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PROBLEMA A INVESTIGAR

ANTECEDENTES

A finales del afio 2005 y luego de un fallido intento de ubicarse como una de las
empresas lideres de productos de consumo masivo en el Ecuador, la compaiiia
Comercializadora se instala en nuestro pais, abriendo sus oficinas propias con
personal propio de ventas. Las principales lineas de productos que la compafiia
inicio a comercializar eran de grasas, galleteria, luego comenzaron ampliar
estas lineas ingresando con alimentos para perros, refrescos, postres, fideos y

productos para el cuidado personal.

Su oficina principal ubicada en Guayaquil y una sucursal en Quito. Actualmente
dicha empresa atraviesa por duros momentos en el ambito administrativo -
financiero, debido a que su estructura organizacional y procedimientos internos
no se encuentran claramente establecidos. Podemos mencionar que gran parte
de sus problemas radican en las politicas de cobro, con la consecuente cartera
vencida que, en muchos casos sobrepasa los 120 dias; al no contar con el
retorno de la inversién, la empresa Comercializadora debe recurrir a
inyecciones de capital por parte de su matriz peruana, a fin de sostener sus

funciones en el Ecuador.

La razén fundamental de este estudio y establecimiento de manuales y
funciones especificamente en el area administrativa financiera, es mejorar el
manejo de los estados financieros, de forma eficiente, a fin de generar
ganancias que puedan soportar la gestion comercial de esta empresa sin

necesidad de solicitar ayuda financiera de su matriz.

Lamentablemente, la compafia Comercializadora no cuenta con politicas de
cobro al contado, que a simple vista solucionaria uno de los graves problemas




que planteamos, sino que generalmente se concede a sus mas grandes
compradores un aplazamiento ilimitado en los pagos, lo que da lugar a la

cartera vencida.

Otra de las situaciones que afectan en la funcién comercial de esta compafiia
son las politicas de negociacion, especialmente al otorgar altos porcentajes de
ganancia a sus clientes (supermercados y autoservicios), mientras que sus
competidores otorgan margenes mucho mas bajos. Lo cual reduce la

posibilidad de incrementar las utilidades de esta empresa.

Finalmente y siguiendo con el tema de politicas internas, debemos analizar el
manejo del inventario y la rotacién del mismo, ya que al tratarse de productos
perecibles debemos tener un mayor control de los productos que

comercializamos.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

-

Actualmente el manejo de las cuentas por cobrar en la Compaiia
Comercializadora es uno de los puntos mas importantes en los cuales el
gerente financiero debe focalizarse, a pesar de ser una realidad que la mayoria
de las empresas de consumo no venden sus producios al contado sino que
realizan ventas a crédito, por esto debemos definir una politica para el manejo
de su cartera de cuentas por cobrar. A fin de disminuir la incobrabilidad y
gastos de cobranza.

El analisis del flujo de efectivo, pérdidas y ganancias mediante ratios a fin de

evaluar la situacioén financiera de la empresa.




FORMULACION DEL PROBLEMA

e ;Como controlar el retorno de la inversién, controlar el inventario de
manera eficiente a fin de incrementar las utilidades en la empresa

comercializadora?

SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e ¢ Cdmo definir una correcta calificacion de la cartera de clientes sobre la
base de los cobros?

e ;Cdomo segmentar la cartera de clientes por tipo de crédito a otorgarse?
¢ ;Qué tipo de control de inventarios se esta aplicando actualmente?

¢ ;Cual es la situacion financiera de la compariia Comercializadora?

e ,Cual es el porceniaje de ganancias otorgadas a las cadenas de
autoservicios vs. el porcentaje que le queda a Ila compadia

Comercializadora?




OBJETIVOS

OBJETIVOS GENERALES

Realizar una reingenieria en el area administrativa - financiera de la compaiiia
con la cual ayudaremos al mejoramiento continuo en los procesos y control
interno orientado especialmente al area financiera; desarrollo de planes reales
de venta de producto, y manejo de negociaciones de ventas las cuales generen

resultados con mejores ganancias y rentabilidad a la compaiiia.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Cumplimiento del presupuesto de ventas mensuales al 100% de los
objetivos establecidos e incrementar las ventas a un 20% del
presupuesto mensual

¢ Reducir la rotacién del inventario de 150 dias a 60 dias

e Reducir la cartera de cuentas por cobrar en un niimero de cobro de 100
dias en adelante a un maximo de 60 dias de cobro segln el monto de
compra realizado y cuentas incobrables reducirlas a un 30% anual

¢ Mejoramiento en los canales de distribucion

¢ Realizar campafias de marketing mas agresivas para que los productos
ingresen a los mercados que aun no se han logrado penetrar

e Desarrollo de promociones efectivas a bajos costos y que tenga
incidencia en aumento en ventas, cada promocién realizada debera ir
alineada con un aumento de un 25% de las ventas realizadas en ese
canal

e Alcanzar altos niveles de cobertura en un 80% y 90% en volumen de los

productos que comercializa la empresa




Mejorar desarrollo y eficiencia en los procesos internos, mejoras en los
canales de informacién y comunicacién interna

Organizar los niveles jerarquicos y definir responsabilidades en cada
area segun sea el caso

Cubrir la inversiéon de capital de trabajo con dinero de la empresa sin
recurrir al financiamiento externo




JUSTIFICACION

A patrtir del proceso de la dolarizacién en el Ecuador, las empresas productoras
de productos de consumo masivo, se han visto afectadas por los altos costos
de produccién; gracias a esta necesidad, han ingresado nuevas compaiiias
extranjeras en busca de un posicionamiento en nuestro mercado, como prueba
de esto tenemos como ejemplo a la comparfiia Comercializadora, la cual tiene

su planta de produccién y empresa mairiz en Per.

La intencién de los ejecutivos de esta empresa es cubrir las necesidades de
consumo de los ecuatorianos con productos de mediana calidad, a bajos
costos en comparacion con los precios de los productos producidos por la
industria nacional. Por esta razén, como lo hemos mencionado en parrafos
anteriores, la comparia Comercializadora abrié sus oficinas con personal
propio para gestionar la labor de ventas, logistica, cobranzas, contabilidad y
administracion de la misma. Sin embargo, esta compaiiia ha sufrido una serie
de dificultades que no le han permitido aun posicionarse como una de las
marcas lideres del Ecuador, a pesar de sus atractivos precios y calidad de sus

productos.

Por esta razon es nuestro interés analizar la situacién financiera, el proceso de
ventas y el manejo de los inventarios a fin de redefinir las politicas
administrativas-financieras, que en un periodo de cinco afios, nos permita
visualizar el crecimiento paulatino de sus ingresos y lograr alcanzar
posicionarse como la empresa numero seis en el mercado en el ambito

nacional.

Al finalizar este trabajo, los resultados esperados son:




e Contar con una cartera de cuentas por cobrar reducida en nimero de
dias y un mejor manejo de analisis de crédito de los clientes con los que

mantendremos relaciones comerciales en el presente y futuro.

e Establecer controles de inventario que sean productivos y a bajos

costos, generando el minimo posible en pérdidas de los productos.

e Acordar porcentajes de ganancia con los autoservicios que sean
menores a los otorgados actualmente, a fin de mantener el mayor

porcentaje de utilidad dentro de la compaiiia.
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MARCO REFERENCIAL

MARCO TEORICO

Como es de conocimiento general, las empresas comerciales por excelencia se
dedican a vender al contado y a muy pocos clientes otorgan créditos de
distintas naturalezas, por lo tanto la compafia Comercializadora, debera
realizar un analisis exhaustivo de su cartera de clientes a los que ha otorgado
crédito y reducir en numero de dias este crédito otorgado, ya que existen
clientes que no cancelan sus cuentas dentro del tiempo determinado, lo cual a

la empresa le genera un déficit en el retorno de sus inversiones.

El manejo de los inventarios forma parte fundamental en el proceso de ventas,
mediante un manejo eficiente de los inventarios se puede lograr cubrir las
necesidades de las ventas y despachos, con los cuales, la empresa logra
mantener una buena reputacién ante sus clientes, sin embargo, es importante
confrolar los excesos, ya que un Iinventario que tenga stock
sobredimensionado, acarrea costos innecesarios a la empresa, que al final del

periodo afectaran los ingresos de la empresa ganancias.

