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CAPITULO 1

INTRODUCCION

En una época de cambios radicales, los resultados que consecuentemente se
sienten en los negocios en general, se dan en forma directamente proporcional y con

efectos para la mayoria de ellos como negativos.

Las organizaciones modemas estan cambiando sus tradicionales
esquemas de estructura en la organizacion en todas las areas productivas y de
senvicio; en el presente modelo, analizaremos una de las areas de servicio que ha
sufrido grandes cambios en las ideas 0 esquemas funcionales de su composicién, asi
como en el planteamiento estratégico que han requerido estas organizaciones para
mantenerse al menos en una posicion competitiva adoptando previamente un modelo

de calidad integral.

Es importante mencionar que un plan estratégico, es un programa o metodo de
la administracion de los recursos para obtener ganancias. Aplicando este concepto al
presente modelo, significa que debemos pensar que la inversién en cuentas por cobrar

de la empresa, en cuaiquier momento, se determina a través del volimen de ventas a



crédito y periodo de cobranza de la cartera. Después de todo, ¢, Prestaria usted dinero
a alguien que no tenga desarrollado un buen plan de inversion ? O, ¢ Preferiria invertir

en un programa bien pensado con el que pueda obtener ganancias ?

De igual forma, e modelo de calidad esta directamente relacionado con el
planteamiento estratégico y consiste en la integracién de sistemas que permiten a la
empresa desarrollarse en la mejora continua. En todas las organizaciones modemas,
se necesita tener un proceso planeado de mejoramiento, para que todas las
actividades se mejoren de manera permanente en base a las aportaciones que la

gente realiza.

El mejoramiento en el area de créditos y cobranzas se tendra que dar en cada
individuo y en forma tal, que las interrelaciones entre clientes y proveedores sean como
resultado: la satisfaccion del cliente final. Este proceso, es ante todo un estado
mental, una actitud que debe prevalecer en cada colaborador del area, debe de realizar

acciones de mejoramiento, grandes o pequenas, pero continuas .

Estamos a punto de finalizar la ultima déecada del presente siglo; y dentro de
las areas afectadas por los ajustes en politicas fiscales , monetarias y econémicas por

las que atraviesa nuestro pais, se encuentrg el drea administrativa .

No se trata de hacer una exposicion de las diversas teorias que ftratan de
explicar los fenomenos mencionados y sus causas; sin embargo, no podemos dejar de
mencionar que algunos de los fenémenos y la incidencia que tienen en la

administracion financiera de la empresa es en ocasiones devastadora.
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En esta area, el administrador tiene ademas de las responsabilidades y
funciones que ya son conocidas por ustedes - la administracién de los inventarios,
flujos de efectivo, presupuestos y todas aquellas encaminadas al aumento de las
utilidades e incremento de la riqueza de los accionistas - el compromiso al

cambio que demanda el mercado global.

Todos estos cambios son necesarios y deben de ser oportunos, debido a que
en nuestra época, las organizaciones deben ser flexibles, competitivas e innovadoras

para que no sean eclipsadas por su competencia.

Debemos considerar que tradicionalmente el area de créditos y cobranzas se

divide en dos categorias principales:

1. El analisis que tiene por objeto seleccionar las cuentas; es decir, si se otorga el
crédito o no. Esta decision esta en funcién a la evaluacién del riesgo que no se
determinara hasta no haber concluido el analisis gue inicia con la investigacion de
referencias comerciales y bancarias como punto de partida basico y el estudio de
los estados financieros.

2. Los procedimientos de cobranza, forman una categoria importante que concieme
al ejecutivo de crédito. La recuperacién de la cobranza, normalmente se convierte
en un problema y no se erradica hasta ver totalmente recuperada la inversion.
Tradicionalmente se utilizan varias técnicas: el envio de cartas, llamadas
telefonicas, gestoria por fax, visitas personales y finalmente la intervencion de una

agencia de cobro o la iniciacion de un proceso legal. Estas técnicas de cobro, hoy
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en dia siguen siendo demasiado frias en cuanto a la relacién con el cliente.
Nommalmente, se deja a un lado la relacion y el servicio que puede hacer el trabajo

ma&as armonioso.

Basandome en lo anteriormente expuesto y siendo aun mas especifico; en el
presente modelo analizaremos tedrica y practicamente un nuevo concepto para llevar
a cabo las técnicas y procedimientos aplicables al area de CREDITOS Y COBRANZAS
de un negocio, considerando que en la actualidad, las preocupaciones mas

importantes de un administrador consisten en:

a) Seguridad en la asignacidn de un crédito, o dicho de otra manera ,
minimizar el “riesgo”, teniendo la seguridad de que va a ser revolvente a
corto plazo ; que la operacion sea sana y permanente desde el inicio de su

autorizacion.

b) Buscar herramientas , metodos o procedimientos que faciliten la accion de
la gestoria y que estén enfocados al “servicio” que debe de recibir cada
cliente, convenciendolos que el area de créditos y cobranzas, es parte

integral de los sistemas de la organizaciéon .

c) Disminuir la preocupacion del administrador en cuanto a la necesidad

formal de “garantizar” las lineas asignadas a cada cliente .

Tenemos en las manos una valiosa herramienta de técnicas y procedimientos

aplicables a una nueva forma de administrar y disminuir el riesgo de las carteras. No
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pretendo dar consejos 0 practicas de “cobro”, ni crear sus “politicas” de crédito; mas
bien, deseo que bajo el concepto de un modelo de reingenieria aplicable al area de
créditos y cobranzas, se adopten y se cambien los esquemas tradicionales gue en
épocas pasadas ocasionaban problemas de altos costos administrativos y problemas
intemos con los departamentos de ventas o almacén y que actualmente todavia tienen
algunas empresas .

Algunos de los beneficios que podemos obtener son los siguientes:

a) Elaboracion de procedimientos, instrucciones de trabajo y documentacion

de registros, a la medida de la organizacion.

b) Trabajar con el enfoque de que esta drea de servicio, formara parte de una
empresa que funciona en el munde de hoy y del mafiana, brindando calidad

en el servicio.

¢) Desarrollo de habilidades de todos los colaboradores de este departamento

de servicio.

El presente modelo adopta como pilar del éxito: el proceso de mejora continua
en esta area para que el ejecutivo pueda ocupar y administrar mejor su tiempo en otras
funciones relacionadas principalmente con la planeacién. Podemos mencionar que
existen implicaciones en este modelo y dependen principalmente del grado de
compromiso contraido por la alta direccion de la organizacion a la que pertenece el

area de Créditos y Cobranzas.
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Esto significa, que si desde un principio, no se adopta la filosofia del cambio
tendiente a la mejora continua, pueden presentarse en el transcurso del camino
problemas relacionados con el tiempo que tardari este proceso , el costo y o mas

angustiante, el fracaso del modelo.

El modelo de REINGENIERIA APLICABLE AL AREA DE CREDITOS Y

COBRANZAS esta compuesto de cuatro partes basicas consistentes en :

PROLOGO:

Donde analizaremos en los capitulos 1 al 3 la parte relacionada con los
objetivos y las hipotesis que son determinantes para demostrar que el éxito de la
implantacion de este modelo, necesariamente requiere un tiempo minimo tres aios,
para lograr al menos la fase de amanque tendiente a la mejora del servicio en una

forma ascendente y constante

MARCO TEORICO:

En esta segunda parte compuesta por los capitulos 4 al 8, los dedicaremos a
desarrollar el contenido de la tesis, relacionada con las necesidades actuales de
abandonar los esquemas tradicionales de esta area y adaptar los sistemas y
procedimientos del area de créditos y cobranzas del negocio a las necesidades de un
mundo nuevo.

De igual manera estableceremos que el desarrollo de un ambiente de
responsabilidad y apoyo, es mas propicio que el de mando y control exclusivamente.

Lo anterior se comprueba con un caso practico.
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PLANTEAMIENTO DEL MODELO:

En esta tercera parte, veremos la propuesta del cambio del area de créditos y
cobranzas que deben desamollar los expertos en este campo para romper con los
paradigmas , crear un departamento de servicio altamente eficiente, con una
estructura que dia a dia se fortalezca, aunque se tenga que empezar de cero Se

compone de los capitulos 9 y 10.

RESUMEN:

En la cuarta parte o capitulos 11 y 12 dejaremos plasmadas las conclusiones

del modelo y bibliografia de la tesis

El presente modelo estara basado en el método CUALITATIVO, ya que tendra

como finalidad entre otras caracteristicas las siguientes :

1. Modelo basado en un analisis situacional.

2. Se propondran cambios para mejorar el sistema del servicio en esta area,

mediante una propuesta de REINGENIERIA, consistente en la organizacion del

trabajo dadas las exigencias de los mercados actuales.



15

. Adoptar un sistema de trabajo adicional a la reingenieria, consistente en la
MEJORA CONTINUA, mediante la implementacion de un modelo de calidad y

productividad formado por sistemas de trabajo.

Nos apoyaremos con el EMPOWERMENT de cada colaborador de esta area,
entendiendo por este concepto, el dejar que la experiencia y conocimiento de cada

empleado actue en beneficio de |a organizacion.

Es un método que genera preguntas que puedan romper los paradigmas de esta

area de servicio tales como:

5.1 ¢ Necesariamente esta area debe organizacionaimente depender del area
administrativa?

5.2 ¢ Por qué no separar las funciones en dos responsables: uno del riesgo y otro
de la gestoria 2.

5.3 ¢ Necesitamos realmente de asesores de servicios extemos para que nos
apoyen en la toma de decisiones, en la asignacion de lineas de crédito o

cobranza legal ?

De igual forma, el tipo de investigacion es DOCUMENTAL, pues cumple con las

siguientes caracteristicas:

a) Incrementar el conocimiento de las funciones que dejaron de ser tradicionales en el

area de créditos y cobranzas.
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b) Se consideran como fuentes secundarias de informacién: apoyos de textos,
expenencias de empresas de un grupo prestigiado de la localidad, asi como el
apoyo en temas puestos en practica con resultados en la mejora continua

relacionados con la calidad en el servicio.

El presente estudio se fundamenta con la experiencia de un servidor, con mas

de 14 afios en esta y la aportacion de especialistas de fa misma.

El objetivo principal del estudio, consiste en dar un mensaje oportuno a los
ejecutivos de esta area para que actualicen sus sistemas de trabajo, atendiendo a
las necesidades competitivas de su mercado , que por ser un ésta drea de
servicio adopte el modelo de la mejora continua y que no sea un simple ejecutor de
funciones previamente establecidas, sino un innovador que vea mas alla del

presente.
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CAPITULO 2

OBJETIVOS

El presente modelo de tesis, esta compuesto por objetivos GENERALES vy
ESPECIFICOS que nos permiten conocer los lineamientos y alcances para la cual
fue creada. Estos objetivos cumplen con sus caracteristicas generales: alcance, el
tiempo para su desarrollo y lo mas importante el beneficio esperado a una fecha

determinada.

Los objetivos como tales, fueron desarrcllados ademas de cumplir con las

caracteristicas antes mencionadas con la siguiente finalidad:

a) Son considerados como una herramienta, que forma parte de una serie de
procesos de los que se espera que den resultados en una fecha

determinada, deniro del area de créditos y cobranzas

b) Su principio fundamental es, que sean implementados en €l area por los

responsables con fa aprobacion del ejecutivo de créditos
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c) Permmite monitorear el avance y el cumplimiento de los objetivos

organizacionales de servicio trazados .

OBJETIVOS GENERALES

Ei objetivo basico o primordial consiste en adoptar un modelo de
reingenieria aplicable al area de créditos y cobranzas - que sea flexible,
competitivo y eficiente - con el enfoque de servicio a los clientes del
negocio, en un lapso de tiempo razonable segun lo establezca el negocio ,
tomando como marco de referencia la demanda del mercado global y con la

interdependencia de todas las areas del negocio.

Este objetivo significa, que si en un negocio, el area del departamento
de créditos y cobranzas todavia realiza las funciones que se practicaron
durante muchos afos en forma rutinaria - la contratacion de terceros
para que realicen trabajos de campo en la investigacion de un
prospecto, agencias de apoyo en cobranza extrajudicial y judicial, etc.,
- guedaran opacadas por aquellas areas de negocios similares que

practican nuevas modalidades para lograr su objetivo.

La reingenieria en esta area, nos ayudara a organizar el trabajo dadas

las exigencias de los mercados y el potencial de las tecnologias actuales,
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daremos rienda suelta a la ingeniosidad del ejecutivo de créditos para que

modifique su comportamiento y el de sus colaboradores.

2. Otro de los objetivos generales consiste en aceptar la implantacion de un
modelo de calidad de clase mundial, que le permita al drea de créditos y
cobranzas, practicar la filosofia de la mejora continua a corto plazo,

entendiendo por esto que al menos en dos afos se pueda implementar con:

2.1 La participacion y compromiso del resto del personal que colabora en las
areas cuya relacion de trabajo es cotidiana con el area de créditos y
cobranzas, mediante el cumplimiento de procedimientos especificos
enfocados a dar un servicio eficiente al clients.

2.2 El trabajo activo para ayudar a algunos de nuestros clientes a desarrollar
nuevas técnicas de cobro, que les permitan sobrevivir y prosperar en un

clima competitivo cada vez mas duro.

Este objetivo lo fundamento en cieta forma, con un principio de
subsidiariedad que debe haber en el drea de créditos y cobranzas con los
departamentos intemos y con los principales clientes del negocio. En primer
lugar , la mejora continua como proceso formal, debe iniciar con el
compromiso e involucramieto del ejecutivo de créditos hacia la calidad, tener y
practicar en el negocio, un pensamiento esiratégico que le permita ganar —

ganar con su cliente.



20

De igual manera, el personal del departamento, sera mas eficiente si cuenta
con una serie de procedimientos especificos, instrucciones de trabajo y

evidencias de los registros que se generan en el area.

Por ultimo, la coordinacion con nuestros clientes potenciales, es una parte
fundamental del presente objetivo, principalmente por los cambios que se

daran al iniciar el proximo siglo en lo que a los sistemas se refiere como:

a) Impacto del préximo siglo en la calidad de la informacién
b) Proyectos en sus procesos administrativos

c) Sistematizacion para el afio 2000

Es importante conocer si se pueden afrontar los cambios a los que todo
negocio se esta preparando. Podemos ser proactivos y trabajar conjuntamente
con nuestros clientes principales, para darles a conocer o basico de nuestras
técnicas de cobro, e inclusive podemos formar una alianza estratégica de

cobro cuando los clientes de nuestros clientes son los mismos.

3. El tercer objetivo de esta clasificacion, esta relacionado con el recurso
humano del area de créditos y cobranzas y se refiere a practicar el nuevo

estilo de liderazgo, donde el ejecutivo, utilizando el empowerment de su
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personal, logre incrementar la eficiencia y eficacia del servicio al cliente, en

un lapso de tiempo establecido al menos en dos afios.

Este objetivo nos dara una vision clara de lo que las organizaciones a
principios de los afos setentas practicaron en todo el mundo. Dicho de otra
manera , significa que los esquemas tradicionales se han ido reemplazando en

forma dinamica.

De estar practicando un control total y escasa o nula participacion de los
colaboradores, se ha cambiado a un ambiente organizacional, caracterizado
por un mayor compromiso, personal altamente involucrado y practicas de

automanejo a través del © empowerment. “

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. El principal objetivo especifico dentro del presente modelo en el area de
créditos y cobranzas, consiste en modificar o desarrollar los
procedimientos de trabajo que transformen el trabajo rutinario en el érea y
logren una tendencia de mayor espiritu de servicio prestado por este
departamento. El tiempo para lograrlo depende mucho del compromiso de
la Direccion del Negocio; ademas, es necesario establecer los parametros
de medicion que nos permita conocer si se estan cumpliendo. Para lograr lo

anterior, esta comprobado que en un plazo de poco mas de dos anos se
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puede tograr establecer siempre y cuando sean desarrolladas siguiendo las

siguientes estrategias:

1.1.

