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Sintesis

En la presente investigacibn se exponen aspectos tedrico-conceptuales
relacionados con la Administracion de las Cuentas por Cobrar, asi como las
caracteristicas relevantes de la empresa integral de servicios automotores EISA.
Para su desarrollo fue necesario realizar el diagnéstico de la situacion actual que
presenta la misma en cuanto a todo el proceso de gestiobn de cobros,
constatdndose que los ciclos de cobro estan altos respecto a los plazos que
establece la empresa como politica, que no se ofrecen descuentos por pronto
pago. En correspondencia con las deficiencias detectadas, el objetivo general
consiste en: contribuir mediante una propuesta al mejoramiento de la gestion de
cobro en la empresa integral de servicios automotores EISA. Para validar la
propuesta se tomaron datos reales que ofrecen los estados financieros, libros y
registros de la contabilidad. Proponiendo, por ultimo, una serie de medidas que
permitiran el mejoramiento de esta gestion, basadas en las causas que inciden

con mayor peso en las desviaciones de los ciclos de cobro.
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Introduccion

Introduccién

Las Cuentas por Cobrar tienen gran importancia para la administracion, su buen
manejo y control en las decisiones financieras, como instrumento que contribuye a
elevar el volumen de ventas y a la generaciéon de fondos para el financiamiento de

las operaciones corrientes de la empresa.

Una empresa que no negocia las condiciones de cobro con sus clientes, puede
esperar una falta de cumplimiento por parte de los mismos, no se veran forzados por
ningln compromiso aparte del puramente comercial. Ademas ocasionara una falta
de control en su tesoreria, asi como posibles problemas de liquidez inesperados,
provocando constantes tensiones en la tesoreria por falta de prevision en las

entradas para cubrir sus necesidades.

Por otro lado, si la empresa no controla periédicamente los cobros, da una imagen
a los clientes de desorganizacion y falta de seriedad. Ello podra provocar que tenga
un alto monto de Cuentas por Cobrar dentro de su balance. Los clientes suelen no

tener prisa por pagar sus deudas, si no se les da una buena razon para ello.

Dada la importancia de la gestion de Cuentas por Cobrar y la necesidad de
mantener estudios de su comportamiento dentro de la entidad se llega al
planteamiento del problema: Riesgo de caducidad de las cuentas por cobrar a
clientes que evidencian una ineficiente Gestion de Cobro en la Empresa

Integral de Servicios Automotores, EISA.

Objeto de investigacion:

Proceso de Gestion de Cobro en la Empresa Integral de Servicios Automotores,
EISA.

Campo de Acciodn:

Proceso de analisis de la Gestion de Cobro en la Empresa Integral de Servicios

Automotores, EISA.
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El presente trabajo de diploma tiene como objetivo general contribuir mediante
una propuesta al mejoramiento de la Gestién de Cobro en la Empresa Integral de
Servicios Automotores, EISA, cuyos objetivos especificos son:

= Efectuar un andlisis bibliografico sobre la Administracion de las Cuentas por
Cobrar.
= ldentificar principales problemas en la Gestion de Cobro de la EISA.

= Proponer medidas para su mejoramiento.

En este estudio pretendemos validar |a siquiente hipotesis:

Si se realiza una propuesta basada en las causas que inciden con mayor peso en

las desviaciones de los ciclos de cobro posibilitara el mejoramiento de esta gestion.

Métodos empleados:

Entre los métodos utilizados se encuentran:

El historico l6gico en el analisis de la documentacion y la literatura, con el

proposito de determinar las tendencias histéricas del proceso de Gestion de Cobro.

El andlisis-sintesis, induccion-deduccion y el enfoque sistémico que
permitieron contribuir mediante una propuesta para el mejoramiento de la Gestion de

Cobro en la empresa integral de servicios automotores EISA.
La observacion directa utilizada durante toda la investigacion.

Técnicas de busqueda de informacioén:

e Se Uutiliz6 la entrevista para constatar el estado en que se encuentra el
proceso de Gestion de Cobro y determinar las causas que inciden con mayor
peso en las desviaciones de los ciclos de cobro y tomar las medidas

apropiadas para su solucion.



Introduccion
e La revision de documentos que posibilité determinar las variaciones,
tendencias y los flujos de informacion contable que se presentan en los
Estados Financieros.

e Lacomputacion durante el desarrollo de la investigacion.

La viabilidad de la investigacidén esta determinada por la necesidad que tiene la
entidad de analizar la Gestién de Cobro que posibilite determinar las causas que
inciden con mayor peso en las desviaciones de los ciclos de cobro y tomar las

medidas apropiadas para su solucion.

El valor tedrico de la investigacion esta dado por la seleccion adecuada de la

propuesta para el mejoramiento de la Gestion de cobro.

El valor préactico se relaciona con la aplicacion de la propuesta para el
mejoramiento de la gestion de Cobro.

El trabajo se estructura del siguiente modo:
Introduccion:
Capitulo I: Teoria sobre la Administracion de las Cuentas por Cobrar.

Capitulo II: Andlisis y propuestas para el mejoramiento de la Gestion de C obro.

Por ultimo se plantean las conclusiones, recomendaciones y referencia
bibliografica, se cita la bibliografia consultada asi como los anexos y otros datos

de interés.
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Capitulo I: Teoria sobre la administracion de las cuentas por cobrar

Capitulo I: Teoria sobre la Administracion de las Cuentas por Cobrar

Este capitulo tiene como objetivo brindar la base teérica para la Administracion de
las Cuentas por Cobrar. Se comienza con Aspectos tedricos de la Administracion de

las Cuentas por Cobrar y posteriormente aspectos sobre negociacion.
1.1 Aspectos teoricos de la Administracion de las Cuentas por Cobrar.

Las empresas preferirian vender al contado en lugar de vender a crédito, pero la
competencia por la captacion de clientes las obliga a ofrecerlo como via para facilitar
las condiciones de pago. El cliente no se siente motivado a efectuar la compra por
la calidad y el precio del producto o servicio, sino también por la posibilidad de
aplazar el pago. Es esta realidad la que explica por qué muchas empresas realizan

una considerable porcion de su actividad basandose en las ventas a plazo.

Ahora bien, el incremento de las Cuentas por Cobrar, como se explico en el
epigrafe anterior, influye en muchos aspectos del funcionamiento empresarial. De
donde se infiere la necesidad de implantar un sistema de control que impida la
acumulacion excesiva de estas cuentas, ya que sin él la organizacion veria
afectados sus montos de efectivo, y por tanto tendria que buscar nuevas fuentes de

financiamiento para hacer frente a sus deudas.
Cuatro aspectos enumeran la importancia de la Gestién del Cobro:

» Aunque dicha gestion no implica un nivel alto de liquidez, si permitira prever
posibles tensiones y estudiar soluciones a los problemas con antelacion.

» La inexistencia de condiciones de cobro definidas, ni de un seguimiento de
las mismas, pueden repercutir en el padecimiento de problemas de tesoreria,
ademas de adoptar mala imagen frente a los clientes.

» Sin una buena Gestion de Cobros, la empresa puede tener dificultades
financieras que la pueden llevar hasta la suspension de pagos.

» Por ultimo, la Gestion de Cobros y pagos genera una serie de gastos
bancarios cuyas condiciones deben negociarse previamente y controlarse, ya
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Capitulo I: Teoria sobre la administracion de las cuentas por cobrar

gue pueden afectar negativamente a aquellas operaciones econémicas que
se pusieron en practica sin tener en cuenta dicho factor. Eso sin contar que
una mala gestion de Cobros y Pagos, forzard a buscar soluciones que

implicaran mas gastos financieros.

1.1.1 Funciones y procedimientos de la Gestién de Cobros.

Especificamente en este &mbito, se pueden considerar tres funciones basicas: la

negociacion, la gestion de cobros, el control y supervision.
a) La negociacion:

Negociar con los clientes las condiciones de cobro que van a regir las operaciones
comerciales entre ambas empresas es una manera muy efectiva de evitar problemas

futuros a la hora de cobrar.

Se debe tener en cuenta que, si el nimero de clientes de una empresa es grande,
es importante ahorrar costos de personal y tiempo, simplificar al maximo estas

operaciones.

Dos aspectos a pactar son: un sistema unico de cobro (instrumentos de cobro), y
el vencimiento de las facturas, teniendo en cuenta el periodo de cobro que le sea de
interés a la empresa. Se afiadiran a la negociacion descuentos por pronto pago, asi

como los recargos que se le cargaran en caso de incurrir en mora.

Sera de gran ayuda que las condiciones pactadas queden reflejadas en un papel
firmado por ambas partes, puede ser un contrato. Ademas es conveniente reflejarlas

también en cada una de las facturas emitidas a los clientes.
b) Gestién propiamente dicha:

La persona o el departamento que se encarga de la Gestién de Cobros debe tener la
informacién precisa y exacta sobre las cantidades, el modo y el cuando se van a

cobrar las deudas.
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El responsable del crédito comercial tendréd atribuido el cometido de la gestion
diaria de las operaciones. En tanto la atribucién de contenidos es también probable

gue dependa del grado de centralizacion de las decisiones.
Sus funciones basicas seran:

» Facturacién: A partir de cierto tamafio de empresa, la facturacion estaria
automatizada y se realizaria, por ejemplo, a partir de los pedidos que cursa el
departamento comercial.

» Contabilizacién de los cobros de clientes.

> Relacion diaria con los clientes.

> Archivo de documentacion de clientes.

Asi, de manera periddica, segun las necesidades de cada caso, y a partir de la
contabilidad a través de las fichas contables de los clientes, se debe obtener la
informacion necesaria para la ejecucion eficaz de su trabajo. La ficha del cliente
incluiria sus datos personales (nombre, direccion, teléfono), las condiciones e

instrumentos de pago y las compras promedio, entre otras.

Una vez que se tenga esta informacion detallada, hay que hacer hincapié en el
cdmo se va a cobrar, puesto que ello determina si la empresa sera un sujeto activo o
pasivo en el proceso. En caso de que el cobro se efectie por medio de un cheque o
transferencia, la empresa solo podra esperar que lleguen estos cobros y reclamar si
no llegan, pero si el cobro se efectia via letra aceptada, sera la compafia
vendedora quien generara los citados documentos y hara las gestiones oportunas
para que sean presentados con todos los requisitos formales al cliente en la fecha y
banco estipulado. Por la importancia del instrumento de pago a utilizar, este aspecto

es abordado en el (ver anexo 1).

