente solicite postergar un cheque por
mas de 7 dias, dicha solicitud debera ser puesta a consideracion del

Comité de Credito para su aprobacion.

El Jefe de Crédito y Cobranzas debera proceder de la siguiente forma

cuando reciba un cheque protestado por el Banco:
¢ Notificara al cliente de manera telefénica;

e Emitird una nota de debito y se la enviara al cliente con copia del

cheque; vy,

e Efectuara las gestiones necesarias hasta que se recupere el valor del

cheque.

El Jefe de Crédito y Cobranzas, Ilamara por teléfono al cliente que
tiene cartera vencida hasta siete dias, solicitdndole el cobro o fijando
una nueva fecha de cobro, esto lo debe hacer por lo menos tres veces a

la semana hasta recuperar el valor adeudado por el cliente.

El Jefe de Crédito y Cobranzas, Ilamara por teléfono al cliente que
tiene cartera vencida entre 8 y 15 dias, solicitandole el cobro o fijando
una nueva fecha de cobro, y le informara via correo electronico al Jefe
de Ventas y Representante de Ventas, la suspension del despacho de

mercaderia.

El Jefe de Crédito y Cobranzas elaborara una carta debidamente
firmada por el Gerente Financiero y dirigida al Cliente que tiene entre
16 y 30 dias, en la que le solicita el pago y le indica que el despacho lo

tiene cerrado hasta que no pague los valores vencidos.

El Jefe de Crédito y Cobranzas insistird repetidamente en forma
telefénica con el cliente que tiene cartera vencida entre 31 y 90 dias y
preparard una segunda carta firmada por el Gerente General
requiriendo el cobro mas los respectivos intereses e indicandole que si

en un plazo determinado no paga (maximo 90 dias vencido), la
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cobranza serd entregada al departamento legal para su gestion
respectiva. Si el cliente esta dispuesto a pagar y solicita que los
intereses de mora originados por la cartera vencida, le sean
condonados, sera el Comité de Crédito el Unico autorizado a exonerar

el cobro de los valores por dicho concepto.

El Jefe de Crédito y Cobranzas, previa autorizacion del Comité de
Crédito entregara al departamento legal la deuda del cliente que tiene
méas de 90 dias vencido y la documentacion de todas las gestiones
realizadas. Se enviard comunicacion al cliente informéndole que su
cuenta ha sido enviada al departamento legal para que realice las
gestiones de cobro respectivo. Comunicara al Comité de Crédito para
que analice el caso y de ser necesario autorice el registro de una

provision para cuentas incobrables.

El Comité de Crédito definira las acciones a tomar respecto al personal
responsable en caso de inobservancia de este procedimiento, errores en

calculos en liquidacion o pérdida de documentacion.

El Contador periddicamente verificard el adecuado cumplimiento de
este procedimiento.
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PROCEDIMIENTO PARA DAR DE BAJA CREDITOS INCOBRABLES

FINALIDAD
Establecer los lineamientos para la eliminacion definitiva de los créditos in

cobrables.

CAMPO DE APLICACION

Este procedimiento es de aplicacién general para todos los créditos
incobrables que mantenga la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, No se reconocera como crédito incobrable los concedidos por
la compafiia a sus accionistas y/o conyuges, ni a sus parientes dentro del cuarto
grado de consanguinidad y segundo de afinidad ni los otorgados a compafiias

relacionadas.

PROCEDIMIENTO

a. El Jefe de Crédito y Cobranzas en diciembre de cada afio informara via
correo electronico al Contador, Gerente General y Abogado de la
compainia “LUIS F. ESPINOZA FERRETER{A MUNDIAL C. A.”,
todos aquellos valores que habiendo transcurrido mas de cinco afios

desde su fecha de vencimiento original no han podido ser recuperados.

b. EIl Contador recibe la informacién y constata que los valores detallados
hayan permanecido en la contabilidad por mas de cinco afios. De ser
asi, le contesta el correo al Jefe de Crédito y Cobranzas para que

continde con el tramite.

c. El Abogado de la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, recibe informacion y constata lo siguiente:

e Que la accion de cobro de los valores haya prescrito;

¢ Que el cliente se haya declarado en quiebra o insolvente; v,

32



e En caso de que el cliente sea una sociedad, ésta se haya liquidado o

cancelado su permiso de operacion.

d. Siel Abogado considera que el valor incobrable cumple con cualquiera
de las condiciones indicadas anteriormente, prepara informe, lo firmay
se lo remite al Jefe de Crédito y Cobranzas para que continle con el

tramite.

e. El Jefe de Crédito y Cobranzas en base a los informes del Contador y
del Abogado solicita por escrito al Comité de Crédito eliminar

definitivamente de la cartera, el valor incobrable.

f. El Comité de Crédito analiza la informacion presentada por el Jefe de
Crédito y Cobranzas y si el valor incobrable cumple con una de las
condiciones indicadas en el literal c), de este procedimiento, aprueba

eliminar de la cartera, el respectivo valor.

g. El Jefe de Crédito y Cobranzas procede a elaborar la respectiva nota de

crédito con el concepto “Baja de Crédito Incobrable”.

h. El Contador recibe copia de la Nota de Crédito y realiza el respectivo
registro contable, afectando la cuenta de provisién para cuentas

incobrables.

i. La diferencia del valor no cubierta por la provisién para cuentas

incobrables, debera registrarla en los resultados del ejercicio.

El Comité de Crédito es responsable de que se cumpla este procedimiento
Yy Su supervision en cuanto a su cumplimiento estara a cargo del Contador

de la compaiiia.
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3.1.3. Meétodos para identificar fraudes, reducir la morosidad y la

cartera vencida.

Es muy importante dentro de la estructura del “Sistema Propuesto”, contar
con Métodos que permitan mitigar e identificar fraudes, reducir la morosidad y la
cartera vencida, por lo tanto hemos elaborado e implantado una serie de Métodos
y Modelos en la compaia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C.

A.”, los mismos que se indican a continuacion:

Comité de Crédito

La conformacién de un Comité de Crédito para asignar, aumentar, reducir
o eliminar cupos de crédito a los clientes, asi como suspenderle los despachos a

los mismos, cuando corresponda hacerlo.

El Comité de Crédito es el organismo maximo en una empresa que se
encarga de definir y administrar la Politica de Crédito y Cobranzas disefiada por la

misma.

Las funciones principales de un Comité de Crédito entre otras son las

siguientes:
e Analizary asignar cupos de crédito a los clientes;
e Modificar las condiciones establecidas en los cupos de crédito a los
clientes;
e Cerrar cupos de Crédito previamente asignados u otorgados;
e Autorizar condiciones especiales de Crédito a un determinado cliente;

e Solicitar garantias de cualquier tipo para respaldar las operaciones de

un determinado cliente;

e Autorizar las gestiones de cobranzas de un determinado cliente al

Departamento Legal de la Empresa o a través de Abogados Externos;

Y,
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e Modificar las Politicas y Procedimientos de Crédito y Cobranzas

cuando las circunstancias lo ameriten.

El Comité de Crédito en una Empresa principalmente esta conformado por
el Gerente General, Gerente Financiero, Gerente de Ventas y Jefe de Crédito y

Cobranzas y se debe reunir minimo cada 30 dias.

Las “Cinco C’s” del Crédito

La implantacion de un Modelo de Valoracion de la informacion obtenida
del cliente antes de otorgarle o asignarle un cupo de crédito, (Método de
“PUNTUACION”), le permite al Jefe de Crédito y Cobranzas realizar una

evaluacion més objetiva y determinar de manera méas razonable su capacidad de
pago.

En el crédito comercial, la decision respecto al grado de riesgo de un
solicitante de crédito, es basicamente un asunto de juicio. Esta decision involucra

gue se tomen en cuenta cinco criterios fundamentales, a los que cominmente se

las conoce como las cinco C’s del crédito y estan integradas por:

e Capital
e Capacidad
e Caracter

e Colateral o Aval

e Condiciones

Capital.- Mide la posicion financiera general del potencial cliente,
mediante la aplicacion de razones financieras, haciendo énfasis en las razones de

riesgo: Deudas/ Activos, la razon circulante y la rotacion del interés.

Capacidad.- Es un juicio subjetivo que evalla la capacidad financiera que

posea el potencial cliente para cumplir con los pagos a realizar.
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Caracter.- Se refiere a la integridad moral que posee el potencial cliente
que solicita el crédito y a la probabilidad de que esta cumpla con su obligacién. La
personalidad constituye la principal consideracion para determinar los riesgos de
crédito, lo cual involucra: responsabilidad normal y absoluta, honradez e

integridad.

Colateral o Aval.- Se refiere a la existencias de activos que posea el cliente

para ofrecerlos como garantia de pago.

Condiciones.- Se refiere a la posicion financiera y operativa del potencial

cliente que puede sufrir el impacto de las tendencias econémicas generales.

Mediante el empleo de estos cinco elementos se puede juzgar el riesgo del
crédito, ademas permitira realizar juicios acerca de los costos totales esperados
resultantes de los créditos concedidos, estos se comparan posteriormente con los

incrementos marginales en las ventas y se decidira si se concede o no el crédito.

Reportes

La generacion y revision de reportes, le permitira al Jefe de Crédito y

Cobranzas identificar saldos de cartera que se pueden tornar incobrables.

Para que un Jefe de Crédito y Cobranzas ejerza una buena gestién, debe

contar con los siguientes reportes basicos de control:

¢ Reporte de movimientos diarios de ventas y de cobros;

e Reporte de saldos por cobrar por cada cliente;

e Reporte de analisis de antigiiedad de la cartera pendiente de cobro;
e Reporte de cartera vencida;

¢ Reporte de retenciones efectuadas y pendientes de realizar;

e Estados de cuenta detallado por cada cliente;
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e Reporte de aplicaciones realizadas; vy,

e Reporte de notas de credito y notas de débito.

Técnicas

La implantacion de un procedimiento que permita realizar seguimiento a
todos aquellos clientes que tienen cartera vencida, permitira detectar a tiempo
algun tipo de fraude, reducir la morosidad y la cartera vencida. La aplicacién de

estas técnicas se realiza generalmente a través de las siguientes etapas:

e Recordatorio;
¢ Insistencia o persecucion; y,

e Acciones o medidas drasticas.

Antes de que una empresa inicie el procedimiento de cobranzas, debe tener
dentro de sus préacticas de control actividades como envio de estados de cuentas
mensuales a los deudores, lo cual es una de las practicas mas comunes. Los
estados de cuenta sirven para que el deudor pueda verificar los cargos que se le
han hecho en cuentas por sus compras y los abonos por sus pagos. Generalmente
muestran los saldos vencidos durante meses anteriores y una descripcion de las
facturas que se le han cargado en cuenta y de los pagos del cliente.