Como todo proceso de reingenieria, se necesita un cambio ©
comenzar de “cero “ . Se debe elaborar un buen diagnéstico del
area y establecer los compromisos para la elaboracion de los
procedimientos involucrados en el area, siempre con la conviccidon de
mejorarlos en el transcurso del tiempo. Estos procedimientos seran
tantos como los requiera el negocio, deben de cumplir con algunos

requisitos :

a) Fecha de elaboracién.

b) Nombre y firma del responsable.
¢) Nombre y firma de quien revisa.
d) Nombre y firma de quien autoriza.
e) El alcance.

f) La edicion.

g) Fecha de revision y actualizacion.
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Normalmente los procedimientos, al igual que las politicas de crédito, son
creados con la finalidad de minimizar el “riesgo” del crédito; sin embargo, muy

pocos ejecutivos se preoccupan por actualizarios.

Puede suceder, que estos procedimientos sean establecidos por un
corporativo, en este caso, el ejecutivo de crédito se encuentra en una
encrucijada, tratando primero de actualizar los procedimientos vy
posteriormente se topa c¢on los problemas de convencer al corporativo de la
necesidad del cambio. Este es el punto clave del presente objetivo |, y
precisamente consiste en ejercer |a autoridad que como experto en el érea

necesita el administrador.

1.2, En este mismo objetivo también se deben incluir, dentro de los
procedimientos, las instrucciones de trabajo especificas de cada
miembro del departamento; esto equivale a documentar las
funciones que domina la persona, ésta al menos debe constar de los

siguientes apartados:

a) El Titulo, que equivale al propésito del documento.

b) El objetivo, en una forma breve.

c) La instruccidén, consistente en la descripcion de los pasos
precisos y concretos para realizar operaciones especificas,

conteniendo cuando sean necesarias, las condiciones de
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operacion, estandares, especificaciones, criterios para ejecutar el
trabajo, equipo a utilizar, responsables de |a actividad y diagramas

gue describan de manera objetiva la actividad descrita.

1.3.  Por dltimo, si carecemos de evidencias o registros de lo establecido
en los procedimientos e instrucciones de trabajo, nuestro esfuerzo por
mejorar el servicio en el area de créditos y cobranzas no tendria
razén de ser. Es necesario establecer el tiempo en que los registros
deben de estar en el departamento, fisicamente o en archivos
electronicos para dejar |a evidencia de la operacion.

Podemos esquematizar este objetivo especifico para su mejor comprension

en la siguiente figura:

Diagnostico del Departamento

de Créditos y Cobranzas

==

Procedimientos

=

Instrucciones de Trabajo

Registros

Fig. 1. Flujo del desarrollo para la elaboraciéon de procedimientos especificos en ¢l area de
créditos y cobranzas
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CAPITULO 3

PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS

El presente modelo de tesis cuenta con dos hipétesis, desarrolladas
bajo una serie de proposiciones para responder tentativamente a un problema.

Estas hipétesis cumplen con las caracteristicas que se detallan a continuacién:

a) Operatividad: El analisis de operatividad establece que las hipotesis parten
bajo los conceptos de un supuesto que pueden ser llevadas a la practica.

b) Fidedignidad: Las hipétesis son fidedignas ya que parten de informacién
valida para su presentacion.

¢) Validez: Por estar establecidas y tener una légica.

3.1. HIPOTESIS:
3.1.1. Demostrar que el departamento de créditos y cobranzas puede
ser un area de servicio altamente eficiente si es sometido a un
procesoc de reingenieria y mejora continua en un lapso de

tiempo promedio a tres afios.
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3.1.2. El departamento de créditos y cobranzas, puede ser
autosuficiente y llevar a cabo las labores preventivas, gestion y
administracion de |la cartera morosa y judicial , si se establecen
responsabilidades a los colaboradores en un ambiente de

apoyo, facultandolos a participar en la toma de decisiones.

3.2, ELABORACION DE LAS HIPOTESIS

En esta parte de la investigacion , consideraremos dos aspectos
fundamentales y centrales para poder comprobar las hipétesis;, y estos

consisten en el disefio de la investigacion y de la prueba.

321. Disefio de la investigacion.

En el disefio de la investigacion se dieron los gjustes de las decisiones
requeridas para el hallazgo del modelo por medio de la comprobacion .
Para comprobar las hipotesis expuestas con anterioridad , vamos a

demostrar lo siguiente:

a) Definir y estructurar en forma deseada el area de créditos y
cobranzas es la primera de las etapas gue se necesita desarrollar;

esto se realizara en un tiempo minimo de un afio
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b) La segunda etapa tiene que ver con la implementaciéon y

capacitacién del modelo .Esta etapa se realizara en el siguiente afio.

c) Por uitimo, el establecimiento de compromisos, la documentacion de
procedimientos, registros y seguimiento , se desarrollaran en el tercer

afio, siempre y cuando no se frene por las dos etapas anteriores.

Una de las decisiones mas relevantes para la investigacion fue
realizar |a eleccion del problema y en este apartado definir también las

dos hipotesis citadas en el punto 3.1. del presente capitulo.

El modelo en general de la presente investigacion, incluye una

estructura teérica que es demostrada mediante la documentacién escrita.

Esta estructura tedrica de la investigacion, consiste precisamente en
gue antes de proceder a la comprobacién de las hipotesis, se analizaron
los pasos para lograr el objetivo;, una de las fuerzas utilizadas es la
experiencia personal para ajustar y criticar el modelo antes de emprender
la accion. Esto contribuyd para preveer vicisitudes y jerarquizar los

objetivos principales.
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3.22.  Disefio de la prueba.
Mediante el disefio de la prueba, nos enfocamos a la comprobacion de

las hipotesis y esto significa que los hechos observados coinciden con

las hipdtesis propuestas .
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CAPITULO 4

FUNCIONES TRADICIONALES DEL AREA DE CREDITOS Y COBRANZAS

4.1. BREVE HISTORIA DEL CREDITO
A traves del tiempo, la palabra crédito ha sido definida en forma
diferente, debido a que diversas personalidades han aportado su
definicién. Jhon Stuart Mill lo define como “ permiso para usar el capital
de ofro* ; Joseph French Jhonson nos dice que el crédito “ es ef poder
para obtener bienes o servicios por medio de la promesa de pago en una
fecha determinada en el futuro . Su significado, al menos en forma
literal y desde que fue aceptada esta definicién en la actividad comercial
en el siglo XVI, significa “ confianza “ . Esta definicién tiene su origen
del latin creditum y esta basada en que el crédito es un derecho

presente , a pago futuro.

El crédito, también puede también ser definido en términos de sus

funciones como un medio de cambio llamado “dinero a futuro”. Como
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tal, provee el elemento “tiempo” en las transacciones comerciales, que
hacen posible a un comprador satisfacer sus necesidades a pesar de su

carencia de dinero para pagar en efectivo.

A pesar de que en la historia del crédito han evolucionado las
herramientas , funciones del ejecutivo, politicas, informes preventivos y
otros conceptos mas hasta llegar a la accién legal , en los negocios se

siguen dando tres usos diferentes de la palabra “ cn édito “.

4.1.1. TRANSACCION A CREDITO:

En principio, los términocs usuales como “comprando a crédito” ,
implican una fransaccién a crédito, o el cambio de un valor presente, por
una promesa de pago en un tiempo especificado en el futuro. En una
transaccion a crédito , el comprador (deudor) demuestra su poder o
influencia para obtener el permiso del vendedor (acreedor) para usar su
capital. La consumacion de la transaccion crea el derecho del vendedor a
recibir el pago en el futuro y la obligacién del comprador de pagar en
tiempo designado. La obligacion de pagar es, a la vez, moral y legal; las
leyes de cada lugar previenen la accién legal en contra del deudor

Moroso.
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4.1.2. CREDITO ESTABLECIDO:

El crédito también es sinénimo de “crédito establecido’. Significa
en este caso, la promesa de pagaremitida por el comprador, o |la buena
voluntad del vendedor para creer en la promesa del comprador. Lo
anterior lo podemos relacionar con la frase “su crédito es bueno” y
significa que la persona puede ser relevada de pagar, porque su palabra
es buena y su capacidad para pagar es digna de confianza. Si nos
basamos en las opiniones del mundo de los negocios, una persona o
sociedad tienen, acerca de su personalidad y honorabilidad, Ia

reputacion de solvencia que les dan el derecho para ser creidas.

4.1.3. INSTRUMENTO DE CREDITO:

El instrumento de crédito es una promesa de pago documentada,
que manifiesta una transacciéon formal de éste. Los cheques , los pagarés
y los documentos mercantiles restantes, son instrumentos comunes de

crédito.

El tiempo y el riesgo quedan implicitos en todo crédito, la pérdida
de confianza ocurre con frecuencia; la reputacion es, cuando mucho, una

apreciacion de |la personalidad y con el tiempo, queda sujeta a cambios.
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El deudor de menor confianza es, a menudo, sujeto a presiones que

deprecian 0 merman su promesa de pago.

ORIGENES DE LAS FUENTES DE INFORMACION

En épocas pasadas, la informacidn de crédito de diversas fuentes
constituyd una parte basica y necesaria para la toma de decisiones en el
otorgamiento de una linea de crédito. Ninguna persona podia tomar
decisiones confiables sin informacién y, generalmente, entre mayor
informacién poseia de su cliente, mas confiable podia ser su decisién de

otorgarle una linea de crédito.

Los informes que inicialmente se gestaron, por el afio de 1841, fueron
los emitidos por la agencia de renombre mundial Dun & Brandstreet. Sus
informes, constituyeron el punto de partida y el apoyo de todo gerente de

créditos para la toma de decisiones.

En el afo de 1933 esta agencia, quien iniciatmente se llamaba
Mercantile Agency, se fusiona con la empresa Dun & Brandstreet, que en
esa época era llamada John M.Brandstreet . Las primeras investigaciones
eran hechas por correo, cartas, telégrafos y visitas personalizadas ; los

informes los clasificaban principaimente en:
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a) Informes analiticos: Eran informes editados por un cuerpo de
analistas altamente preparados y especializados; y la base para
asignar este trabajo de investigacion eran los montos superiores a los
$50,000.00 dis.

b) Informes regulares: Eran los mas comunes en la época, se escribian
en tamarfo peguerio y en forma facil de leer por los interesados.
Contenian los hechos esenciales.

¢) Informes especiales de informacidn: Eran utilizados para satisfacer

necesidades especificas de los suscriptores.

4.3. ETAPAS DE LOS PROCEDIMIENTOS Y TECNICAS DE COBRANZA EN

LOS ANOS 60’s.

En la década de los afios 60’s, la actividad de los sistemas de cobranza de
los negocios, se realizaban basicamente por medio de tres etapas
consistentes en el recordatorio, la accién o insistencia y la accién drastica. Hoy
por hoy, estas etapas han evolucionado pero siguen manteniendo el patron

basico.

La evolucion de sistemas, como lo veremos mas adelante, nos permiten
realizar esta gestion de cobro apoyandonos con nuevas herramientas que van
mas alld de lo imaginable por el ejecutivo de créditos. Pero, ¢ en qué

consistian cada una de estas etapas ?



4.3.1. El Sistema de Recordatorio: Consistia en llevar un registro
suplementario, un cuaderno plegado , tarjeta o archivo especial del cliente que
le recordara a éste que se ha hechc lo posible por cobrar en la fecha

correspondiente.

4.3.2. Etapa del recordatorio o pruebas : Consistia en enviar al cliente un
recordatorio moderado una vez que ya habia pasado la fecha de vencimiento.
El primer recordatorio, era moderado e imparcial; se dejaba pasar normalmente
varios dias entre la fecha de vencimiento y fecha del recordatorio. Algunas

técnicas utilizadas eran : Cartas, tarjetas impresas, recordatorios, etc.

43.3. Etapa de persecucion: Cuando fracasaba el recordatorio, la
actividad de la cobranza pasaba al estado de “persecucion”. Dentro de esta
etapa, el ejecutivo buscaba usualmente, un programa emergente de acciones
sucesivas para aplicarse en intervalos de tiempo regulares, a cada cuenta que
no respondia al esfurezo de la cobranza. La oportunidad y |a técnica a utilizar,
eran dependientes de la naturaleza de la cuenta por cobrar, de la clasificacion

del deudor, y de la ubicacion.

La figura.2. nos muestra como era el procedimiento de cobro en un proceso

normal hace 3 décadas.
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CUENTA A INVESTIGAR

l

CLASIFICAR <

l

HERRAMIENTAS DE COBRANZA UTILIZADAS:

CARTAS
TELEFONO
VISITAS

INTERVENCION DE TERCEROS

TELEGRAFQO
GIROS

RECORDATORIO

‘o

PRUEBAS

!

PERSECUCION

CONTRATAR SERVICIOS EXTERNOS

'

EVALUACION DE LA CUENTA

Fig. 2. Procedimiento de cobranza
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CAPITULO 5

REINGENIERIA EN EL AREA DE CREDITOS

5.1. DEFINICION DE REINGENIERIA

En los momentos actuales de alta competitividad en todo tipo de
organizacion, se ha vuelto indispensable re-pensar en los modelos

tradicionales de gestién de cobranza como los que se vieron en el capitulo 4.

Las empresas buscan desarrollar en todas sus areas nuevos esquemas,
con el fin de satisfacer las exigencias presentadas por los clientes, asi como

mantener un bajo nivel de costos.

Lo anterior nos compromete a desarrollar objetivos tendientes a
satisfacer el servicio a nuestros clientes internos y externos prestados en esta
area de la administracién. Es importante que el ejecutivo actual de créditos
desarrolle dia a dia, planes estratégicos relacionados con la organizacion y

con el personal para lograr :
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a) Alianzas con clientes para fortalecer los sistemas del cliente vs.
proveedor.

b) Romper y examinar paradigmas.

c) Estrategias y cultura corporativa.

d) Empowerment.

e) Cobranza autodirigida y servicio post-cobranza.

f) Soporte y marco legal.

g) Organizacion y régimen internos , entre otros.

Existen algunas definiciones de reingenieria en diferentes libros de texto;
sin embargo, para ser précticos podemos decir que la reingenieria consiste en
“ valver a empezar , arrancando de cero”. Esta definicion, puede ser muy
drastica para quienes trabajan en el érea de créditos y cobranzas y no estan

preparados para afrontar el reto que se demanda y se vive en el medio actual.

Otra definiciéon habla de llevar a cabo un “ proceso total de re-
adecuacién en las organizaciones a las nuevas y exigentes condiciones
en un entorno cada vez mas dificil de controlar; es decir, es una de las

formas en las que se puede operar el cambio “
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Lo anterior lo podemos explicar fundamentandolo en las tres “C”.
Cliente: Es la razébn de ser el servicio, es a quien buscamos
satisfacer y por lo tanto hay que pensar como él desea ser atendido
Competencia: Las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas,
para poder sobrevivir en un entorno cambiante y exigente a las areas de tener y
preservar su segmento de mercado.

Cambio : Busca que las empresas sean mas efectivas; es decir,

sumar la eficiencia + |a eficacia para que nos de la efectividad.