Una gestidon de cobros eficiente facilitara al cliente el pago puntual. Un ejemplo de

lo que se puede hacer al respecto lo constituyen: los envios de cartas recordando al
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cliente las cantidades, fechas y forma de pago de las facturas que tienen con la

compafiia.

También seria satisfactorio elaborar, a partir de la informacioén obtenida, una base
de datos con la finalidad de ordenar y clasificar dicha informacién de cara a obtener
el detalle exacto de todos los cobros, asi como realizar una previsién de cobros, a

corto y medio plazo, precisa y exacta.

Por otro lado, hay dos formas de mejorar el proceso de cobro. La primera es
cambiar los habitos de pago de los clientes. La segunda es obviar o desviar el
problema, por ejemplo, utilizando el factoring. Respecto a la primera opcion, una
alternativa es ofrecer al cliente un incentivo econémico para el pago anticipado de

facturas, como es el caso del descuento por pronto pago.
Se puede resumir dicha gestion en cuatro areas claves:

» Establecimiento de las condiciones de crédito.

» Concesion de crédito a clientes.

» Vigilancia de los comportamientos de pago, asi como realizar el seguimiento
de los cobros.

» Poner en préactica los necesarios procedimientos de cobro.

c) Control y supervision:

El seguimiento de los cobros es de vital importancia para la tesoreria de una
empresa. Es necesario comprobar que se hayan realizado todos los cobros

pertinentes segun las previsiones de cobro.

Asi, se deber& reclamar cuando no se reciben los cheques o transferencias en los
dias de vencimiento, reclamar inmediatamente lo que no se ha cobrado, y cargar los
gastos financieros oportunos, por ejemplo, en caso de que el cliente haya sido el
culpable de la devolucion de un cheque. La falta de control sobre los cobros
provocard un aumento en los gastos financieros y un incremento de gastos

administrativos.
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La informacién minima a obtener seria un listado de cobros de clientes, incluyendo
el vencimiento de los mismos, todo ello para poder realizar una prevision de cobros

gue se ajuste lo maximo posible a la realidad.

La prevision debera apoyarse en el pasado, del que se deben obtener las pautas
del comportamiento de pago de los clientes. Ella sera necesaria para elaborar los
presupuestos de tesoreria a medio y largo plazo, asi como para distinguir los déficits

y superavits de tesoreria que se podran contraer cada mes.

También tendria que tener un listado de impagos, asi como informacién del riesgo
de los clientes y los limites asignados a los mismos para poder tomar las medidas

oportunas.
1.1.2 Inconvenientes y problemas derivados de una mala gestion.

Una empresa que no negocia las condiciones de cobro con sus clientes, puede
esperar una falta de cumplimiento por parte de los mismos, ya que no se veran

forzados por ningiin compromiso aparte del puramente comercial.
Politica de cobros.

La Gestion de Cobros tiene su base en buscar el equilibrio entre los costos y los

beneficios, que la misma genera, para la empresa:

» Los beneficios consisten en el incremento de la ganancia por el aumento de
las ventas, derivado por dar facilidades de pago a los clientes.

» Los costos estan representados por el gasto asociado a la cobranza, por las
pérdidas de cuentas incobrables y morosas, por los costos financieros de
oportunidad al no poder invertir estos recursos en otras actividades.

Partiendo de esta base, de una u otra manera, las fuentes consultadas definen dos

politicas de crédito posibles:

» Otorgar facilidades generosas a los clientes, con lo cual la empresa vendera

mas, pero sus gastos administrativos y financieros seran también mas altos.
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» Adoptar una politica rigurosa en la concesion de créditos a clientes, con lo
que los costos administrativos y financieros seran minimos, pero las ventas
serdn menores.

Una politica de cobro eficaz suele provocar que la rotacion de las cuentas por
cobrar se acelere, reflejandose en el incremento del efectivo, que las deudas se
mantengan en bases mas soportables, ampliando el margen de las facilidades de

ventas; ademas de verse reducido el riesgo de pérdida.

A continuacion se analizan los aspectos que apuntan a acelerar los cobros de la
empresa, referidos esencialmente a aquellos controles necesarios para el

seguimiento de la reduccion en los plazos de cobro.

v’ El circuito administrativo de ventas.
Por su trascendencia en el area de crédito, se abordara el circuito administrativo
de ventas como el inicio de la propia funcidon de crédito a clientes. Este tiene su
origen en el momento de aceptacion de la oferta por parte del cliente, concluyendo

su ciclo en el proceso de la contabilizacion del cobro.
Los documentos que intervienen en el circuito de ventas son:

e La oferta; es el primer documento que la empresa presenta al cliente para su
estudio, en él se detalla lo ofertado: mercancias, cantidad, al mismo tiempo
de las condiciones de venta y cobro.

e El pedido; en este documento se requiere la presencia del nombre o razén
social completa del cliente, su direccion, la forma y plazo en que se efectuara
el mismo, fecha y forma de envio, la cantidad y descripcién de las mercancias
solicitadas, los precios de facturacion, etc.

e El albaran es el contrato por excelencia, es el documento que demuestra
fehacientemente la relacion comercial entre proveedor y cliente. No se debe
caer en el error de aceptar este tipo de documento sin las condiciones
necesarias para que cumpla su funcién, o sea firma y sello, cufio e
identificacion fiscal del receptor de la mercancia.
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e La factura; junto con el albaran, son los documentos basicos en el trafico
comercial. La misma puede realizarse de tres formas:

- Prefacturacion; la factura se confecciona antes de que se produzca la salida
de las mercancias del almacén. En este caso, las copias de las facturas
pueden servir de albaran de entrega.

- Simultanea; la factura se confecciona al mismo tiempo que se expiden las
mercancias del almacén.

- Postfacturacion; cuando la factura se obtiene de acuerdo con el documento
de salida del almacén.

Proceso de facturacién; A partir del pedido y del albaran, se confeccionan las
facturas y el documento de cobro, es necesaria la verificacion entre los datos del
pedido y del albaran. La factura original se enviara por correo al cliente, mientras
gue una copia de la factura se remite al representante o vendedor de area para su
control; por ultimo, otra copia de la factura, junto con el pedido y la copia del

albaran, pasa al dossier individual del cliente.

v' Circuito de cobro.
Se define como el tiempo que transcurre desde que se produce la entrega del

producto al cliente hasta que la empresa dispone realmente del importe de la venta.

En la figura 1 se pueden observar los pasos habituales que se producen en este
tipo de proceso, destacando los procedimientos o sistemas que utiliza la empresa

vendedora.
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Figura 1: Efecto econdmico del Circuito de Cobro.1

Efecto Econdmico del Circuito de Cobro

Dias
o El vendedor acepta el pedido.
| Captacion
Recepcion, tramitacion y del pedido
3 aceptacion del pedido.
4 Expedicién de la mercancia. .
Sistema
| Facturacion
> Envio de la factura.
- Recepcion de la mercancia g.Stf':ga .
por parte del cliente. Istribucion
35 Vencimiento de la factura. Medio e
| Instrumento
de cobro
36 Envio de cheque por parte H
del cliente.
| ;
40 Recepcién del cheque. Sistema .
| Administrativo
a1 Ingreso en el banco.

Condiciones
43 Fecha valor Banco
disponibilidad.

1.1.3 Gestién de Cobro y su Control.

Referido a la gestidn de clientes es valido destacar que se deben establecer, en
el momento de la venta, condiciones de cobro claras y seguras para la empresa,

pero dando a su vez, la necesaria flexibilidad que se pueda requerir. El cobro es, de

! Fuente: Eliseu Santandreu, Manual del Credit Manager, Edicion 2000.
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esta forma, una parte integrante de la gestién de clientes, cuyo objetivo es tener la

posibilidad de gestionar la funcién de cobro, y de no ser receptores pasivos.

La gestién del cobro implica la puesta en marcha de procedimientos minimos. Se
debe tener control sobre los cobros, asi como condiciones de cobro establecidas y
tener instrumentos de cobro prefijados. Esto frecuentemente permite tener un control

sobre dichos flujos positivos, lo que facilita realizar una prevision de cobros certera.

La gestion y seguimiento de clientes va mas alla de la concesién del crédito. Se
impone, pues, la necesidad de establecer un seguimiento continuo de los cobros, de
las ventas pendientes de cobro y de los atrasos que se puedan producir, que no es

otra cosa que el efecto de la morosidad.

Uno de los controles mas importantes para comprobar la puntualidad de los
cobros, 0 en su caso las desviaciones que se producen en la empresa, se realiza
mediante el analisis de la antigliedad de las cuentas de clientes. Este analisis

clasifica las Cuentas por Cobrar de una empresa sobre la base de su edad.

Segun Weston y Brigham, "la administracion deberia controlar constantemente los
dias de venta pendientes de cobro y el reporte de antigiiedad de las Cuentas por
Cobrar para detectar tendencias, para observar la forma en que la experiencia de
cobranza se compara con sus términos de crédito. Si los dias de venta pendientes
de cobro empiezan a aumentar, o si el reporte de antigiiedad de las Cuentas por
Cobrar empieza a mostrar un porcentaje creciente de cuentas adeudadas, entonces

la politica de crédito de la empresa puede requerir ser estrechada.” 2

v Control de cobros.
El control de los cobros debe ser objeto de un seguimiento constante, desde la

emision de la factura hasta el dia de su vencimiento. En aras de su eficaz

2 Weston, F y E.Brigham. Fundamentos de Administracién Financiera. Volumen 111. Capitulo 11:

Administracion del crédito. Décima Edicidn. p. 527.
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funcionamiento, y como medida preventiva, se recomienda avisar a los clientes de

sus facturas pendientes, 15 dias antes de su vencimiento.

Es aconsejable implantar un sistema de previo aviso o0 recordatorio del
vencimiento, cantidad y medio de pago convenido, a fin de notificar y recordar al
deudor que tiene una cuenta pendiente de liquidar. A pesar de que el preaviso
puede resultar incbmodo, los actuales medios informaticos pueden resultar un
vehiculo muy util. Por ejemplo un fax o un e-mail, pueden cumplir perfectamente esta

necesidad.