En la aplicacién de una Técnica de Recordatorio, el Departamento de

Crédito y Cobranzas debe disponer de un registro suplementario, tarjeta indice o
archivo especial del cliente que le recuerde que se han hecho las gestiones
posibles para efectuar los cobros correspondientes. En primer lugar Ilamar por
teléfono a los clientes que tienen cuentas vencidas y en segundo lugar registrar la
accion tomada en el esfuerzo de cobranza, asi como también la fecha en que esta
accion se tomo. Adicionalmente se le enviara una carta al cliente, otorgandole un
plazo determinado para que pague y se le informard que el despacho lo tiene

cerrado hasta que no pague los valores vencidos.
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En la aplicacion de una Técnica de Insistencia 0 persecucion, el Jefe de

Crédito y Cobranzas insistird repetidamente en forma telefonica con los clientes
que tienen cartera vencida y enviara una segunda carta al cliente firmada por el
Gerente General otorgandole un plazo determinado méaximo para que pague el
capital mas los respectivos intereses e indicandole que si no paga la cobranza seréa
entregada al departamento legal para su gestion respectiva.

En la aplicacion de una Técnica de Acciones 0 Medidas drasticas, el Jefe

de Crédito y Cobranzas, previa autorizacién del Comité de Crédito entregara al
departamento legal la deuda del cliente que tiene mas de 90 dias vencido y la
documentacién que respalda el crédito concedido, tales como pagarés, letra de
cambio, cheques post-fechados, garantias hipotecarias, prendarias, etc., asi como
la documentacién de todas las gestiones realizadas. Se enviara comunicacion al

cliente informéndole que su cuenta ha sido enviada al departamento.

Control Interno
El Control Interno comprende un conjunto de normas y politicas adoptadas
dentro de un negocio para salvaguardar sus activos, en especial de las cobranzas

ya que es el activo mas liquido de un negocio.

La administracion es la responsable de disefiar el control interno y no se
disefia para detectar errores, sino para reducir la oportunidad que ocurran errores o
fraudes.

El Control Interno dentro de un Departamento de Crédito y Cobranzas debe

comprender principalmente lo siguiente:

e Separar las funciones de las personas que llevan los registros con las

personas que cobran;
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e Establecer los limites de crédito y designar un funcionario autorizado
para hacerlo;

e Enviar estados de cuentas de los clientes con una periodicidad, mensual,
bimensual o trimestral;

e Realizar andlisis de las cuentas por cobrar por vencimientos y cuadrar
con los registros contables;

e Chequear e investigar los saldos rojo de las cuentas corrientes;

e Verificar que los depdsitos de los valores recaudados se hayan efectuado
dentro de los plazos previamente establecidos;

e Arqueo periddicos de facturas, cheques posfechados o cualquier otro
documento pendiente de cobro;

e Arqueo periddicos de garantias recibidas tales como pagaré, letras de
cambio, o cualquier otro tipo de garantia entregada por los clientes; y

e El Jefe de Crédito y Cobranzas efectuara visitas a clientes, ya sea por su
cuenta o en compafiia del Representante de Ventas. Esto permitird
verificar cualquier indicio de irregularidad en la gestion de la cobranza

del respectivo Representante de Ventas.

3.1.4. Andlisis, evaluacidn y otorgamiento eficaz del crédito

El Analisis, evaluacion y otorgamiento del crédito en el “Sistema
Propuesto”, incluyen lineamientos claros y precios, los cuales deberan ser

aplicados en forma oportuna y sin excepcion, de acuerdo a lo siguiente:

Informacion para el andlisis del crédito.- El Jefe de Crédito y Cobranzas
de la compafia “LUIS F. ESPINOZA FERRETER{A MUNDIAL C. A.”, es el
colaborador responsable de evaluar el crédito, para lo cual debe contar con
informacién suficiente sobre el cliente que solicita el crédito, sea éste una persona

natural o una persona juridica.
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Es importante considerar que no siempre es posible conseguir el 100% de

la informacion requerida para el anélisis, sin embargo es importante que el Jefe de
Crédito y Cobranzas de la compaiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA

MUNDIAL C. A.”, obtenga por lo menos la siguiente informacion bésica:

Personas naturales

Solicitud de crédito debidamente llena y firmada por el solicitante;
Fotocopia de la cédula de ciudadania;
Fotocopia del RUC; vy,

Copia de planilla de servicio basico.

Personas Juridicas

Solicitud de crédito debidamente llena y firmada por el representante
legal;

Fotocopia de nombramientos de los representantes legales;

Fotocopia del RUC;

Fotocopia de la cédula de ciudadania de los representantes legales;
Escritura de Constitucion y Estatutos de la Compafiia;

Estados financieros actualizados; v,

Carta firmada por los representantes legales en la que se autorice a la
compaiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETER{A MUNDIAL C. A.”,

para verificar referencias bancarias y comerciales.

Informacién adicional.- Antes de que el Jefe de Crédito y Cobranzas de
la compafifa “LUIS F. ESPINOZA FERRETER{A MUNDIAL C. A.”, decida

otorgar un crédito a un determinado cliente, debe tener en consideracion la

capacidad de pago del deudor y los tipos de garantias que respaldaran la

operacion, por lo que debe obtener o preparar la siguiente informacion:

40



e Flujo de caja del deudor;

e Solvencia del deudor: Nivel de endeudamiento; calidad y composicién
de los activos, los pasivos y el patrimonio del deudor;

¢ Informacion sobre el cumplimiento actual y pasado de las obligaciones
del deudor: Historia financiera y crediticia: Centrales de riesgo,
Calificadoras de riesgo, del mismo deudor u otra fuente relevante; v,

e Numero y naturaleza de las reestructuraciones de deuda.

Determinacion de la situacion financiera del sujeto de crédito.- Con la
informacion anterior el Jefe de Crédito y Cobranzas de la compafiia “LUIS F.
ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, analizara detenidamente la
situacion financiera presentada por el solicitante de crédito e informara el
resultado de este estudio al Gerente Financiero o Comité de Crédito, segun sea el

monto del crédito.

El Jefe de Crédito y Cobranzas de la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, para determinar la situacion financiera

también se apoyara en lo siguiente:

e Base de datos de la Camara de la Construccion;

e Burd de Informacién crediticias; v,

e Representantes de Ventas, ya que conocen la localizacion del cliente,
competencia local y la clase de sociedad o negocio del solicitante,
aunque generalmente los comentarios de los Representantes de Ventas

siempre seran positivos.

Otorgamiento o rechazo del crédito.- Una vez concluida la investigacion
del solicitante del crédito, el Jefe de Crédito y Cobranzas de la compaiiia “LUIS
F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, procedera a valorar los datos
obtenidos, para lo cual debera implantar el método denominado de

“PUNTUACION”, o también conocido como el método de la Ecuacion Crediticia,
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el mismo que se fundamenta en una evaluacion de las cinco C’s del crédito a

saber: Caracter, Capacidad, Capital, Colateral y Condiciones.

Es importante mencionar que la compafila “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, establecera su limite de riesgo sobre la base de
20 puntos y 80 de seguridad.

A continuacion presentamos la tabla de puntos méaximos de las cinco C’s:

Puntuacion
Cs Total puntos %
Caracter 30 100%
Capacidad 25 100%
Capital 10 100%
Colateral o Aval 10 100%
Condiciones 5 100%
Total 80 100%
3.1.5. Gestion efectiva de Cobranza

En el “Sistema Propuesto” o nuevo se han implementado herramientas
(reportes, modelos, metodologia, etc.) sencillas pero poderosas, que permitiran

realizar una gestion efectiva de Cobranza.

En cuanto a Reportes el Gerente Financiero de la compafiia “LUIS F.
ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, conjuntamente con el Jefe de
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Creédito y Cobranzas, trabajaron con el departamento de Sistemas en el disefio de

lo siguiente:

e Reporte diario de ventas y de cobros;

e Reporte de saldos por cobrar por cada cliente y por cada Representante
de Ventas;

e Reporte de anélisis de antigliedad de la cartera pendiente de cobro;

e Reporte de cartera vencida;

e Reporte de retenciones efectuadas y pendientes de realizar

e Estados de cuenta detallado por cada cliente;

e Reporte de aplicaciones realizadas; vy,

e Reporte de notas de crédito y notas de debito.

Los reportes antes mencionados deberan ser utilizados y aplicados por el
Jefe de Crédito y Cobranzas en forma oportuna y efectiva.

Cobranza efectuada por los Representantes de Ventas.- Los lunes de
cada semana, el Jefe de Crédito y Cobranzas conjuntamente con los
Representantes de Ventas revisaran el reporte “Saldos por Cobrar por cada

cliente” y definiran las estrategias a seguir para recuperar la cartera pendiente.

Modalidad de Cobro.- Toda cobranza debe ser recibida en cheque
cruzado y a la orden de la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”. En aquellos casos en que el cliente desee cancelar en efectivo,
el Representante de Ventas recibe los valores e inmediatamente busca una agencia

bancaria autorizada por la compafiia, para depositar la recaudacion.

Constancia del cobro efectuado.- Es obligacion del vendedor poner en la
factura del cliente la palabra “Cancelado” y entregarle el respectivo “Recibo de
Cobro”, el mismo que lo debe elaborar en original y copia, (original se lo entrega

al cliente y la copia servira para soportar el detalle de la cobranza efectuada).
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Detalle de valores recaudados por los Representantes de Ventas.- Los
Representantes de Ventas deben preparar los lunes de cada semana un detalle de
los valores recaudados el mismo que debe contener principalmente lo siguiente:
Fecha del cobro, # del recibo de cobro entregado al cliente, # de factura cancelada,
nombre del cliente, monto de lo cobrado, modalidad de cobro sean estas cheque a
la vista, cheque a fecha o efectivo, en este ultimo caso el Representante de Ventas
debe adjuntar la papeleta de depdsito debidamente sellada por el banco o el
efectivo en caso de que no haya alcanzado a efectuar el depdsito. El detalle junto
con la copia de los recibos de cobro debe ser entregado al Jefe de Crédito y

Cobranzas para su verificacion y aceptacion.

Cobranzas de Cartera Vencida.- El Jefe de Crédito y Cobranzas en caso
de que los Representantes de Ventas de la compafiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, no tengan resultados positivos en la
recuperacion de los valores adeudados por el cliente, procedera de la siguiente

manera.

Cartera vencida hasta 7 dias.- Llamara por teléfono al cliente solicitando
el cobro o fijando una nueva fecha de cobro, esto lo debe hacer por lo menos tres

veces a la semana hasta recuperar el valor adeudado por el cliente.

Cartera vencida entre 8 y 15 dias.- Llamara por teléfono al cliente
solicitando el cobro o fijando una nueva fecha de cobro, y le informara via correo
electronico al Jefe de Ventas y Representante de Ventas, la suspension del

despacho de mercaderia.