El resultado de las operaciones comerciales de una empresa, se vera reflejado
en sus utilidades al final de periodo productivo. Una de las gestiones mas
importantes de una empresa que comercializa productos de consumo masivo,
es la negociacion de beneficios que mantendra con las cadenas de
autoservicios, a fin de lograr un mejor nivel de utilidad a beneficio de la
empresa, sus ejecutivos deberan tener la capacidad de negociar con sus
clientes para otorgarles un porcentaje de las ganancias que no afecten los

ingresos financieros de la empresa.
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MARCO CONCEPTUAL
Durante la realizacién del andlisis del proyecto se encontraran términos no muy

familiarizados, los cuales se definen a continuacién.

Balance: Documento que refleja la situacion patrimonial de una empresa en un
momento determinado mediante la aplicacién de la técnica contable. El balance
comprendera, con la debida separacion, los bienes y derechos que constituyen
el activo de la empresa y las obligaciones que forman el pasivo de la misma,

especificando los fondos propios.

Activos: Son los bienes y derechos de una empresa susceptibles de ser
valorados econdémicamente. Deben regisirarse en los documentos contables
por su valor de adquisicion. En el activo se representan las inversiones de la
empresa, es decir, el capital en funcionamiento o destino de los recursos

financieros. Se divide en inmovilizado o activo fijo y activo circulante.

Pasivos: En contabilidad, conjunto de obligaciones y deudas contraidas por
una empresa con otras empresas o personas. En el pasivo de un balance,
representado en su parte derecha, se pone de manifiesto el capital financiero
de la empresa, es decir, los origenes de la financiacién que se ve materializada
en las inversiones del activo.

Activo Fijo: Bienes de propiedad de la empresa dedicados a la produccion y
distribucién de los productos o servicios por ellas ofrecidos. Adquiridos por un
considerable tiempo y sin el propésito de venderlos.

Costo: suma de valores que se pierde, bien por el gasto de elementos que se
hubieran ahorrado en el caso que la produccién en cuestién no se realizase, es
decir los gastos variables o por renunciar a los ingresos que eventualmente
podrian obtenerse produciendo otras mercancias, es decir gastos alternativos.
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Costo de oportunidad: es el costo econdémico de cualquier actividad

alternativa de mas alto valor.

Documentos negociables: pagares a corto plazo, no asegurados y emitidos

por bancos, corporaciones y compaiiias financieras.

Inventarios: gastos que hacen las empresas en plantas, equipos e inventarios
y en mejoramiento de planta.

Interés: pago por la obtencién de un crédito.

Liquidez: grado hasta el cual un activo se puede vender por dinero en efectivo,
con un bajo costo de transaccién y sin perdida de su valor nominal. El dinero,

por definicidén es el mas liquido de los activos.

Procedimientos de crédito: evaluacién profunda tanto de sus aspectos

cualitativos como cuantitativos.

Riesgo: es la incertidumbre sobre cual sera la rentabilidad efectiva de una

inversion al final del horizonte temporal definido para esta.

Solvencia: contar con los bienes y recursos suficientes para respaldar los
adeudos que se tengan contraidos, aun cuando estos bienes sean diferentes al

efectivo.
Utilidad: medida de la satisfaccién que obtiene el consumidor al consumir o
adquirir un bien o servicio en respuesta a sus necesidades. En Latinoamérica

se usa también para referirse a las ganancias o beneficios.

Cuestionario: técnica de recoleccion de datos con un conjunto de preguntas
estructuradas.

13




Tabla de frecuencias: técnica de estadistica descriptiva en que se visualiza

mediante una tabla las frecuencias de las caracteristicas en mencién.

Grafico de barras: técnica de estadistica descriptiva en que se visualiza

mediante una tabla las frecuencias de las caracteristicas en mencioén.

Histograma de frecuencias: técnica de estadistica descriptiva en que se
visualiza mediante graficos de barras las variables cuantitativas.

Analisis de varianza: técnica de estadistica inferencias que mediante
hipétesis de igualdad de promedios de cada uno de los grupos que reciben un
tratamiento.

Medidas de tendencia central: técnica de estadistica descriptiva que permite

calcular las variables cuantitativas y visualizar el valor de dispersién de los

datos. (Varianza, desviacion, estandar)
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HIPOTESIS

HIPOTESIS GENERAL

La empresa Comercializadora no lleva un control eficiente de la cartera de
créditos a clientes, asi como un analisis de las politicas al momento de otorgar
porcentajes de ganancias, reduciéndole a la empresa la oportunidad de

incrementar sus ingresos por cada producto vendido.

Adicionalmente, la estructura organizacional de la Empresa, asi como sus

politicas y procedimientos no se encuentran debidamente definidos.
HIPOTESIS PARTICULAR

H1: Mediante una mejor negociacién en las politicas de venta, la empresa
Comercializadora puede llegar, en un periodo de cinco afios a ubicarse en el

sexto lugar en el ambito nacional entre las comparfias que comercializan

productos de consumo masivo.

15




PLANIFICACION ESTRATEGICA

ALCANCE

MISION

Ser lideres en el mercado en cuanto a satisfaccion y calidad teniendo como
prioridad los requerimientos de nuestros clientes, para lograr asi sostener
un crecimiento rentable, siendo innovadores y utilizando un proceso de

mejoramiento continuo en todos nuestros procesos.

VISION

Ser una empresa sélida en el mercado que garantice la maxima rentabilidad
a sus socios y la mayor calidad a sus clientes a través de un proceso de
mejoramiento continuo y de manera sustentable, orientado hacia el

mercado.




ANALISIS FODA

Fortalezas
# Excelente calidad en los productos
% Beneficios tnicos que poseen los productos
#% Dirigidos a nuevos mercados antes no explorados

& I|deas de publicidad innovadoras

Oportunidades
# Productos de la competencia no poseen la buena calidad de nuestros
productos
#& Captar atencion del consumidor final por tener productos que poseen
beneficios unicos
% Busca de nuevos nichos de mercado antes no explorados
# Estrategias de precios dirigida a un nicho de mercado

Debilidades
% Nuevos en el mercado Ecuatoriano
& No ser lideres en el mercado en las marcas que manejamos
& Bajo conocimiento del negocio de comercializacién de productos de
consumo masivo
# Poco conocimiento de negociaciéon en precios con las cadenas de

AASS, mayoristas y distribuidores.

Amenazas
% Campaiias publicitarias de la competencia indicando el consumo de
producto es tradicién Ecuatoriana.
% Plagios de ideas de los productos que poseen beneficios tinicos
% Ingreso de la competencia hacia esos nichos nunca explorados

% Guerra de precios entrega las competencias y nuestros productos

17




METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

TIPO DE ESTUDIO

El proyecto esta orientado en un estudio de tipo analitico que permita
establecer las relaciones causales que existen en la compafiia
Comercializadora como guia para la obtencidn un modelo que permita
determinar de manera eficiente el riesgo que existe en el otorgamiento de

crédito y de porcentajes de ganancias hacia sus clientes.

METODO DE INVESTIGACION

Durante el estudio del proyecto, se va implementar varios métodos teéricos de

investigacioén, los mismos que se detallan a continuacién:

Método de observacion; se aplicara esta metodologia de investigacion para
que permita conocer mediante entrevistas a personas del sector consumidor a

fin de identificar si nuestros productos satisfacen las necesidades del mercado.

Método deductivo; se aplicara este método de investigacién en vista que sea
deducir el problema general de una mala administracion en el analisis
financiero y de riesgo crediticio en problemas particulares para una mejor

eficiencia del analisis.
Método de analisis; se aplicara esta metodologia de investigacion para que

permita conocer e identificar la realidad de cada una de las caracteristicas

financieras del estudio.
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SELECCION DE LA MUESTRA

Unidad de analisis: La unidad de anadlisis o Poblacién Objetivo de nuestro
estudio son todas los clientes consumidores finales de nuestros productos y los

de la competencia.

Delimitar la poblacién: Para determinar el marco muestral se tomara como

referencia los potenciales clientes de los supermercados y autoservicios.

Tipo de muestra: El estudio se realizara mediante un muestreo de tipo

probabilistica, de esta manera se seleccionara los clientes para nuestro estudio

de manera aleatoria.

Definir el tamaiio de la muestra: Para el calculo del tamafio de la muestra se
utiliza la formula respectiva, donde se utilizara la variacién de poblacién
maxima posible, la precision deseada en nuestro estudio se establece como el

intervalo tolerable, a un nivel de significancia del 95%

Método de seleccion; El método de seleccién para el estudio es mediante la

generacion de numeros aleatorios (Muestreo Aleatorio Simple M.A.S.).

TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA RECOLECCION DE
INFORMACION

Las fuentes o documentacion donde se basa la investigaciéon se clasifican en

fuentes secundarias y fuentes primarias.
e Fuente secundaria; entre las fuentes secundarias que se requieren para

el conocimiento del proyecto son textos de finanzas, estadistica, e
informacién de estudios de campo.
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e Fuentes primarias; para la recopilacion directa de informacién oral y
escrita necesaria para el proyecto se requerird las técnicas de
recoleccion de informacién de observacidon, encuestas, cuestionarios y

entrevistas.

Observacion, mediante la técnica de observaciéon se aplicaran entrevistas a
expertos y entrevistas a grupos focales, para de este modo conocer de manera
cualitativa las caracteristicas a estudiar.

Encuesta, mediante la técnica de encuestas se recopilara informacién a partir
de la elaboracion de un cuestionario, basado en las caracteristicas obtenidas

en las técnicas de observacion.
TRATAMIENTO DE INFORMACION

Para el tratamiento de la informacién estarda compuesto en tres fases; la
primera es la edicién y codificacion de las encuestas, esto evitara que las
encuestas no tengan faltantes de datos, y los valores escritos sean los
correctos, posteriormente se procedera a la codificacion de las preguntas
abiertas; en la segunda fase se procedera a ingresar los datos al computador; y
por ultimo la tercera fase esta compuesta por el fratamiento estadistico de los
datos que permitira calcular la estadistica descriptiva, inferencia estadistica y
estadistica multivariada. Entre las técnicas estadisticas descriptiva a utilizar son
medidas de tendencia central (media y mediana), mediadas de dispersién
(varianza y desviacion estandar), tablas de frecuencias coeficiente de
correlacién, histograma de frecuencia y diagrama de barras; entre las {écnicas
de estadistica inferencial a utilizar tenemos analisis de varianza, diferencia
entre medias y proporciones, tablas de contingencia y bondad de ajuste; y
entre las técnicas de estadistica multivariada a utilizar tenemos el Analisis

Discriminante.
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ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Barreras de Entrada

Actualmente existen muchas marcas de productos de consumo masivo,
algunas muy conocidas como desconocidas. Todas estas marcas tienen su
propio mercado.

Al tener nosotros productos de consumo masivos estamos compitiendo con
marcas lideres en el mercado, las cuales realizaran todo tipo de campaiia para
poder bloquear aquellos productos que pueden ser una amenaza para ellos.
Estas camparias pueden ser por medios de planes de medios, estrategias de

precios mas baja, bonificacion del producto y campafia sucias del producto.
Amenazas Nuevos competidores.

Al tener nuestros productos en el comercio, pueden existir nuevos
competidores que realicen campafas con nuestro slogan 6 realizar campanas
publicitarias similares a la de nosotros.

Adicionalmente puede realizar productos similares al de nosotros.
Poder de negociacién con los clientes

Este tipo de productos de consumo masivo se comercializa por lo general en
un canal que es el mas fuerte en ventas que es el canal moderno. En dicho
canal se maneja por medio de margenes de precio, bonificaciones.

La competencia podria otorgar mayor margen de ganancia al cliente para que
este prefiera su producto.

Adicionalmente el cliente puede preferir a esta marca debido a su larga
trayectoria en el mercado Ecuatoriano y por ser lider del mercado 0o

simplemente marca conocida.
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ANALISIS ORGANIZACIONAL

COMO IDENTIFICAR LAS FUNCIONES DE LOS PUESTOS

Uno de los retos mas importantes a los que se enfrentan los directivos o
propietarios de cualquier negocio es determinar cuales seran las funciones y
actividades que se deben asignar a cada puesto de trabajo, ya que de una
acertada distribucién de esta dependera el grado de eficiencia del mismo. La
herramienta administrativa que nos ayuda hacerlo de manera relativamente
sencilla es la técnica conocida con el nombre de Analisis del Puesto, la cual
ademas también nos permitira identificar la importancia relativa de cada puesto
en la organizacién y las caracteristicas fisicas y psicolégicas que deben poseer

las personas que las ocupen.

Los beneficios que podemos esperar recibir al contar con una exacta definicion

de los puestos de la empresa son:

Para los Directivos una mayor facilidad para administrar los sueldos y salarios
del personal, mayor objetividad y equidad al evaluar el desempefio del
personal; Un perfeccionamiento cada vez mayor de los métodos para reclutar,
seleccionar, contratar y capacitar el factor humano de la empresa;
Un mejoramiento de las actividades de planeacién de la institucion, al
insertarlas como parte de los manuales de politicas, de organizacion y

procedimientos de la empresa.

Para el Empleado de la Empresa le ayuda a conocer de antemano las
expectativas que debera cubrir para ocupar de manera productiva su puesto de
trabajo; le ayuda a disefiar de mejor manera su trabajo, proporcionandole una
mayor posibilidad de realizacidn personal y profesional, reduciendo las causas
que le producen ansiedad, monotonia o que simplemente le disgustan,

facilitandole la conjugacién de sus intereses con los de la empresa.
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El Analisis del Puesto parte de identificar y separar las partes que lo componen,

a saber:

Su ubicacion dentro de la estructura organizacional; su descripcién
genérica o general.

Su descripcion especifica o funcional.

Los requerimientos o especificaciones del ocupante del puesto en
términos de escolaridad, experiencia, edad, género, estado civil,
rasgos fisicos deseables (estatura, complexion) y caracteristicas
sicologicas deseables (enfocado al logro, a crear excelentes
relaciones humanas, actitud de servicio hacia los clientes o la

comunidad).

Aqui conviene hacer un pequefio alto antes de continuar, para familiarizarnos

con algunos términos que cominmente se utilizan en el estudio del analisis de

los puestos, entre los cuales tenemos:

La descripcién del puesto y el catalogo de los puestos: Regularmente
la descripcidn de los puestos se maneja en una carpeta o folder con
hojas o tarjetas membreteadas de la empresa que puedan
desprenderse, conteniendo la informacién particular de cada puesto.
Dicho folder es manejado por la unidad a cargo de la administracién
del personal. A este félder que contiene el conjunto de descripciones
de todos los puestos de la empresa se le da el nombre de "Catalogo
de Puestos de la Empresa". En cada descripcién de puestos se
sefiala el puesto al que reporta, los puestos que le reportan, su
ubicacién fisica en las instalaciones de la institucién, las funciones
que deben cubrirse y el berfil que debe llenar la persona que lo
ocupe.

Categoria del puesto: Representa la jerarquia o nivel que
corresponde al puesto dentro de la esiructura organica de la
institucion.
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Requerimientos del puesto: Se refiere a las caracteristicas o
requisitos fisicos, sicoldgicos, socioeconémicos o de algtn ofro tipo
que debera satisfacer la persona que ocupe el puesto

Denominacion del Puesto: Es el término o nombre con el que se
conoce cada puesto o cargo en la empresa. Es recomendable que el
nombre sea de corta extensién y exprese la responsabilidad principal
o alguna caracteristica esencial del mismo.

Familia Ocupacional: Se conoce con esie nombre a grupos de
puestos que por su naturaleza son semejantes enire si:
Mecanégrafas, archivistas y auxiliares de contabilidad forman la
familia ocupacional de oficinistas; Troqueladoras, prensistas vy

fresadores forman la familia ocupacional de obreros.

Finalmente, los puestos los podemos clasificar de distintas maneras. De

acuerdo a:

La naturaleza de sus funciones: directivos, oficinistas, operarios, etc.;

Su jerarquia en la estructura de la empresa: directores, gerentes,

jefes de departamento, jefes de seccién, etc.;

Las caracteristicas juridicas: puestos de planta, puestos temporales.

Metodologia para llevar a cabo el Analisis de los Puestos

A continuacién se adjunta el Organigrama sugerido para la Compaiiia:
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Paso 1.- Diseiiar el Cuestionario que se utilizara

Siempre vale la pena realizar algunas pruebas previas con puestos en
diferentes niveles antes que los directivos o el propietario lo autorice, para

corregir fallas o situaciones que no se hubieran previsto en un principio.

Las partes de las que consta el formaio de Analisis de Puestos son:

¢ Informacién General del Puesto: Donde se incluye la denominacién
del puesto, su ubicacién jerarquica y fisica, jornada de trabajo y
horas de descanso.