Es necesario resaltar que, cuanta mas informacion se facilite en el caso de recobro
0 acciones judiciales, se contara con mayor facilidad, a la hora de tramitar la

reclamacion.

v Fase de recobro.
Como lo define Eliseu Santandreu,3 impagados son: "los efectos descontados que
son devueltos por el banco asi como toda aquella factura que no ha sido ingresada

en las cuentas de tesoreria a su vencimiento".

A la vez que saldo vencido es: "toda deuda que no ha sido satisfecha a su
vencimiento, que ha agotado el seguimiento y los procedimientos de cobro que se

establecieron en su momento”.
Las consecuencias que produce el fendmeno del impago son:

» Las acciones a emprender provocan gastos y aplicacion de energias sin
contrapartida econoémica.

» Se alarga el ciclo de cobro.

» Se contrae la rotacion de las Cuentas por Cobrar.

» Se reduce el efectivo.

* Manual del Credit Manager, Eliseu Santandreu, Ediciones Gestion 2000,S.A.,Barcelona2002. Impreso
en Espaiia, P. 190.
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» En caso de ser masivo este problema, la empresa tendra que buscar otra
fuente de financiacion.

» Permite revisar las relaciones con el banco en materia de costos,

compensaciones. Es frecuente que una buena gestion de impagados reporte

a la empresa mejores condiciones econdémicas en materia de mayor cifra de
crédito y abaratamiento del mismo.

El conocimiento del nivel de impagos, facilitara a los responsables implicados fijar

el grado de dureza y seguimiento de los que se producen, tanto en materia de

gestion interna como externa.

v Politica de recobro.

Muchos autores aseguran que "la mejor gestion de impagos es la que evita que
estos se produzcan”. A pesar de todas las precauciones que pueden tomarse, el
fenomeno del impago continla presentandose en las empresas. En ese caso la

literatura recomienda tener una gestion definida con los mismos.
Las actuaciones que se recomiendan seguir ante el impago son:

» La recuperacion inmediata del impagado, asi como de los gastos que el
mismo haya podido ocasionar.

» La renegociacion entre las partes con el propésito de adoptar garantias de
afianzamiento, asi como la recuperacion de los gastos ocasionados.

» En el caso de que el deudor no se haga cargo del impago, emprender las
acciones de “fuerza” para la restitucion de la deuda y, en ultimo término
ejercer las acciones legales pertinentes.

v El deterioro del plazo de cobro.

La responsabilidad del cobro corresponde, en general, al equipo comercial. El
deterioro del plazo de cobro es la diferencia entre el plazo comercial concedido a los
clientes y el plazo real de cobro de la factura a efectos de gestion. Este plazo se
mide como la diferencia entre el dia de recepcion del pedido y el dia de cobro

efectivo de la factura.
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Segun el autor Javier Santoma4, el retraso en el cobro efectivo, se puede originar

por ineficiencia en cualquiera de los siguientes procesos:
PEDIDO

- Recepcion del pedido.
- Preparacion del pedido.
- Emision del pedido.

- Transporte del pedido.

FACTURACION

- Importe correcto del pedido.

- Abonos al cliente pendientes.

- Condiciones de pago y entrega correctas.
- Instrucciones de pago completas.

- Envio de la factura.

COBRO

- Conformacion de la factura (cliente).

- Orden de pago (cliente).

- Pago efectivo (cliente).

- Algunas razones financieras que brindan informacion sobre la Gestion de

Cobros.

Entre estos ratios se encuentran:

» Rotacién de Cuentas por Cobrar.

‘Gestion de tesoreria, Javier Santoma, Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 2002. Impreso en
Espaiia. Pag. 81.
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» Ventas a crédito / Cuentas por Cobrar.
» Plazo Medio de Cobro.... ... ...Periodo/ Rotacion de Cuentas por Cobrar.

> Control de Impagos .......ccooeeeviiiiiiis Impagos / Ventas a crédito.

A partir de su medicion la empresa obtendrda informacion valiosa para el
diagnéstico del estado de sus Cuentas por Cobrar, lo que favorecera la toma de

decisiones para mejorar su situacion al respecto.

Por lo importante que resulta para el presente estudio la teoria referente a la
negociacién, a continuacion se abordardn los principales elementos a tener en

cuenta a la hora de su confeccion.
1.2 Aspectos tedricos relacionados con la negociacion.

Segun la Dra. Maritza Ortiz, la negociacion es un “Proceso en el que intervienen
dos o mas partes, que establecen una comunicacién entre si e intercambian

informacion, con vistas a satisfacer sus intereses y lograr un acuerdo”.”

A modo de resumen se puede plantear que:

Las negociaciones son procesos a través de los cuales dos o mas partes, por lo
general, tratan de reducir o terminar un conflicto entre ellos (cada uno tiene

intereses opuestos).

» Una negociacion exitosa es entonces cuando las partes suscriben un
compromiso (llegan a un acuerdo).

» Una negociacion no implica el uso de la fuerza bruta, por tanto las partes
deben hacer concesiones, comunicarse Yy persuadir para alcanzar un

compromiso.

*> Tomado de “Técnicas de Negociacién” elaborado por la Dra. Maritza Ortiz, marzo de 2006, Pag.4.
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» La negociacion constituye una via de solucion de conflictos ante condiciones
siguientes:

1. Existen dos o més individuos, grupos u organizaciones.
2. Existe un conflicto de intereses entre esas partes.

3. Las partes negocian porque piensan que pueden usar alguna forma de influencia

para obtener un mejor acuerdo.
4. Las partes prefieren buscar un acuerdo, mas que luchar abiertamente.
5. Cuando se negocia, se day se recibe algo.

Ante cualquier situacion de conflicto se debe tener claro cual enfoque estratégico
se pretende dar curso al proceso negociador: si por el de ganar-perder, a través del
cual se pretende satisfacer los intereses propios sin importar los de la parte
contraria; o mediante la opcion de ganar-ganar, que es aquella que intenta
satisfacer los intereses de ambas partes. Se debe tener claro que este ultimo
enfoque es el que conduce al logro de una negociacion exitosa, dado que el objetivo
debe ser siempre llegar a un acuerdo y no a una victoria, para lo cual es necesario

dar y recibir algo a cambio.

Toda negociacion consta de cuatro fases fundamentales que facilitaran su
preparacion, constituyendo incluso una guia para la organizacion de los elementos
gue se deben tener en cuenta. Estas son: Preparacion, Desarrollo, Acuerdos y

Conclusiones y por ultimo la Evaluacion.

» La Preparacion.

En esta fase se realiza un trabajo de investigacion profundo, encaminado a
conocer el problema, a evaluar las circunstancias, asi como a la definicién de
los intereses y posiciones. Es considerada por numerosos estudiosos del tema
como la etapa mas importante del proceso, puesto que en funcion de la

informacion obtenida de la otra parte, se podran preparar mejores argumentos
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para el desarrollo del proceso completo. La presente etapa comprendera los
siguientes aspectos:
> La oferta.

Se debe conocer la oferta con todos sus elementos son estos: el producto o
servicio, las caracteristicas técnicas, los plazos de entrega, las garantias, el
funcionamiento del servicio post-venta, asi como las condiciones de pago y
financieras que se proponen, etc. Por otra parte, debe contar con informacion que
demuestre un amplio conocimiento del mercado y de sus competidores, lo cual

resaltara los elementos que la diferencian con respecto a la competencia.

» Recopilacion de informacion.

Resulta imprescindible obtener la mayor cantidad de informacion sobre la
parte contraria. Para el logro de este proposito el negociador se puede auxiliar
de preguntas como: ¢Quiénes son y a quienes pueden representar? ¢Qué
pretenden conseguir con esta negociacion? ¢Qué forma tienen de negociar?
¢,Cudl es su estilo y su posible estrategia? ¢ Cuales pueden ser sus obijetivos,
asi como los limites maximos y minimos que se han fijado? ¢Qué pueden
querer de nosotros?

Una vez obtenida la informacion, apoyados en ella, se procederd a la
construccion de los argumentos, con el fin de neutralizar las posibles

objeciones que exprese la parte contraria.
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Figura 2: Etapas del proceso de negociacion.
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> Fijar objetivos e intereses.

Resulta importante identificar con claridad los objetivos principales que se
persiguen e incluso ordenarlos de acuerdo a la prioridad de cada uno en la
negociacién, ya que son los objetivos prioritarios los que sientan las pautas a
sequir.

También se debe tener muy clara la diferencia fundamental que existe entre
metas y objetivos, estando la misma en que los dltimos son partes necesarias a

cumplir para conseguir las metas propuestas.
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En otro orden, algunas ideas deben estar bien definidas, como son:

- Lo que se desea obtener de la negociacion.

- Estar claros del margen de maniobra en el se puede mover para no
establecer objetivos rigidos que dificulten el proceso. Asi como tener definido
un posible rango de resultados vélidos determinado por los siguientes
valores:

“‘Resultado 6ptimo: es el mejor resultado posible.

Resultado aceptable: por debajo del resultado éptimo pero suficientemente bueno

para cerrar el acuerdo.

Resultado minimo: marca el minimo aceptable, por debajo del cual no interesa
cerrar ningun acuerdo. El modo de determinar este minimo aceptable es valorando

cual seria nuestra mejor alternativa en caso de no llegar a ningun acuerdo”.6

» Manual de argumentos.
Es de gran ayuda para el negociador el hecho de que al preparar la negociacion,
se vayan reflejando en un manual, todos aquellos objetivos que se deseen y los

argumentos que los respaldan.

El objetivo del manual de argumentos esta en dar respuesta efectiva a las
objeciones que vayan surgiendo a medida que se den a conocer las propuestas,
para de este modo tratar de persuadir a los interlocutores, de donde se infiere que
dichos argumentos deben estar enfocados a las verdaderas motivaciones y

necesidades de las partes involucradas.

® Tomado de “Técnicas de Negociacion” elaborado por la Dra. Maritza Ortiz, marzo de 2006, p.11.
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Estrateqgias vy tacticas de la negociacion.