Cartera vencida entre 16 y 30 dias.- Elaborara una carta debidamente
firmada por el Gerente Financiero y dirigida al Cliente, en la que le solicita el
pago y le indica que el despacho lo tiene cerrado hasta que no pague los valores

vencidos.
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Cartera vencida entre 31 y 90 dias.- Insistird repetidamente en forma
telefonica con el cliente y preparara una segunda carta firmada por el Gerente
General requiriendo el cobro mas los respectivos intereses e indicandole que si en
un plazo determinado (méaximo 90 dias de vencido) no paga, la cobranza sera
entregada al departamento legal para su gestion respectiva. Si el cliente esta
dispuesto a pagar y solicita que los intereses de mora originados por la cartera
vencida, le sean condonados, sera el Comité de Credito el Unico autorizado a

exonerar el cobro de los valores por dicho concepto.
Cartera vencida por més de 90 dias.- Previa autorizacion del Comité de
Crédito se entregara al departamento legal todas las gestiones realizadas y de ser

necesario se solicitara autorizacion al Comité de Crédito para crear la respectiva

provision para cuentas incobrables.

3.2. BENEFICIOS EN RELACION CON EL SISTEMA ANTERIOR
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Las cuentas por cobrar comerciales constituyen uno de los activos mas
importantes de la compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C.

A.”, por lo que los cambios adoptados en el analisis, evaluacion y concesion de

créditos a clientes y con la implementacion de herramientas que ayudaran a

detectar oportunamente las cuentas vencidas, consideramos que los beneficios a

esperarse con relacion al sistema anterior son los siguientes:

La compainia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C.
A.”, mediante el otorgamiento de crédito de manera objetiva y técnica,
optimizard la operatividad de las cobranzas, asi como la gestidn

propiamente dicha de la misma.

Le permitird a la administracion tener un buen manejo y control en las
decisiones financieras, para obtener una mejor rentabilidad en sus
operaciones y minimizar el riesgo de las cuentas por cobrar, a fin de

protegerse contra posibles pérdidas.

También le permitird a la administracion tomar decisiones de manera
oportuna en cuanto a los saldos pendientes de cobro, ya que cuenta con
reportes gerenciales que le permiten evaluar la cartera de manera mas

precisa.

Recuperar la cartera dentro de los plazos acordados le permite a la
compaiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”,
hacerse de los fondos necesarios para poder cumplir a tiempo con el
pago a sus proveedores y de esta forma retroalimentar su ciclo

operacional.

Se reducira el costo de la espera para recuperar la cartera, ya que el
enviar oportunamente un recordatorio al cliente para que cancele sus
deudas vencidas beneficiara el flujo de caja y mejora la rentabilidad de

la compafiia.

Se reducird la cartera vencida y en consecuencia se disminuiran las

cuentas incobrables.
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Con las herramientas de control implantadas, el Jefe de Crédito y
Cobranzas podra identificar y clasificar oportunamente a los clientes

que:

Pueden pagar y quieren pagar, pero que el Representante de Ventas

no los visité en la fecha acordada.

No pueden pagar pero quieren pagar, por lo que el Jefe de Crédito y
Cobranzas, los debe poner a consideracion del Comité de Crédito para

conseguir una aprobacion para reestructurar la deuda.

No pueden pagar y no quieren pagar, para solicitar oportunamente al
Comité de Crédito aprobacion para crear una provision para cuentas
incobrables; y,

Pueden pagar y no quieren pagar, en estos casos el Jefe de Crédito y
Cobranzas deberd solicitar aprobacion para efectuar la gestion de
Cobranza por medio de la via legal ya sea por medio del abogado de la

compafiia o por medio de un abogado externo.

El modelo actual permite orientar la cobranza para mantener una buena

relacion con el cliente.

Los Representantes de Ventas ejerceran una mayor presion al momento

de recaudar los valores, ya que si no cobran no ganaran comision.

Uno de los beneficios también de este modelo, es que mejorara el
indice de rotacion de la cartera.
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CAPITULO IV
4 IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CREDITO Y
COBRANZAS
4.1. CASO PRACTICO
4.1.1. Introduccion
Iniciaremos un “Proyecto Piloto”, que permitira comparar el “Sistema
actual” que utilizaba el area de Crédito y Cobranzas de la compania “LUIS F.

ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, basado especificamente en la

utilizacion de “técnicas de cobranzas”, versus el “Sistema propuesto”, el cual

constituye un Modelo nuevo en la aplicacion de todas sus fases indicadas en el
“Capitulo 1I1”.

Para poder ilustrar el “Proyecto Piloto”, hemos seleccionado 10 clientes
recurrentes de la compaiifa “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C.
A.”, (5 personas juridicas y 5 personas naturales), que bajo el “Sistema actual”

mantenian los siguientes saldos al 31 de enero del 2008:

A partir del 1 de febrero del 2008 se procedid a aplicar el “Sistema
propuesto” o Modelo nuevo y se definid6 monitorear durante tres meses el
comportamiento en cuanto a créditos y cobros, asi como el control, seguimiento e

impacto de dichos clientes en la cartera total de la compaiiia.
Es importante sefialar que la aplicacion del Modelo nuevo en la compafiia

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, se inicid en el orden

adecuado y se concluyeron las 3 primeras Fases siguientes:
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Estructura Organizacional: Se revisé y se concluyd que el personal
béasico requerido para el Departamento de Crédito y Cobranzas es un
Jefe de Crédito y Cobranzas y un asistente.

Politicas y Procedimientos: Se elaboraron las politicas y
procedimientos de Créditos y Cobranzas, basicos requeridos para el
funcionamiento eficiente y eficaz del departamento de Crédito y
Cobranzas.

Meétodos: Se disefiaron reportes de control, se definieron modelos de

gestion y se establecieron métodos de trabajo.

A partir de la 4ta. Fase que es el Analisis, Evaluacion y Otorgamiento del

Crédito, analizaremos en detalle todo el “Sistema Propuesto” y durante el proceso

del mismo se podra observar las politicas y procedimientos aplicados, asi como

las herramientas y métodos utilizados.
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4.1.2. Anélisis del Crédito

La informacion de los clientes presentada por los Representantes de
Ventas en la respectiva “Solicitud de Crédito” debidamente firmada por el cliente,
fue analizada por el Jefe de Crédito y Cobranzas, quien en determinados casos se
traslado a las instalaciones del negocio de ciertos clientes; y a otros clientes, le

pidié que se acerquen a la compafiia.

Durante las entrevistas realizadas con cada uno de los 10 clientes, el Jefe
de Crédito y Cobranzas obtuvo la documentacién minima necesaria establecida en
la “Politica de Crédito y Cobranzas” disefiada para la compafiia “LUIS F.

ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, la misma que sefiala lo siguiente:

e Para el caso de las personas juridicas, se obtuvo fotocopia de
nombramientos vigentes de los representantes legales; fotocopia del
RUC del cliente; fotocopia de la ceédula de ciudadania de los
representantes legales y escritura de constitucion y estatutos de la

compafiia.

e Para el caso de las personas naturales, se obtuvo fotocopia de la cédula
de ciudadania; fotocopia del RUC del cliente y copia de la planilla de

uno de los servicios bésicos.

Las entrevistas realizadas con cada uno de los 10 clientes, también le
permitio al Jefe de Crédito y Cobranzas, obtener un conocimiento amplio del
cliente, respecto a las principales caracteristicas de sus negocios; tipo de cliente;
monto del crédito es el dptimo para el crecimiento de su negocio; solvencia

econdmica; entre otros aspectos.

Una vez concluida la investigacion de los 10 clientes seleccionados, el Jefe

de Crédito y Cobranzas obtuvo la documentacion necesaria de los clientes, sus
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datos positivos y negativos de cada uno de ellos, lo cual le permitié poner en

préactica el nuevo método de “Puntuacion”, adoptado por la compaifiia “LUIS F.
ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, procediendo a valorar los factores

de las cinco C’s.

A continuacion presentamos un cuadro que resume la informacion de cada

uno de los 10 clientes, en el que se incluyen los factores debidamente valorados:

RESULTADO DE LA VALORACION

SOLICITUDES DE PERSONAS JURIDICAS

SOLICITUDES DE PERSONAS NATURALES

Puntaje [& © SHlSs IS S <] Puntaje |~ 2|8 o 8 -
fui JoR] L u|l2 20 i) fui L O|]= = < oS c 5
madmo |82 |2 E||EE||Eu || En [ mim s S E5||8E |2 E||BE
FACTORES requerido|$ © ¢ | S || P S|P || $ 3 ||requerido| S Gl E LSS ES||ZH
CARACTER
Referencias comerciales 5 4 5 4 4 4 5 3 5 5 4 4
Referencias bancarias 5 4 4 4 3 5 7 4 6 7 5
Referencias personales 3 1 2 3 2 3
Habilidad financiera y administrativa 12 12 9 9 5 8
Situacion legal 3 3 3 3 2 3
Competencia técnica 5 5 4 4 3 4
Personalidad 8 4 7 7 4 6
Responsabilidad 7 3 6 6 3 6
SUB TOTAL 30 28 25 24 17 24 30 15 26 28 18 24
CAPACIDAD
Rotacién de cartera 6 6 4 5 3 5
Cuentas por pagar 7 6 6 5 4 5
Rentabilidad 6 6 5 4 3 5
Prueba de 4cido 6 5 4 4 2 3
Educacién 4 3 3 4 2 4
Entrenamiento 4 3 3 3 4 4
Experiencia 4 3 3 4 3 3
Edad 3 3 3 3 2 3
Salud fisica y mental 4 3 3 3 3 4
Ingresos 6 3 4 5 4 6
SUB TOTAL 25 23 19 18 12 18 25 18 19 22 18 24
CAPITAL
Capital de trabajo 4 4 3 3 2 3 3 4 4 4 3
Activo liquido 6 6 4 4 3 4 6 1 1 6 1 1
SUB TOTAL 10 10 7 7 5 7 10 4 5 10 5 4
COLATERAL O AVAL
Calidad de las garantias 5 5 4 3 1 3 5 2 3 5 3 3
Propiedades (Bienes y Raices) 2 2 2 2 2 2 2 2
Propiedades (Vehiculos) 2 2 2 1 2 2
Otras propiedades 1 1 1
SUB TOTAL 10 7 6 5 2 5 10 4 5 8 5 5
CONDICIONES
Internas 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3
Externas 2 1 2 1 1 2 2 2 1 1 2 2
SUB TOTAL 5 3 5 3 4 5 5 5 3 3 5 5
TOTAL 80 71 62 57 40 59 80 46 58 71 51 62