¢ Descripcién Genérica o General del Puesto: En esta parte se indica
la funcién general del puesto (planea, organiza, opera, supervisa,
reporta) y el producto o servicio que en él se genera (el plan de
mercadotecnia, el programa de ventas, planeacion y control de las
actividades de personal, etc.).

e Ejemplo: Puesto: Asistente de Contabilidad: Funcién General: Auxilia
al Contador General en la elaboracién de los Estados financieros de
la empresa y en las actividades previas a su presentacién ante el
Consejo de Accionistas o la Direccién General.

e Descripcion analitica del Puesto: En ella se incluye un listado de
todas y cada una de las actividades que es necesario realizan en el
puesto para cumplir con su funcién. Preferentemente, éstas deberan
identificarse de acuerdo a la periodicidad con la que se presentan, ya
sean permanentes o diarias, periédicas o eventuales y al tiempo

estimado para su realizacion.
Los requerimientos o especificaciones del Puesto
Para determinar las caracteristicas, requerimientos o especificaciones del

puesto, es necesario obtener informacién objetiva sobre los siguientes

aspectos:
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HABILIDADES QUE REQUIERE EL PUESTO

Nivel de escolaridad del ocupante, el que puede ser de educacién basica o
primaria, secundaria, bachiller o técnico, profesional o de postgrado
Conocimientos especiales necesarios en el puesto, tales como el dominio de
un idioma o el manejo de algin tipo de equipo, software, maquinaria,
herramienta, etc.

La experiencia en el puesto. La cual puede ir desde ninguna, hasta de 1 mes, 6

meses, 1 afio 6 mas.

Capacitaciéon requerida para poder desempefiar el puesto en los niveles
deseables. Intimamente relacionada con los aspectos de escolaridad,
conocimientos especiales necesarios y experiencia, y que puede ir desde unas

cuantas horas, hasta 1 mes, 3 meses, 1 afio 6 mas

Iniciativa para asumir compromisos o tomar decisiones. Entendida como la
capacidad del empleado de comprometerse con los resultados de su puesto y
de seguir ordenes, la cual puede ir desde disposicion para resolver problemas
muy sencillos sobre la base de las politicas y procedimientos, hasta el resolver
problemas dificiles, complejos y de gran trascendencia para la empresa.

TIPO DE ESFUERZO QUE EL PUESTO DEMANDA

Mental y/o visual Algunos puestos demandan de sus ocupantes una atencion
digamos "normal" durante toda la jornada, mientras que otros, requieren una
atencion intensa durante periodos cortos, tales como al cobrar dinero, recibir
instrucciones, etc.. Algunos mas requieren de una atencién intensa durante
periodos regulares, tales como los puestos de supervision al verificar
cantidades, medidas, etc. Finalmente, encontramos los puestos que requieren

de una atencién intensa durante largos periodos por la delicadeza de los
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asuntos o por la trascendencia de los errores que se pudieran cometer, tal es el

caso de algunos puestos directivos y de atencién a clientes.

Fisico Para ciertos puestos se requiere que el ocupante realice un esfuerzo
normal al realizar su ftrabajo, levantando pesos minimos y recorriendo
distancias cortas para trasladarse dentro de las instalaciones, tal seria el caso
de la mayoria de los puestos de oficina. Sin embargo, también se pueden
encontrar puestos donde se requiere realizar grandes esfuerzos fisicos durante
periodos largos, levantando pesos mayores a 15 Kgs. o recorriendo grandes

distancias al aire libre, expuestos a temperaturas extremas de frio o calor.

TIPO DE RESPONSABILIDAD QUE LLEVA EL PUESTO

Los cuatro tipos de responsabilidad que podemos encontrar en un puesto son:

e En la direccién y bienestar de personas bajo su mando
e En la realizacién exitosa de tramites y procesos
e En el resguardo o custodia de ciertos tipos de valores y/o equipos

¢ Una combinacién de las tres con diferentes grados de intensidad

CONDICIONES FISICAS EN LAS QUE SE REALIZA EL TRABAJO

Medio Ambiente: Aqui se requiere identificar los grados de iluminacion,
ventilacién y humedad que existen en las instalaciones, la presencia de ciertos
olores o emanaciones, la intensidad de la temperatura que provoque
sensaciones de frio o calor, el grado de limpieza e higiene en las instalaciones
y los niveles de ruido. (para un andlisis sencillo, evalie cada concepto

utilizando una escala de calificacion que vaya de pésimo a excelente).
Lugar y posicion en que se realiza el trabajo: Para este apartado las

posibilidades pueden ser infinitas, algunos ejemplos son: En oficina intramuros,

sentado o parado frente a un escritorio, maquina; En el campo o al aire libre,
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sentado o parado en un vehiculo; Caminando. (Como en el caso anterior,

podemos utilizar una escala que vaya de 100% hasta eventual).

Riesgo de accidentes de trabajo: Debemos estimar la probabilidad de que el
ocupante del puesto al realizar sus actividades pueda sufrir cortaduras, caidas,
guemaduras, choques eléctricos, mutilaciones, envenenamiento, etc. (utilice

una escala que vaya de una probabilidad elevada a una remota)

Riesgo de enfermedades profesionales: Lo mismo que en el concepto anterior,
debemos estimar la probabilidad de que el ocupante pueda adquirir, como
resultado de su trabajo, alergias, alguna enfermedad del oido, de la vista, de
los sistemas respiratorio, nervioso, digestivo u otros (al igual que en el caso
anterior, utilice una escala que vaya de una probabilidad elevada a una

remota).

Paso 2.- Seleccionar los Analistas

Podemos hacer uso de empleados de la propia empresa o bien de personas de
fuera de la organizacién contratadas ex-profeso para el estudio. En caso de
optar por esta Ultima alternativa, es recomendable reclutar estudiantes del
tercer y cuarto semestires de las carreras de administracion, sicologia,
ingenieria industrial o trabajo social, ya que en sus planes de estudios se
contempla esta materia, estan familiarizados con el método a seguir y
representan un bajo costo de inversidén para la empresa. De cualquier manera,
el directivo siempre debera considerar la necesidad de capacitar a los analistas
previamente en el uso de su cuestionario, buscando obtener la mayor

objetividad posible.
Paso 3.- Levantar la Informacion
Aqui vale recordar los papeles que pueden adoptar los analistas para recabar

informacion, estos son:
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¢ Solo como observador

e Como observador-participante

e Ahora bien, la informacién la podemos recabar:
e A través de Entrevista:

e Escrita, sobre la base de un cuestionario.

e OQOral

e De forma libre o no dirigida

Dirigida

Para cubrir este paso, el directivo o propietario de la empresa tiene a su
disposicion una extensa gama de técnicas de recoleccién, dependiendo del tipo
de informacion que se desea obtener, sin embargo para los propésitos de este

tema, recomiendo lo siguiente:

Con objeto de dar una mayor rapidez al proceso, antes de proceder a realizar
la entrevista con cada ocupante de los puestos, el analista debera haber
llenado previamente en cada formato la parte correspondiente a los datos
generales del puesto y la descripcidon general del mismo, sobre la base de
informacién proporcionada de manera verbal o escrita por parie del (o los)
directivo(s) o propietario(s) de la empresa. Dicha informacién debera
compartirse con cada ocupante del puesto al inicio de la entrevista solo para

corroborar que ellos tengan la misma informacién.

Para el llenado de la seccion relativa a la descripcidon especifica del puesto, el
analista debera actuar como observador-participante, aclarando a través de
ejemplos sencillos, si es posible, el sentido de las preguntas que se formulan al

ocupante del puesto.
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Por tltimo, en el llenado de la parte correspondiente a las especificaciones del
puesto, el analista debera asumir un papel solo de observador, evaluando
todos los conceptos de acuerdo al cumulo de informacién sobre el puesto que

ya ha logrado recabar.

Paso 4.- Evaluar la Informacion
Este paso consiste en proporcionar a cada supervisor los formatos de los
puestos de sus subordinados, para que revisen la informacién obtenida, hagan

sus comentarios y, en su caso, se realicen las correcciones necesarias.

Paso 5.- Presentar el Estudio

Es necesario que al hacerlo lo acomparie con las recomendaciones que juzgue

convenientes para una mejor marcha de la empresa.

POLITICAS PARA LA REDUCCION DE GASTOS ADMINISTRATIVOS

Dentro del analisis de los gastos Administrativos de la compaiiia
comercializadora se pudo evidenciar que los rubros de servicios basicos y de
Recursos Humanos son demasiados elevados. Por la informaciéon compilada y
luego del estudio realizado de los mismos, se pudo verificar que su gran
problema se genera por la falta de control interno en los procesos al momento

de generar cualquier tipo de desembolso.