“La estrategia define la manera en que cada parte trata de conducir la negociacién
con el fin de alcanzar sus objetivos, es decir la estrategia define los medios para
lograr los objetivos. Por otra parte las tacticas definen las acciones particulares que

cada parte realiza en la ejecucion de su estrategia”7.

Se debe tener en cuenta que la eleccién de una u otra estrategia no es Unica,
puesto que en la etapa de preparacion se hace una propuesta, la misma puede
cambiar en el transcurso del proceso, ya que depende de la estrategia
implementada por la otra parte. Por tanto la estrategia no debe resultar
extremadamente rigida, sino capaz de reaccionar ante los hechos surgidos en el

curso de la negociacion.

Aunque se elijan distintas tacticas a utilizar, en correspondencia con la estrategia
seleccionada, se debe tener presente que lo primordial es satisfacer los intereses de

ambas partes.

También seria importante poder identificar las tacticas implementadas por el
adversario, asi como aprovechar esos momentos como oportunidades para

demostrar experiencia profesional.

» Agenda de la negociacion.

En el caso de negociaciones en las que intervienen varias personas, se
recomienda fijar la agenda con la otra parte, antes del dia de la reunién. Con este
proceder se persigue como objetivo que la reunion se desarrolle de una forma

ordenada.

’ Tomado de “Técnicas de Negociacién” elaborado por la Dra. Maritza Ortiz, marzo de 2006, p.13.
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En la misma deben aparecer: los temas que se van a abordar, incluyendo el
orden y tiempo previsto; los datos de las personas que intervendran; deberan estar
definidos los momentos de pausa, del almuerzo, la hora de finalizacion asi como

algun otro asunto de interés concertado entre las partes.

Como conclusion de la fase de preparacion, se puede decir que preparar con

tiempo y cuidado las negociaciones, reportara los siguientes beneficios:

Dara confianza, ya que se tendran bien definidos los objetivos que se persiguen y

la forma de lograr su cumplimiento.

- Permitirhd pensar con precisidn, puesto que se conoceran las lineas de su plan
estratégico, lo cual permitird concentrarse en escuchar activamente al contrario.

- Se podra hablar de forma positiva, adaptandose a la forma y estilo de negociar
del otro e intentando comprender sus puntos de vista (empatia).

- Se optimizara el tiempo de la entrevista, al haber preparado la estrategia, las

tacticas y los argumentos, consiguiendo de esta forma no divagar e ir

directamente al asunto principal.

v' El desarrollo.

Constituye la segunda fase y comienza en el momento en que las partes se
sientan frente a frente con el objetivo de iniciar la negociacién. En un inicio las
partes trataran de conocerse y de establecer un clima de confianza, para lo cual
intercambiaran informacién, en tanto definiran sus posiciones y detectaran

discrepancias, las que trataran de enmendar haciendo uso de las concesiones.

A continuacién se hara referencia a un conjunto de puntos que se deben seguir en
esta fase:
> Presentacion.

Marcada importancia adquiere que la presentacion esté preparada de manera
consciente, ese importante momento de la negociacién no se puede dejar a merced

de la improvisacion; puesto que es el instante en el que, con frecuencia, se capta la
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atencion de la parte contraria y se despierta su interés por la oferta; por esta razén

la presentacion debe ser atractiva, sugerente y no demasiado extensa.
» Persuasion mediante argumentos.

Para el logro de la persuasion se debe tener claro qué argumentos utilizar
para convencer, pues lo que se pretende con la argumentacion es que los
interlocutores acepten la propuesta. Para una buena argumentacion se deben
conocer las caracteristicas de la oferta, descubrir las necesidades de la otra
parte, ademas de utilizar aquellos argumentos que representen ventajas para el

otro asi como exponer estos a traves del lenguaje positivo.
» Las objeciones.

Naturalmente, la parte contraria contara con buenas razones para sostener
sus requerimientos, es por ello que no aceptara todos los argumentos

pasivamente, sino que ante estos intentara defenderse utilizando las objeciones.

A la hora de responder a una objecién es conveniente haber interpretado con
anterioridad si se trata de una simple excusa o si por el contrario es una

auténtica discrepancia.

Si la objecién es una excusa, puede no ser respondida sin temor a que esta
actitud dificulte el proceso negociador. En cambio, cuando las objeciones son
reales deben ser tratadas con atencion, asi como se requerira de explicaciones

detalladas.
v' La observacion y las pistas para la accion.

Para llegar a ser un buen negociador es necesario desarrollar habilidades
como la escucha y la observacion, lo que responde a la existencia de diversos
motivos para que el interlocutor no confiese sus verdaderas motivaciones y ello
solo se puede deducir mediante una buena observacion. Resulta valido tener en
cuenta que el lenguaje no verbal ofrece un caudal de informacion importante y

muy real acerca de lo que piensa la otra parte, teniendo en cuenta que este
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resulta mas dificil de controlar que el verbal, por lo que es imprescindible

aprender a interpretarlo.
» La utilizacion del tiempo.

Su manejo lo ha convertido en una variable fundamental en las negociaciones,
pudiendo condicionar el éxito o el fracaso de las mismas. De manera que, si se
dispone de tiempo, no es conveniente precipitarse. En cambio si la negociacion se
esta realizando “contra reloj” no es beneficioso que el oponente lo sepa, en todo
caso, si este lo sabe, se debera estar preparado para no ceder demasiado, aunque

ello implique un riesgo.
> Estilos del negociador.

El conocer los estilos al negociar, tanto el de la parte contraria, como el propio es
excelente para predecir algunos aspectos de la negociacion, asi como permitira

obtener mejores resultados durante el proceso.

Existen diversas clasificaciones de los estilos, en este apartado se hara mencion
a cada una de ellas, de manera muy breve, haciendo referencia en concreto a cinco

estilos:

1. El estilo formalista: Este tipo de negociador se basa en el cumplimiento de los
procesos establecidos por él o su empresa, tratando por todos los medios de
no salirse del camino prefijado.

2. El estilo cooperativo: Es propio de las personas que persiguen establecer una
relacion cordial y de confianza, casi de tipo paternal hacia la otra parte. Su
objetivo es evitar la confrontacion y encontrar una solucion aceptable para
ambos.

3. El estilo diplomatico: Las personas con este estilo buscan principalmente llegar
a un equilibrio de objetivos entre las partes de forma pragmatica, es decir se
conforman con que sean lo suficientemente validos para sus intereses aunque

sean modestos. Su objetivo consiste en llegar a través del intercambio a la
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zona de equilibrio donde los beneficios obtenidos respondan a los intereses de
ambos.

4. El estilo impositivo: Caracteriza a aquellas personas que quieren vencer en la
negociacion, por la fuerza si es necesario, tratan de imponer sus puntos de
vista y salir victoriosos de los procesos. Su objetivo es conseguir la mayor parte
del “pastel”, sin importar la confrontacion, pues estan seguros de ganar por la
percepcion de superioridad que tienen de si mismos.

5. Por ultimo, el estilo dirigente: Es este caracteristico de los “perfectos
negociadores”. Son personas que en todo momento buscan la forma de
resolver las negociaciones aportando una gran objetividad e intentando la
cooperacion entre ambas partes. El objetivo prioritario que persiguen es
aportar todos los medios posibles para encontrar soluciones viables que
satisfagan las necesidades y objetivos, tanto propios como de la otra parte, su

posicion es la de ganar-ganar.

Las personas pueden ubicarse con bastante precision dentro de alguno de los
grupos antes mencionados. Lo que permite de alguna manera predecir el
comportamiento del interlocutor, siempre y cuando se cuente con la capacidad de
catalogar su perfil dentro del grupo correspondiente. También resulta muy Uutil
conocer el estilo propio, sobre todo para determinar las posibles ventajas y

desventajas de utilizar uno u otro.

Resulta interesante sefalar que los negociadores pueden actuar de manera
positiva 0 negativa, en dependencia de su estilo; ademas, el desarrollo de la
negociacion estara influenciado a su vez por los estilos de las personas que en ella
intervienen. Por otra parte, todos los estilos no son igualmente compatibles y pueden

variar de acuerdo al tipo de negociacidn que se esté realizando.

» Las concesiones en la negociacion
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Una vez empezada la negociacion comienza el intercambio mutuo de concesiones,
y en dependencia de la forma en que se soliciten o se concedan, se concluira con el

acuerdo o la ruptura.

Algunos plantean que lo ideal es esperar a que sea la otra parte quien comience
realizando concesiones, aunque otras opiniones expresan que tomar la iniciativa

otorga cierta fuerza moral, pues demuestra disposicién para llegar al acuerdo.

Al hacer concesiones es necesario tener claro qué tipo de concesiones se esta
dispuesto a hacer y en qué momento se desea realizarlas. También es importante
valorar el costo de la concesion para ofrecer las mas econdémicas, siempre que
puedan ser importantes para el oponente. En caso de verse obligado a dar una
concesion que no se tenia prevista, se debera hacer de forma tal que no ponga en
duda la reputacion del que concede, ni dé a entender que cede bajo presion, pues

en caso contrario, la otra parte se crecera y obtendra ventaja en el proceso.

Otro aspecto que necesita estar bien definido, es lo referido al punto hasta el cual
se esta dispuesto a ceder, el cual estara condicionado por los objetivos que se
pretende alcanzar en la negociacion y que a su vez estaran determinados por todas
las variables que intervienen en la misma. “Los negociadores deben saber que por
debajo de ese minimo no se puede seguir dialogando puesto que no se reportara

ningun beneficio real e incluso habra pérdida de credibilidad profesional.”8

v' El acuerdo y las conclusiones.

Esta etapa comprende las subetapas que se presentan seguidamente:
» Los acuerdos.

En caso que las etapas descritas con anterioridad se hayan desarrollado con éxito,
la negociacion debe conducir al punto deseado por las partes negociadoras, el

acuerdo.

# Tomado de “Técnicas de Negociacion” elaborado por la Dra. Maritza Ortiz, marzo de 2006, p.21.
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A menudo resulta complejo determinar con exactitud el momento adecuado para el
cierre, sin embargo, durante el proceso se emiten sefales que pudieran indicar el
momento oportuno. Estas pueden ser, cuando la parte contraria ofrece menos
resistencia a los argumentos y aparecen menos objeciones y después de un tiempo
de argumentacion el ambiente se relaja y los datos que se piden son de menor
importancia; otra sefial también pudiera ser la solicitud de detalles especificos de la
oferta.