Cupo de Crédito actual (US$)

| 7,000 |]6,000]]6,000[]3000] 9,000]]

] 3,000]]1,500]]2,500]] 4,000] 2,500
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En base a la valoracién de cada uno de los factores de las cinco C’s, el

Jefe de Crédito y Cobranzas dando cumplimiento a la politica de crédito y

cobranzas, elabor6é un informe que contiene los resultados del andlisis de cada

solicitud y los cupos de créedito, plazos y garantias que se recomienda otorgar y

solicitar a los 10 clientes. A continuacion se adjunta un cuadro comparativo de los

clientes basados en la “situacion actual” y la “situacion propuesta” que sera

presentada al comité de crédito para su evaluacion y aprobacion final:

REPORTE DE CARTERA
AL 31 DE ENERO DEL 2008
SISTEMA PROPUESTO

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”

SITUACION ACTUAL

SITUACION PROPUESTA

Total Por Vencido Cupo de| Plazo Garantias Cupode | Plazo Garantias
CLIENTES Cartera| Vencer Crédito| (Dfas) Crédito | (Dias)
PERSONAS JURIDICAS
FERRETERIA POPULAR S. A. 8,600 2,150 6,450 7,000 60 Pagaré 9,000 75| Pagaré
Pagaré y
FERRETERIA DE TODOS S. A. 5,420 2,439 2,981 6,000 45| Cheques 8,000 45| Cheques
Pagaréy
FERRETERIA MOYAS. A, 6,351 1,143 5,208 6,000 45 No 5,000 45| Cheques
Pagaré 'y
FERRETERIA M& F C. A. 2,631 556 2,075 3,000 60 No 0 0| Cheques
Pagaréy
FERRETERIA LUZS. A. 7,640 2,292 5,348 9,000 45| Pagaré 6,000 60| Cheques
PERSONAS NATURALES
Pagaré y
MANUEL ESPINOZA 2,430 680 1,750 3,000 30| No 0 0| Cheques
Pagaré y
FRANCISCO AGUIRRE 1,851 833 1,018 1,500 30 No 2,000 30{ Cheques
Pagaré y
JORGE GONZALEZ 3,450 2,553 897 2,500 30 No 5,000 45| Cheques
Pagaré y
FAUSTO CORREA 3,520 1,408 2,112 4,000 30 No 4,000 45| Cheques
Pagaré y
RUBEN ESTRADA 1,451 580 871 2,500 30 No 1,800 45| Cheques
TOTAL 43,343| 14,635| 28,708
100% 34% 66%
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4.1.3. Evaluacion y otorgamiento del crédito o rechazo de la solicitud.

Los miembros del Comité de Crédito conformados por el Gerente
General, Gerente Financiero, Jefe de Ventas y Jefe de Credito y Cobranzas de la
Compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, realizaron
una evaluacién del anlisis de cada factor de las cinco C’s, presentados por el Jefe
de Credito y Cobranzas, asi como la propuesta planteada para cada uno de los
clientes.

A continuacién presentamos las resoluciones del Comité de Crédito sobre

la evaluacion y otorgamiento del crédito:

Clientes Personas Juridicas

Ferreteria Popular S. A.-

Situacion Cupo Plazo Garantias
Propuesta US$9,000 75 dias Firma de Pagaré
Actual US$7,000 60 dias Firma de Pagaré

El saldo promedio mensual de la cartera que mantiene este cliente, es de
US$8,600, su cupo de crédito fue revisado hace dos afios atrds y por falta de
informacién no ha sido actualizado; EI cambio del plazo a 75 dias es porque este
cliente en la actualidad se toma entre 85 dias y 90 dias para cancelar sus facturas,
no por falta de liquidez, si no porque a mal interpretado las condiciones de

ventas.
Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito

aprobaron el cupo de crédito de US$9,000; asi como el cambio del plazo del

crédito a 75 dias.
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Ferreteria de Todos S. A.-

Situacion Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré y
Propuesta US$8,000 45 dias cheques

Actual US$6,000 45 dias Cheques

Se esté proponiendo un aumento en el cupo de crédito porque el promedio
mensual de compra de este cliente es de US$2,700; y, de acuerdo al resultado de
la investigacion, su situacion financiera es razonable.  Adicionalmente,
consideramos que podemos obtener por cada compra cheques posfechados,

porque asi es su modalidad de pago con los demas proveedores.

Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito
aprobaron el cupo de US$8,000; se mantiene el plazo de pago de 45 dias y la
firma de pagaré hasta por el monto de su cupo de crédito. Adicionalmente se

aprueba la obtencion de cheques posfechados para respaldar cada compra.

Ferreteria Moya S. A.-

Situacion Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré
Propuesta US$5,000 45 dias y cheques

Actual US$6,000 45 dias No tiene

Se solicita una reduccion del cupo de crédito de este cliente a US$5,000,
porque el promedio de compra mensual es de US$1,800 y el resultado de la
investigacion dio como resultado que el cliente no tiene suficiente capital de
trabajo para cumplir con sus obligaciones, motivo por el cual actualmente
mantiene una cartera vencida de 82%. Adicionalmente, es necesario respaldar

toda la deuda con la firma de un Pagaré y cheques posfechados. Las falencias de
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este cliente la hemos podido determinar mediante la aplicacion del método de
“Puntuacién”, adoptado por la compaiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUDIAL C. 4.

Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito
aprobaron la reduccion del cupo y lo establecieron en US$5,000; se mantiene el
plazo de pago de 45 dias, pero se respaldara la deuda mediante la firma de un
pagaré por el total de la deuda pendiente, y se le hara firmar un pagaré por cada
una de las siguientes compras, adicionalmente el cliente debe entregar cheques
postfechados.

Ferreteria M&F C. A.-

Situacion Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré

Propuesta US$ 0 0 dias y cheques

Actual US$3,000 60 dias No tiene

Se solicita la eliminacién del cupo de crédito de este cliente, porque el
promedio de compra mensual es de US$550, y el resultado de la investigacion dio
como resultado que el cliente tiene problemas serios de capital de trabajo, motivo
por el cual han disminuidos sus compras y se ha retrasado en sus pagos
(actualmente mantiene una cartera vencida de 79%. Es necesario respaldar toda la
deuda con la firma de un Pagaré y cheques posfechados. Las falencias de este
cliente la hemos podido determinar mediante la aplicacion del método de
“Puntuacién”, adoptado por la compaiiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUDIAL C. A.”.

Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito

aprobaron la eliminacion del cupo de crédito, las futuras compras deben

efectuarse con cheque a la vista, por lo que el plazo de pago se reduce a 0 dias,
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pero se respaldard la deuda mediante la firma de un pagaré por el total de la

misma, asi como se debe obtener cheques posfechados de tal forma que toda su

deuda se recupere dentro de tres meses.

Ferreteria Luz S. A.-

Situacion Cupo Plazo Garantias
Firma de Pagaré
Propuesta US$6,000 60 dias | y cheques
Actual US$9,000 | 45dias | Pagaré

El saldo promedio mensual de la cartera que mantiene este cliente es de

US$6,000, razon por la que se esta proponiendo la reduccién del cupo que

mantiene actualmente el cliente. Cabe indicar que su cupo de credito fue otorgado

en base a una propuesta del Representante de Ventas, porque no se contaba con

ningun método para evaluar al cliente y las politicas de la compafiia, estaban

desactualizadas. El plazo de pago se lo amplia porque el Representante de Ventas

en forma unilateral le habia otorgado verbalmente 60 dias., y para no resquebrajar

las relaciones comerciales se formalizara el plazo.

Resolucién del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito

aprobaron la reduccion del cupo a US$6,000; asi como la ampliacion del plazo del

crédito a 60 dias, previa la obtencion de cheques posfechados por cada compra y

firma de pagaré por el monto del cupo de credito aprobado.
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Clientes Personas Naturales

Manuel Espinoza.-

Situacion Cupo Plazo Garantias
Firma de Pagaré
Propuesta Uuss o0 Odias y cheques
Actual US$3,000 30 dias No tiene

Se solicita la eliminacion del cupo de crédito porque el Sr. Espinoza es un

cliente que siempre se atrasa en sus pagos.

Adicionalmente, se le debe hacer

firmar un pagaré por el total de la deuda y obtener cheques posfechados en

respaldo de la deuda pendiente.

Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito

aprobaron la eliminacion cupo de crédito del Sr Espinoza, y las futuras compras

deben efectuarse con cheque a la vista. Por otra parte, se debe respaldar toda la

deuda con la firma de un pagaré y la obtencion de cheques posfechados de tal

forma que la deuda pendiente se recupere dentro de los tres meses.

Francisco Aquirre.-

Situacion Cupo Plazo Garantias
Firma de Pagaré
Propuesta US$2,000 30dias |y cheques
Actual US$1,500 | 30 dias No tiene

Se esta proponiendo un incremento del cupo a US$2,000, porque el

resultado de la investigacion de este cliente, lo definen como un cliente honesto y
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con deseos de pagar puntualmente, pero actualmente a mal interpretado las
condiciones de venta y por falta de herramientas que permitan detectar estas

falencia no se habia corregido dicha situacion..

Resolucion del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito
aprobaron el incremento del cupo a US$2,000, se mantiene el plazo de pago, pero
se obtendrd un pagaré firmado para respaldar la deuda asi como cheques

posfechados.

Jorge Gonzalez.-

Situacion Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré
Propuesta US$5,000 | 45dias |y cheques

Actual US$2,500 30 dias No tiene

Se propone incrementar el cupo de crédito a US$5,000, porque este cliente
esta ubicado en una urbanizacion que actualmente estd en desarrollo, y demas el
resultado de la investigacion y valoracion de las cinco C’s, determinan que el Sr.

Gonzaélez tiene capital de trabajo suficiente para cubrir con sus obligaciones.

Resolucién del Comité de Crédito.- Los miembros del Comité de Crédito
aprobaron el incremento del cupo de crédito a US$5,000, y resolvieron ampliarle
el plazo de pago a 45 dias, previa firma de “pagaré” y entrega de cheques

posfechados por el total de la deuda y por las futuras compras.
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Fausto Correa.-

Situacion Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré
Propuesta US$4,000 45 dias |y cheques

Actual US$4,000 30 dias No tiene

El cupo de crédito que actualmente se le ha otorgado al Sr. Correa, se lo
considera suficiente de acuerdo al resultado de la investigacion, sin embargo, por
encontrarse en un sector residencial, consideramos que se le puede ampliar el

plazo de pago para ayudarlo a crecer en su negocio.

Resolucion del Comité de Credito.- EI Comité de credito aprobo
mantenerle el cupo de crédito al Sr. Correa y ampliarle el plazo de pago a 45 dias,
previa firma de un pagaré y entrega de cheques posfechados por la deuda y futuras

compras.