Primeramente las alternativas que presentamos para disminuir los gastos en el
area de Recursos Humanos, es establecer un manual de reglamento interno de
la empresa, el cual debe ser cumplido por todos los colaboradores que trabajan

en la compariia comercializadora, para lo cual planteamos lo siguiente:
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HORARIO DE LABORES

1. El horario de trabajo es de 08:30 a 17:30, con el cumplimiento cabal de
nuestras tareas. Todo atraso sera descontado.

Si va a faltar por una razén justificada solicite anticipadamente el permiso a
su jefe inmediato.

Si no puede asistir a trabajar, notifique a primera hora a su jefe o al
departamento de Recursos Humanos.

2. El horario de atencién al publico es de 09h00 a 15h00

3. El horario de atencién en caja es de 09h00 a 17h00.

4. Elingreso de cualquier persona, en horarios fuera de oficina, sé6lo puede ser
autorizado por los funcionarios: a nivel general; Gerente Regional y
Subgerentes.

5. La salida del personal en horas laborables es solicitada por el jefe inmediato
mediante el formulario indicando la gestién a realizar y son autorizadas, por
el jefe inmediato o por el Jefe de Recursos Humanos.

6. Toda comisién de servicio debe ser autorizada Unicamente por el Gerente
Regional utilizando el formulario correspondiente.

7. El personal femenino debera usar el uniforme completo, de manera
impecable y presentarse a trabajar de Lunes a Viernes.

8. El personal masculino debera presentarse vestido formalmente y como

minimo usar camisa manga larga de Lunes a Viernes.

EL USO DEL TELEFONO

1. Ser breve, no hable mas de cinco minutos, el exceso le cuesta a usted.
Utilicelo sélo para sus labores, no para negocios ni visitas familiares o
sociales. No lo deje sonar, contéstelo y si no es suyo tome el mensaje o
transfiera la llamada. Todo personal autorizado con salida telefénica

externa tiene una clave personalizada y confidencial.
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2.

Se va a entregar claves personales a cada colaborador para que puedan
tener acceso a llamadas externas. ya que el sistema de control nos da
toda la informacion de quien llamo y la sancion en estos casos es
terminar su relacion de trabajo.

Toda llamada que exceda de cinco minutos, su costo sera asumido y por
consiguiente descontado a quien efectud la llamada.

Todo trabajo adicional en dias y horas no laborables debe ser solicitado,
revisado y autorizado por el responsable del area.

CAFETERIA:

o=

Utilice solo 25 minutos para servirse el lunch.
Deje arreglada la silla que utilizé para que no obstaculice el paso.
Platos, vasos, cubiertos etc. no deben salir de la cafeteria.

No se sirva comidas en su puesto de trabajo. Dirijase a la cafeteria.

SEGURIDAD:

1. Todos hacemos seguridad.

No deje cosas de valor en los cajones de escritorios o archivadores.
Deje con llave escritorios, archivos y/o las puertas de su oficina cuando
salga

No deje colgada las llaves en los escritorios y archivadores.

4. Apague y desconecte sus equipos Y luz cuando se retire de sus labores.

CORREO ELECTRONICO:

1.

El uso de los equipos de computacion esta restringido sélo para el
desempefio de las funciones para las que cada colaborador fue

contratado, por lo tanto esta prohibido el envié de correos electrénicos
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personales a miultiples colaboradores con bromas y mensajes no
relacionados con su trabajo.

2. Esta prohibido el traspaso de enormes archivos de musica de PC lo que
afecta significativamente los tipos de respuesta del correo electronico y
demas aplicaciones computacionales en produccion.

3. La reproduccion de musica en los PCS no es permitida.

No esta autorizado compartir sus discos para traspaso de informacion
dejando abiertos a cualquier usuario los archivos de trabajo, incluso los

de informacién restringida.

Apague las luces si es usted la dltima persona que se encuentra en el

area de servicios higiénicos.

Esta politica nos ayudara a tener un mayor control del personal que labora en
la institucién, consecueniemente si el Departamento de Recursos Humanos
hace cumplir las politicas lograremos bajar porcentualmente los gastos

administrativos.

Adicionalmente, es necesario crear un manual de politicas para los
desembolsos o liquidacién de valores al personal, y uno de los mayores items
donde se evidencia la falta de control es el pago de viaticos. Para la cual
planteamos un manual a seguir con los diferentes valores que se deberan
cancelar en el momento que un colaborador en la ejecucion de labores a
realizar eventualmente, fuera de sitio habitual de trabajo, otorgando provisiones
necesarias que le permitan una estadia adecuada y poder asi cumplir con el fin

establecido.
POLITICAS:
o El empleado debe estar autorizado por el Jefe de area, aprobado por el

Gerente Administrativo y notificado al Departamento de Recursos Humanos.
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Aprobada la solicitud al Departamento de Recursos Humanos liquidara en

las siguientes 24 horas laborales, los viaticos.

En la solicitud de Viaticos, debera constar el motivo, la localidad donde se

dirija, la hora y el tiempo de duracién del trabajo a realizar.

El pago de viaticos correspondera al valor liquidado en la solicitud del

mismo.

El empleado que por razones laborales se traslade hacia un lugar distinto al
habitual, en su vehiculo, se le reconocera el combustible, de acuerdo al
valor y km. recorridos.

La tarifa actual es de $0.11 ctvs. cada km.

Se paga viatico completo, sin alojamiento, cuando el empleado inicia su

viaje antes de las 07HOO y regresa pasada las 19H0O, es decir no pernocta.

El valor de los viaticos, sera de acuerdo a los valores vigentes en la tabla

aprobada por la Gerencia Regional, la misma que se actualiza cada afio.

Los viaticos cubren gastos de:

¢ Alojamiento

e Desayuno

e Almuerzo

e Cena

e Movilizacién interna

o Movilizacién al y del Terminal

En caso de ampliacion, el jefe debe solicitar al Gerente Administrativo de los

viaticos justificando el requerimiento.
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PROCEDIMIENTOS:
o Llenar la solicitud de viaticos, con las debidas autorizaciones vy

justificaciones del viaje

o Presentar la solicitud de viaticos por el Jefe de area al Gente Administrativo

para su aprobacion.

o Entregar al Departamento de Recursos Humanos para su respectiva

liguidacién. ( ver Anexo)

VIAJES AL EXTERIOR

Dado que la sede principal esta ubicada en Perd, los ejecutivos principales
deben realizar viajes hacia ese pais para reportar la situacion de la
empresa. Sin embargo los viajes son muy frecuentes, dos veces al mes,

generando altos desembolsos por concepto de viaticos.

e los viajes de los ejecutivos para reuniones periddicas con sus
principales, seran reducidas de veinte y cuatro a dos por afio (uno cada
semestre). Mensualmente se reemplazaran estos viajes por medio de
tele conferencias, envio de reportes de marketing, datos estadisticos,
etc. a fin de mantener informada a la sede principal, eliminando los

gastos excesivos por viajes.

EQUIPOS CELULARES

Respecto a los equipos celulares, no hay una justificacién previa para
asignarlos, lo cual incrementa el uso de minutos adicionales, costo que

actualmente es asumido por la empresa en su totalidad.
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e Para la asignacion de los equipos celulares, debera darse prioridad al
personal de ventas y eliminar los equipos asignados al personal del area

administrativa en caso de no estar justificado su uso.

SOLICITUD DE SUMINISTROS

Se ha constatado que hay un excesivo y descontrolado uso de utiles de oficina

(papel, boligrafos, impresiones, etc.)

e Se establecera como politica general que la solicitud de suministros de
oficina se realice una vez por mes, en un dia determinado y mediante
una orden de pedido, la cual debera estar debidamente autorizada por el
jefe de area. Adicionalmente se solicitara a los empleados de su
colaboracién para reducir el desperdicio en impresiones y papel bond
utilizando hojas recicladas para reportes internos y solos se utilizaran
hojas de papel bond no recicladas para el caso de presentacion de
informes o alguna documentacién para ser enviada a una persona o

compaiiia externa.
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OBJETIVO QUE SE PROPONE CON EL
PROYECTO

Lo que se propone con el proyecto es mejorar y evolucionar en el mundo de los
negocios, dar mayor incidencia tanto en los aspectos productivos como en la
gestion y control de las actividades econdmicas, hacer que cada vez sea mas
necesaria la constante actualizacién de los conceptos que marcan la direccion

empresarial.