» Los contratos.

El cierre de toda negociacion requerira de un documento escrito, es decir la firma

de un contrato.

De acuerdo con la Dra. Maritza Ortiz, la importancia de los contratos radica en que

este documento escrito realiza las siguientes funciones: °

- Resume todos los puntos acordados, evitando los malentendidos.

- Sirve como comprobante ante cualquier duda o aclaracion.

- Sirve como documento histérico y puede ayudar en futuras negociaciones.

- Si por cualquier razon alguna de las personas que firmaron el contrato no
estuviera, otras personas autorizadas podrian continuar o hacer valer los
acuerdos.

- En el caso de que alguno de los implicados no cumpliera con lo establecido,

podrian aplicarse las clausulas de garantia.

v' La evaluacion.
Constituye la ultima etapa del proceso, aunque no se produce en la mesa de

negociaciones, situaciéon que no le resta valor.

° Tomado de “Técnicas de Negociacion” elaborado por la Dra. Maritza Ortiz, marzo de 2006, p.23.
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La evaluacion es el momento de sacar conclusiones, de evaluar y analizar
profundamente todo lo sucedido durante el proceso de negociacion. Su importancia
radica en que las experiencias obtenidas pueden servir en negociaciones futuras,
por tanto, para el buen negociador el proceso debe concluir después de la firma del
contrato con un analisis muy profesional de todo lo sucedido, donde se evallen

criticamente todos los aciertos y desaciertos producidos.

Hasta el momento se cuenta con los elementos tedricos necesarios para comenzar a
diagnosticar la situacion de la Gestion de Cobro de la entidad en cuestion, asi como

la realizacién de una propuesta que tribute al mejoramiento de la misma.
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Capitulo Il: Analisis y propuestas para el mejoramiento de la gestion de cobro.

Capitulo II: Andlisis y propuestas para el mejoramiento de la gestion de

cobro.

La investigacion se enfocaré en el andlisis de la Gestion de Cobro por ser uno de
los problemas que ha afectado a la entidad en sus operaciones. Detectar los
factores que lo ocasionan asi como medidas para mejorar dicha situacion es

precisamente el objetivo de este capitulo.

2.1-Caracterizacion de la entidad EISA centro.

La empresa surge en afio 1961, por la unién de dos talleres de maquinado que
habian sido nacionalizados por la Revolucién y fueron ubicados en el antiguo rastro
llamado TESEIRO, dicha instalacion fue utlizada en el afio 1967 para la
construccion de un taller que se dedicaria a la reparacion de motores diesel y
gasolina, situado en Carretera Central. Reparto Virginia, actual Planta Escambray.
En el aflo 1968 se concluye esta instalacion creandose la unidad productiva que

tomo el nombre de Planta Escambray subordinada a TRANSIMPOR.

En virtud de la resolucion 212 del 26 de diciembre de 1977 del Ministro del
SIME, fue creada la Empresa Reparadora General de Equipos y Agregados
del Centro, denominada mas tarde por resolucion del propio Ministro No.
146 de fecha 27/12/88, Empresa Reparadora del Centro. Segun la resolucion 154
de fecha 31/12/1988 se crea la Union de Plantas Reparadores del Transporte, con
caracter nacional subordinada al SIME e integrada entre otras entidades por la
Empresa Reparadora del Centro, con domicilio social en Santa Clara, dejando sin
efecto las anteriores resoluciones citadas. Conforme a la resolucion 153 de fecha
8/7/1991 del SIME se dispuso cambiar la denominacion de la empresa por la de
EMPRESA REPARADORA DEL CENTRO FIDEL RODRIGUEZ MOYA.

Objeto Social:

1. Producir, recuperar y comercializar de forma mayorista equipos de transporte de

cualquier nomenclatura, de manipulacion de cargas, industriales, agricolas y
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grupos electrégenos, paneles y celdas solares, motocompresores, moto
soldadores y mini hidroeléctricos, asi como sus componentes eléctricos vy
mecanicos, partes, piezas y agregado, en pesos cubanos y pesos convertibles,
segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.
2. Comercializar de forma mayorista equipos de transporte de cualquier
nomenclatura, de manipulacion de cargas, industriales, agricolas y grupos
electrégenos, paneles y celdas solares, motocompresores, moto soldadores y
mini hidroeléctricos, asi como sus componentes eléctricos y mecénicos, partes,
piezas y agregado, en pesos cubanos y pesos convertibles, segun nomenclatura
aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.
3. Comercializar de forma mayorista insumos para la industria y para poder brindar
el servicio automotriz, lubricantes, pinturas y recubrimiento, productos quimicos,
abrasivos, Utiles de corte, elementos de fijacion, herramientas de mano y
ferreteria especializada, en pesos cubanos y pesos convertibles segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.
Brindar servicios técnicos y de garantia equipos de transporte de cualquier
nomenclatura, de manipulacion de cargas, industriales, agricolas y grupos
electrogenos, paneles y celdas solares, motocompresores, moto soldadores y
mini hidroeléctricos, asi como sus componentes eléctricos y mecéanicos, partes,
piezas y agregado, en pesos cubanos y pesos convertibles.
5. Ofrecer servicios de reparacion, mantenimiento, remotorizacion, puesta en
marcha, recogida (auxilio) y de taller automotriz para transporte de cualquier
nomenclatura, de manipulacion de cargas, industriales, agricolas y grupos
electrogenos, paneles y celdas solares, motocompresores, moto soldadores y
mini hidroeléctricos, asi como sus componentes eléctricos y mecéanicos, partes,
piezas y agregado, en pesos cubanos y pesos convertibles.
6. Brindar servicios de montaje, instalacién, puesta en marcha y diagnostico a
grupos electrogenos y cuadros eléctricos de fuerza y control, en peso cubano y

pesos convertibles.
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7. Brindar servicios de arrendamientos con o sin opcion de compra de equipos de
transporte de cualquier nomenclatura, de manipulacién de cargas, industriales, y
grupos electrégenos, paneles y celdas solares, motocompresores, moto
soldadores y mini hidroeléctricos, en pesos cubanos y pesos convertibles,
cumpliendo con las regulaciones establecidas al respecto.

8. Brindar servicios de adiestramientos practicos para el uso y explotacion
transporte de cualquier nomenclatura, de manipulacién de cargas, equipos
industriales, y grupos electrégenos, paneles y celdas solares, motocompresores,
moto soldadores y mini hidroeléctricos, en pesos cubanos.

9. Brindar servicio de transportacién de personal en pesos cubanos.

10.Brindar servicios de almacenes en pesos cubanos.

MISION.

La Empresa Integral de Servicios Automotores satisface los requerimientos
técnicos del funcionamiento del transporte automotor, con la calidad requerida, y al
menor costo posible, a personas juridicas cubanas, en territorio nacional, mediante
la comercializacion de equipos, piezas de repuesto, accesorios, herramientas y
materiales sobre la premisa de su entrega en el tiempo oportuno, con condiciones

financieras favorables y servicios de post venta, garantia y asistencia técnica.

Contamos con profesionales de alta calificacion sensibles a las necesidades de
nuestros clientes y proveedores, comprometidos con un aporte significativo al
proceso de recuperacion y modernizacion del transporte para beneficio de la

economia y sociedad cubanas.”
VALORES.

1. Orientacion al cliente.

2. Competencia y motivacion.

3. Etica profesional.
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4. Efectividad en la gestién de negocios.
5. Sentido de pertenencia 'y compromiso organizacional.

POLITICA CON LOS CLIENTES.

La Empresa Integral de Servicios Automotores presta servicios de importacion,
exportacion y comercializacién con la calidad y oportunidad requerida a partir de
una total transparencia en las negociaciones, informacién veraz y completa sobre
productos y servicios que recibiran, eficaz gestion de mercado, favorables
condiciones de pago asi como servicio de post venta, garantia y asistencia técnica,
bajo criterios de respeto hacia nuestros clientes en correspondencia con nuestros

valores.

La retroalimentacion sistematica de nuestros clientes sobre el nivel de
satisfaccion de sus necesidades, constituye su principal contribucion a la mejora

continua de nuestro desempefio.

La excelencia del servicio y la fidelidad de los clientes son pilares de nuestro
exito y diferenciacion de la competencia.

Tres son los fundamentos sobre los que se sustenta nuestra politica de clientes:

2.2- Algunas consideraciones tedricas.

Las Cuentas por Cobrar constituyen tal vez uno de los activos mas importantes de
una empresa. Su misma naturaleza de representar las decisiones de concesion de
crédito, la gran importancia que para la administracién tiene su buen manejo y
control en las decisiones financieras, como instrumento que contribuye a elevar el
volumen de ventas y a la generacion de fondos para el financiamiento de las
operaciones corrientes de la empresa. Para todos los fines de la gerencia de crédito
se deben considerar dos elementos basicos:

» Obtencion de la maxima ganancia en operaciones.
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» Cobrabilidad de las ventas a crédito, minimizando lo mas que se pueda el
riesgo de las Cuentas por Cobrar, a fin de protegerse contra posibles

pérdidas.

Desde el punto de vista financiero, las Cuentas por Cobrar constituyen fondos
comprometidos. Esto significa una ampliacién de los mismos en forma directa del
efectivo que deberia percibirse de las ventas al crédito concedido para facilitar las
ventas y mejorar los beneficios. Esto a su vez afecta el flujo de caja de una empresa,
en vista de los efectos que tienen las politicas relativas de la concesién de créditos y
a las politicas de cobranzas en la rapidez con que entren los fondos a la firma.
Asimismo, también se afectaran los estados financieros presupuestados, tanto el
estado de ganancias y pérdidas como el balance general debido a los efectos de
las decisiones que se tomen respecto a las ventas a crédito y a las pérdidas por
cuentas incobrables.

Asi, desde el punto de vista financiero, las Cuentas por Cobrar, representan un
instrumento realmente importante en la funcion financiera de una empresa. De una
buena politica de concesion de crédito y de un buen sistema de cobros, dependera
la contribucidon de las Cuentas por Cobrar a la provision de fondos en las
condiciones mas ventajosas y a la maximizacion de las utilidades de la empresa.