Rubén Estrada.-

Situacién Cupo Plazo Garantias

Firma de Pagaré
Propuesta US$1,800 45 dias y cheques

Actual US$2,500 30 dias No tiene

Se esta solicitando una reduccion del cupo de crédito a US$1,800, porque
su promedio de compra es de US$600 al mes, y se solicita una ampliacion del
plazo de pago porque el resultado de la investigacion de este cliente, dio como
resultado que el Sr. Estrada puede pagar puntualmente sus deudas; sin embargo,

se retrasa en los pagos porque el Representante de Ventas no lo visita
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puntualmente ni tampoco le ha indicado como realizar sus pagos directamente en

una cuenta corriente de la compafiia.

Resolucion del Comité de Credito.- Se resolvid aprobar la disminucion del
cupo de crédito a US$1,800, ampliarle el plazo de pago a 45 dias, previa firma de

un “pagaré” y obtencion de cheques posfechados por el total de la deuda.

414, Gestion efectiva de Cobranza

Una vez conocidas las resoluciones del Comité de Crédito, el Jefe de
Crédito y Cobranzas apoyandose con su asistente, prepard cartas a cada uno de
los clientes, informandoles las nuevas condiciones de ventas, a partir del 1 de
febrero del 2008.

Las cartas debidamente firmadas por el Jefe de Crédito y Cobranzas fueron

entregadas a los clientes, por intermedio de los Representantes de Ventas.

Una vez difundidas las nuevas condiciones de ventas a los clientes y de
acuerdo a lo definido se realiz6 un monitoreo del “Sistema Propuesto”, durante los

siguientes tres meses.

Es importante sefialar que cada transaccion de los 10 clientes durante los
siguientes 3 meses, fue realizada de acuerdo a lo establecido en las “Politicas y
Procedimientos” disefiadas para la compafiia “LUIS F. ESPINOZA
FERRETERIA MUNDIAL C. A.”.

A continuacion presentamos un resumen que muestra el comportamiento

de los 10 clientes en cuanto a ventas efectuadas, pagos realizados, recepcion de

garantias y liberacion de cupos de crédito, entre otros aspectos:
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“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”
COMPORTAMIENTO DE LOS CLIENTES
DURANTE FEBRERO, MARZO Y ABRIL DEL 2008

CLIENTES
Personas Juridicas Personas Naturales
o <1 1 1.
A g |9 | < | <]
<<§2 sle |90 L] e
S O < L (%)) N o
v\Q sL |22 s |e|2|&|¢g)|¢
O o 3 = = | a 2’ ‘G o ©
O 8 |& s | & 8 i Q S | B
- = ju = = o @) L
g |8 gl eg|ls|2|92]ea|c¢
e |e eleg| eglz2|e|s|8a|3
s |3 | & & 3 8 o s 3 5
[ Y- o I iy L > L o LL 04
Saldo al 31-01-08 8,600| 5,420| 6,351 2,631| 7,640| 2,430| 1,851| 3,450( 3,520| 1,451
Ventas 3,600| 2,600| 2,480[ 400 900 550| 2,350| 1,350| 1,200
Cobros 3,440| 1,500| 2,300( 1,300| 2,650| 851| 1,018 897 880 871
Saldo al 28-02-08 8,760 6,520 6,531| 1,731| 5,890| 1,579 1,383 4,903 3,990 1,780
Ventas 3,050( 2,550] 2,200f 480| 2,650| 300 700[ 2,300 1,200 1,180
Cobros 3,010( 1,481 2,350( 1,380 2,550| 1,100 833| 2,300 1,232 980
Saldo al 31-03-08 8,800| 7,589| 6,381 831| 5,990 779| 1,250| 4,903 3,958| 1,980
Ventas 2,100| 4,500| 2,100[ 520| 2,700 600| 2,650| 1,350[ 900
Cobros 5,750| 5,039 4,181| 1,351| 3,340 779 550 2,603| 1,408| 1,100
Saldo al 30-04-08 5,150( 7,050( 4,300 0] 5,350 0] 1,300] 4,950| 3,900| 1,780
Cupo de Crédito al 30 de abril del 2008 9,000 8,000 5,000 0| 6,000 0] 2,000] 5,000| 4,000| 1,800
Plazo 75 45| 45 0 60 0] 30] 45| 45| 45
Liberacion de cupo de crédito (veces) 2
Cheques postfechados NO Sl Sl Sl NO Sl SI Sl Sl Sl
Pagaré Firmados Sl Sl Sl Sl Sl Sl SI Sl Sl Sl
Retraso en los pagos 1 1
Exceso cupo de crédito (veces) 2
Madificacion del cupo de crédito (veces)

61




4.1.5. Comportamiento de los clientes después de la implementacion

del “Sistema propuesto”.
A continuacion presentamos una explicacion mas detallada sobre el
comportamiento de los clientes durante los meses de febrero, marzo y abril del
2008.

Clientes Personas Juridicas

Ferreteria Popular S. A.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”,

inicialmente no queria firmar pagaré por cada compra, pero luego de una reunion
sostenida con el Gerente Financiero, Jefe de Crédito y Cobranzas y el
Representante de Ventas, accedié a firmar pagaré por cada compra, y dicho
documento debidamente firmado lo entregarad después de los 15 dias de haberse

perfeccionado la venta.

Ferreteria de Todos S. A.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”,

respaldo toda la deuda con cheques posfechados, asi como las compras efectuadas
durante los tres meses, adicionalmente firmé un pagaré hasta el monto del cupo de

crédito otorgado.

Ferreteria Moya S. A.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respaldd

toda la deuda con cheques posfechados, asi como por las compras efectuadas
durante los tres meses, adicionalmente firmé un pagaré hasta el monto del cupo de

crédito otorgado.

Este cliente solicitd que hasta el mes de marzo se le despache por encima
del cupo de crédito, porque el cambio de las condiciones de venta le afectd su
posicion de liquidez; el Jefe de Crédito y Cobranzas puso a consideracion de los
miembros del Comité de Crédito la solicitud planteada por el cliente. Los

miembros del Comité, haciendo uso de sus atribuciones contempladas en la
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Politica y Procedimientos, autorizaron liberar el cupo hasta el 35% adicional al
cupo anteriormente aprobado, pero con la condicion que en abril el saldo de la

deuda no supere al cupo de crédito aprobado de US$5,000.

Ferreteria M&F C. A.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respaldo

toda la deuda con cheques posfechados, adicionalmente a pesar de no haber estado
de acuerdo, realiz6 compras y las pagé al contado. Cabe indicar que este cliente
no quiso firmar pagaré por la deuda pendiente, aduciendo que la deuda ya estaba

garantizada con los cheques posfechados.

Ferreteria Luz S. A.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, firmo un

pagaré hasta el monto del cupo de crédito otorgado y respaldé la deuda con
cheques posfechados. Con este cliente no existe ninguna situacioén que amerite ser
comentada, aunque en ciertas ocasiones continla retrasando los pagos por
estrategia financiera mas que por falta de liquidez, sin que dichos retrasos estén
afectando seriamente el flujo de caja de “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”.

Clientes Personas Naturales

Manuel Espinoza.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, firm6 un

pagaré por la deuda vencida y después de varias intervenciones del Jefe de Crédito
y Cobranzas, a través de llamadas telefénicas, envio de comunicaciones escritas e
intervencion del asesor legal de la empresa, firm6 cheques posfechados por el

total de la deuda y cumpli6 los plazos de pago.

Francisco Aguirre.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respaldd

toda la deuda con cheques posfechados, asi como por las compras efectuadas
durante los tres meses, adicionalmente firmo un pagaré hasta por el monto del

crédito concedido. Este cliente se retrasé en su pago en el mes de abril del 2008.

Jorge Gonzélez.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respaldo toda la

deuda con cheques posfechados, asi como por las compras efectuadas durante los
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tres meses, adicionalmente firmé un pagaré hasta por el monto del crédito

concedido.

Fausto Correa.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respald6 toda la
deuda con cheques posfechados, asi como por las compras efectuadas durante los
tres meses, adicionalmente firmé un pagaré hasta por el monto del crédito

concedido. Este cliente se retrasd en su pago en el mes de abril del 2008.

Rubén Estrada.- Este cliente bajo el “Sistema propuesto”, respaldo toda la
deuda con cheques posfechados, asi como por las compras efectuadas durante los
tres meses, adicionalmente firmé un pagaré hasta por el monto del crédito
concedido. Los despachos de este cliente en los meses de marzo y abril del 2008,
excedian el cupo de crédito, sin embargo en las dos ocasiones el cliente realizo

abonos adicionales a su deuda a fin de poderles liberar el despacho.

A continuacion presentamos el “Reporte de Cartera”, al 30 de abril del

2008.
“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”
REPORTE DE CARTERA
AL 30 DE ABRIL DEL 2008
Cupo Cartera Cartera vencida (Dias)
de Plazo Garantias Total | por Total
CLIENTES Crédito| (Dias) Cartera] Vencer| 1-30 | 31-60| 61-90 [+ de 91 |vencido
PERSONAS JURIDICAS
FERRETERIA POPULAR S. A. 9,000 75|Pagaré 5,150] 5,150 0
FERRETERIA DE TODOS S. A. 8,000 45|Pagaré y Cheques 7,050] 7,050 0
FERRETERIA MOYASS. A. 5,000 45|Pagaré y Cheques | 4,300 4,300 0
FERRETERIAM&F C. A. 0 0|Pagaré y Cheques 0 0 0
FERRETERIA LUZS. A. 6,000 60|Pagaré 5,350 5,350 0
PERSONAS NATURALES
MANUEL ESPINOZA 0 0|Pagaré y Cheques 0 0 0
FRANCISCO AGUIRRE 2,000 30]Pagaré y Cheques 2,000 1,450 550 550
JORGE GONZALEZ 5,000 45|Pagaré y Cheques 4,950 4,950 0
FAUSTO CORREA 4,000 45|Pagaré y Cheques 3,700 2,350] 1,350 1,350
RUBEN ESTRADA 1,800 45]Pagaré y Cheques 1,780] 1,780 0
TOTAL 34,280] 32,380] 1,900 0 0 0] 1,900
100%) 94%]  100%) 0% 0% 0% 6%
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4.2.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

I.- A continuacion se presenta una comparacion de los saldos de la cartera

al 30 de abril del 2008 (tres meses después de la implementacion del “Sistema

propuesto”, con los saldos de la cartera al 31 de enero del 2008, que mantenian los

10 clientes (5 personas juridicas y 5 personas naturales) bajo el “Sistema actual”:

“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”