Dentro de la reingenieria que se desea realizar para las mejoras de procesos
internos, debemos de tener claros fres aspectos fundamentales que nos
ayudaran a viabilizar de una manera mas eficiente las directrices planteadas

por la empresa.

;Cual es el problema?
¢Cuales son las alfernafivas?

¢ Que Alternativa es la mejor?
Este proceso supone a existencia de un problema. En este caso podemos

definir el problema como algo que se interpone en el logro de los objetivos,
proposicién que podriamos plantear de la siguiente forma:
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“la eleccion de los objetivos determina los tipos de problemas que se
presentaran y que tendran que ser resuelto.” Por ello parece oportuno que se

analice cual es el ambito de los objetivos de la direccién.

Por ser una compaiiia de distribucién de productos de consumo masivo, su
fortaleza se desprende en las ventas, por tal motivo es necesario empezar a

analizar los procedimientos que dicha area maneja.

Debemos de tener claro que toda oferta genera su propia demanda, por lo
tanto es el vendedor quien tiene que servir de puente entre el producto y las
necesidades del cliente. Pero el progreso técnico llevé a las empresas a
fabricar mas de los que los clientes podian comprar: Entonces se convirti6 la
situacion: en lugar de fabricar un determinado producto vy luego tratar de
venderlo, hubo que buscar el mercado y conocer lo que este deseaba para
fabricar el producto correspondiente. El centro de gravedad se desplazo,
mientras que antes toda la actividad empresarial descansaba en al produccion,

a partir de entonces se basoé la venta.

Este desplazamiento de la importancia de la actividad comercial es lo que se
conoce como enfoque de marketing, designa el conjunto de actividades
desarrolladas para conocer el mercado y adecuar a él los productos y servicios

de la empresa.

La exposicidn precedente basta para formarse una idea clara de Ila
trascendencia que el nuevo enfoque del marketing tiene en toda empresa, no
solo afecta su actividad comercial considerada en si misma, sino a la totalidad
de su estructura que se ha ido adaptando para asumir el reto que se supone de
esta nueva estrategia.

El alcance de estos cambios puede comprenderse si se advierte que una

accion de marketing supone las siguientes etapas:
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o Determinacion del mercado potencial mediante la investigacion de las
necesidades de los clientes

o Definicién del gusto de los clientes

e Definicién del producto que se le va a ofrecer

¢ Analisis de los costos del producto

o Estudio de los medios de venta

¢ Presentacion del producto (Embalaje, tamario, etc.)

e Prueba del producto

e Fijacién del precio del producto

e Lanzamiento del producto (Con ayuda de la publicidad)

¢ Seguimiento del producto del mercado

Concretamente una operacién de marketing consiste en partir de unos datos
(mercado) y aplica sobre ellos unas técnicas (o politicas de actuacion)

determinadas

MERCADO

Sabiendo que es el conjunto de consumidores de un lugar determinado, sobre
los cuales confluye una circunstancia concreta; estas pueden ser geograficas,
sociales (habitos), econdémicas (presién ejercida por la competencia), juridicas
(leyes vigentes). El conocimiento de [as mismas constituye en elemento basico
para llevar a cabo la operacion de marketing, ya que se llega a este

conocimiento a través del denominado “Estudio de Mercado”.
TECNICAS DE MARKETING
Todos aquellos instrumentos o politicas que permiten actuar sobre el mercado.

De su aplicacién correcta o incorrecta depende el éxito de la operacion de
marketing que se este desarrollando y se clasifican en:
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Politica de Producfo: Comprende aspectos como la eleccion de los productos

qgue van a venderse, sus caracteristicas técnicas, su presentacién (envase y
embalaje), la marca bajo la cual van a comercializarse y el precio en que se

venderan.

Politica de Distribucion: El elemento mas importante es la eleccion del canal de

distribucién, es decir, la forma de hacer llegar el producto a los clientes,
prescindiendo de aspectos como almacenamiento o el transporte. En términos
generales, cabe distinguir entre la distribucion directa y la distribucién mediante

intermediario

Politica de Promocién: Ademas de la venta directa, que de algiin modo ayuda a

la promocién del producto, los pilares en que se basa esta politica son la

publicidad y la promocién de ventas.

ESTUDIO DE MERCADO

Designa el conjunto de operaciones que realiza la empresa desde que dispone
de las mercancias para la venta, o aun antes (en algunos casos, al estudiar las
necesidades del publico), hasta que estas se ponen al alcance de los
consumidores. Consiste en un analisis profundo, sistematico y ordenado de los
hechos que afectan al mercado y que tiene una seria incidencia en todas las

empresas, particularmente en las dedicadas a las ventas.

Es muy importante tener bien claro los objetivos que se pretenden alcanzar con
el estudio de mercado, ya que este supone para el empresario un costo
complementario a la inversién realizada, que vera compensado con el aumento
en la cifra de ventas que trata de conseguir.

Un buen estudio de mercado debe contener la informacién necesaria basica

sobre los siguientes aspectos:
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e Tipo de clientes que pueden promocionar mayor utilidad a la
empresa, asi como los aspectos mas débiles del mercado.

e Cambios que se van produciendo en cuanto a gustos y preferencias
de los consumidores

e Métodos de comercializacién que sirvan para aumentar el volumen
de ventas

e Previsiones y objetivos que se han de alcanzar para poder realizar

ventas mas realistas y viables.

ESTRATEGIAS DE MARKETING

ESTUDIO DEL PRODUCTO

Para dar conocer y vender un producto, previamente hay que estudiar y
dominar a fondo sus caracteristicas técnicas (definicion, composicion,
especificaciones), sus aplicaciones practicas, las necesidades reales de los
consumidores, tanto cuantitativa como cualitativamente. El precio que se va a

dar a este, se determina teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e Relacidon precio — producto: Debe analizarse el precio que esta

dispuesto a pagar el consumidor para satisfacer su necesidad de un
producto determinado.

¢ Relacién precio — competencia: Es necesario conocer el precio de los

competidor y la calidad y caracteristicas técnicas de sus productos
para establecer corporaciones.

e Relacion Precio — Margen Empresa( y, o margen distribuidor en su

caso): El precio siempre debe estar regido por el volumen de
produccién global de la empresa, su rentabilidad de costo y el

beneficio que se ha de obtener.
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DISTRIBUCION COMERCIAL

Para que el producto llegue al mercado es necesario la creacién de un equipo
humano que presente el producto y busque a los posibles consumidores. Por lo
tanto, es esencial una buena seleccién del personal, y para realizarla se
deberan establecer previamente las tareas que tendra que realizar este equipo
comercial y definir el perfil idéneo para cumplirlas; luego se procedera a evaluar
a los aspirantes, tanto en el aspecto académico como en el psicologico,

mediante entrevistas y test psicotécnicos necesarios.

Una vez seleccionado, el grupo de personas debera recibir informacion técnica
sobre el producto el mercado con que se va a encontrar, asi como otros
aspectos tedricos relacionados con la venta y la captacion de clientes, ademas

de la formacion practica.

COMUNICACION Y PROMOCION

Para que el consumidor compre un producto, debe tener primero idea de su
existencia y de sus caracteristicas; por eso es necesario que quien desee
vender utilice diferentes técnicas para dar a conocer sus productos. Entres

estas:

e Publicidad: Es importante decidir el medio idéneo (prensa, television,
radio, puntos de venta) en funcién del tipo de mercado y de producto
de que se trate, asi como tener en cuenta la relacién entre el costo
del medio publicitario y la rentabilidad del mismo traducido en ventas.

e Promocién: Se debe confeccionar la politica de ofertas especiales,
asistencia técnica, incentivos directos al consumidor, asistencia a
ferias, servicio de post venta, informaciéon, presupuesio vy

asesoramiento gratuitos.
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e Relaciones Publicas: Es necesario tener presente el conjunto de

acciones y gastos dirigidos a atenciones personales, organizacion de
actos publicos, participacién en certamenes, relaciones con las

administraciones publicas e imagen de la empresa.

PRODUCTO: CICLO DE VIDA, VENTAJAS
COMPETITIVA 'Y COMPARATIVA

Ciclo de vida del producto

Las distintas fases por las que pasa un producto a lo largo de su vida en el
mercado inciden de forma muy distinta en la economia y estructura de la

empresa.
Fase de puesta a punto

Incluye los preparativos y toma de decisiones para introducir el producto en el
mercado. El producto se mantiene en el ambito de laboratorio, lo cual todavia
no representa ninguna venta para la empresa. Pero si genera gasto de

investigacion y pruebas técnicas, mientras que la inversion de produccion,

stocks y comercializacién es nula.