Desde el punto de vista administrativo las Cuentas por Cobrar son el total de los
créditos a corto plazo otorgados y aun no recuperados, y que representan un
eficiente indicador de la gestion administrativa de un negocio, o0 en su departamento
de crédito en materia de crédito y cobranzas al hacerse un analisis de ellas.

En la medida en que se otorguen créditos, se estdn comprometiendo fondos vy al
mismo tiempo la capacidad del negocio para pagar sus obligaciones; no obstante,
se facilitan las ventas de los productos mejorando las utilidades. Por lo tanto, el
equilibro debe existir basicamente entre el beneficio obtenido de la concesién del

crédito (rendimiento) y la capacidad de obtener los fondos suficientes para pagar las
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deudas (liquidez) de tal manera que ese beneficio sea un indicador del nivel a que

se eleva el rendimiento sobre la inversién.°

2.3 Diagnostico de la Gestion de Cobro.

Originados por la empresa se encuentran:
2.3.1 Dificultades existentes en la tesoreria.

Donde la funcién de la tesoreria no existe, sino que se considera como una
actividad mas del departamento de contabilidad, atendiendo su gestion mas a
criterios contables que a criterios de optimizacién de recurso, o sea, no se considera
a la tesoreria como una actividad generadora de recursos para la empresa; su
funcién se reduce a una contabilidad de bancos, que puede llegar a permitir un

analisis del pasado pero resulta insuficiente para gestionar el futuro.

Las previsiones de tesoreria son insuficientes no representan herramientas utiles

para la toma de decisiones.

No se realiza el analisis del ciclo operativo, ni del origen y aplicacion de fondos en
base a efectivo, ni de la rotacion y flujo de caja por la desorganizacién de la
informacion se hace muy engorrosa la confeccion del mismo, por lo que no se
realiza y actualiza continuamente, ni contiene los datos precisos. La tesoreria es
quien tiene la responsabilidad de ir evaluando Ila necesidad financiera de Ila
empresa y es a través del flujo de caja, que se podra anticipar la decision de solicitar
un financiamiento bancario.

El célculo de los indicadores financieros presenta errores, se realizan por pura
rutina y no son utilizadas como instrumento importantes de analisis para asegurar la
liguidez de la empresa, optimizar su resultado financiero y de esta manera

establecer las politicas de financiacion o inversidén oportunas para la organizacion.

1% Beaumont Rafael.”Gerencia y control de crédito y cobranza”. Centro de pre y postgrado Universidad de
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La comunicacion e intercambio necesario entre los distintos departamentos y el
encargado de la tesoreria no existe. Ejemplo no existe un control y seguimiento en
el cumplimiento de las cobranzas proyectadas por el departamento de cobro aspecto
muy importante a considerar puesto que de su ejecucion depende el cumplimiento
de los pagos programados y en caso de no ser efectiva la tesoreria gestionarda y
analizara la decisién de solicitar un financiamiento bancario u otro tipo de medida

para nivelar o contrarrestar tal inconveniente.

2.3.2 Problemas en las cuentas por cobrar.

La empresa tiene en cuenta, como requisitos que impone para el otorgamiento de
creéditos comerciales, el caracter del cliente y su capacidad para enfrentar los pagos,
pero simplemente basada en la experiencia e intuicion pues no se plasman en
papeles historias de clientes, ni se analiza su capital, ni de sus condiciones.

Impulsada por la tarea de incrementar sus ventas no se profundiza mucho en estos
aspectos y apenas se tiene en cuenta que pueden aumentar el riesgo de incurrir en
pérdidas por cuentas incobrables asi como alargar el ciclo de caja y con ello
aumentar los dias de venta a financiar.

Se crea el descontrol cuando se ofrecen créditos sin establecerlo
contractualmente pues no se realiza la entrega del cheque por la compra efectuada
por parte de los clientes aprovechando diversas situaciones como:

» El monto del cheque es mayor que el saldo de la compra ejecutada.

» Los compradores con los que se tiene constante intercambio comercial o
clientes antiguos se le permite en ocasiones la obtencion de la mercancia
deseada confiando en que pagaran prontamente, principalmente cuando el
producto es de alta demanda.

» El monto del cheque es menor que el saldo de la compra, efectuando solo el
pago parcial del mismo. Violando lo establecido, por la empresa lo que

genera un riesgo mayor.

Guayana. Venezuela, 2005.
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Como otra caracteristica de la politica de crédito de la empresa puede nombrarse
gue no se ofrecen descuentos por pronto pago que motiven a los clientes, liquidar
sus cuentas a la mayor brevedad posible; esta medida aumentaria las ventas como
resultado de la disminucion del precio, también disminuira el periodo cobro

promedio, reduciendo el costo del manejo de Cuentas por Cobrar.

A- Cuentas por Cobrar a terceros.

En cuanto a los periodos de crédito aunque no esta reglamentado o estipulado el
maximo de crédito a ofertar, sino que se otorga segun previo acuerdo o conciliacion
entre las partes interesadas, como politica de la empresa se aspira a que el crédito
no supere los 60 dias, por lo que se hace necesario disminuir el ciclo de cobro

promedio.

Tabla 2.1 Resumen de las Cuentas por Cobrar por edades.

Empresa Hasta 30 De 31- 60 De 61-90 De 91-120 Mas de 120 dias Vencidas Total
dias dias dias dias
Total $31682.46 $2 901.81 $16433.25 $19548.13 $337771.46 $69 752.84 $ 104 337.11
% 30.37 2.78 15.75 18.74 32.37 66.85

En la siguiente tabla 2.2 puede verse que el 66.85 % de las Cuentas por Cobrar
excede los 60 dias de crédito distribuyéndose, el 15.75% se encuentran entre los 61
y los 90 dias de antigiiedad, el 18.73% de 91 a 120 dias, el 32.37% tienen mas de

120 dias. Por lo que evidentemente existen problemas con los cobros.

Tabla 2.2 Resumen de las Cuentas por Cobrar Vencidas.

Vencidas

De 61-90 dias

De 91-120 dias

Mas de 120 dias

Total

$ 69 752.84

$16433.25

$19 548.13

$337771.46

%

66.85

15.75

18.74

32.37

Dentro de las causas externas que provocan este resultado se encuentra la

morosidad de las empresas deudoras que incumplen con las fechas de pago por

diversas razones: tener falta de liquidez, falta de seriedad para cumplir sus
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compromisos, tener una mala planificacion financiera, mala organizacion y lentitud
en sus gestiones dilatando sus compromisos de pago entre otros.

Ejemplo de incumplimiento de sus compromisos se encuentra Pinturas Vitral que
representa el 21.02% del total de cuentas por cobrar, de las cuales el 23.50% se
encuentran dentro del limite establecido, que el 41.54% hasta los 91 dias, y un
34.96% sobrepasa los 120 dias, de igual forma Finanzas y Precios representa el
13.21% del total, el 90,02% exceden los 61 dias y el 9.98% superan los 120 dias.
Ambas instituciones no poseen una situacion econdmica tan desfavorable, con
respaldo de instituciones bancarias, pero tienden a demorar sus compromisos con la
finalidad de financiar sus operaciones con dinero del acreedor por resultarles mas
ventajoso; por lo que se les debe exigir la firma de una letra de cambio y la
posibilidad de descontar en banco. Ademas se debe estar alerta ya que se
encuentran cerca de la fecha de vencimiento, iniciando las gestiones persuasivas y
de recordatorio (ver anexo 2).

De manera general la empresa no exige a las entidades la aceptacion de
documentos por cobrar como la letra de cambio o pagaré debido a que se le otorga
crédito principalmente a entidades con las que se tiene un constante intercambio
comercial y poseen una favorable situacion econdmica, ademas algunas
instituciones no cuentan con letra de cambio avalada por el banco que se
responsabilice por el pago de este y en ocasiones es muy dificil el otorgamiento
de una letra, pues los mecanismos internos, para su aprobacion, son muy lentos y
estrictos.

Los montos en ocasiones no son significativos traen como consecuencia que las
empresas deudoras no la tomen en cuenta, le restan importancia y aplazan su pago
para realizar operaciones de mayor urgencia. Por lo que se debe agrupar los fondos
con la entidad y documentarlos.

No se aplican las tasas de interés por mora implicitas en los contratos con los

clientes, el motivo fundamental, es no perder la preferencia de estos.
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B- Cuentas por Cobrar a internos.

En cuanto a los periodos de crédito a internos el maximo de crédito que establece
la empresa es de 90 dias, mientras la politica interna de las unidades solo admite
60 dias, pasado este tiempo esta orientado el bloqueo de cualquier pedido solicitado
0 compra, hasta el cumplimiento de la deuda, pero esto no se aplica pues tiende
afectar la gestion de ventas de las unidades territoriales.

No se analiza la situacion econdmica de la unidad territorial interesada, aun
teniendo la posibilidad de solicitar esta informacién financiera a través de la
tesoreria, debido a que estd establecido por la empresa otorgarle crédito a las
unidades sin restriccion alguna.

En la siguiente tabla 2.3, puede verse que el 64.98. % de las Cuentas por C
obrar internas, excede el plazo mayor de dias de crédito que ofrece la empresa, 60
dias, que se distribuyen: el 8.52% se encuentran entre los 61 y los 90 dias de
antigledad; el 21.59% entre 91 y los 120 dias y el 34.87% sobrepasan los 120 dias;
mientras el 35.02% se encuentra en el plazo establecido, de ellos el 20.14% se

encuentra de 0 a 30 dias y el 14.88% entre 31 a 60 dias.

Tabla 2.3 Cuentas por Cobrar Internas.

Unidad Hasta 30 De 31- 60 De 61-90 De 91-120 Mas de 120 Total
dias dias dias dias dias
Total $8562.33 $6 325.84 | $3623.55 $ 9176.15 $ 14 820.79 $ 42 508.66
% 20.14 14.88 8.52 21.59 34.87 100
EISA Matanzas 8562.33 - 3623.55 6 672.94 6 409.45 25 268.27
CESA Perla - 6 325.84 - - - 6 325.84
Planta Escambray - 2 503.21 8411.34 10 914.55

No se aplican las tasas de interés por mora implicitas en los contratos con los
clientes internos, por el hecho de que dichas unidades territoriales nos representan

en el interior del pais, vendiendo y promocionando nuestros equipos.