Desde otro punto de vista, la reingenieria consiste en organizar el trabajo
de hoy en base a las exigencias de las tecnologias y mercados globales

actuales.

5.2. ¢ QUIEN ES EL RESPONSABLE DE REDISENAR EL AREA DE
CREDITOS Y COBRANZAS ?

5.2.1 GENESIS DE LA REINGENIERIA EN EL AREA DE CREDITOS

Definitivamente que el responsable del proyecto de reingenieria en el
area de créditos, debe ser la persona que tiene la jerarquia mas aita en ese
departamento y se puede auxiliar de terceros para llevar a cabo este
compromiso. Ahora bien, ¢ Por qué es necesario aplicar la reingenieria en el

area de créditos y cobranzas ?
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Existen razones de peso que cotidianamente el ejecutivo de creditos

debe de analizar como son;

b)

Competencia con las empresas de lJa misma industria.

Esto nos obliga a medir nuestro servicio con las demas empresas de la
competencia o de la misma industria. Puede ser un proceso planeado,
iniciando con la comparacion entre las empresas del grupo, siempre y
cuando la entidad pertenezca a un grupo de empresas. Posteriormente
podemos realizar un andlisis vs. competencia y finaimente podremos

analizar el entorno macro.

El concepto anterior aplica como “ empresa vs empresa “ y de igual

forma debe de darse dentro del &rea de créditos y cobranzas.

La reingenieria debe de estar al alcance de todas las areas

El proceso de cambio no sera factible si no se siente el compromiso en
todas las areas de innovar y participar en el proceso. Al igual que en un
Modelo de Calidad - del cual hablaremos en el capitulfo 7 - si la alta
Direccion no se compromete en su totalidad al cambio, no habra
resultado. En ofras palabras, la sinergia debe de darse en las areas

como equipo de trabajo
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Saber introducir gente joven en el departamento de créditos y
cobranzas

Este es un punto delicado que el ejecutivo debe analizar profundamente;
no significa que debemos prescindir de los colaboradores cuya edad sea
avanzada , debemos de pensar que “las actitudes” positivas del deseo de
superacion y desarrollo personal hacen que el individuo sea aceptado sin
importar la edad. Este punto considera a la gente joven de “deseos de
superacién personal” y esta en funcién de la faciiidad de adaptarse a los

cambios que se dan graduaimente dentro de cualquier drea de trabajo.

Realizar mejoras substanciales en el departamento

Las mejoras substanciales pueden lograrse trabajando como un
verdadero equipo departamental o equipo natural, enfocando los
beneficios a la mejora del servicio de cobranza y post-cobranza, todo

esto mediante la minimizacion de recursos monetarios

Analizar si vale la pena y si las mejoras van a hacer el proceso de
cobranza mas rapido

El proceso de cambio debe apuntar a trabajar bajo un sistema que esté
ligado a las politicas y procedimientos del departamento de créditos y
cobranzas,; sin embargo, recordemos que en la Fig. 1 “Flujo del
desarrolio para la elaboracion de procedimientos especificos en el area

de créditos y cobranzas” del Capitulo 2 , se contemplan los esquemas
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bésicos © procesos rectores que marcan el inicio de una buena
estructura en el area, si no se cumple con lo anterior, existen
posibilidades que el cambio no resuite y en este caso, no valio la pena

tanto esfuerzo.

Involucrar a todas las areas de servicio y productivas que
interactian con el departamento de créditos y cobranzas

En el Capitulo 7 analizaremos el Modelo que da origen a la elaboracion
de un conjunto de sistemas que actian en forma intradepartamental ,
todo proceso de cambio necesita de un eslabén que va relacionado con
otro, por esta razon la participacion de las areas comerciales como
ventas, distribucion, servicio al cliente (post-venta), mercadotecnia y las
administrativas como tesoreria, contraloria, contabilidad, legal, entre
otras, son basicas para no romper con la “cadena” que se forma en cada

empresa

Romper los viejos habitos

El ejecutivo de créditos, no debe seguir permitiendo que el proceso de
cobranza se de como un ciclo que inicia con la apertura del crédito,
cobranza sana, cobranza dudosa, o cobro legal. Los tiempos modemnaos
nos permiten participar en el proceso integral que va desde la
investigacién personalizada, sin contar con agencias externas de

consultoria o despachos juridicos, por medio de los beneficios que
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brinda la tecnologia moderna. Serd necesario evaluar esta alternativa y
si en un momento determinado se requiere la asesoria de un experto ,
podemos contratar sus servicios y utilizar el principio de subsidiariedad

temporalmente.

Fijarse objetivos departamentales y personales

Este concepto es uno de los mas dificiles de entender dentro de una
organizacion, es obvio que los objetivos surgen como una necesidad de
la Alta Direccion, como producto de una Planeacion Estratégica. El
departamento de créditos y cobranzas, debe ser muy preciso en los
objetivos basicos que fortalecen su razon de existir y mas aun,
establecer objetivos adicionales de “servicio”.

Algunos ejemplos de objetivos basicos en todo departamento de créditos

y cobranzas son los siguientes:

1. “Disminucién de cartera vencida de un 22% a un 16% en un periodo

de 6 meses”

2. “Rotacion de Cartera de 45 a 35 dias a diciembre de 1999”

3. “Cumplir con la proyeccion de cobranza mensual al 100%”
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“Cobranza efectiva de cartera en curso legal por el orden de $
350,000.00 durante el ejercicio de 1999.” (Si la responsabilidad de
esta cartera esta en el gjecutivo de cobranza a falta de departamento

juridico.)

5.2.2. TENDENCIAS DE LA REINGENIERIA QUE DEBE DE CONOCER

EL EJECUTIVO DE CREDITOS Y COBRANZAS

a)

b)

d)

La reingenieria, es la iniciativa numero uno que toman los altos
ejecutivos para alcanzar las metas estratégicas.

La competencia y |la participacion en el mercado, son las cuestiones
que con mayor frecuencia mencionan los altos ejecutivos para apelar
a lareingenieria.

La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultades de la reingenieria
en un afio 6 menos.

El 15% de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria, si
puede afectar a por lo menos el 10% de sus ingresos o gastos ; casi
el 75% de los ejecutivos apelaran a la reingenieria si ésta va a afectar
el 25% de sus ingresos o gastos.

Las metas de las empresas tales como aumento de rentabilidad,
aumento en la satisfaccion de los clientes, disminucién de costos y

aumentos de ingresos, son mas importantes para los ejecutivos en la
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reingenieria, que las metas de proceso tales como aumentar Ja

precision y la rapidez.

5.3. RECONSTRUCCION DE LOS PROCESOS EN EL AREA DE
CREDITOS Y COBRANZAS

La reingenieria en el area de créditos y cobranzas debe actuar al menos
en cinco campos sustanciales:

5.3.1 ESTRUCTURA

El ejecutivo debe de contemplar la eliminacién de la estructura piramidal
dentro del area, ya que ésta produce lentitud, centralizacién,
inflexibilidad; la estructura debe ser siempre pensando en el cliente
interno (ventas) y externo (cliente); se debe eliminar el concepto de jefe
en el area y cambiarlo por el de facilitador, tomar en cuenta que los

recursos humanos no se administran, al contario, se liderean.

Debemos adoptar el hecho de que un colaborador no sera evaluado
sélo por el jefe, sino por sus companeros. Ver Fig. 3. Valuaciéon del
Empleado.

Los procesos preventivos de investigacion de referencias comerciales,
bancarias, registro publico € investigacion personalizada del negocio,
son tramites que, en la actualidad, se realizan en un promedio de 15 a

20 dias habiles. Es necesario adoptar el concepto anterior de
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estructura, para minimizar el tiempo de respuesta a un dictamen
crediticio.

Recordemos que normalmente cuando se recibe una solicitud de creédito
para ser investigada, el pedido inicial esta en puerta y las presiones son
cotidianas para dar la solucion del servicio.

Al desarroliar todas las actividades en una manera estructurada en
forma horizontal, el facilitador tendra en su escritorio la informacion del
prospecto en menos de cinco dias para dar una respuesta muy sencilla:
" se acepla o se rechaza el crédito “.

Veamos la Fig. 3.

Facilitador Inmediato

Compariero | +—— Empleado — | Cliente Interno

Cliente Externo

Fia 3 Valuacion del emoleado




5.3.2 PROCESOS

Las funciones del ejecutivo de créditos y las de sus colaboradores deben
de organizarse por sistemas basicos y , de éstos segregar los procesos
y subprocesos; tenemos por ejemplo los sistemas basicos:

a) Tecnicas.

b) Tacticas.

c) Estrategias.

d) Administrativas.

Recordemos nuevamente que todo departamento de créditos debe estar
estructurado por PROCEDIMIENTOS, INSTRUCCIONES DE TRABAJO
Y REGISTROS que faciliten el desemperio eficiente de prevencion de

riesgos, ejecucion de la cobranza y administracion de la misma.

5.3.3 TECNOLOGIA

La tecnologia debe de estar al servicio del cliente para facilitar entre ofras

cosas:

a) La comunicacién de la aceptacion o el rechazo de su solicitud de
crédito, cambios en su linea de crédito 0 condiciones de ésta; lo
anterior mediante los medios electrénicos actuales, sin necesidad de

enviar “cartas” o “fax”
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b) Acceso de Internet o linea 800, para que el cliente consulte todos los
movimientos relacionados con su estado de cuenta, embarques,
productos, disponibilidad en los almacenes, rutas de los camiones,
precios, etc.

c) En terminos generales, manejar mas informacién y menos papeles.

5.3.4 CLIMA Y CULTURA DEL DEPARTAMENTO

La organizacion debe de estar en un ambiente en donde predominen y
se practiquen algunos valores como el trabajo productivo, austeridad y
disciplina entre otros; éstos deben ser compartidos y propiciar la
iniciativa, el aporte y el reconocimiento. El estilo gerencial del ejecutivo
de créditos debe ser comunicativo, participativo, crear compromisos,
entrega, entusiasmo y tener un intenso compromiso con las funciones
del crédito y cobranza, esto contribuira para que todos los colaboradores

se dirijan sobre lo mismo: Misidn y Visién del area

5.3.5 RECURSOS HUMANOS

Este campo es muy retador para el ejecutivo de cobranzas, pues en
teoria, la reingenieria deja fuera a todo lo que tiene que ver con el
recurso humano.

El primer reto del ejecutivo es desarrollar la polifuncionalidad del
personal, agunos le llaman “empowerment”, para rotar al personal en

los puestos; ya no se vale que tengamos gente sentada haciendo por
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muchos afos la gestibn de cobranza o el andlisis de un crédito .
Necesitamos que al recibir una liamada en el departamento, cualquiera
sepa dar una respuesta a una solicitud de servicio sin necesidad de
esperar al “responsable de la cuenta’.

Adicionalmente, las funciones del personal deben ser enriquecidas con
actividades fuera de la rutina y que lleven al cumplimiento de los
objetivos mediante el trabajo en equipo.

Otro de los conceptos en la reingenieria, que debe de analizar
profundamente el ejecutivo de créditos en materia de los recursos
humanos con los que cuenta, es el cambiar los conceptos de los
puestos no dejandolos muy estrechos por ejemplo:

Concepto tradicional:

Ejecutivo de Cobranza Local (nétese que es exclusivo para Lic's. C.P. )
Ejecutivo de Cobranza Foraneo
Ejecutivo de Cobranza Exportacion

Concepcioén de Reingenieria:

Profesional Local (ndtese que entraria todo tipo de profesionales)
Profesional Local
Profesional Foraneo

Profesional Exportacién
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En resumen, podemos decir que el proceso de reingenieria en el area de

créditos y cobranzas se da en cinco campos sustanciales:

Estructura
Recursos Plataforma
Humanos Tecnoldgica
Climay Procesos
Cultura

Fig. 4. Campos sustanciales de |a reingenieria en el &rea de créditos y cobranzas
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5.4. SUPERANDO LOS PREJUICIOS QUE SE OPONEN A LA
REINGENIERIA
Sin duda alguna, en el departamento de créditos y cobranzas la
introduccién y desarrollo de un sistema de reingenieria o planeacion
estratégica, dan lugar a todo tipo de prejuicios en su contra y éstos

deben ser vencidos por el ejecutivo del area para operar eficazmente.

5.4.1. RAZONES SUPERFICIALES PARA OPONERSE AL CAMBIO EN

EL AREA DE CREDITOS Y COBRANZAS

El Gerente, los ejecutivos de cobranza, el gestor, y todo el personal del

departamento se oponen al cambio y planeacion estratégica y realizan

algunas razones apoyando su antipatia como :

a) No tengo suficiente tiempo para realizar mi trabajo diario, asi que
¢,como puedo dedicar tiempo a elaborar planes para el futuro 2.

b) No entiendo lo que hay que hacer.

c) La planeacion es demasiado complicada.

d) Es dificil pronosticar a 6 meses y mas dificil a 6 arios.

e) Es demasiado papaleo, etc.
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5.4.2. ORIGENES DE LOS PREJUICIOS

Existen algunas razones para estar en contra del cambio que son muy
exclusivas del departamento de créditos y cobranzas y que estan
estrechamente relacionadas entre si, tales como:

a) Cuando un colaborador o jefe del area tiene muchos afios en su
puesto, esta acostumbrado a llevar sus propios métodos y sistemas
de trabajo , por lo tanto, la introduccion de un nuevo sistema de
cémputo , puede provocar una desintegracion del grupo y pueden ser
barreras en contra de la reingenieria

b) El sistema de planeacién requiere de nuevos canales de informacion,
los cuales, a su vez, comprenden cambios en las autoridades.
Durante el tiempo que dura el proceso de asentamiento de poderes,
existe una incertidumbre y descontrol en el departamento por no
saber como queda su situacion , esto también es una barrera en

contra del cambio.

5.5. OBJETIVOS DE REINGENIERIA EN EL AREA

Todos los objetivos del Ejecutivo de créditos y el de sus colaboradores
deben de estar ligados a los propdsitos y misiones basicas de la Direccion.

Deben de tener las siguientes caracteristicas: 1020128412



a)

d)
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En tiempo: Hasta donde sea posible, un objetivo debe establecer en

términos concretos, |0 que se espera y cuando se espera que ocurra.

Convenientes: Este requisito es muy obvio, pues el logro de un objetivo
apoyar los objetivos de |la Alta Direccién; éstos se establecen en cascada
desde el mas alto nivel jerarquico de la organizacion, hasta los niveles mas
bajos de la misma. En el departamento de créditos, los objetivos del
ejecutivo de créditos son dados a conocer al resto del personal para que

éstos los elaboren contribuyendo al logro de los primeros.

Factibles. Que no sean objetivos poco practicos o irreales, deben ser

practicos.

Aceptables: Que sean aceptados por las personas del departamento.

Flexibles: Si surgen contingencias, pueden ser modificados atendiendo a las

circunstancias , siempre y cuando sean autorizados por el Ejecutivo de

créditos y cobranzas.

Medibles: Los objetivos deben de tener un indicador que permita ir dando los

avances para tomar, si se requiere, alguna accion correctiva .
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g) Retadores: Todo objetivo debe de partir de una “base’. Esto significa que
debemos establecerlos tomando los indicadores o tendencias del ario(s)

pasado(s) y gradualmente ir fijando la meta de mejorarlos.

h) Relaciéon: Deben de estar relacionados con los del ejecutivo y a su vez con

los de la Direccion.