REPORTE DE CARTERA

AL 30 DE ABRIL DEL 2008
"SISTEMA PROPUESTO" O NUEVO

AL 31 DE ENERO DEL 2008
"SISTEMA ACTUAL" O VIEJO

& 5 o g o
é& s|le. Cartera vencida (Dias) s|le. Cartera vencida (Dias)
¥ zE|e8 Tol | |52 28 Total
o S S8S ] 1-30|31-60| 61-90 |+ de9t|vencido] | 2 S| SS | 1-30 |31-60| 61-90 |+ de 91| vencido
PERSONAS JURIDICAS
FERRETERIA POPULAR S. A. 5,150 5,150 o| | 8600 2150 3440 3010 6,450
FERRETERIA DE TODOSS. A. | | 7,050] 7,050 o| | 5420] 2439 1626] 1355 2,981
FERRETERIAMOYAS. A, 4,300] 4,300 o| | 6351 1143 2:858] 2350 5,208
FERRETERIAM&F C. A. 0 0 o| | 2631 556 658 921] 496 2,075
FERRETERIA LUZS. A, 5,350 5,350 o| | 7640 2292 1.146] 4202 5,348
PERSONAS NATURALES
MANUEL ESPINOZA 0 0 o| | 2430] 680] 292 608 851 1,750
FRANCISCO AGUIRRE 2,000 1,450] 550 50| | 1851 833 64| 370 1,018
JORGE GONZALEZ 4,950 4,950 o| | 3450 2553 897 897
FAUSTO CORREA 3,700 2,350] 1,350 1350 | 3520 1408 1232 880 2,112
RUBEN ESTRADA 1,780 1,780 0| [ 1451 580] 363 508 871
TOTAL 34,280] 32,380] 1,900 0 0 0| 1,900] | 43343 14,635] 13,159 14,202| 1347 0| 28708
100% 94% 6%) 0% 0%) 0% 6% 100%) 34%) 30%) 33%) 3% 0% 66%

I1.- De igual forma a continuacion presentamos una comparacion de las

condiciones de ventas que tienen los clientes después de la implementacion del

“Sistema propuesto” con las condiciones de ventas que mantenian los clientes con

el “Sistema actual”:
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CONDICIONES DE VENTAS

S
Q/é{(/ "SISTEMA PROPUESTO" O NUEVO "SISTEMA ACTUAL" O VIEJO
\!
o CUPO  |PLAZO (DIAS)| GARANTIAS CUPO  |PLAZO (DIAS)| GARANTIAS
PERSONAS JURIDICAS
FERRETERIA POPULAR S. A 9,000 75|Pagaré 7,000 60 Pagaré
FERRETERIA DE TODOS S. 8,000 45|Pagaré y Cheques 6,000 45| Cheques
FERRETERIA MOYAS. A. 5,000 45|Pagaré y Cheques 6,000 45|  Notiene
FERRETERIA M&F C. A. 0 0[Pagaré y Cheques 3,000 60 No tiene
FERRETERIA LUZ S. A. 6,000 60|Pagaré 9,000 45 Pagaré
PERSONAS NATURALES
MANUEL ESPINOZA 0 0[Pagaré y Cheques 3,000 30| Notiene
FRANCISCO AGUIRRE 2,000 30|Pagaré y Cheques 1,500 30 No tiene
JORGE GONZALEZ 5,000 45(Pagaré y Cheques 2,500 30 No tiene
FAUSTO CORREA 4,000 45|Pagaré y Cheques 4,000 30|  Notiene
RUBEN ESTRADA 1,800 45[Pagaré y Cheques 2,500 30|  Notiene

La implementacion del “Sistema propuesto”, le ha permitido a la compaifia
“LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA MUNDIAL C. A.”, obtener una mayor
rotacion de la cartera, ya que como se muestra en el reporte presentado en el
“literal I” que antecede, la cartera vencida después de la implementacién del

“Sistema propuesto” se redujo al 6% con relacion al total de la cartera.

Por otra parte, si observamos el cuadro presentado en el “literal 17, la
compafiia ha generado una mayor venta de sus productos, porque la cartera por
vencer que alcanza el 94%, corresponde a ventas efectuadas durante los tres meses
de implementacion del “Sistema propuesto”, lo que con el “Sistema actual” no se

lo podia alcanzar porque la gestion de cobranza era inefectiva.

Otro factor importante que es necesario resaltar, es que con la
implementacion del “Sistema propuesto” o nuevo, los Representantes de Ventas
han mejorado sus ingresos, porque ellos ganan comisiones sobre cobranzas, las

cuales durante los tres meses de gestion ha sido razonablemente exitosa.

Otro aspecto que debemos considerar como resultado de la

implementacion del “Sistema propuesto”, es que al 30 de abril del 2008, el 100%
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de la cartera se encuentra debidamente garantizada con la firma de Pagarés,

situacion que con el “Sistema actual”, era inicamente del 37%.

Adicionalmente, con el “Sistema propuesto” se consiguid que todos los
clientes entreguen cheques posfechados, modalidad que ademas de garantizar la
cartera, le estd permitiendo mejorar la gestion de cobranza, porque al vencimiento
de las facturas ya se cuenta con el pago, lo cual ayuda a reducir los gastos de

cobranza.

Otra situaciéon que incide que el “Sistema propuesto” este dando los
resultados deseados, es la implementacion de métodos de trabajo que con el

“Sistema actual” no se contaba, asi por ejemplo:

El Jefe de Credito y Cobranzas tal como lo indican las “Politicas y
Procedimientos” disefiados para la compariia, 10s lunes de cada semana genera el
reporte “Saldos por Cobrar”, por cada Representante de Ventas y por cliente y se
reiine con cada uno de los Representantes de Ventas, analizan el reporte y definen

los clientes que deben ser visitados durante la semana.

Esta nueva metodologia de trabajo e implementacion del reporte “Saldos
por Cobrar”, permite efectuar un Seguimiento oportuno de aquellos valores
pendientes de cobro o proximos a vencer, que no estan debidamente respaldados
con los cheques posfechados, para conseguirlos a traveés de recordatorios sean

estos por teléfono o por escrito.

Por otro lado, con el “Sistema propuesto” se conform6é un Comité de
Crédito, organismo que no existia con el “Sistema actual”, esto ha permitido que
las decisiones de otorgar cupo de crédito adicional, liberacién de despachos,

postergacion de pagos, sean aprobados previo andlisis documentado de cada
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caso, y no en forma unilateral por los Representantes de Ventas o Jefe de Credito
y Cobranzas

Este nuevo esquema de efectuar seguimiento a la recuperacion de la
cartera le ha permitido a la compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, mejorar las relaciones comerciales con los clientes, asi
como mejorar su flujo de caja, generando una mayor liquidez; sin embargo

es importante mencionar lo siguiente:

Debido al tipo de cliente y sector, hay clientes que mal interpretan las
condiciones de crédito en forma no intencional, generalmente esta ocurriendo con
las personas naturales, pero la compafiia “LUIS F. ESPINOZA FERRETERIA
MUNDIAL C. A.”, no las considera situaciones preocupantes, siempre que se
dialogue y mantenga una comunicacion efectiva con los clientes, explicandoles las

condiciones de ventas respectivas.

Por otra parte, debido a la actual situacién econdémica y politica por la que
esta atravesando nuestro pais, existen clientes que pasan por alto la fecha de pago
de sus cuentas pero no por negligencia o por métodos de trabajo deficientes, sino
porque sus clientes tampoco cumplen con sus pagos. Es por este motivo que cada
vez se hace necesario aplicar una politica de cobranzas acorde a la situacion, es
decir efectiva aunque no agresiva, que trate de presionar en una forma sistematica
el proceso de cobro; de esta manera el cliente no se sentira resentido de la forma

en la cual se le reclama el cumplimiento de su obligacion.
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4.3.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

43.1. Conclusiones

Podemos decir que un Sistema de Crédito y Cobranza eficaz es fundamental

para la administracion exitosa de las Cuentas por Cobrar.

La Politica de Crédito de una empresa da la pauta para determinar si debe
concederse crédito a un cliente y el monto de éste. La empresa no debe solo
ocuparse de los estdndares de crédito que establece, sino también de la

utilizacion correcta de estos estandares al tomar decisiones de crédito.

Los estandares de crédito de la empresa definen el criterio minimo para
conceder crédito a un cliente. Asuntos tales como evaluaciones de crédito,
referencias, periodos promedio de pago y ciertos indices financieros ofrecen
una base cuantitativa para establecer y hacer cumplir los estandares de crédito.
Al realizar el analisis de los estandares se deben tener en cuenta una serie de
variables fundamentales como los gastos de oficina, inversién en cuentas por
cobrar, la estimacién de cuentas incobrables y el volumen de ventas de la

empresa.

Si los estandares de crédito se hacen mas flexibles, mas crédito se concede.
Los estandares de crédito flexibles aumentan los costos de oficina, por el
contrario, si los estdndares de crédito son mas rigurosos se concede menos

crédito y por ende los costos disminuyen.

Mientras mas alto sea el promedio de cuentas por cobrar de la empresa, es mas
costoso su manejo y viceversa. Si la empresa hace mas flexibles sus estandares
de crédito, debe elevarse el nivel promedio de cuentas por cobrar, en tanto que
si se presentan restricciones en los estandares por ende deben disminuir.

Entonces se tiene que los estandares de credito mas flexibles dan como
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resultado costos de manejos mas altos y las restricciones en los estandares dan

como resultado costos menores de manejo.

e Los cambios en el nivel de cuentas por cobrar relacionados con
modificaciones en los estdndares de credito provienen de dos factores
principalmente, en las variaciones respecto a las ventas y otra respecto a los
cobros que estan intimamente ligados, ya que se espera que aumenten las
ventas a medida que la empresa haga mas flexibles sus estandares de crédito
teniendo como resultado un mayor niumero de cuentas por cobrar, pero si por
el contrario las condiciones de crédito se hacen menos flexibles, se da crédito
a pocos individuos realizando un estudio exhaustivo de su capacidad de pago,
por ende el promedio de cuentas por cobrar se disminuye por efecto de la

disminucioén en el nUmero de ventas.

e Para determinar si una comparfiia debe establecer estandares de crédito mas
flexibles, es necesario calcular el efecto que tengan estos en las utilidades
marginales en las ventas y en el costo de la inversién marginal en las cuentas

por cobrar.

e En toda empresa es critico que las operaciones relacionadas con cuentas por
cobrar se registren de una manera bien organizada. Usted debe ser capaz de
obtener, en cualquier momento, un registro de las personas que le adeudan
dinero a su empresa, cuanto le deben, por cuanto tiempo han estado debiendo,

y cuando puede esperar el pago de tales adeudos.