Fase de lanzamiento:
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Es el primer contacto del producto con el mercado. En esta fase es normal que

se produzca una tasa de crecimiento rapida en

Funcién de la facilidad de la produccién y del interés que muestre los
consumidores ante el nuevo producto. Es probable que las inversiones en
investigacién se intensifiquen al tener que efectuar modificaciones técnicas del

producto.

Fase de desarrollo:

El producto llega a amplios: El producto llega a amplios sectores de consumo,
esto es, las ventas crecen a un nivel importante. Los cosos de investigacion
son practicamente nulos, ya que se han encontrado la forma idénea para que el
producto se enfrente al mercado; en cambio, se requiere un aumento
considerable de la produccién y almacenaje de materia prima y productos

terminados.

INVESTIGACION DE LA COMPETENCIA

A la hora de llevar a cabo una investigacion de la competencia hay que estudiar
tanto a las empresas que vendan el mismo producto de la empresa interesada,
como a las que ofrecen productos sustitutivos. El primer paso consiste en
analizar la manera detallada el producto de la competencia para saber si su
calidad es exactamente igual de la empresa que realiza el estudio, porque de
no ser asi se deben clarificar al consumidor de las diferencias existentes.
Ademas, se debe conocer como es y que estructura tiene la empresa
competidora en cuanto a organizacion, distribucién (almacenaje, localizacion,
reparto propio o coniratado y tipo de transporte utilizado) y tipos de canales de
distribucién utilizados para llegar al consumidor (directamente o a través de

mayoristas y minoristas)

TECNICAS PARA EL ESTUDIO DE MERCADO DE LA COMPETENCIA
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La mas efectiva es la observacidn directa de los movimientos de la
competencia, que son perfectamente observables publicos.

Y nadie mejor que los propios vendedores de la empresa pueden realizar dicha
tarea. Es mas, una parte importante del trabajo de cualquier vendedor es
conocer el mercado en el cual trabaja y, evidentemente a todas las demas
empresas que operan en el mismo, sus productos, sus precios, condiciones de

entrega, de cobro, etc.

En los informes y reportes de ventas presentados a sus superiores directos,
los empleados deben responder a los presupuestos entregados que se han
convertido en venta, indicando que empresas lo ha atendido y en que

condiciones.

ACTIVIDADES DEL MARKETING

Es fundamental que estos servicios aporten beneficios a la empresa, para lo

cual deben reunir los siguientes requisitos:

¢ Definir de forma clara el problema.- En caso de dificultades es recuente
que no todos los miembros del equipo directivo de la empresa opinen
igual acerca de su naturaleza. Una empresa profesional de estudio de
mercado dejara reducido ese problema a sus faciores basico,
colocandolos en un primer plano.

e Hacer un andlisis imparcial y objetivo.- Al contratar los servicios de
empresas independientes de estudio de mercado, los resultados seran
mas obijetivos, ya que estas se hacen responsable de que tanio los
datos reunidos como los resultados derivados sean interpretados vy

expuestos con objetividad.

46




e Tener la capacidad Técnica necesaria.- La mayoria de las empresas
que prestan estos servicios cuentan con personal capacitado para
resolver cualquier problema técnico que se presente

e Conseguir la mayor economia posible.- Es frecuente que la empresa no
necesite servicio de estudio de mercado de forma continua, es decir, que
entre la realizacidon de un estudio y el siguiente franscurra un cierio
periodo de tiempo. En este caso, es preferible contratar servicios
prestados por profesionales independientes, aunque sus tarifas mas

elevadas, que soportar unos costos periddicos fijos.

PLANIFICACION DE LAS VENTAS

El principal requisito antes de iniciar un accién de marketing es fijar los
objetivos en todos los ambitos de la empresa. Se estimara, por lo tanto, el
volumen de ventas previstas para que se cumplan también otros objetivos,
como el nivel de beneficios del ejercicio o el nivel de produccion, que estan
relacionados entre si. La evolucion de las ventas debe valorarse desde

distintos puntos de vista:

Por Productos.- Se analiza la evolucién del producto teniendo en cuenta las
diferentes etapas, salda del mercado, introducciéon del mercado, crecimiento,
periodo de madurez (estabilizacién del crecimiento de las ventas) y
obsolescencia (caida de las ventas por la aparicion de otros productos
sustitutivos o por los cambios de gustos de mercado). Paralelamente a este
analisis debe evaluarse los costos e cada fase del producto en el mercado. En
la fase de introduccion y crecimiento de las ventas se producen muchos gastos
de promocién y relaciones publicas, precisamente para dar a conocer la
existencia del producto y sus cualidades. En la etapa de madurez de las ventas
el producto ya esta perfectamente integrado en el mercado, todos los
consumidores lo conocen y muchos de ellos depositan su confianza en él, por

lo tanto los gastos de promocién e reducen, apareciendo, sin embargo, el costo
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de mantenimiento y del servicio técnico. En la etapa de obsolescencia se debe
pensar ya en la sustituciéon del producto o en el desarrollo de nuevos usos

alternativos para el mismo.

Por Mercados.- Se estudia la evolucion del mercado teniendo en cuenta

diferentes aspectos:

o Cambio demografico cuantitativo
« Cambio demografico cualitativo
o Cambios de las costumbres sociales

« Cambios Tecnolégicos

Por Puntos de Venta.- Se realiza un analisis comparativo de las ventas de
cada punto y se determinan las causas de las diferencias, que pueden ser de
caracter organizativo o estar relacionadas con la eficiencia del personal
comercial o, simplemente, obedecer a la diversidad de gustos y capacidades
adquisitivas de los diferentes sub.-mercados. Por lo tanto, es necesario no solo
el estudio del mercado en su totalidad, sino en partes del mismo, como pueden

ser barrios, gremios, pueblos, etc.

Por Acciones Especificas.- Se estudia la repercusion directa determinadas
campanas publicitarias u ofertas especiales en las ventas. Segln el tipo de
mercado, esta repercusion puede ser mas o menos dificil de cuantificar.
ANALISIS DE LAS VENTAS EFECTUADAS

Hay empresas que desconocen que sus archivos de ventas de ejercicios

anteriores tienen un gran valor a efectos de la preparacion de un estudio de

mercado gracias a la informacion obtenida mediante esta fuente se puede
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conocer cual es la marca del producto que mas se ha vendido, cual fue el

aumento de las ventas de esa marca en periodos anteriores efc.

CONTROL DE VENTAS

Una vez analizados los resultados reales de las ventas, utilizando las técnicas
necesarias, se deben comparar con las previsiones para ver si se adaptan a los
objetivos de la empresa. La responsabilidad de este conirol debe recaer sobre
la Direccion Comercial y es conveniente que este revisado por la Direccién de
Marketing, dada la importancia de las repercusiones para el buen

funcionamiento de la empresa.

Los puntos Basicos para llevar a cabo un buen control de las ventas son:

o Comprobar mensualmente las ventas en funcién de las previsiones vy, si
fuera necesario, intervenir antes de que se acabe el ejercicio, ya sea
modificando las previsiones o las politicas de promocién de venta,
después de haber analizado las desviaciones y las causas.

e Definir correctamente los limites de tolerancia que marcaran la zona de
control. El traspaso de estos limites determinara el momento de la
intervencién para la toma de las medidas oportunas. Los limites superior
e inferior se calculan teniendo en cuenta las ventas acumuladas de los 2

anos anteriores.

NEGOCIACIONES DE ACUERDOS COMERCIALES CON LOS DIFERENTES
CLIENTES Y SUS MARGENES DE DESCUENTO
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Actualmente existen muchos problemas con los margenes de ganancias a las
diferentes cadenas de autoservicios del canal moderno. Estos margenes
elevados no afectan a la rentabilidad del producto directamente, pero en
muchas ocasiones las cadenas trasladan el margen al PVP haciendo que el

producto sea percibido como un producto econémico o de baja calidad.

Al momento que las cadenas afectan al PVP, comienzan los problemas con las
demas cadenas exigiendo margenes de ganancias mayores, los cuales no
podemos otorgarselos debido a que en ese momento nos comenzarian afectar

a nuestras ganancias.