En la Fig. 5 se detalla el flujo que debe seguir el procedimiento para

establecer los objetivos del negocio

Jefaturas

U

Colaboradores y Operarios

Fig. 5. Estructura para el desarrolio de los objetivos,



5.6. EVALUACION DEL PROCESO DE REINGENIERIA Y QUE HACER PARA

MANTENER UN RESULTADO EFICIENTE

Cuando en ia organizacion se tiene una buena planeacion estratégica , los
resultados en la aplicacion de los “ cambios “ en todas las areas van
directamente relacionados . El ejecutivo de créditos, debe de participar

plenamente convencido y desarrollar el sistema lo mas efectivo posible.

Cuando el proceso de reingenieria es incorrecto, no solo se tienen
decisiones incorrectas en el area sino que se desperdicia tiempo y “credibilidad*

en la gente que participa en el cambio.

Lo siguiente nos puede llevar a la pregunta : ; Como puede el ejecutivo de

créditos medir |la efectividad de los cambios ?

a) En primer lugar, podemos decir que en el area de créditos y
cobranzas poco se ha hecho para elaborar medidas que prueben el desempefio

del sistema.

c) Es recomendable llevar al menos, un cuestionario que nos permita

evaluar algunos de |os siguientes enfoques:
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Percepcion de la Direccién y Clientes.

El sistema produce las respuestas vy resultados sustanciales
correctos.

Existe algun beneficio valioso .

El proceso de planeacion es efectivo.

Cada area de créditos y cobranzas tiene medidas diferentes entre si y en

épocas distintas. El ejecutivo de créditos, debe ponderar los resuitados

de los cuestionarios y establecer un rango en cada respuesta para saber

si [a evaluacidn y medicion es la deseada.

Lo que debe de hacer el ejecutivo de créditos para mantener un

resultado alto es principalmente o siguiente:

Ser un lider incansable.

Formar su equipo de trabajo con buenos profesionales.

Conocer los proyectos.

Tomar decisiones con base a la informaciéon: Toda decision debe ser
tomada utilizando datos confiables, esto consiste en el andlisis
sistematico y el tratamiento de la informacién.

Aprovechar la tecnologia de la informatica: Debe de buscar la

aplicacion de la informatica en todo proceso para medir su

efectividad.



f) Reorganizar su departamento: Conocer los tiempos de los empleados

en los procesos administrativos para trabajar sobre ellos

Optimamente.
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CAPITULO 6

EMPOWERMENT, LA VENTAJA DE PONERLO EN PRACTICA

6.1 CONCEPTO BASICO Y SU PAPEL EN LA ORGANIZACION Y EN EL

AREA DE CREDITOS

En capitulos anteriores hemos visto conceptos relacionados con la
reingenieria en la organizacién y especificamente en el adrea de créditos y
cobranzas, sabemos de la importancia y la responsabilidad que tiene el
ejecutivo de cartera sabre la empresa , departamento, procesos y personal que

colabora con él.

Precisamente al personal dedicaré este capitulo, para ligar una filosofia
de trabajo - que se debe poner en practica - con el firme proposito de que el
recurso humano sea capacitado y preparado para la toma de decisiones, a falta

del “jefe”.



58

6.1.1. DEFINICION

“El empowerment consiste en delegar autoridad en la toma de
decisiones, a fin de permitir que el conocimiento y la expenencia de los

empleados actuen en beneficio de la organizacién.”

Aunque esta definicion parece muy sencilla, existen en la
actualidad ejecutivos, que piensan que ellos estan en el puesto porque
saben mas que sus colaboradores y los limitan en capacitacién y dominio

de las funciones ademas de no involucrarios en la toma de decisiones.

“En la actualidad en las areas de créditos y cobranzas se necesita
de la participaciéon conjunta de los colaboradores a fin de dar solucién

répida a una situacion que se presenta.”

Pongamos el siguiente ejemplo:
...Si partimos de que en tiempos actuales los procesos de investigacion y
definicion de una linea de créditos han sido modificados, que los
procedimientos para hacerlo requieren de mayor analisis y dependemos
de la informacién que nos proporcionan terceros; ¢, Sabia Ud. que algunas

empresas de importancia como DEACERQ , APASCO, TRUPER, por
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citar algunas, se dan el lujo de no otorgar referencias comerciales de sus
clientes? ,

¢, Sabia Ud., que actualmente las empresas proporcionan informacion
por “fax” ¥ ya ni siquiera quieren dar informacién por teléfono ?, aunado a
lo anterior , esta la problematica que se presenta al ejecutivo de créditos,
para complementar la informacidon financiera del negocio mas la
informacién de dependencias de gobierno que acrediten al prospecto

como una persona moral o fisica al corriente de sus contribuciones, etc.

Todo esto parece muy sencillo , y en ta mayoria de los casos las
presiones del vendedor hacen que no se evalue bien €l riesgo a tomar
para asignar el crédite y las consecuencia pueden ser perjudiciales para
la organizacion y negativas profesionalmente, para el ejecutivo de
créditos; ahora bien, ¢ Qué sucederia si de alguna forma el ejecutivo
ptensa en realizar algunos “cambios “ relacionados con el siguiente

ejemplo ?

Imaginemos gue las responsabilidades y la toma de decisiones se
distribuyera en dos 0 mas personas y que en “equipo”, dieran atencion
inmediata a este servicio; recordemos que algunos clientes se van con la

competencia por no ser expeditos en la solucion de un crédito.
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Cada colaborador realizaria una tarea asignada y en conjunto |,
algo parecido a un “comité” interno de créditos y cobranzas, evaluarian y
analizarian |la informacién obtenida en menos tiempo y tomar una decision

previa a la autorizacion o rechazo definitivo....

6.1.2. ROL EN LAS ORGANIZACIONES

Desde hace algunos anos, como a mediados de los 70's, |as
empresas de todo el mundo han venido reemplazando sus estructuras
tradicionales. De un control total y escasa participacion por parte de los
empleados, se han cambi@ado a un nuevo ambiente organizacional
caracterizado por un mayor compromiso, personal altamente involucrado y

practicas de automanejo a través del empowerment.

Lo unico que necesitan las organizaciones tradicionales son los
“cuerpos” de sus empleados para realizar un trabajo claramente definido y
sin hacer preguntas. En cambio, las organizaciones “inteligentes”
requieren de empleados que puedan tomar decisiones y enconirar
soluciones a los problemas que se les presente con una tendencia a la

descentralizacion .

Para crear un ambiente de trabajo facultado es preciso pensar en

una mentalidad de mando y control a un ambiente de
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responsabilidad y de apoyo, en el cual los empleados tienen la

oportunidad de dar lo mejor de si mismos

Después de haber visto lo anterior, algunas claves para lograr el

cambio en el area de créditos y cobranzas son las siguientes:

a) Compartir informacion.
b) Crear una autonomia fijando limites.

¢) Reemplazar la jerarquia a través de equipos autodirigidos.

Compartir informacién: Es escencial para dar poder o facultades a las
personas del area; al permitir a los colaboradores entender y analizar la
situacion en términos claros, se genera confianza en el departamento y

se deja sentir en toda la empresa

Crear una autonomia fijando limites: Esta se lleva mediante la
retroalimentacién; ayuda a traducir la vision en papeles y metas; define
los valores y reglas que sustentan las acciones deseadas; desarrolia

estructuras y procedimientos que dan poder a las personas.

Reemplazar la jerarquia a través de equipos autodirigidos: “El
sustento es el considerar que los equipos facultados pueden hacer mas

que los tomadores individuales de decisién”. Actualmente se carece de
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verdaderos equipos autodirigidos , normalmente los equipos de trabajo
formados en las dreas, asi como en la de créditos son
“intradepartamentales” con la participacion del jefe como lider con la
practica de esta filosofia. el objetivo deseado serd formar un verdadero
equipo de trabajo autodirigido, para que el ejecutivo se ocupe mas de la

planeacion en nuevos proyectos.

6.1.3. EMPOWERMENT EN EL AREA DE CREDITOS Y COBRANZAS

En este departamento, lo ideal seria que todos tengan un sentido
de propiedad acerca de las funciones del area en general, no limitarse a
especializarse dentro del departamento sélo en sus funciones; ademas
de generar acciones mas que reacciones. Dento del érea, el
“empowerment” no s un conjunto de técnicas; mas bien, es una forma
de facilitar el entendimiento entre e personal que forma esta area

administartiva.

Es importante subrayar que el empowerment se inicia con el
cambio de la mentalidad de los colaboradores del area de créditos; debe
el ejecutivo de créditos de reconocer la capacidad y el profesionalismo de

quienes integran la empresa.
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En los departamentos de créditos enfocados hacia el control, la
gente que ocupa la “punta” de la piramide es la que planea y piensa,
mientras que |a gente de abajo sdlo desemperia labores mecénicas. Ver

Fig. 6.

Fig. 6. Piramide tradicional * Las decisiones se toman de arriba hacia abajo."
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Con esta nueva forma de organizacion, planteada como un
“circulo” o “red”, los integrantes del departamento pueden verse en
forma coordinada o como un equipo unidos por un jefe o lider que provee

energia o empowerment. Ver Fig. 7.

Fig. 7. Red de automanejo
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Los cambios, como recordaremos, en una organizacion y
propiamente en el departamento de créditos son drasticos. Si no se dan
facultades a los colaboradores , éstos esperan érdenes , hacen las cosas
correctamente - lo que es una cuestién de forma - son reactivos, se
fijan en el contenido y calidad, tratan de cumplir con ciertas cuotas, el jefe

es el responsable y se busca a un culpable cuando hay un problema.

Lo deseado es que en el departamento y resto de la organizacién,
los colaboradores deben de tomar las acciones y decisiones , hacen lo
correcto - Jo que es una cuestibn de fondo - son creativos y
proactivos, se fijan en procesos y contenidos, tratan de incrementar la
productividad y hacen énfasis tanto en la calidad, como en la cantidad,

tal como se muestra en la siguiente Fig.

Fig. 8. Esfuerzos conjuntos



El empowerment aplicado al drea de créditos y cobranzas es un
instrumento que permite el desarrollo del potencial méaximo del individuo

para su bien personaly el de la organizacion.

Es importante subrayar que el empowerment se inicia como la
reingenieria, con un cambio en la mentalidad del que asume los altos
mandos, y empieza por reconocer la capacidad y el profesionalismo de

quienes integran el area.
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CAPITULO 7

LA MEJORA CONTINUA EN LOS PROCEDIMIENTOS DEL AREA

En el capitulo primero, hablamos sobre la necesidad que tienen las
organizaciones modernas de implementar una filosofia que cambie el
planteamiento estratégico, como base o pilar, para mantener al menos una
posicién competitiva como parte del éxito en la prestacion de un servicio o
producto, esto se puede lograr adoptando un MODELO INTEGRAL DE

MEJORA CONTINUA .

Hemos definido los conceptos que van ligados a esta filosofia, tales
como |a “reingenieria®, “empowerment” , “procedimientos” como requisitos del
ISO-8000 y pueden existir otros conceptos que también pueden contribuir al

éxito o fracaso en |la implantacién del proceso de mejora continua.

A medida en que hemos venido avanzando en el contenido de los

capitulos, podemos observar que un modelo integral, puede fortalecer
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cualquier organizacion y ser competitiva con su similar de cualquier parte del

mercado global.

7.1. DEFINICION DE MEJORA CONTUNUA

Un proceso de MEJORA CONTINUA, consiste en sumar los esfuerzos
del resultado de un producto o servicio que una persona o grupo de personas

brindan, con el firme compromiso de dar un valor agregado dia a dia.

Un proceso de mejora continua, lo podemos ejemplificar en forma
grafica como un circulo en donde existe de por medio un “estandar” de un
producto o servicio y que el proceso hace que poco a poco se logren mejores
resultados, en la Fig. 9., podemos observar que para lograr el objetivo
deseado, tenemos que poner en practica una serie de pasos que son parecidos

al proceso administrativo consistentes en :

a) Planear. Establecer las metas, vision y el objetivo de la mejora para
posteriormente, realizar un diagnéstico determinando la situacion actual en
todos los aspectos, definiendo la problematica de las dreas suceptibles de

mejora. Finalmente establecer un plan de trabajo.

b) Hacer: En esta etapa se pone en practica el plan de trabajo planeado,

estableciendo un control para asegurar el apego al programa.
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c) Verificar: En esta parte se validan los resultados obtenidos y se comparan

con los planeados.

d) Actuar: En este ultimo paso se pretende sistematizar y documentar los

cambios realizados, para asegurar la continuidad de los beneficios.

A
\')

Estandarizacion

S

Fig. 9. Preceso de Mejora Continua

Desde el punto de vista personal, el proceso de mejora continua entra en
el departamento de créditos y cobranzas desde el momento en que se
adquiere el compromisao del cambio por parte de los altos ejecutivos, el

gjecutivo de créditos y el personal que colabora en el area.
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Por una parte , en la introduccién mencioné algunos de los beneficios
gue se obtendrian al implementar el proceso de reingenieria o cambio en
los esquemas tradicionales de la estructura y forma de pensar de la gente
del area de créditos , todo a final de cuentas viene a caer en la
documentacién de los procedimientos , instrucciones de trabajo vy
comprobacion fisica de los registros. También mencioné que un modelo
integral, es el pilar del proceso de reingenieria en el area. Con lo anterior
quiero ratificar que al finalizar del presente siglo, nos estamos dando cuenta
gue el que no se compromete con esta filosofia, en poco tiempo, quedara

fuera del mercado.

Finalmente, recordaremos también que el factor tiempo, en este caso ,
es nuestro enemigo a vencer durante el periédo de la implantacion: desde el
diagnostico hasta ver los primeros resultados del cambio. En el capitulo
siguiente profundizaremos mas en el tema y con el caso practico podré
demostrar la hipétesis que nos determina el hecho de tardarnos al menos

tres afos en el cumplimiento del objetivo deseado
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7.2 COMO IMPLEMENTAR UN MODELO DE CALIDAD EN LA
ORGANIZACION

Hoy en dia, las organizaciones modernas que adoptan un Modelo de
Calidad, tratan de documentarse en literatura actualizada y en las experiencias
de aquéllas que ya tienen un modelo implementado y operado. Cuando esto
sucede, el negocio busca mayores retos y puede darse el lujo de “competir” no
sblo con su competencia, sino con las empresas de la misma industria y el resto

en general.

Un Modelo de Calidad, en términos generales, podemos definirlo como
un conjunto de Sistemas que actuan en forma eslabonada, con el objetivo de

ayudarnos a fortatecer el proceso de la mejora continua.

La implementacion debe ser llevada a cabo mediante una serie de
procesos o pasos que cada negocio determina, preferentemente con la
asesoria de un experto y con el numero de Sistemas que desee documentar y
dar a conocer a su personal; sin embargo, tenemos que tomar en cuenta que la
base o plataforma del modelo, estd determinado por la Planeacion Estratégica
del negocio. Esto nos facilita el compromiso de la implementacion, por ser la

Direccion responsable de las estrategias.
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Uno de los beneficios de un Medelo de Calidad, es aplicar un conjunto
de estrategias y metodologias no sélo en las areas productivas, sino en todos
los departamentos , incluyendo al de créditos y cobranzas . Estas estrategias
estan enfocadas en que todos tienen algo qué hacer para satisfaccion del

cliente.

También, podemos citar que es beneficioso para crear conciencia sobre
la necesidad urgente de mejorar |a calidad a partir de las expectativas reales de
los clientes o usuarios; es decir, coincidir en una filosofia amplia y actualizada

del concepto de calidad.

Facilitar la comunicacién y el intercambio de informacién dentro de las
organizaciones, asi como entre los diversos sectores para incrementar la

competitividad, es otro de los beneficios de un Modelo de Calidad.