“Un Sistema debe tener como fin altimo, el control y manejo de la informacion,
con el objetivo de mejorar la productividad, reflejandose en el aumento de las

utilidades de la empresa”.
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4.3.2. Recomendaciones

El presente trabajo tiene como una de sus metas primordiales el orientar a las
generaciones futuras, sobre los aspectos importantes que se deben considerar
en la evaluacion de controles y seguridades del Sistema de Cartera de las

empresas.

El lenguaje sencillo y directo que se ha utilizado en su elaboracion facilita su
comprension y permitird una mayor vision, aplicaciéon e innovacion del
mismo, aspirando a que éste constituya un material util de consulta a los
estudiantes y egresados. Sera una importante contribucion del trabajo como
material de apoyo a los empresarios, ya que plantea los lineamientos basicos
de los principales controles y seguridades que deben implantarse en una de las
principales cuentas del Activo Corriente que constituye el efectivo a corto

plazo de las empresas.

En el campo financiero destaca la importancia de definir acertadas politicas
crediticias y de cobro ligadas de forma inseparable a los objetivos de la
organizacion, planteados en su estrategia empresarial, su mision y vision de la

empresa.

En el campo de la Auditoria y Control resalta la importancia de los controles y

seguridades de los sistemas de procesamiento de informacion actuales.

En el campo Administrativo bosqueja la importancia de una adecuada
definicion de la estructura organizacional de la empresa que permita definir
objetivamente las funciones de cada uno de los integrantes de una
organizacion y delinear las responsabilidades acorde a su cargo. Estas
aportaciones resaltan la importancia de los Sistemas de Cartera en todas las

areas constitutivas de una organizacion.
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El aporte de las Cuentas por Cobrar en el grupo del Activo Corriente tiene su
incidencia en el Capital de trabajo de las empresas. De alli que la cartera,
representa en muchas actividades, el principal item de importancia financiera

en los activos corrientes de una empresa.

Las ventas a crédito son ya una imperiosa necesidad si queremos captar
créditos, siempre que implantemos politicas crediticias, tendremos que
mantener un estricto control sobre el area de crédito y la administracion de las
Cuentas por Cobrar, no sélo porque nos puede representar graves pérdidas,

sino que es la principal y méas inmediata fuente de fondos.

Es necesario revisar, evaluar y actualizar aspectos relacionados tendientes a un
control efectivo de las cobranzas. Como primer punto mencionaremos la
tendencia del Departamento de Ventas a su liberalidad en la concesion de

créditos, plazos y seguridades.

Si bien una politica rigida y estricta de otorgar créditos, da seguridad del
retorno puede muy bien, por otra parte, hacer perder oportunidades que

signifiquen la pérdida o ausencia de clientes permanentes e importantes.

El Gerente Financiero o el Jefe de Crédito y Cobranzas, tendra que buscar el
equilibrio deseado. Su objetivo, en la Administracion de Cuentas por Cobrar,
sera aquel equilibrio que adaptado a las circunstancias del negocio
proporcione un saludable indice de rotacion acompafiado de un porcentaje

razonable de utilidades maximas.

Una empresa puede hacer muchas ventas, superar a sus competidores si esta
dispuesta a conceder libremente: volumen y plazos; pero en definitiva,
créditos de esa naturaleza pueden terminar con dicha empresa, sino dispone de

los controles adecuados.
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El Gerente Financiero deberad intervenir en la formulacion de planes del
departamento de crédito, realizando andlisis y evaluaciones permanentes de su
desarrollo para certificar que existe capacidad en el desenvolvimiento del &rea
y por sobre todo que exista un flujo de efectivo que ya fue previsto, asi como

aplicando los controles y seguridades basicos.

Las ventas a crédito implican que la empresa inmovilice una importante parte
de sus recursos, pues estd financiando con sus recursos a los clientes, y en
muchas ocasiones, la empresa no cobra intereses a sus clientes por el hecho de
venderles a crédito, por lo que vender a crédito es una inversion de recursos

con cero rentabilidades.
La gestidn de cartera debe ser una politica de primer orden en la empresa. De

la eficiencia con que se administre depende el aprovechamiento de los

recursos de la empresa.
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44. NOTAS

Adicionalmente para concluir con la exposicién e ilustracion que hemos
realizado del “Disefio de un Sistema de Crédito y Cobranzas eficaz, para la
gestion efectiva de la empresa “Luis F. Espinoza Ferreteria Mundial C. A.” en la
ciudad de Guayaquil en el afio 2007, consideramos muy importante y apropiado

incluir las siguientes notas:

Historia mundial del crédito

A lo largo de toda la evolucion del riesgo crediticio y desde sus inicios el
concepto de analisis y criterios utilizados han sido los siguientes: desde principios
de 1930 la herramienta clave de anélisis ha sido el balance. A principios de 1952,
se cambiaron al andlisis de los estados de resultados, 1o que mas importaban eran
las utilidades de la empresa. Desde 1952 hasta nuestros tiempos el criterio
utilizado ha sido el flujo d caja. Se otorga un crédito si un cliente genera suficiente
caja para pagarlo, ya que los créditos no se pagan con utilidad, ni con inventarios

ni menos con buenas intenciones, se pagan con caja.

Las Cuentas por Cobrar - El activo mas grande y el mas

incomprendido

¢Se ha puesto a analizar de manera detallada como esta integrado el estado
financiero de la empresa? Si lo hace se encontrara quiza entre la gran mayoria de
empresas industriales, comerciales o de servicios que integran de un 40 a un 70 %
de sus activos en el renglon de cuentas por cobrar, piense ahora por un momento,

¢ Qué pasaria si ese activo simplemente dejara de existir?
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Exacto, una reduccién importante en el tamafio de la empresa con la
consiguiente crisis ya que al desaparecer este activo no desaparecen los pasivos

del otro lado del balance.

Las cuentas por cobrar, a veces ignoradas, otras veces descuidadas,
constituyen hoy en dia la clave en el desarrollo exitoso de los negocios, son
“Dinero esperando a ser tomado” son ademas el activo de mayor disponibilidad
después del efectivo en caja y bancos ya que a diferencia del inventario estas ya
no deben pasar por procesos de manufactura, almacenaje, traslado y colocacion

con los clientes.

Las cuentas por cobrar estan ahi, simplemente esperando a que usted

cambie su vision acerca del manejo de las ventas a crédito.

Y es que las ventas a crédito representan un promedio del 80 % de las
ventas totales de una empresa lo cual no es cosa menor, hoy en dia el correcto
manejo de las cuentas por cobrar representa la diferencia entre ganar mayores

utilidades o perder.

Con todo lo anterior resulta curioso que el empresario aun siga
considerando el crédito como un mal necesario y la cobranza como la “parte sucia
de la venta” en lugar de invertir en profesionalizar y desarrollar al maximo nivel

el area de manejo de cuentas por cobrar.

El area de crédito y cobranza es en ocasiones como el basurero de la
empresa, donde termina todo lo que sale mal en cualquiera de las otras areas, si el
vendedor se comprometid a algo que no podia cumplir, eso sera una razon para
que el cliente detenga su pago, si el area de embarques no programé el envio a
tiempo se lo dirén al representante de crédito y cobro cuando los contacte, si la

factura estad mal hecha, lo mismo.
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Desafortunadamente las areas de credito y cobro no tienen un perfil de
servicio al cliente ya que la forma en que se mide su desempefio no ayuda para
nada en el manejo adecuado de las relaciones con los clientes internos y externos
pues invariablemente son evaluados por los dias en promedio que tardan en cobrar
y por el Porcentaje de Cartera Vencida y esto implica que no importa lo que haya
que hacer, al fin de mes habra que lograr cobrar lo que més se pueda sin importar

la relacion con el cliente.

Pero si lo analizamos con calma veremos que los indicadores de dias
cartera y Porcentaje de Cartera Vencida no son sino indicadores para medir la
probabilidad de incrementar el flujo de caja pero no ayudan de ninguna manera a
medir la generacion de valor del 80 % de las ventas de la empresa, es decir, las

ventas a crédito.

Voy a hacerle una pregunta, ¢Es malo el atraso en las cuentas por cobrar?
Probablemente su respuesta automadtica sea “Si” permitame replantear la pregunta
“En todos los casos, invariablemente ;Es malo el atraso en las cuentas por
cobrar?” Yo creo que la respuesta correcta es depende, ;De qué? Del valor de

cada negocio en particular, permitame darle un ejemplo.

Tengo un lote de mercancia en bodega que esta fuera de temporada cuyo
costo de almacenaje amenaza con postergarse hasta la siguiente temporada y aun
faltan 10 meses para esto, lo cual implicara una pérdida en el valor del negocio de
vender esa mercancia del 5%; de repente y sin esperarlo aparece un cliente

interesado en mercancia de ese tipo, pero quiere comprarla a crédito, ¢ Qué hacer?

Por supuesto que procederiamos a revisar su solicitud de crédito pero
encontramos gque es una empresa nueva, que aun no tiene historial y lo poco que
se sabe de ella es que usualmente se retrasa hasta 3 meses en pagos, ademas el

propietario tiene poca experiencia en el ramo, ¢ Autorizamos el pedido?
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Por supuesto que no si pensamos en funcion del papel tradicional del area
de crédito y cobranza como contencion del riesgo.

Por supuesto que Si, si pensamos en el area de crédito como generador de

valor.

“Piénselo, es 3 veces mds barato retener y mantener a un cliente que

conseguir uno nuevo”.

¢ Creédito contra ventas o ventas a crédito?

En el crédito como en cualquier actividad de negocios, existen
determinados puntos comunes de una a otra empresa, uno de ellos sino el méas

recurrente es el del eterno conflicto de crédito con el area de ventas.

Tratemos de encarar este problema desde una perspectiva abierta,

empecemos por ver las diferencias.

Ventas es considerada en la empresa como el area de generacion de valor

por excelencia, la principal razén y fuente de subsistencia de la organizacion.
Crédito por el contrario, desde el enfoque tradicional de los negocios se
identifica como algo negativo “un centro de costo, que se encarga de la parte

negativa de la relacion con los clientes que es la cobranza”.

Ventas esta visto desde la perspectiva del incremento de la facturacion y

crédito desde la perspectiva del incremento del costo.

Ventas es considerada un area de desarrollo de negocios y atencion a

clientes, crédito como un area de manejo del riesgo.
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Ventas considera que la vision limitada del area de crédito le impide hacer

su trabajo y generar mas ventas.

Crédito piensa que el &rea de ventas ignora el concepto de que una venta
no es venta hasta que es cobrada y que solo piensan en su comision y no en el
beneficio de la empresa.

Y por si fuera poco, Ventas se evalGa por el nimero de negocios nuevos

que pueda traer, mientras que crédito por el dinero que pueda recuperar.

En fin, la lista es muy larga y seguramente al estar leyendo puedes pensar

en muchos otros elementos para agregar a esta lista.