2.3.3. Problemas y conflictos derivados de la organizacion.

El comprador como respuesta a la existencia de una disputa comercial o un fallo

por parte de la empresa bloquea el pago de las facturas como medida de presiéon
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para ir solucionado el problema que presenta como son en el transporte, entrega de
las mercancias, en errores en la facturacion y otros fallos que se producen en la
atencion comercial al cliente.

Las ineficiencias en el servicio de facturacibn son uno de los factores que

provocan retrasos en el proceso de cobro.

» No es lo habitual pero en ocasiones se convienen condiciones de pago
donde no se determina con claridad la fijacién del plazo de pago concedido
al cliente no queda claro en la factura e incurriendo en expresiones
confusas, ambiguas o que dejan la determinacion del vencimiento en manos
del cliente.

» Se incurre en retrasos en la emision de una factura lo que supone otorgar
dias de crédito adicionales, sin costo al cliente.

> A la llegada de la factura a la administracion del cliente, no se comprueba
gue el cliente ha dado validez a la factura, que esta sea totalmente correcta y

confirmar su cobro al vencimiento, a través de una llamada.

En caso que no se comuniquen y solucionen inmediatamente las incidencias, los

créditos discutidos, la gestion del departamento de cobro quedara perjudicada.

Desorganizacion de la informacion la cual no esta procesada adecuadamente
ejemplo:

» No se registran en el sistema contable los términos de cobro que se
establecen en los contratos, pudiendo hacerse, por lo que luego al pedir el
programa, el reporte de antigiedad de Cuentas por Cobrar no se define
cuéles son vencidas y cuales no, para tener esta informacién hay que hacerlo
manualmente, buscando cliente por cliente en los archivos.

» No se sabe qué porciento de las ventas se cobran al contado; y qué

porciento, a crédito, no se calcula previamente a la venta para establecer
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como parte de la politica ni después para llevar la estadistica que pudiera
permitir trazar planes futuros.

> No se registra la accion tomada en el esfuerzo de cobranza, ni la fecha en
gue esta se tomo, como método de recordacion y seguimiento de las técnicas
utilizadas en la Gestién de Cobro para incurrir en menos repeticiones de

registros, disminuyendo la actividad de oficina.

Los procedimientos de cobranza se caracterizan por no hacer gestiones de cobro
antes de la fecha de vencimiento, e inclusive, después de la fecha, también se dilata
la gestion. Esto sucede debido a la voragine de trabajo y por la deficiente
organizacion de la informacién que dificulta la operatividad de las gestiones y el
seguimiento de las deudas.

No se aplican los procedimientos y técnicas de cobranzas adecuadas para las
cuentas vencidas y las acciones tomadas no son lo suficientemente eficaces o

eneérgicas.

2.3.4. Otras dificultades.

Relaciones entre departamentos.

La existencia de conflictos con el departamento comercial donde en ocasiones los
vendedores se quejan cuando se le prohibe vender a determinado cliente,
obstaculiza su labor y el cumplimiento del plan de ventas.

Problemas relacionados con el personal.

Otro problema viene dado por el corto tiempo de preparacion y capacitacion del
personal en el manejo apropiado del sistema Versat; asi como la necesidad de

especializacion del personal.

2.4 Propuesta.
Concernientes a la seleccidén y conservacion del cliente.

La Empresa debe emprender planes de accion para:
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>

La retencion de sus clientes que impliquen tanto o mayor esfuerzo que el
realizado para captarlos.

Debe establecer un balance mediante el cual determine que los beneficios
obtenidos por las nuevas captaciones de clientes superan, o al menos
igualan, a los dejados de percibir por los clientes que se alejan de la empresa,
por presentar dificultades para cancelar sus obligaciones.

La investigacion de mercadotecnia no debe utilizarse solamente para la
captacion de clientes o determinar el grado de satisfaccién de estos con el
uso de un determinado bien o servicio. Se debe disefiar ademas programas
de conservacion de la clientela, determinar las causas y posibles soluciones
en caso de insolvencia.

Un programa orientado hacia la recuperacion del valor crediticio de los
clientes debe incluir:

Requerimiento de un depdésito de garantia hasta que el cliente demuestre su

deseo de pagar puntualmente.

Propuestas concernientes a la evaluacion del crédito.

a)

b)

Si se va a vender a crédito, se debe solicitar el nUmero de aprobacion del
Banco Central (NA), que los contratos que sustenta las solicitudes de pago se
ejecute Unicamente con el NA autorizado y asegurar que las cuentas no estén
embargadas por deudas o sentencias. Ademas gque sus montos sean mayores
de $5.000. En caso de no efectuarse la venta a crédito el cliente debe pagar
al contado no se aceptard ninguna justificacion para no dar o dilatar la
entrega del cheque, menos aun la entrega del producto sin tal efecto.

La evaluacion de la personalidad debe ser uno de los criterios
fundamentales que deben considerarse en las decisiones y riesgos de
crédito. Por tanto se debe asegurar que cada candidato para crédito, tenga
las cualidades que le haran estar dispuesto y determinado a pagar sus

deudas.
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c)

d)

Los costos de investigar a los solicitantes de crédito deben ser limitados
debe tomarse en cuenta el beneficio que se obtendra de la venta; el tiempo
gue demore la investigacién del cliente debe ser lo méas corto posible para
gue este pueda obtener una respuesta concreta y rapida respecto a la
aceptacion o rechazo de su solicitud. La demora en la respuesta a un cliente
puede ocasionar la pérdida de este con obvias consecuencias en el volumen
de ventas. En caso de que sea un cliente antiguo, se utilizara la informacién
histérica de pago.

Se debe asegurar que los montos de la deuda sean significativos para
luego no incurrir en gastos donde recuperar el dinero sea mayor que el
monto a cobrar.

Debe establecerse un criterio de clasificacion del riesgo por cliente que
sirva de base la cual se plantea de la siguiente forma:

Clasificacion del riesgo:

Bajo riesgo: Clientes cuyos saldos envejecidos en Cuentas por Pagar se
encuentren entre 30 y 60 dias y una situacion financiera favorable.

Medio riesgo: Clientes cuyos saldos de Cuentas por Pagar se ubiquen entre
61 y 90 dias, posean una situacion financiera favorable o que no se pueda
descuidar, o sea, que ciclos de cobros y pagos mas extensos de lo

establecido.

= Alto riesgo: Clientes cuyas Cuentas por Pagar exceden los 91 dias y la

situacion financiera no se pueda descuidar o no sea favorable.

Propuesta para implementar una adecuada politica de créditos y cobranzas.

Se debe tener en cuenta la naturaleza del contrato, si esta se hace a través de una

cuenta comercial que lleva consigo un contrato implicito o se solicitara al cliente la

firma de un documento letra de cambio o pagaré. Esto se realizara cuando el pedido

es importante o cuando la situacion financiera del cliente no es favorable y el riesgo
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es alto. Si se quiere un compromiso claro del cliente se deben exigir estos

documentos antes de la entrega de los productos.

f)

9)

h)

)

k)

Dentro de los términos de crédito se debe tener en cuenta el periodo de
crédito, es decir si el nivel de riesgo es alto o medio, este debe ser de 45 dias
como maximo, atendiendo al criterio de disminuir el periodo de cobro; a estos
clientes se les deben ofrecer facilidades de pago, con la intencién de ofrecer
mas tiempo a los mismos de pagar y de esta forma no tener una Cuenta por
Cobrar envejecida y obtener, algun beneficio.

Con los clientes que posean un bajo riesgo y que se caractericen por pagar
en tiempo, se pudieran establecer negociaciones con respecto al crédito,
siempre que esté dentro del rango establecido.

Otro elemento a considerar es la conveniencia de aplicar descuentos por
pronto pago, en un plazo previamente fijado en las condiciones de venta del
crédito. Este trabajo se puede efectuar con aquellas entidades con las que se
tiene un mayor intercambio, potencialidad o que se caractericen por pagar en
tiempo.

Hacerle saber al cliente que se le aplicara un interés por mora, donde se le
exigira el pago de este interés dentro del monto a pagar. La empresa no sera
indulgente en la imposicidon de esta obligacion.

Todos los gastos que incurra el departamento de cobro en recuperar las
cuentas vencidas seran costeadas por la entidad deudora.

En el caso de que el cliente no pague en tiempo, se le deben notificar a
manera de recordatorio que no ha cumplido con su pago habiendo pasado la
fecha de vencimiento de su factura, utilizando diversas técnicas existentes. Es
recomendable la realizacion de entrevistas o reuniones con los deudores para
llegar a un acuerdo. Cuando estos medios no han tenido éxito se debe
recurrir a los agentes de ventas por el conocimiento que tienen de los
clientes, de las necesidades del producto y hacerles saber que si no pagan la

cuenta vencida el préximo pedido le sera negado.
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)  Sino procede, se debe evaluar el tratamiento que se le va a dar a la cuenta.
Se debe valorar el monto de esta y el tiempo que ha pasado después de la
fecha de vencimiento. Si el monto de la Cuenta por Cobrar es alto se debe
proceder a exigir al cliente la aceptacion de documentos fundamentalmente la
letra de cambio.

m) En caso de no convertir el crédito comercial en un documento por cobrar y
agotandose todos los posibles instrumentos y medidas para efectuar el cobro,
gue la cuenta tenga un saldo envejecido considerable por mas de 90 dias y
su monto no sea significativo se debe declarar la cuenta como incobrable,

previa creacion de la provision para cuentas incobrables.

Propuesta control de las cuentas por cobrar.

La empresa debe seguir un control estricto de las Cuentas por Cobrar a clientes,
mediante su analisis mensual y por edades para, de esta forma, tenerla en cuenta a
la hora de efectuar un nuevo contrato y que esta no proceda con un cliente que
tenga una Cuenta por Cobrar envejecida.

Para un buen control de las Cuentas por Cobrar, la entidad debera contar con un
expediente unico por cada cliente (o al menos de los principales), el cual debe tener:

» Todos los datos del cliente y su representante legal.

» Contratos, facturas y conciliaciones de deudas.

» Reqgistro historico de los pagos y las gestiones de cobro realizadas.
» Reclamaciones legales.