El dltimo de los beneficios que cito, es que se convierte en una

herramienta de trabajo para el diagnéstico y la planeacién.

Para implementar un Modelo de Calidad es necesario analizar algunos
factores basicos como :

a) Conocer el proceso de Planeacion Estratégica.

b) Disero de la Mision.

c) Valores.
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d) Enfoque del Modelo.

e) Descripcion.

f) Implementacion.

g) Indicadores de evaiuacion.

h) Método para mejorar el modelo.

7.3. RELACION DE LOS SISTEMAS DEL MODELO CON EL

DEPARTAMENTO DE CREDITOS .

Cuando es formalizado y autorizado el Modelo de Calidad por la alta
Direccion del negocio, es necesario determinar gqué Sistemas seran
documentados de cada una de las areas y quién sera el responsable de su

implementacion.

En el drea administrativa, al menos debe documentarse un Sistema que
tenga relacion directa con el departamento de creditos y cobranzas. A su vez ,
el area, debe estar relacionada o interactuando con otros Sistemas en los que
sea necesario. Todo esto con el propdsito de poner en practica la filosofia de la

mejora continua.

Veamos un ejemplo de una propuesta de |a implementacién de un SISTEMA

DE ADMINISTRACION DE CARTERA en donde el responsable, es el
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ejecutivo de cobranza y el impacto que tiene este sistema con los restantes del

Modelo de Calidad:

a) Iniciaimente debe existir un responsable para la difusiéon e implementacion
del Sistema y necesariamente debe ser el gjecutivo de créditos

b) Definir el enfoque del Sistema.

¢) Descripcién del Sistema.

d) Implementacién del Sistema.

e) Indicadores de evaluacién del Sistema.

f) Areas de oportunidad.

g} Retroalimentacion.

h) Métodos para mejorar el Sistema.

De acuerdo a la extension requerida para ilustrar el Modelo propuesto en
este trabajo de investigacion, es conveniente ubicar por separado, dentro de un
apéndice de la investigacion, en el Anexo 1- EL Modelo de Calidad y Anexo

2- el Sistema de Administracion de Cartera.

Esto le permitira al lector poder familiarizarse de una manena mas amplia en
el fundamento teérico de un Modelo de Calidad y las aportaciones de los

Sistemas que lo componen.



75

En el Anexo 1- MODELO DE CALIDAD , podemos analizar en forma mas
analitica el contenido de este proyecto .
Ahora bien, ; Cual es la relacion que tiene con los demas Sistemas del

Modelo ?

En forma sistematica podremos identificar, controlar, medir y mejorar las
acciones propias de cada Sistema , de ahi el hecho de que el Modelo sea un
conjunto de Sistemas relacionados que busquen metas tendientes a la
disminucién de costos; ser una empresa confiable, que represente una fuente
de trabajo sdlida, sana y segura, que ofrezca oportunidades a su personat y a la

comunidad, todos estos, con una tendencia de valor agregado.
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esfuerzos de productividad que llevaron a la empresa a reducir la planta de

personal en un 12%.

Se continuaron los proyectos pendientes para mejorar significativamente

el “servicio” y la “satisfaccién de los clientes” con la creacion, a finales del

afo, del departamento de Servicio a Clientes.

La dinamica evolucion del entorno nos ha comprometido a sustentar
nuestra filosofia de administrar a la empresa con base a los siguientes
postulados: respeto a la persona, enfoque al cliente, énfasis en la calidad y

orientacion a resultados.

En la empresa se continuan redoblando esfuerzos para apuntalar su
posicion competitiva, nutriendo sus fortalezas y enfrentando sus debilidades. El
personal continua siendo la clave para asegurar €l éxito de los retos que

tendremos que afrontar en el nuevo milenio.

2. Antecedentes Financieros

La inversién en capital de trabajo, principalmente cartera e
inventarios, y en las inversiones en activo fijo y en el sector inmobiliario
via en una asociacion en participacion, hicieron necesario recurrir a

nuevos financiamientos externos. Al finalizar el ario, el pasivo bancario se
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incrementé en un 29% respecto al afno anterior, la relacién pasivo a
capital pasé de 0.34 a 0.46, y los gastos financieros netos mostraron un

incremento de un 17% en términos reales con respecto al afo anterior.

3. Amenazas del entorno.

En 1995 la demanda doméstica de nuestros productos crecié
moderadamente a pesar de la baja inversidn en la industria . Este
crecimiento se debid principalmente a la penetracion de nuestro

producto como sustituto alternativo y al surgimiento de un mercado de

remodelacion.

La pérdida de competitividad del peso mexicano y la introduccion de
nuevas industrias que compitiecron como hasta hoy con la empresa
ofreciendo productos con caracteristicas tales como:

a) Calidad.

b) Precio.

¢) Plazo.

d) Consignacion.
e) Fletes.

f) Publicidad, etc.
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Todas estas, con un grado de aceptacién tanto de distribuidores

como del uitimo consumidor en forma muy agresiva dejando en

desventaja al negocio.

El Consejo de Administracion, a propuesta de la Direccidn General,
acordd en forma inmediata la restructuracién del negocio y su
reorganizacion administrativa buscando un a mejor posicion de la

empresa en sus mercados al tener unidades mas flexibles y cercanas al

cliente.

Para entrar de lleno al caso, expondré unicamente el detalle y el
analisis de una de las herramientas a |las que acudié el negocio para
lograr un cambio como estrategia competitiva. Esta herramienta
consistio en el desarmrollo formal de un MODELO DE CALIDAD con todas
las implementaciones que requiere para iniciar a poner un orden en las
diferentes areas productivas y de servicio. Para efectos del proyecto de
investigacion, veremos paso a paso los cambios 0 procesos de cambio y

reingenieria que se dieron en el area de créditos y cobranzas.

4. Antecedentes del Departamento de Créditos y Cobranzas

En esta época, tanto las funciones del personal asi como la

estructura de su organigrama no estaban del todo bien definidas, la
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gama de productos del negocio y la necesidad de complementar la linea
con productos alternativos o de “reventa”, hacian la operacion mas
dificil y con problemas serios de comunicacion entre este departamento

de servicio y las areas comerciales y de mercadotecnia.

Hablabamos en el punto anterior, que se dio especial atencidn a
cambios en la administracion del negocio, alcanzando este
departamento la desentralizacion de las “carteras de clientes”
ubicandolos de acuerdo a las zonas geograficas en las que participaba el
negocio en la Republica Mexicana, siendo mas especifico la operacion

quedo de la siguiente forma:

a) Zona1 - Monterrey - Clientes Noreste
— Gerente de CxC.

b) Zona 2 -~ México — Clientes Centro y Sureste
- Jefe de CxC

c) Zona3 — Guadalajara — Clientes Pacifico y Norte
— Jefe de CxC

d) Zona 4 - Exportacién — Clientes Extranjeros
— Gerente de CxC

La firme intensién de la Gerencia Administrativa, era con la
desentralizacion de carteras a cada zona y responsable , ser cportunos y

eficientes en la cobranza fortaleciendo a las areas de tesoreria para
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efectos de captacidon de flujos, a ventas para efectos de agilizar los
pedidos y entrega de documentos a los representantes para su gestion,
el agilizar los tramites internos relacionados con fa gran problematica de
aplicaciones de créditos a clientes por diversos conceptos tales como:
diferencias en precios, roturas, faltantes, fletes, publicidad, entre otros,

caracteristicos de la industria en general a la que pertenece el negocio.

Evitar las constantes quejas por fallas internas en este departamento
derivadas de los puntos anteriores; principalmente por carecer de una
cartera transparente que facilitara la gestion del cobro hacia los clientes
en forma escrita, mediante el envio de estados de cuenta, antiguedes de
saldos, cartas recordatorias, era ofro de los objetivos, ya que los saldos
no reflejaban realmente el saldo deudor por la existencia repetitiva de

saldos improcedentes.

Otra de la problematica, surgié en el proceso de cambio, ¢ Quién
autoriza los nuevos créditos si las funciones por este tan importante

concepto se desentralizo 2.

Todo esto, trajo consecuencias mas graves, mismas que fueron
analizandose hasta llegar al punto de enfrentar un “cambio” de estructura
y funciones apegadas a procedimientos que se fortalecieron . El proceso

de cambio se dio de la siguiente manera:



82

1. Planes de accién para disminuir la Cartera Vencida, Rotacién de
Cartera y Depuracion de saldos improcedentes.

2. Planes de accién para disminuir la Cartera en Curso Legal y
Disminucién de Honorarios por este concepto.

3. Planes de accion para ejercer las acciones preventivas que
garantizaran el buen funcionamiento de los nuevos créditos y
revolvencia de los mismos.

4. Planes de accion de servicio al cliente externo e interno, asi
como |la mejora continua en los siguientes puntos:

4.1. Procedimientos.
4.2. Instrucciones de trabajo.

43. Registros.

4.1. PROBLEMATICA DE CARTERA VENCIDA, ROTACION Y
DEPURACION DE CUENTAS.

Para analizar el siguiente problema, la Gerencia Administrativa en
coordinacién con la Gerencia de Créditos, y utilizando las técnicas
estadisticas, determinaron los origenes de esta probiematica

llegando a las siguientes conclusiones:
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a) No existe un compromiso formal para atender los requerimientos
de servicios para la investigacion de nuevos prospectos a
clientes, ocasionando la apertura de cuentas al “vapor”.

b) Se carece de un compromiso interdepartamental para dar
seguimiento a las depuraciones de saldos, el personal tiene
miedo de tomar decisiones para negociar con los clientes y no
siente el apoyo del cuerpo de ventas.

c) Las Gerencias de Ventas y Mercadotecnia autorizan por su
cuenta en forma verbal, descuentos tales como: publicidad,
precios especiales, descuentos financieros, plazo, etc. ,sin
apegarse a las politicas y procedimientos vigentes.

d) El seguimiento a los planes de accidn trazados por el personal de
créditos y cobranzas, no estan por escrito ni se cuenta con
objetivos de recuperacién a corto plazo.

e) En términos generales, el personal no esta capacitado al menos
en las técnicas y procedimiento de control interno para la gestion

de cobranza.

La situacton de estos puntos criticos se muestran en la Tabla No.1 donde

se refleja en valores y porcentajes el tamafo del problema que comenzd a
solucionarse de la siguiente forma:

* Fue necesaria |la creacion de un Comité integrado por: el

Gerente de Créditos y Cobranzas y Gerente Administrativo



del negocioc con la participacién de los similares de las
empresas filiales. El objetivo basico, consistio en establecer
los procedimientos por negocio que regirian la investigacion,
analisis de informacion, evaluacion del prospecto y condiciones
comerciales a las que pudiera ser sujeto. El beneficio no fue
unicamente para la empresa, sino se fortalecio la comunicacion
interna del Grupo y se cred un Buré de Crédito intemo que
representd un ahorro anual por el orden de $ 45,000.00. El
beneficio buscado por el negocio no era éste precisamente,
sino acabar con la cartera vencida cuyo porcentaje ascendia al
61% en promedio mensual ( +/~ $ 46;000000.00). Esto
significaba que la mezcla de cartera por vencer y vencida del
negocio era de un 39% / 61% respectivamente.

Para limpiar las cuentas cuyos saldos eran herencias de los
errores administrativos, se decidid dejar en manos de los
ejecutivos de la Zona — 1 aquellas cuentas cuyas operaciones
habian sido procesadas hasta la fecha de la descentralizacion
de la cartera ; es decir, cuentas de fechas abiertas hasta el
31/05/95 se depuraban en oficinas Generales. Las de fecha
01/06/95, eran responsabilidad de los Jefes de Cobranza de
cada Zona. Con estas medidas se pretendié trabajar en dos
frentes dejando rangos de autorizaciones a cada ejecutivo para

que llegara a una negociacion.
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Con la implementacion del MODELO DE CALIDAD en el aio
de 1996, y con la formalizacién de los SISTEMAS del modelo,
se erradicaron parcialmente los problemas de comunicacion
entre el departamento de créditos y cobranzas y demas areas
productivas y de servicio. Esto se logrd con la mutua
capacitacion y conocimiento de los objetivos, enfoques,
beneficios y formas de medicién de cada sistema , actualmente
la elaboracion de notas de crédito por conceptos de ventas y
publicidad se redujo en un 80% debido a que cada persona
conoce el flup que debe seguirse en el tramite de estos

servicios y quien es el responsable en el proceso de cada area.

Para e| afio de 1997, el personal de créditos y cobranzas en
coordinaciéon con el Gerente de Creditos, se comprometieron a
trabajar bajo un esquema de objetivos para lograr la causa
logrando una disminucion importante de cartera vencida de un
61% que se tenia en el afio del 95, a un 55% en el 96 hasta
lograr un 32% en el 97. El reto continudé bajo este mismo

esquema y para dic. del 98 el porcentaje disminuy6 al 16%.
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Tabla No. 1
DESGLOSE DE CARTERA VENCIDA VS. OBJETIVO.

Afios 1995 - 1998

Miles de pesos

514 7. 528
162 4 14
26.4 : 121

T % 55% 32% 2% 21% 0% 6%

* En lo que se refiere a la disminucién de la Rotacién de Cuentas
por Cobrar, como razon financiera de importancia para los
accionistas, proveedores y bancos principalmente, se trabajo
arduamente bajo el mismo esquema de objetivos. Este
indicador tuvo una disminucién considerable de 107 dias a dic.
del 95 hasta lograr la razén de 24 dias en dic. de 1998. Este

logro se dio de la mano junto a la disminucién de la cartera



87

vencida por la relaciéon directa que tienen ambos indicadores.
Cabe mencionar que el éxito se debi6 también al apoyo que se
tuvo con los Sistemas implementados que tienen relacion
directa con el area de créditos y cobranzas mostrando los

resultados que se muestran el la Tabla No. 2

Tabla No. 2
ROTACION DE CARTERA NACIONAL

Afigs 1995 - 1998

Dias

4.2. PLANES DE ACCION PARA DISMINUIR LA CARTERA EN
CURSO LEGAL Y HONORARIOS PROFESIONALES.

Los montos exagerados en relacion a este concepto, estaban

incluidos dentro del saldo de cartera vencida; es decir, la
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composicién de la cartera vencida a finales del 95 no estaba

clasificada por concepto de cobranza morosa y judicial.

El impacto en los resultados era muy negativo por las

siguientes razones:

La falta de control y autorizacion “por escrito” para el
endoso de cartera en procuracion, no estaba definido, la
violacion y/o carencia de los procedimientos para esta
funcion era una oportunidad y abuso para los abogados
externos, éstos solicitaban las carteras de clientes y
endoso de documentos aun y cuando las cuentas no
liegaban a su etapa de gestoria extrajudicial .

La existencia de un excesivo nimero de Despachos y
Corresponsales que prestaban sus servicios profesionales,
era sin duda, una exageracién de personas externas que
venia a reflejarse en un area de oportunidad para el
descontrol del negocio. No existia un funcionario
responsable de endosar y solicitar informes a los abogados,
mucho menos se conocia el avance de 10s juicios.

La carencia de reportes internos que resumieran en un
informe ejecutivo los avances de cada asunto, posibilidades

de recuperacion, posibles castigos vs. la reserva de
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cuentas incobrables, control de gastos de viaje y honorarios
de los actores era una pesadilla a la hora de su analisis.