El punto central mas all4 de estas consideraciones es encontrar cual es el
factor que da origen a esta eterna confrontacion entre ambas areas y esto pasa por

una redefinicion del concepto que tenemos acerca del crédito.

Cuando un pedido es colocado con un cliente que dispone de crédito con la
empresa, se crea de inmediato una cuenta en el balance, es decir, se crea un activo
para la empresa a través de una cuenta por cobrar, al momento de su origen este
valor incluye por supuesto el porcentaje correspondiente de contribucion a la
utilidad de la empresa por lo que sin duda se crea un valor.

El que dicho valor se mantenga depende de varios factores (Precios de
compra y venta, oferta y demanda, variables econémicas, riesgo, etc.) pero la
apuesta con un cliente no es Unicamente por una venta sino por el desarrollo de
negocios conjuntos en el mediano y largo plazo y para ello es necesario manejar

una linea de crédito.

De acuerdo a esto, podemos entender entonces el crédito como una

herramienta fundamental para vender cada vez mas por que si el negocio es
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desarrollar clientes a largo plazo entonces lo que buscamos son ventas repetitivas,
es decir que el cliente haga nuevos pedidos y por ende que disponga del espacio

suficiente en su crédito para hacerlo.

Entendiendo el crédito en principio como una funcién de ventas damos el

primer paso para poder orientar su desarrollo a la generacion de valor.

Tradicionalmente la funcion de crédito al estar asociada unicamente al
entorno de riesgo ha desarrollado esquemas de medicion y seguimiento muy
especificos para este fin, se limitan a medir Unicamente el tiempo de retorno de la
cartera y cuanto es lo que no se ha cobrado por lo que se relacionan con la
generacion de flujo lo cual es solo una de las funciones que el area de crédito y

cuentas por cobrar de una empresa maneja.

Por otro lado, en la evaluacion de nuevos clientes siguiendo con este
enfoque, el proceso de investigacion y analisis se hace bajo la premisa de contener

el riesgo y no bajo la Optica de garantizar mas y mejores ventas.

Si no consideramos este factor, es facil tomar decisiones equivocadas
basadas Unicamente en la evaluacion de riesgo pues en ocasiones el no colocar
una mercancia o servicio determinado tiene mayor costo que hacerlo con un

cliente que eventualmente tendra un retraso en el pago.

Por otro lado, para garantizar el pago existen herramientas como el
factoraje, seguro de crédito, proteccion de cheques, putt options, etc. Ademas de
la posibilidad de manejar garantias reales 0 documentales que puedan en su caso

facilitar la recuperacion en un caso extremo.
Consideremos que en la préactica el retraso en los pagos no es siempre

consecuencia de clientes defraudadores, sino de problemas relacionados con

errores cometidos por nosotros o el cliente, tramites repetitivos, falta en el
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cumplimiento de requisitos, problemas de facturacion, problemas de calidad, o
incluso simplemente por cuestiones de actitud, por lo que es mejor prepararse para
abatir estas causas que asumir que todos los retrasos en el pago se deben a

fraudes.
Vender a Crédito es Vender Mas.

“El entorno de los negocios cambio, usted puede aprovechar el cambio y

ser parte de él o puede ver como los cambios siguen ocurriendo”.

10 Mandamientos de la Cartera

La Cartera es el eje sobre el cual gira la liquidez de la empresa, es

el componente principal del flujo del efectivo.

1) Rotacion.- No es el monto de la cartera lo que determina su
importancia. Es su rotacién. A menor numero de dias de rotacion, o dicho

de otra forma, a mayor rotacion, mayor eficiencia.

2) Antiguedad.-Ya hemos dicho que no es el monto de la cartera lo
gue la hace favorable o desfavorable. Es la antigliedad, es decir, el grado

de concentracion porcentual o absoluta entre los distintos rangos de dias.

3) Composicién por cliente.- Algunos clientes (especialmente los
principales) concentran altos porcentajes de la cartera de la empresa. Lo
importante es determinar dos cosas: a) grado de vulnerabilidad o
dependencia de mercado concentrado en pocos clientes, b) los niveles
en que dichos clientes mantienen sus obligaciones. No se debe olvidar

gue financiar cartera tiene un alto costo de oportunidad.

4) Ciclo neto de caja.- Independientemente del inventario, el ciclo

del efectivo muestra la capacidad de cubrir las cuentas x pagar con la
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cartera generada propia, ya sea en $ o en dias. A mayor numero de dias
la necesidad de fondos serd mayor.

5) Ecuacién de la Liquidez.- Si vende de contado, compre de
contado. Si el numero de dias de Cuentas x Pagar es menor a nimero de
dias de Cuentas x Cobrar el flujo de efectivo sera negativo. Habra
equilibrio cuando los dias de cartera son iguales a los dias de Cuentas x
Pagar. Habréa efecto positivo cuando los dias de Cuentas x pagar son
mayores a los dias de Cuentas x Cobrar.

6) Participacion de la Cartera en el Activo Corriente.- La cartera
y el inventario son los componentes basicos del Activo Corriente. ¢Qué
porcentaje corresponde a cartera? Este indice individualmente no dice
nada, hay que interrelacionarlo con otros, ya que exceso de cartera
genera lo que se denomina "fondos ociosos”, los cuales tienen un alto

costo de oportunidad y financiacion.

7) Crecimiento Ventas vs. Cuentas por Cobrar.- Un mayor
aumento en facturacién a crédito, indefectiblemente conlleva aumento en
cartera. Se hace necesario que el indicador no sufra variaciones

importantes. Es importante comparar:
- Variacion de un periodo a otro- andlisis horizontal,

- Andlisis vertical, o sea, comparado contra ventas, utilidad

operativa y otros.
Tenga en cuenta este indicador: variacion ventas/ variacion cartera.

8) Efecto de la rotacién de las Cuentas por Cobrar.- Mida la

rotacion utilizando otro indicador:
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Formula tradicional.
= ¢ x ¢ promedio*360 / ventas a crédito
Formula ampliada.

= (activo corriente — inventarios — facturas = a 90 dias) / Pasivo

corriente
9) Cobro de Cartera, su efecto en el Flujo de Caja Bruto.-
Cobro = Ventas + CxC inicial - CxC final.

Cobro / ventas = indica cuantos centavos ingresan por cada $1 de

facturacion.
Ejemplo. Ventas, $890, Cobros $756, Gastos $810

La empresa requiere $54 de flujo bruto por recaudos para cubrir

operacion, en el ejemplo el recaudo por $1 vendido son $ 0.85 centavos.

10) Cartera Optima.- Existe una cartera Optima? En principio si
existe. Olvidando el efectivo en bancos, la cartera es el componente mas
liquido del activo corriente. Existe una parte minima de inversién en
cartera que la empresa necesita en todo momento y es la cartera
constante, por otro lado y como consecuencia de mayor crecimiento en
facturacion existe lo que se denomina cartera variable, esta es la que hay
gue controlar, puesto que en sanas finanzas, hay que determinar cuanta
cartera debe ser financiada con fuentes de largo plazo y cuanta de corto
plazo. EI no manejo de este concepto es la causa principal de problemas

de insolvencia.
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“En resumen, manejo de cartera exige politicas, normas y
procedimientos. El control financiero de la misma requiere un
manejo basado en los indicadores que permitan resultados. Los
efectos negativos que un mal manejo de cartera pueden acarrear, por

ejemplo, “cartera ociosa”, la cual tiene un alto costo oculto”.
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45. GLOSARIO

Actividad crediticia

Las actividades desarrolladas en el desempefio diario de todas las areas
relacionadas con crédito y que siguen el flujo del proceso de crédito en sus cuatro

etapas.

Buro de Crédito

Representan Sociedades de informacion crediticia.

Solvencia
Evaluacion del comportamiento crediticio pasado de una persona natural o
juridica, que permite al proveedor de bienes y servicios decidir si otorga o no el

crédito.

Informe de crédito

Puede incluir: Nombre, direccion, nimero de Seguro Social, historial de crédito,
consultas, registros de cobranza y expedientes publicos como archivo de quiebras

y embargos fiscales, de personas naturales y juridicas.

Calificacion de crédito

Metodologia que establece conceptos y procedimientos para la medicion del
riesgo crediticio y distingue entre la calidad crediticia del deudor y la estimacion
de una probable pérdida, para que con base en ello se determine el monto de las

reservas preventivas necesarias para cubrir el riesgo de dicha cartera.

Limite de crédito

Monto maximo que una persona natural o juridica puede recibir de un proveedor

de bienes y servicios, en funcion de la Calificacion de Crédito.
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Riesgo de crédito

Probabilidad de que una persona natural o juridica pague sus obligaciones de
crédito segun las condiciones acordadas. Las personas naturales y juridicas con
mas probabilidades de pagar segun las condiciones acordadas suponen un riesgo

menor para los proveedores de bienes y servicios.

Capacidad Crediticia

Se considera que estas calificado para obtener crédito.
Crédito
Activo resultante del financiamiento otorgado a las personas naturales y juridicas,

basados en un estudio de crédito.

Créditos vencidos

Son los créditos cuyo principal, intereses o ambos, no han sido cobrados de

acuerdo a los términos o condiciones originalmente pactadas.

Créditos refinanciados

Créditos directos que han sufrido variaciones de plazo y/o monto respecto al
contrato original, las cuales obedecen a dificultades en la capacidad de pago del

deudor.

Administraciéon de riesqgos

Conjunto de objetivos, politicas, procedimientos y acciones que se implementan
para identificar, medir, monitorear, limitar, controlar, informar y revelar los

distintos tipo de riesgo a que se encuentran expuestas las empresas.
Cliente

Persona natural o juridica, con solidaridad interna para asumir compromisos,

cuyas actividades de negocios sean licitas.
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Cartera vigente

Representa todos aquellos créditos que estan al corriente en sus pagos, tanto de
principal como de intereses, o que habiéndose reestructurado o renovado, cuentan

con evidencia de pago sostenido.

Cobranza
Intento de recuperacion por parte de un departamento de cobranza de un crédito

otorgado y que se encuentra vencido y no pagado.

Morosidad
No efectuar el pago de una cuenta por cobrar dentro del plazo. Normalmente se
considera que una cuenta es “morosa” después de permanecer impagada durante

varios ciclos de facturacion consecutivos de 30 dias.

Quiebra

Declaracion legal de que una persona natural o juridica no es capaz de pagar sus

deudas o créditos recibidos.

Cuenta incobrable

El saldo de un crédito que un proveedor de bienes y servicios ya no tiene
esperanza de recuperar de una persona natural o juridica y que se registra como

deuda incobrable.

Castigos
Es la cancelacion de la cuenta por cobrar cuando existe evidencia suficiente de

que ésta no serd recuperada y se aplican las reservas preventivas que para ese

crédito se hubieren constituido
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