Mensualmente se realizard la comparacion entre los ciclos de cobro reales y los
deseados para asi conocer que clientes inciden con mayor peso en las desviaciones
de los ciclos de cobro planificados, ademas de detectar cualquier deterioro
involuntario en la calidad de estas, planificar cuando y cuantos seran los cobros en
las proximas fechas.

Para incurrir en menos repeticiones de registros y en menos actividad de oficina,

se hace necesario registrar la accion tomada en el esfuerzo de cobranza, asi como
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también la fecha en que esta se tomd, como método de recordacién y seguimiento
de las técnicas utilizadas en la Gestion de Cobro.

Para el control de las numerosas cuentas que posee la empresa se utiliza el
sistema de procesamiento electrénico VERSAT; por lo tanto se hace necesario que
la informacion sea procesada adecuadamente e incluir datos de interés para que
este sistema sea capaz de ofrecernos todos los elementos necesario para una
rapida deteccién de los saldos vencidos y el célculo de diversos indicadores

necesarios para llevar la estadistica que pudiera permitir trazar planes futuros.

Propuesta en la capacitacién del personal.

Se hace necesaria la especializacion del personal y la capacitacion
principalmente en el manejo y procesamiento apropiado del sistema VERSAT.
Propuesta para el mejoramiento de las relaciones entre los departamentos.

La solucion de conflictos se basa en conseguir la plena colaboracion entre el

departamento crédito y el equipo comercial.
Por ello deben incorporar una serie de puntos como son:

» se debe penalizar de alguna forma los impagos e incobrables como objetivo y
condicion de venta.

» facilitarle a los comerciales todo tipo de informacién util para la negociacion
con sus clientes, y aprecien la utilidad del departamento de Gestion de Cobro,

estableciéndose una corriente de mutua colaboracion.
Propuesta a problemas y conflictos derivados de la organizacion.
De manera general se debe intervenir en el perfeccionamiento del proceso
operativo y comercial de la empresa.

En el momento de acordar las condiciones de pago, es necesario determinar con

claridad la fijacién del plazo de pago concedido al cliente, que este quede bien claro
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en la factura y hacer constar la fecha exacta del vencimiento tal y como exige la
legislacion mercantil.

Es fundamental que la facturacion se haga lo antes posible, dando prioridad a las
facturas de elevados importe, al igual que su distribucién, la empresa debe dar un
tratamiento especial que conste claramente el nombre del responsable de
administracién de la unidad proveedora, el teléfono directo de contacto, con la
mencion expresa de que en caso de inconformidad o necesidad de aclaraciones, el
cliente debe contactar lo antes posible con dicho responsable.

Al llegar la factura a la administracion del cliente es conveniente personalizar la
gestion y comprobar que el cliente ha dado validez a la factura, que esta sea
totalmente correcta y confirmar su cobro al vencimiento. Esto se realiza en caso de
gue la factura no sea correcta para el cliente, y tenga suficiente margen de tiempo
para rectificar los errores y solucionar posibles conflictos comerciales,
principalmente de importes elevados.

Se debe asegurar y agilizar la transportacion para la llegada de las mercancias en
el tiempo establecido.

Se deben comunicar y solucionar inmediatamente las incidencias, los créditos
discutidos para que la gestion del departamento de cobro no quede perjudicada. La
solucién pasa por la buena coordinacion de todos los factores de la empresa que
permite evitar el deterioro del servicio al cliente y por tanto los impagos provocados
por causas internas.

Propuesta para el mejoramiento de la Gestién de Tesoreria.

Delimitar claramente su responsabilidad y tener en cuenta que la tesoreria es algo
mas que contabilidad de bancos, debiendo analizar el futuro sobre la base a
estimaciones y previsiones.

La elaboracion del presupuesto de efectivo, su proyeccién y control debe constituir
uno de los trabajos mas importantes e imprescindible de la tesoreria, con el objetivo
de darle solucion al problema detectado con relacién al déficit de liquidez y poder

conocer con antelacion los periodos en los cuales la entidad puede presentar
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defectos de liquidez, posibilitando la busqueda de fuentes de financiamiento menos
costosas.

Actuar sobre los componentes del ciclo operativo para disminuir los requerimientos
financieros, trabajar para reducir ciclo de cobros y de inventarios, lograr si es

posible, mejores créditos de los proveedores.

Propuesta con relacion a los pagos.

Para la empresa, como estrategia, seria favorable dilatar su ciclo de pagos, para
esto es necesario llegar acuerdos con los proveedores.

Solo sera conveniente adelantar pagos, en caso de recibir descuentos por pronto
pago que sean factibles para la entidad o sea, partiendo de que la relacién costo-
beneficio, de esta manera, la entidad podra asegurar que su ciclo de cobros sea
menor que su ciclo de pagos, pues esto llevaria a la empresa a utilizar de manera
eficiente las fuentes espontaneas de financiamiento, las cuales son menos costosos.

En sentido general se ha llevado una propuesta para el mejoramiento de las
Cuentas por Cobrar, sobre la base de las dificultades detectadas a través del
diagnostico factico. Es necesario que se aplique dicha propuesta y asi determinar
las causas que inciden con mayor peso en las desviaciones de los ciclos de cobro
y traerda consigo el paulatino mejoramiento en la administracion de estos

indicadores.
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Conclusiones

Conclusiones

Sobre la base de las reflexiones tedricas y empiricas realizadas a partir de un

conjunto de métodos y técnicas de investigacion, se arribaron a las siguientes

conclusiones:

Los fundamentos teoricos permitieron desarrollar una sistematizacion de la
politica de concesion de crédito y del sistema de cobros, de los cuales
dependerd la contribucién de las cuentas por cobrar a la provision de fondos
en las condiciones mas ventajosas y a la maximizacion de las utilidades de la
empresa.

El andlisis de la Gestion de Cobro permitié detectar las siguientes cuestiones
de interés:

» Los ciclos de cobro estan altos respecto a los plazos que establece la

empresa como politica, esto se debe a la flexibilidad de la politica de

crédito y a la insuficiente gestion de cobranza.

Los procedimientos de cobranza se caracterizan por no hacer gestiones
de cobro antes de la fecha de vencimiento, e inclusive, después de la
fecha, también se dilata la gestion. Esto sucede debido a la voragine de
trabajo y por la deficiente organizacion de la informacién que dificulta la

operatividad de las gestiones y el seguimiento de las deudas.

No se aplican las tasas de interés por mora implicitas en los contratos con
los clientes, el motivo fundamental, no perder la preferencia de estos, ni

se ofrecen descuento por pronto pago.

Los montos de los créditos, en ocasiones, no son significativos lo que trae
como consecuencia que las empresas deudoras no la tomen en cuentay
le resten importancia aplazando su pago para realizar operaciones de

mayor urgencia.
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» Las empresas incumplen con las fechas de pago por diversas causas:
falta de liquidez, falta de seriedad para cumplir sus compromisos y mala

planificacion financiera.

e Se propusieron una serie de medidas para el mejoramiento de las cuentas por
cobrar concernientes a la seleccion y conservacion del cliente, mejoramiento
de la gestion de tesoreria y de los pagos. Conflictos derivados de la

organizacién y capacitacion del personal.
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Recomendaciones

Recomendaciones.

Con el propésito de que la Direccion de la entidad adopte politicas que

contribuyan a la gestién eficiente de las Cuentas por Cobrar, recomendamos:

e Aplicar las medidas propuestas para el mejoramiento de las Cuentas por
Cobrar concernientes a la seleccidn y conservacion del cliente, mejoramiento
de la gestion de tesoreria y de los pagos. Conflictos derivados de la

organizacién, capacitacion del personal.
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Anexo 1. Organigrama.
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Anexo 2. Listado de Cuentas por Cobrar a Terceros.

Empresa Hasta 30 | De 31- 60 | De 61-90 | De 91- Mas de Total
dias dias dias 120 dias | 120 dias

Total 31682.46 2901.81 | 16433.25| 19548.13 | 33771.46 | 104337.1
1
% 30.37 2.78 15.75 18.74 32.37 100
Delegacion provincial del MINCIN 4514.20 4514.20
Servicios varios salud 2601.15 2601.15
EMP confecciones cumbres 800.66 800.66
ETA Sancti Spiritus 1268.34 1268.34
Pinturas Vitral 4013.69 1140.25 9110.41 7667.31 | 21931.66
PCC 1050.14 1050.14
Cemento Siguaney 3809.98 3809.98
EMP Carnica 999.96 999.96
Finanzas y Precios 4686.20 7721.20 1375.54 | 13782.93
Produccion Industrial 1618.15 1618.15
Campismo Popular 2600.92 2600.92
Talleres Ferroviarios 1560.95 1560.95
ECOI 30 2309.80 2309.80
Emprova SS 3809.05 3809.05
ECOA 48 1003.04 1003.04
Grupo empresarial de la construccion 1420.03 1420.03
EMP Azucarera Melanio Hernandez 1633.60 1633.60
EMP Soldar Carriles 3856.01 3856.01
Delegacién Territorial INRRE 1703.84 1703.84
Floray Fauna SS 1761.56 1761.56
EMP Omnibus Astro 9514.60 9514.60
EMP Prov. del Transporte 2632.36 2632.36
Estacion Pastos y Forraje 4610.08 4610.08
Comercio Gastronomia y Servicios 6633.75 6633.75
AMA Trinidad 6910.34 6910.34




Anexo 3. Ciclo de Cobro (Cierre 2010)

Ciclo de Cobro = Total Cuentas por Cobrar/Ventas a Créedito* dias del periodo.

104 337.11/ 211 364.00* 360=178 dias.

La Empresa cobra a sus clientes aproximadamente cada 178 dias.



Anexo 4.

Entrevista

Fecha:

Nombre y apellidos:
Nombre de la Entidad:
Organismo:
Cargo:

No 1: ¢ Hace cuanto tiempo trabaja usted en este departamento?
No 2: ¢ Considera usted que en la empresa la Gestién de Cobro es buena?

No 3: ¢ Los problemas financieros de la empresa a su juicio estaran relacionados con
la Gestion de las Cuentas por Cobrar?

No 4: ¢ Conoce usted algun procedimiento para optimizar la Gestiéon de Cobros?