Lo anterior lo podemos resumir en la Tabla No. 3
Desglose de cartera legal y Tabla No. 4 Analisis de
gastos y honorarios profesionales por gestoria de
cobranza donde podemos concluir este punto con el
razonamiento de que es necesario en todo negocio adoptar
la idea de la creacion de procedimientos para el control de
estos activos que al final de cuenta se encuentran
“‘estancados” en la cartera y normalmente los dan por
perdidos. En este caso, la suma de este renglén de gastos
disminuyd considerablemente de los promedios por el
orden de $ 1,076,000.00 a $ 400,000.00 en un periodo de

dos anos.

Tabla No. 3

DESGLOSE DE CARTERA LEGAL ( 1996-1998 )

Miies de pesos
g i
e . CLEGAL
S,
8,008 /l
L s8,000
oo 7]
12000 1]
10,000 /’ —
8.000 1%
PTPI 2
4,000 L]
2,000 L] !
Drc-0¢ Dic 87 MAR JUN JUL D98
[ac Lesar | 16,000 7.960 7338 P YTy '@

L 1A WR L] RE -
S inicis 7.730 €.280 6,082 3651
Saidy

- 195 - 245 . 106 - 2n
Finst 16,600 7,980 7,53 5082 5999 3,601
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Tabla No. 4
ANALISIS DE GASTOS Y HONORARIOS ( 1996-1998 )

Miles de pesos

Dic. 96 | Dic. 97
'm HONORARIOS | 5121 1769.0

0 GASTOS 5035 |368.4

O TOTAL 10156 |1,137.4
“ Dic. 96 Dic. 97
HONORARIOS 512.1 768.0
GASTOS 503.5 368.4
TOTAL 70156 11374

4.3. APLICACION DE LA REINGENIERIA EN EL AREA DE

CREDITOS Y COBRANZAS.

A principios del afo 97, la estructura del departamento de
créditos de este negocio lo formaban: (2) Ejecutivos de cobranza,
(3) Analistas de créditos, (2) Asistentes, (1) Archivista y (1) Gestor
quienes reportaban directamente al Gerente de Créditos y
Cobranzas. Esta estructura no contaba con la fuerza integral de
funciones bien definidas ni con un diagndstico o “PERFIL DE

DESARROLLO PERSONAL" que esquematizara desde los niveles
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de estudios de los colaboradores que determinaran las
responsabilidades idoneas para cada puesto, asi como sus

aspiraciones dentro de la organizacion.

El esfuerzo inicial , fue el reorganizar los puestos y funciones,
a finales de ese ano, el plan de desarrollo personal y planes de
capacitacion es aspectos basicos en aspectos legales, contables y
fiscales , determind un incremento promedio en capacitacion
lograndose a dic. del 98 un total de 1,149 hs. de capacitacion total.

Esto significa 47.87 dias .

Otro aspecto importante, fue la disminucién de gastos por
concepto de sueldos y salarios en el area por la reubicacion de (4)
colaboradores a otras dreas como promocién sin la necesidad de
prescindir de ellos. El resto de del personal tenia dominada la
operacion diaria logrando con esto, una mayor responsabilidad en

la toma de decisiones y con una conviccion de servicio excelente.

Teniendo una base o plataforma definida y estructurada con el
personal , en agosto del 97 se comenzo a trabajar arduamente en
la definicion de los PROCEDIMIENTOS , INSTRUCCIONES DE
TRABAJO y CONTROL DE EVIDENCIAS O REGISTROS
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apoyados con la filosofia de trabajar con el Modelo de Calidad y la

norma 1SO-9002.

Estas herramientas vienen a hacer hoy por hoy , las directrices
que marcan la operacion diaria con la facilidad de “aceptar” o
“rechazar” los documentos internos que se transformaran en un
servicio al resto de las &reas. Con estos esquemas de trabajo, se
acabaron las tomas de decisiones a medias 0 mal fundadas , 1a
definicion de las responsabilidades esta muy clara y los servicios
prestados estan debidamente “DOCUMENTADOS". Esto es
precisamente la clave del éxito en el drea, no dejarse llevar por
cumplir con un servicio si no esta solicitado por escrito y con

nombre y firma de los solicitantes y responsables.

a) Los procedimientos elaborados, tienen como obijetivo el
establecer las actividades a desarrollar para administrar,
recuperar y mantener el control de la cartera de clientes asi
como asegurarse que la informaciéon proporcionada por
quien solicita una linea de crédito pueda ser inspeccionada
y confiable para tomar la decision de aceptacion o rechazo.

b) El alcance de los procedimientos, estan bien definidos y

aplica a las funciones que realiza el personal del
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departamento de créditos y cobranzas de las zonas

regionales.

Las responsabilidades de los procedimientos se definieron

de la siguiente forma:

o El Gerente Administrativo es quien aprobo el
procedimiento

¢ El Gerente de Créditos y Cobranzas es el Unico que
elabora, analiza, controla y distribuye el procedimiento.

e Es responsabilidad de los Ejecutivos de Cobranza
realizar [as operaciones necesarias para la recuperacion
de todo saldo por vencer o vencido, asi como la
aplicaciéon de pagos y depuracion de las carteras.

¢ Es responsabilidad de cada jefe de zona capacitar a su
personal.

¢ Es responsabilidad del Gerente Nacional de Ventas , dar
a conocer y capacitar a la fuerza de ventas este
procedimiento.

Se negociaron los tipos de servicios a prestar por el

personal del departamento a cada cliente intemo y externo

de la organizacién, la responsabilidad de cumplirse estd
compartida entre el Gerente Administrativo y Gerente de

Créditos y Cobranzas. La forma de evaluar este
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cumplimiento fue mediante la negociacion de requisitos que
se formalizaron por escrito con cada uno.

Para asegurarnos del cumplimiento de las espectativas de
nuestros clientes, semestraimente se solicita una
evaluacion de los servicios prestados por el personal de
creditos y cobranzas logrando con esto cumplir con el
PROCESO DE MEJORA CONTINUA que se practica en el
area y resto de la organizacion.

Otro punto basico como apoyo a los procedimientos fue la
creacion de INSTRUCCIONES DE TRABAJO individuales,
estas nos ayudan a documentar las funciones operativas
de rutina que realiza cada colaborador. La finalidad de
estas instrucciones consiste en tener a la mano lo que se
hace en caso de ausencia del responsable para que
cualquiera o pueda ejecutar.

Por ultimo,pero no menos importante, fue realizar un
esfuerzo para tener REGISTROS o DOCUMENTOS que
evidencian los servicios prestados, dentro de los beneficios
se encuentran los siguientes:

¢ Control de archivo de documentos.

e Evidencias de depdsitos, depuraciones, registros de

creditos, cargos, etc.
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¢ Facilita la labor de auditoria interna.
e Auto arqueos de documentos.

o Integracion de expedientes , entre otros.

Como podemos ver en este pequero resumen de actividades
realizadas , en un periodo promedio de dos afios, esta area dejd
de ser un problema tanto de recursos humanos por falta de
capacitacion, toma de decisiones asi como operativa, la practica
de este nuevo esquema de trabajo suceptible a mejorar por lo

pronto nos dejo los siguientes beneficios econdémicos:

a) El ahorro por concepto de servicios de investigaciones de
nuevos prospectos 0 actualizaciones de lineas por la cantidad
de $ 45,000.00 anuales. Este era un beneficio no esperado.

b) La disminucién de la cartera vencida en un lapso de tres afos
del 61% al 16%. Esto corresponde de $46;000,000.00 a
$8;000,000.00.

c) Ahorro en el renglén de gastos y honararios de abogados hasta
por la cantidad de $710,000.00 anuales.

Otros de los beneficios no tangibles fueron:

a) Implementacion del Modelo de Calidad y Sistemas en el érea
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b) Disminucién de dias en la Rotacion de Cartera de 107 a 24 en
tres afios.

¢) Formalizacion de Procedimientos de trabajo.

d) Compromiso del personal colaborador.

e) Capacitacion personal a cada integrante del departamento.

f) Fomento de la toma de decisiones con un criterio definido para
cada miembro del area.

g) Enfoque de servicio promoviendo la filosofia de la mejora

continua.

Il COMPROBACION DE LAS HIPOTESIS

13. Hipotesis: Demostrar que en el departamento de créditos y
cobranzas puede ser un area de servicio altamente eficiente si es
sometido a un proceso de reingenieria y mejora continua en un

lapso de tiempo promedio de tres anos.

Para l|a comprobacién de esta primera hipdtesis, analizaremos las premisas

desde los siguientes angulos:

a) El proceso de cambio en la estructura del area , se llevo a cabo

mediante el analisis de las funciones de cada colaborador del
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departamento, concluyendo con un diagnéstico que fue
determinante para la elaboracion de un PERFIL DE
DESARROLLO PERSONAL; éste , permitid al responsable del

area, conocer las fortalezas y debilidades de cada miembro.

La descentralizacion las carteras, como parte estratégica del plan
de reasignacidn de funciones y responsabilidades , permitié que el
compromiso de la gente fuera mayor, sin excusas y con un nivel
de responsabilidad que fortalecieron las espectativas y objetivos
trazados.

El cambio departamental que se dio a finales del 95 e inicios del
96, gestd mejoras substanciales que se lograron trabajando como
un verdadero equipo departamental o natural, enfocado a los
beneficios de la accion ciclica de la cobranza - prevencién de
créditos, ejecucién y mantenimiento de la misma — que culmmo con el
agregado de la mejora en el servicio prestado al cliente
permanentemente ,esto nos llevé casi dos afos en poder asimilar

la importancia de esta labor de servicio.

Por ultimo, la elaboracion y modificacion en algunos casos de los
procedimientos del area , fueron la clave del éxito en el presente
modelo; sin éstos, todo esfuerzo hubrera sido en vano por no tener

documentados los planes, acciones estrategicas gque nos
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permitieran avanzar y medir los resultados. Los procedimientos
dados de alta desde el 20/08/97 han venido cumpliendo y
perfeccionarse al dia de hoy, se mantiene una cartera sana con
una mezcla de saldos en cuentas por cobrar por vencer del 85% y
el 15% vencida respectivamente a mas de 1 dia ; es decir,

incluyendo |a cartera vencida morosa y judicial.

23, Hipétesis: El departamento de créditos y cobranzas puede ser
autosuficiente y llevar a cabo las labores preventivas, gestion y
administracion de cartera morosa y judicial, si se establecen
responsabilidades a los colaboradores en un ambiente de apoyo

facultandolos a participar en {a toma de decisiones

Desde el punto de vista personal, la comprobacion de esta hipétesis queda
comprobada casi en su totalidad con la documentacidn de las herramientas
citadas en el presente capitulo, éstas consistenten en la elaboracién de los
procedimientos, instrucciones de trabajo y comprobacion de los registros. Para
su mejor interpretacion, la Fig. 13 nos muestra en forma grafica la

implementacion de estas herramientas donde:

PROCEDIMIENTOS:
PAN-601 Procedimiento para administracian y recuperacion de

cartera de clientes
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PAN-602 Procedimiento para la evaluacion de los requisitos de

|a cartera de clientes

INSTRUCCIONES DE TRABAJO:

IAN-G01 Analisis de un crédito.
IAN-602 Recuperacion de Cartera Local.
IAN-603 Recuperacion de Cartera Foranea.
IAN-604 Integracion del deposito bancario de clientes.
IAN-605 Registro de movimientos de cartera de clientes.
IAN-606 Cobranza legal.

REGISTROS:
FAN-601 Solicitud de Crédito.
FAN-602 Solicitud de referencias comerciales.
FAN-603 Solicitud de referencias bancarias.
FAN-604 Mantenimiento de clientes.
FAN-605 Control de documentos de cobranza local.
FAN-606 Listado de depdsito bancario.
FAN-607 Solicitud de endoso de cartera a curso legal.
FAN-608 Endoso de cartera en curso legal.
FAN-609 Informe Financiero del Negocio.
FAN-610 Rotacién de Cartera.

FAN-611 Actualizacion de Lineas de Crédito.
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Solicltud de Crédito de
acuerdo a:
FAN-6OM

Anilisis y aprobaclén

O

[ Recepcién del pedido |

Revisién de base de datos en e) médulo
de cuentas por cobrar

]|

del crédito de acuesdo a:
IAN-601

Se Informa del rechazo
al Representante de
Ventas correspondiente

!
Tew >

+Cliente
yevo?
NO

| Andlisis de estado de cuenta |

»
»

Cobrar cartera vencida

Si

Pago el cliente 2

NO

Analiza cuenta el JOCC

[ _se sigue instructivo =

NO
4——.—%

Sl

!

Sigue curso normal y se prepara para
su facturacion

El Ejecutivo del CIS correspondiente
envia el pedido computacionalmente al
almacén para su facturacion y
embargue

Recepcidn de documentos de acuerdo
a. |IAN-802 y |1AN-6Q3

!

Revision de documentos de acuerdo a;
PAN-602

Analiza estado de cuenta ' ¢

LEl cliente
tiene saldos
vencidas?

NO

¥

[ Cobrar cartera por vencer ]

¢Pago el cliente?
NO

Reglstro en el modulo de cuentas por
cobrar de acuerdo a:
IAN-604 y IAN-605

¥

Archijvo en médulo de cuentas por
cobrar de registros electrénicos e

impresos

Solicitud de evaluacion del SERVICIO

LD

Fig 13 Diagrama de Fiupp' Procedimiento para administracion y recuperacion de cartera
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CAPITULO 9

PROPUESTA AL CAMBIO EN ESTA AREA Y EL ENTORNO GLOBAL

Partiendo de una de las principales premisas, consistente en que todas
las organizaciones modernas estan cambiando sus tradicionales esquemas de
estructura en todas sus areas productivas y de servicio, trataré de resumir
algunos puntos basicos que imperan en tiempos actuales, haciendo un especial
énfasis en el area sujeta de estudio del presente proyecto; es decir, veremos

qué propuestas Iniciales deben darse para el area de créditos y cobranzas.

Es importante senalar que el ejecutivo de creéditos y cobranzas debe
complementar las soluciones del servicio que presta con una visién al futuro,
siendo asi mas productivo para su empresa, mas rentable, mas competitivo y

mejor preparado .

Al hablar de soluciones eficientes a los servicios que presta el
departamento de créditos y cobranzas, deseariamos que nuesiro departamento

tuviese siempre las maés répidas , seguras, y ciertas respuestas para nuestros
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clientes internos y externos; pero como Ud. sabe, la administracion de las
decisiones de crédito en una empresa es un asunto muy delicado. El tiempo, la
exactitud y la eficiencia, son recursos y cualidades muy valiosas para la

empresa y que estas cualidades son apreciadas por los clientes y prospectos.

El ejecutivo de creditos, debe de utilizar herramientas que ofrezcan en el
servicio que presta mayor rapidez, precision, consistencia y control total sobre

los procesos de decisiones relacionadas con los créditos.

Al poner sus herramientas en practica, debera impedir que la administracion
y evaluacion de los servicios relacionados con la prevencion, gjecucion y control

de los creditos sea lenta, incierta y desorganizada.

Para dejar atras situaciones dificiles que ponen en riesgo la salud finaciera y
la imagen de la empresa ante sus clientes, el ejecutivo debe de auxiliarse con
especialistas expertos sobre las ventajas y mejoras que traera la utilizacion de

herramientas al area de créditos y cobranzas.

Actividades relacionadas con : Investigacidn en linea con el Buré de
Créditos, estadisticas, graficas, monitoreo de cartera, etc. , haran que las

ventas y utilidades sean cada vez mas verticales y ascendentes.
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9.1. PREPARANDONOS PARA EL ANO 2000

Es de vital importancia, tanto para el proveedor (departamento de
créditos y cobranzas) como para el cliente (cliente externo), conocer algunos
aspectos de relevancia para que la integridad y exactitud de sus operaciones no
se vean afectadas por los cambios en los sistemas y procesos administrativos

que imperan en la actualidad.

Inicialmente nos lieva este punto a determinar el impacto gue el afio 2000
puede tener en la calidad de la informacion. Es para todos interesante conocer
el riesgo existente y confirmar el avance de |os proyectos de ambos negocios
para valdar si sus sistemas y procesos administrativos estan preparados para

operar narmalmente con el cambio de siglo.

Una propuesta consiste en utilizar un cuestionario como herramienta para

medir el impacto o riesgo, conociendo asi el avance de los proyectos del
cambio que tanto el cliente como el proveedor deben de darse a conocer
cubriendo al menos los siguientes aspectos:

a) Ramo al que pertenece el negocio de cada cliente o proveedor.

b) Grado de sistematizacion.

c) Avance del proyecto del afio 2000.
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A continuacion detallaré el cuestionario al que hago referencia en el punto

anterior.

CUESTIONARIO PARA DETERMINAR EL AVANCE EN LOS CAMBIOS DE LOS

SISTEMAS Y PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE UN NEGOCIO PARA EL ANO 2000.

NOMBRE Y GIRO DEL NEGOCI0:

DOMICILIO:

RESPONSABLE DE SISTEMAS O DEL PROYECTO DEL ANO 2000

NOMBRE:

PUESTO: TEL.:

1.0 Nivel de automatizacién de la empresa
1.1. La importancia de los sistemas computacionales en {a operacién del negocio es: (Cruzar en la

casilla correspondiente )

= Alta { La operaclon depende de dos o mas procesos computarizados )
—_a Media { ExIsten algunos procesos )
1 Baja { Casi no tienen procesos computarizados )

2. [ Favor de indicar cuantas PC’s tiene su negocio

1.3. Elnegocio tiene : { Cruzar en la casilla correspondiente )

| Muchas interfases electroniocas con externos
- Algunas Interfases electrénicas con externos
— Muy pocas o ninguna interfase ejectrénica con externos
14. Sistemas computacionales por modificar: ( Cruzar en la casilla correspondlente )
3 Contabilidad
/ Cuentas por Cobrar
3

Cuentas por Pagar
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—J Facturacion
] Nominas
2.0 Aslgnacién de recursos gerenciales y monetarios al PROYECTO DEL ANO 2000

2.1. Tiene presupuesto asignado ( Cruzar la casilla correspondiente }

sl ] Presupuesto = US § | |
L
2..2 Porcentaje del tiempo que el responsable dedica al proyecto I— I

3.0 Plan de conversion al afio 2000

34, [ El negocio ne tiene una estrategia para resolver el problema del afio 2000
. El negocio tiene una estrategia para resolver el problema del aito 2000
(I El negoclo ya anallzé el impacto del aiio 2000 en su empresa
| | El negoclo tiene un plan de trabajo del proyecto del ailo 2000

3.2 La fecha estimada de terminacién del proyecto es:

No existe proyecto alguno Fecha de terminaclén

3.3 Se han realizado inventarios de los cambios a efectuar en: (Cruzar la casilla correspondiente)

Nimero deé componentes

Hardware {PCs., minis, mainframers, servidores)

Software y sisterna operativo (PC’s., minis, malnframers, servidores)

Telecomunicaciones y redes

Otros equipos ( Elevadores maquinaria,faxes,rabots, etc.)

Intyerfases con externos y relacion con terceros

3.4 Porcentaje de avance en |a correccion de lo siguente:

Software y sistema operativo (PC’s., minis, mainframers, servidores)

Telecomunicaclones y redes

Otros equipos ( Elevadores,maquinaria,faxes,robots, efc.)

Intyerfases con externos y relacién con terceros

3.6 La fecha estimada para terminar de probar las interfases con terceros mas importantes es

No aplica

Escribir la fecha

3.6 Indigue el porcentaje de avance que tlene su plan de contingencia (Cruzar la casilla

correspondiente)

No vamos a elaborar Planes de Contingencia

Porcentaje
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9.2. EXPERIENCIA Y CALIDAD DEL EJECUTIVO DE CREDITOS COMO

HERRAMIENTA DEL CAMBIO HACIA LA GLOBALIZACION.

Este tema es considerado como la base que e! ejecutivo de créditos y
cobranzas debe tomar en cuenta para poner en practica todas las herramientas
que marcan la tendencia del cambio hacia la globalizacion. Indiscutiblemente
que la experiencia servira como el pilar del proceso de cambio que hara la

calidad en el servicio.

Veamos a continuacion algunas de las funciones que el ejecutivo de
créditos debe desarrollar y perfeccionar, dia, con dia para lograr el objetivo

deseado del tema.

8

a) Segmentacién: E! ejecutivo debe tener la habilidad de crear una base de

datos de todos sus clientes. Asi podra obtener reportes individuales o
combinados con las caracteristicas de los clientes ( edad, ingreso, sexo,
estado civil, ocupacidon, zona, comportamiento de pago, etc) . Esta

informacion debera solicitarla al responsable del area de sistemas.

b) Cliente Unico: Asignacién de un numero de cliente Unico para

consolidacion de base de datos. La importancia de este codigo radica en
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que cualquier usuario del area de creditos pueda localizar, por el uso de
multiples llaves de busqueda, cualquier dato de cada cliente, ( cuentas,

saldos, comportamientos, ventas, pagos, etc.)

Investigaciones: Debe de elaborar un disefio flexible de cuestionarios y
formatos para investigaciones telefonicas comerciales, bancarias, o de
campo; y distribuir (as cargas de trabajo con el personal, para eficientar

este servicio.

=
= .

Check List: El ejecutivo debe de utilizar esta herramienta para controlar el
numero de actividades por realizar en cada solicitud, con el fin de seguir el

procedimiento normal para su analisis .

&

Status: ElI analista de créditos, debe de mantener informado al cliente
sobre el ststus o grado que guarda la investigacion de su requerimiento de
linea de crédito o modificacion de la misma. Debe de darle un seguimiento
a las dudas o peticiones. Informarle si la solicitud fue autorizada, rechazada
O si sigue en espera de documentos por parte del solicitante o terceros a

quien le pudo haber encomendado |a investigacion.
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=

f) Finanzas: El departamento de créditos debe de contar al menos, con un

programa o madulo financiero que le permita, previa captura de datos,
(Rubros del Balance y Estado de Resultados), analizar las razones
financieras basicas con el propésito de analizar sus resultados de
rotaciones en veces, dias , porcentajes y margenes, como elementos que

facihten la decision de la resolucion del crédito.

ES

g) Expedientes: La integracion de expedientes es basica para el ejecutivo de

créditos, porque le permite controlar todos los documentos que integran el
expediente como anexos de una solictud, - Referencias comerciales,
bancarias, andlisis financiero del negocio, documentos de registro,
garantias, contratos, etc.- Debe de llevar un registro de entradas y salidas
de documentos € dentificar si son copias u originales, con la finalidad de

mantener actualizado el expediente al 100%.

Q7

h) Supervisién: El ejecutivo debe de asegurarse que los analistas lleven una

bitacora en donde registren la informacion histdrica sobre las operaciones
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realizadas con cada cliente, esto con el propésito de tomar como referencia

su experiencia , para posibles modificaciones de su linea de credito.

Parametrizacién: La parametrizaciéon debe de contemplar aspectos tales
como Reportes de antiguedades de saldos yfo estados de cuenta por
cliente, agente, zona, territorio, pais, etc. El ejecutivo de créditos, debe de
tener una vision sobre las futuras aperturas de negocios, clientes o
elementos que tengan que ser considerados en la cartera de clientes, para
que facilite la operacion del personal de créditos y por servicio al resto de las

areas.

29

Conectividad: La red de comunicaciones para la prestacion de un servicio
es importante , el personal de créditos debe de tener acceso a consultar la
informacion de sus clientes en empresas filiales, burd de crédito, o cualquier
empresa que preste sus servicios , de manera confidencial. Si el ejecutivo
cuenta con medios tales como el internet, Médem , Correo electrénico, etc.,

podra cumplir el objetivo deseado.

A
=)

Hardware: En tiempos actuales, el ejecutivo de cobranzas debe dominar

los lenguajes basicos y tener un equipo de computo con caracteristicas
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similares o superiores a un procesador pentium de 16 MB RAM y 60 MB de
espacio en D D de 100 Mhz. Lo anterior, con |a finalidad de mantenerse al

menos en el promedio de lo que el mercado demanda en estos puestos.

®

) Administracion: Debe contar con un sistema que tenga un amplio

inventario de reportes e informes ejecutivos, con opciones gréficas que le
brinden informacion valiosa y oportuna en el manejo de su area y

presentacion de informes a la alta Direccion.

8

m) Seguridad: A discresidon del ejecutivo, poder asignar , protegerse o

restringir acceso a los archivos o programas que considere confidenciales,

a ciertos usuarios intradepartamentates o del departamento .

)

n) Integraciéon: Dentro de las responsabilidades que tiene el ejecutivo de

créditos, es validar si la informacion presentada en los estados financieros al
cierre de cada periodo, es conciliable con la contabilidad. Debe asegurarse
que no tendra dolores de cabeza por este concepto y establecer un plan

emergente cuando esto suceda.
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\Cal

1

0) Visién de servicio al cliente: Cuando un cliente externo o interno se

acerque al departamento de créditos y cobranzas y pregunte: ; Cémo
puedo ser su cliente ? absolutamente todos, deben de dar una respuesta
correcta reflejada en el servicio , deben fijarse la meta de hacerlos mas

fieles y seguros con el servicio que se le brindo.

pure ]

¥

p) Calidad:  Dejamos la calidad al ultimo ? No, la dejamos para el final

porque el producto del esfuerzo conjunto de las personas del departamento
en coordinacion con el resto de la organizacién , es la satisfaccién y meta de
este tema; recordemos que el proceso de mejora nunca termina y la calidad

en el servicio es vital para |las éreas de los negocios de esta naturaleza.
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CAPITULO 10

LIMITACIONES AL MODELO

“... Para efectos de darle mads objetividad al trabajo de investigacion, en el
Capitulo 8 se presenté upicamente [a informacién méas relevante de manera estadistica,
financiera y de referencia al Modelo de Calidad que se plantea como parte basica de fa

solucion al caso practico...”

Partiendo de una premisa anénima, gque hace referencia a que la
CALIDAD no cuesta hasta que se paga , analizaremos las limitaciones del
Modelo enfocandonos principalmente a aquellas que estan directamente

relacionadas con los costos por prevenir la calidad y costos por no cumplirla.

S) una empresa desea adoptar este Modelo e implantarlo en toda la
organizacion , desearia que éstos ultimos no fueran los que absorbieran los

buenos propositos de su implementacion y se quedara a mitad del camino.
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a) Convencimiento de la alta Direccion:

Es requisito bésico que la alta Direccién del Negocio o gjecutivos de un
alto mvel gerencial, estén plenamente convencidos que el beneficio esperado
no va a ser limitativo al buen funcionamiento de sus responsabilidades dentro
de la empresa, sino que en base a sus principios y valores que deben de
procesar en su familia, toda organizacion y los propios del negocio, sean la
clave del éxito para sentirse convencidos que pertenecen a una familia, y

empresa de éxito.

La inversion inicial, esta en funcion al “alcance” al que quieran llegar los
ejecutivos , depende del grado de compromiso de los mismos de hacer llegar a
todo lo ancho y largo de la organizacién, las bases que determinaran los
lineamientos a seguir para alcanzar la meta de certificacion en 1S0-8000,
implementacion de un Modelo, trabajar con Sistemas Integrales , desarrollo o

capacttacion, etc.

b) Factor TIEMPO:

Como recurso no renovable, el tiempo juega un papel muy importante |
como limitacion ligada al compromiso de la Direccion y colaboradores es
determinante, se requiere un proceso de cambio que arranca con bases

deficientes y la meta es muy ambiciosa . Se necesita un periodo de tres afios
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en promedio para lograr los primeros beneficios consistentes en la difusion,
implementacion, documentacion y el inicio del cambio en las actitudes de las
personas que estan dentro de la empresa. Cabe mencionar que dentro de esta
limitacion |, el lograr el objetivo no es tan dificil como el mantenerse y mejorarlo

dia con dia.

¢) Costos Financieros:

Las asesorias estan en funcion al tamano del negocio, los costas de su
implementacion y capacitacion estan estimados del 1.00% al 1.50% del valor
de sus ventas anuales, si ejemplificaramos podriamos decir que si un negocio
tiene ventas anuales por $ 720:000,000 00, la inversion por este rubro seria
aproxtimadamente la cantidad de $ 7;200,000.00. Hay que considerar que si es
necesana la asesoria en oficinas de casa matriz y sucursales, el traslado de

gente, equipo y material cuesta moverlo.

d) Tipo de empresa:

Este Modelo aplica para empresas productivas grandes donde la
integracion de su personal lo forman mas del 65% personal operario y el resto
de personal de oficinas; sin embargo, cualguier empresa productiva o de
servicios, ya sea mediana o pequefia y que desee operar con los principios de

‘calidad” y “servicio”, puede aplicar el Modelo.
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e) Tomar con seriedad las necesidades de los clientes:

Esta mitacién se puede presentar al descubrirse a través de los anos |,
que la calidad y el servicio pueden satisfacer necesidades diferentes a los
clientes, debemos ser flexibles con los clientes internos del negocio y externos
para negociar los requisitos bajo los cuales sera prestado el servicio 0 producto,
si se adopta el Modelo en forma unilateral sin dar oportunidad del desarrollo

continuo, sera un fracaso

f) Vivir el cambio y ponerio en practica:

El desarrollo del personal cuesta, la implementacion de paoliticas,
procedimientos de igual manera representan un gasto para la organizacion. Si
no se logra que realmente se viva el cambio y se cumplan los compromisos
trazados, tendremos aobjetos en vez de personas proactivas y documentos

guardados en gavetas que truncaran el desarrollo y prosperidad del negocio.

g) Finalmente:

Estudios realizados por expertos en calidad , han citade que los costos

por cumplir la calidad representan un 5.00% del valor de las ventas anuales de
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un negocio y el 3000% representan los costos por no cumplirla, Ud. como

empresario, ¢ Dénde se ubica?.
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CAPITULO 11

CONCLUSIONES

Las aportaciones que brinda el MODELO DE REINGENIERIA APLICABLE
AL AREA DE CREDITOS Y COBRANZAS, fueron disefiadas tomando como base
las necesidades que actualmente viven los negocios que se desarrollan en una

economia lesionada e incierta.

Tradicionalmente, el planear las estructuras de las empresas
productivas y de servicios, limitaba a los ejecutivos a la simple toma de
decisiones a reaccion de los acontecimientos que sucedian , se actuaba ante
ellos reacomodando la estructura organizacional. La idea propuesta en esta
investigacién, suguiere que la actividad de planear sea con una
programacién a futuro, aun en condiciones inestables y desafiando los
procesos que en nuestro pais se viven. La Reingenieria o procesos de cambio

bien disenados, son una herramienta bésica para su logro.
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Los objetivos presentados, fueron elaborados considerando las filosofias
de moda que practican los negocios de clase mundial, especificamente,
aterrizados al area de CREDITOS Y COBRANZAS de una organizacion. No
limta este estudio a este departamento, puede ser implantado en cualquier
area del negocio y si se fortalece con un MODELO DE CALIDAD INTEGRAL ,

lograra el negocio apuntalar mas rapido sus espectativas.

No cabe duda que en nuesto México , en los préximos afios, tendra
tasas de crecimiento que limitaran la calidad de vida de las personas, debido a
esta situacion, las personas deben ser autosuficientes y tomar decisiones firmes
en sus empleos En el presente estudio, damos la oportunidad de que los
colaboradores se desarrollen y formen parte de la red de automanejo que
necesitan los negocios, es indispensable que las personas no se conformen
con las funciones que realizan , deben buscar siempre el progreso,
disciplinarse, no tener miedo a los compromisos, pero siempre, aplicando los

principios y valores que toda organizacion practica.

Un claro testimonio de los esfuerzos realizados en la empresa sujeta del
estudio , fue precisamente |la puesta es practica de los conceptos antes
mencionados, logro su establidad en el rubro de cartera de clientes y en otras
areas no contempladas en la presente tesis; sin embargo, su reto aun no

termina, los acontecimientos futuros son inciertos y los problemas que vivid con
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su cartera de clientes, ahora es una fortaleza y no puede darse el lujo de

reincidir .

La evaluacion de |os riesgos de una empresa, es un elemento importante
para determinar las tendencias del cambio del negocio, hay muchas maneras
de transformar una organizacion, todas ellas dificiles, pero siempre debemos

fijarnos metas a corto y largo plazo.

Los Sistemas bajo los cuales se lleve un negocio deben ser rentables y
sostenibles , deben de estar siempre a la vanguardia de las nuevas tecnologias

y erradicar los procesos nocivos para su buen desarrollo.

Por ultimo, debemos estar conscientes que el recurso humano es el mas
importante a considerar dentro de una empresa. Es preciso citar una frase que
nos deja una sabia reflexion. “ En una época de crisis y cambios radicales,

el éxito es de quienes se siguen superando “,
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la

Empress EMPRESA X. S.A. DE C.V.

ANEXO-1 MODELO DE CALIDAD

(Propuesta)

BASE DEL MODELO DE CALIDAD:

1.

COMITE DE PLANEACION: (juntas semanales).

Director del Negocio

Gerente Técnico

Gerente de Planeacion y Mercadotecnia

Gerente de Planeacion e Investigacion de Mercado
Asesor Externo

Gerentes Divisionales: (juntas mensuales).

El Modelo de Calidad inicia con la MISION y VISION del negocio. Se

recomienda que la visién sea a corto plazo , al afo 2002 o 2003, se puede
validar y cambiar dependiendo de los agentes internos y externos que
puedan afectar al negocio.

DISENO DE LA VISION: Abarca los conceptos basicos del negocio en

los que se desee participar tales como:

a) Mercado:

Tener una imagen de clase mundial en los mercados nacional y de
exportacion , manteniendo una participacion creciente en Mexico y
con una importante presencia en Norteamerica.

b) Calidad y Servicio:

Tener la mejor calidad de productos, envios, costos, disefios y
servicios de la industria a nivel mundial.

c) Personal:

* Establecer las condiciones para un desarrollo integral de todo el
personal en la organizacion.

« Ser un equipo de personas altamente motivadas, buscando la
excelencia y su pleno desarrollo a través de su trabajo .

» Tener el personal con los conocimientos y habilidades para
alcanzar altos niveles de desemperio en sus funciones.
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empresa

EMPRESA X. S.A.DEC.V.

¢ Ser una empresa ordenada, limpia, higiénica y segura que permita
salvaguardar la integridad de su personal.

d) Productividad:

f)

g)

Ser una empresa con productividad competitiva a nivel mundial

Proveedores:

Tener proveedores altamente desarrollados y confiables manteniendo
una relacion de ganar-ganar.

Rentabilidad:

Alcanzar la rentabilidad deseada para asegurar la autosuficiencia y
crecimiento

Comunidad:

Ser una empresa comprometida con el respeto y cuidado de los
ecosistemas y programas sociales con sus vecinos.

DISENO DE LA MISION:

"En S.A. de C.V. fomentamos el trabajo en equipo para
superar las expectativas de nuestros clientes, dar a los accionistas un mayor
rendimiento de 1o esperado en flujos y rentabilidad, asegurar nuestro
desarrollo y cumplir con nuestro objetivo de : Ser el equipo de personas que
produce el mas satisfecho del mundo”

DISENO DE LOS VALORES:

a)

VALORES BASICOS DEL TRABAJO.

Trabajo esforzado y productivo: Echar mano de nuestras
habilidades para hacer mas con lo mismo.

Austeridad: Tener solo |o necesario

Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar

Disciplina: Esto es simple, hay que seguir las reglas y los
procedimientos.
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b)

VALORES FUNDAMENTALES DE TODA ORGANIZACION.

Dignidad de la persona: Es el reconocimiento del hombre como
persona digna e inteligente.

Solidaridad: Perseguir un objetivo comun buscando beneficios para
todos

Subsidiaridad: Ayuda temporal.

Autoridad: No es aquel que tiene el mando, sino el que proporciona a
los suyos los medios para alcanzar fines

Justicia: Darle a cada quien lo que le corresponde.

VALORES CARACTERISTICOS DE LA EMPRESA.

Trabajo en equipo: Este principio se practica facilitando los medios y
los recursos , curdando la comunicacién, la capacitacion, el manejo de
las desviaciones y su correcion, atendiendo las diferencias personales
de quienes aqui trabajamos.

Mision y estrategias claramente definidas: A todos [0s niveles de |a
organizacion

Propésito deliberado de desarrollar a la gente: Con buena
preparacion se alcanzan niveles superiores de desempefio.
Busqueda de la excelencia: Excelencia no es un lugar, sino un
camino por €l cual caminaremos dia a dia al mejorar continuamente
nuestros resultados.

. ENFOQUE DEL MODELQ.

En forma sistematica se puede identificar, controlar, medir y mejorar

las acciones de toda organizaciéon, permite el disefio de la misién y vision
del negocio a través del tiempo.

Es el mapa que marca en forma detallada el camino por recorrer hacia

la meta de ser una empresa altamente productiva , sana, segura con
oportunidades que ofrecer a su personal.
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PLANEACION ESTRATEGICA COMO PLATAFORMA DEL MODELO

DE CALIDAD . { DESCRIPCION).

a)

b)

I

Mision y Vision

Hacia el futuro y cémo lo estamos logrando

Analisis de informacion y el entorno

Consiste en analizar el presente como el futuro de los paises que
cubren la cobertura de la demanda de los productos similares , la
situacion politica, econdmica y social.

Analisis de informacion del mercado y competencia

Nos permite conocer los requisitos y necesidades de los clientes
en los diferentes segmentos del mercado, medir nuestro nivel de
competitividad , establecer objetivos y dar respuesta a los
aspectos que proporcionan valor para ellos.

Analisis de informacion de clientes

Dar a conocer al cliente temas de actualidad y aspectos
personales para establecer un clima de confianza.

Analisis de informacion del personal

Proporcional al cliente informacién preparada por la empresa para
constatar la existencia de nuestro negocio y aspectos de la
economia nacional.

Valores del mercado

Se analiza la dinamica de nuestros competidores en aspectos
tecnologicos, financieros, capacidades, etc. Se analiza el perfil de
competitividad

Factores claves del éxito

Analisis de la planeacion estratégica a corto plazo, hacer efectivas
las oportunidades para estar a la vanguardia .

Objetivos estratégicos a largo plazo

Bésicos que permitan la competitividad con la industria. Retadores
y con planes de acciones permanentes.

Estrategias

Qué tipo de estrategias deben implementarse o deben seguirse
manteniendo para aprovechar las oprtunidades

Objetivos anuales del negocio

Fijados por el Consejo de Administracion como cascada en los
niveles Directivos, Gerenciales , Jefaturas, Supervisores, hasta el
ultimo de los operarios

Planeacién de calidad

Herramientas basicas para la implementacion de la mejora
continua , utilizacion de técnicas estadisticas, equipos de trabajo,
proyectos de mejora, etc.

Iso 9001 ,9002, Modelo de calidad

Certificacion y cumplimiento en las auditorias de seguimiento

m) Despliegue de objetivos de administracién, Planta , Ventas

n)

Implementar el Sistema de Objetivos en la organizacion y dar
seguimiento mensual para corregir desviaciones a los estandares
Planes de accidon con fechas y responsables
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*

Documentar los planes y agendar les compromisos con fecha y
responsable(s).

En el siguiente Diagrama se resume la base de la planeacion
estratégica como base o pilar det MODELO DE CALIDAD

Mision y
Vision

Analisis de
—» informacion del
entorno
Analisis de
e informacion del
mercado y
competencia
v
Valores del Factores de Objs.
- mercado éxito Estratégicos a
— largo plazo
Anilisis de ﬂ
> Inio;:;:::;:: A 4 Estrategias
Objs. Anuales
del negocio
Analisis de
Ly informacion

personal D

Planeacion de
» calidad

15

Despliegue de
objs. Del
negocio

JLL

1S0.9001 Y $002, Planes de
Modelo de accion con
Calidad fecha y resp.

Fig 10 Diagrama de Planeacion Estratégica
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4. INDICADORES DE MEDICION.

a) Satisfaccion de clientes

b) % en cumplimiento de calidad del producto

c) Cumplimiento en prondsticos de ventas nacionales Yy
exportacion

d) # de reconocimientas

e) Rentabilidad, entre otros.

5. MEJORAS AL MODELDO.

Una vez evaluado el resultado esperado de las aportaciones que cada
Sistema dio al MODELO DE CALIDAD, se pueden cruzar y filtrar todos
los aspectos para diagnosticar:

a) Qué fortalezas estratégicas se deben seguir manteniendo para
aprovechar las oportunidades.

b) Qué fortalezas estratégicas se deben seguir para evitar
amenazas

c) Qué debilidades se deben vencer para aprovechar las
oportunidades

d) Qué debilidades se deben eliminar para evitar amenazas.

e) Actualizacion de los Sistemas que forman el MODELO DE
CALIDAD

f) Implementar nuevos Sistemas.
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ANEXO- 2 SISTEMA DE ADMINISTRACION DE CARTERA

(Propuesta)

1. ENFOQUE:

Este Sistema tiene como principioc fundamental establecer los
lineamientos gue normaran las actividades que se tracen para la Gerencia
de Creditos y Cobranzas zona Monterrey, Jefatura de Cobranza
Guadalajara, Jefatura de Cobranza México, y Jefatura de Cobranza de
Exportacion.

El Sistema de Administracion de Cartera (S.A.C.) , consiste en una
metodologia utiizada para definir las actividades operativas y de planeacién
para la administracion de la Cartera de Clientes Nacionales y de Exportacion
. Su objetivo sera la recuperacion oportuna y revolvente de la cartera para
minimizar €l riesgo del Capital de Trabajo.

Es un Sistema flexible que permite a cada responsable del puesto , fijar
sus propios objetivos de acuerdo a las necesidades del mismo y a las de la
Direccién del negocio.

Permite monitorear y evaluar el cumplimiento de los objetivos, corregir
oportunamente las desviaciones ademas de considersrse como una
herramienta de delegacion de 10s responsables del area de créditos hacia
sus colaboradores

2. RESUMEN EJECUTIVO:

a) La Gerencia Administrativa del negocio define o actualiza las politicas de
crédito tomando como bhase los requerimientos de la Direccidn General y
condiciones financieras, econdémicas y comerciales actuales.

b) La Gerencia de Créditos y Jefaturas de Cobranza definen los objetivos ,
planes de accion y metodologias a utilizar para la administarcion preventiva,
ejecutiva y de cobro moroso de cada una de sus zonas asi como el Servicio
al Cliente Interno y Externo a brindar en un periodo de un afto.

¢) Mensualmente se revisan los compromisos de la Gerencia de Créditos y
Jefaturas.
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d) Tnmestraimente se revisa el cumptimiento de los avances con la
Gerencia Administrativa presentando entre otros los logros en la labor
preventiva, cobranza normal y asuntos judiciales.

e) La Gerencia de Créditos coordina los planes de accidén de cada
responsable de zona y ileva un control estadistico que servira como base
para el préximo ano en |a fijacion de objetivos .

3. DESCRIPCION:
El Sistema de Administracién de Cartera S.A.C. comprende:

La formacién de un Comité de Crédito

* Las politicas para el otorgamiento de un crédito

» El establecimiento de Instrucciones de Trabajo, procedimientos y
control de los registros del area de créditos y cobranzas

e Evaluacidn de clientes y prospectos para agilizar los tramites de
incrementos de lineas de crédito

* Reguerimientos de apoyo del departamento Juridico del negocio

El fijar los objetivos permite definir los problemas de fondo y
jerarquizar las acciones para la solucion

4. IMPLEMENTACION:

La Gerencia Administrativa comunica las estrategias asi como las
funciones especificas de la Gerencia de Créditos y Jefaturas de Cobranza.
La Direccién del negocio define los objetivos generales del negocio y los
objetivos de la Gerencia.

Servicios:

La Gerencia Administrativa en coordinacién con el Gerente de Créditos
definen los servicios a prestar a los clientes internos y externos tales como :
area comercial, almacenes, jefaturas de cobranza, clientes, etc.

a) Servicios Preventivos:

* Capacitacion al cuerpo de ventas sobre el llenado de Solicitudes de
Crédito de nuevos prospectos y documentacion anexa

» Capacitacion en los procedimientos internos para dar el seguimiento y
conocer el flujo de informacién y avance en lo que a cada Solicitud de
Crédito se refiere.

* Analisis de informacion Financiera, Comercial y Bancaria para la toma de
decisiones.
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b) Servicios de Gestoria de cobranza y morosa

* Entrega de informacion a cuerpo de ventas y documentos fiscales
para su gestion

+ Analisis de antiguedad de saldos y estados de cuenta

e Elaboracion de rutas de cobranza de acuerde a las necesidades del
cliente

¢ Comunicacion telefénica y personalizada cuando sea necesario para
aclarar todo tipo de dudas con los clientes

c) Servicios Legales

« Capacitacién al cuerpo de ventas en aspectos legales y tipos de
garantias

*  Apoyo en cobranza extrajudicial

¢ Ejecucién de procesos judiciales

El Gerente de Creditos y Cobranzas en coordinacion con los Jefes de
Cobranza Nacional y de Exportacion establecen los pracedimientos como
planes de accion denvados de la politica de creditos del negocio.

. INDICADORES DE EVALUACION DEL SISTEMA:

Los indicadores que determinan la eficiencia y buen funcionamiento
del sistema se basan en resultados cuantificables y no cuantificables,
ademas de llevar un control estadistico de los resultados y tendencias
futuras.

Algunos de los servicios prestados y que son fijados tomando como
base el resultado del mismo mes del afio anterior son los siguientes:

s Cumplimiento en la oportunidad de la resolucién de una linea de
crédito

e Cumplimiento en los pronosticos de cobranza

« Cumplimiento en la rotacié6n de cuentas por cobrar como indicador
que se compara con las empresas de la competencia o Industria
del negocio

* Cumplimrento en el logro de recuperacion de casos en cursa legal
o cumplhmiento en no turnar nuevas cuentas a este rubro

* Control eficiente de las reservas y aplicacion oportuna de las
aplicaciones
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6. METODOLOGIA PARA MEJORAR EL SISTEMA.:

Tomando como base los resultados del punto anterior, el Gerente de
Creditos y Cobranzas tiene la responsabilidad de corregir las fallas y
buscar areas de oportunidad en mejorar el Sistema. Es necesario gue se
lleven registros estadisticos y andlisis de informacién en forma periddica
y actualizar el SAC al menos 1 vez al afo.

Cualquier cambio debe ser aprobado por el Gerente Administrativo
por conducto del Gerente de Créditos y Cobranzas.
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