Actualmente es la Compafiia Comercializadora quien otorga el mayor
porcentaje de ganancia a las cadenas (ver anexo), con este comparativo
podemos darnos cuenta que las negociaciones con las cadenas no son muy
buenas. Como mencionamos en el primer parrafo, estos margenes, no afectan
a la rentabilidad del producto, pero podriamos mejorar nuestras ganancias
reduciendo dichos margenes, siendo muchos mas rentables nuestras

negociaciones con el cliente.

Otro de los problemas presentados es el ligero analisis de hacia donde
queremos enfocarnos para realizar las promociones, esto quiere decir, que
antes de realizar alguna promocién debemos exigir que las ventas del cliente
sean elevadas para que la actividad sea compensada con las ventas
adicionales que se generara con la implementacion de la actividad

promocional.

Para el caso del canal minorista se realizan promociones para el tendero, en
todas las ocasiones el Dpto. de marketing valida la informacién con ventas,
pero muchas veces el departamento de ventas solicita que el monto de compra

sea menor, dando como resultado una promocién poco rentable.
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La compafiia actualmente cuenta con una empresa la cual le brinda el servicio
de mercaderismo, impulsacion, degustacion y todas las realizaciones de
actividades al comercio. El costo por el servicio de esta compaiiia es elevado,
generando mayores gastos de los debidos al departamento de marketing. Cabe
mencionar que uno de los motivos para prescindir de los servicios de esta
empresa se debe a que esta crecié junto a la compariia comercializadora en

Pert, a pesar de no pertenecer al mismo grupo comercial.

ACCIONES A TOMAR PARA MEJORAR LA SITUACION EN LAS
NEGOCIACIONES CON CLIENTES Y PROMOCIONES

Establecer como minimo un de margen del 15% y un maximo del 20% de
nuestro costo mas nuestro margen de ganancia. Esto solo aplicara para las

cadenas de autoservicios, distribuidores y mayoristas.

En caso de solicitar un descuento adicional no podra ser afectado al costo del

producto sino debera ser cruzado con dinero de marketing.

El personal de autoservicio debera acordar en la negociacién que el margen

otorgado no debera ser trasladado al PVP, solo para casos puntuales como:

¢ Negociacion de ofertas (Mesas de ofertas - Inserto)

e Promociones institucionales que realiza la cadena

A largo plazo, el area de ventas debera bajar los margenes elevados de
rentabilidad que han otorgado a las cadenas, estos se lograra cuando el
producto tenga mayor venta en el autoservicio y generemos mayor ganancia

para la cadena.
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Cuando soliciten una actividad se debera analizar:

e Cual es el objetivo de la promocion

o Cuantas personas mas captaremos con esa promocién

e Cuanto es el monto a invertir para la promocién

e Cuanto es la compra de producto que se efectuara implementando la
promocién. (como requisito debera comprar un 25% mas de lo que
usualmente nos compra)

e Cuanto creceremos con la promocién en ese punto de venta (espacio en
el lineal o exhibidores adicionales)

¢ No a todos los clientes se realizara promociones, estas seran solamente
para aquellos canales que generando mayores voliumenes de venta,

justifiquen la promocién.

Las promociones al canal minorista solo se podra invertir un 8% del monto de

compra.

Realizar una nueva negociacién con la empresa de impulsadoras, haciendo un
comparativo con las empresas locales en el Ecuador que prestan el mismo
servicio. Una vez realizado el analisis, la empresa de impulsadoras con la que
trabajamos actualmente, debera nivelar sus costos de servicios basados en la

comparacién de precios que ofertan a las empresas locales.
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MOROSIDAD Y CONTROL DE COBROS

ASPECTOS GENERALES

OBJETIVOS DEL CAPITULO

En este capitulo trataremos sobre e/ USO DEL MANUAL DE COBROS, la
metodologia para el cobro, empleo de formularios y registros. Asimismo, los
efectos de la morosidad sobre los costos y las negligencias de cobranza, que
es una de las principales causas de los fracasos en las compaiiias.

USO DEL MANUAL DE COBROS.

El Manual de Cobros

es un instrumento guia del cual extraemos las siguientes aplicaciones:
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METODOLOGIA PARA EL COBRO

o Enviar al deudor y fiador un primer aviso con 10 dias de anticipacién al
vencimiento

e Un segundo aviso, 3 dias después del vencimiento haciéndose el
traslado contable a mora

e Después de 15 dias de vencimiento del préstamo, se enviara al deudor
carta con copia al fiador (si lo hubiere), haciéndole ver que su falta de
pago le perjudica econémicamente por el recargo de intereses penales,
el deslizamiento del cambio monetario y la afectacion de su récord
crediticio

o Después de 30 dias, hacer una visita sorpresiva por el Encargado de
Cobros recordandole la conveniencia de cumplir con el pacto contractual

e Cumplido los incisos anteriores, habra de tomarse una decision:

o Si el prestatario ofrece cancelar en los siguientes 30 dias, se le podra
conceder la espera, siempre y cuando exista evidencia de la fuente de
pago y estén vigenies las garantias.

o llegar a un arreglo mediante extensiébn de plazo, prérroga o
reestructuracion, siempre que sean justificadas las causas del retraso,
fuente de pago y el esfuerzo del deudor de cubrir la deuda

o Enviar al Cobro Judicial, previa evaluaciéon de las posibilidades de

recuperacion por esa via, con miras a no recargar el crédito
FORMULARIOS Y REGISTROS A UTILIZAR
Registro de Vencimiento y Control de Cobros.
Cada vez que se hace un desembolso se anotara en este libro el vencimiento
de la cuota o total del mismo. El sistema manual puede sustituirse por el

sistema computarizado llevando en todo caso los acapites.

REGISTRO Y EVALUACION A LAS EMPRESAS
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En este libro se registraran las fechas en que se visitaran las empresas con
créditos de corto y largo plazo, a fin de conocer: su desarrollo, grado de avance
en las proyecciones efectuadas en el estudio de las garantias reales, muestra
del futuro cumplimiento de pago o incumplimiento si fuere el caso y proceder

segln la situacién.

e Si no hay capacidad de pago se haran las gestiones de arreglo
correspondiente en tiempo oportuno y no hasta que llegue el
vencimiento de la cuota o del saldo del préstamo.

e Si hay incumplimiento de lo pactado, se tomaran las medidas
pertinentes.

e Si hay capacidad de pago, se cobrara conforme la metodologia de cobro
antes expuesta.

e Este libro, ademas de ser un instrumento agilizado de cobro vy
recuperacion de la cartera, mejorara la administracién de los préstamos

a largo plazo

TARJETERO DE DIRECCIONES.

REGISTRO AUXILIAR DE CONTROL DE COBROS

Este formato se utiliza para el seguimiento de los segundos avisos de cobro

(carta, telegrama y visitas).

ACORDEON

Se trata de una carpeta con numeracién de 31 dias, en la cual se guardan los
segundos avisos de cobro, lo mismo que carta, telegramas y visitas a

efectuar el dia del mes en que se hara la gestién.

CARACTERISTICA DE LA MOROSIDAD Y LOS COBROS
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La morosidad es un mal endémico. Atribuible, generalmente a causas externas
(ex6genas) o internas (enddgenas), maximizandose en los créditos para el agro

de alto riesgo.

Siguiendo el enunciado anterior, es importante familiarizarse con las
caracteristicas que presenta la morosidad, sus causas verdaderas, buscar
alternativas de solucién, llegandose hasta la suspension de los créditos si fuere
necesario, a fin de minimizar la forma desproporcionada del ensanchamiento

de la mora.

En conexién con lo anterior, la caracteristica principal del cobro es que debe

hacerse oportuna y concienzudamente.

COSTOS DE LA MOROSIDAD

La morosidad y el incumplimiento deben entenderse como costos. Son costos
peculiares, es el “enemigo oculto” que presenta seis rasgos que en gran

medida llevan a la ruina a las Compaiiias.

Primero: Los programas tienen la tendencia de atribuir la morosidad en forma
exagerada a causas externas. Por consiguiente, no confronta ni resuelve los

factores que debieran estar bajo su control.

Segunda: La morosidad es contagiosa. Tiene tendencia a proliferarse y
empeorarse induciendo a altos niveles de incumplimiento, a menos que se

controle de forma agresiva.

Tercera: La morosidad tiene efectos en los costos de un programa, sobre los
ingresos. El manejo general de la cartera implica costos directos como sistema
de informacién para el control de pagos y personal de recuperaciones que

incurre en: salarios, viaticos, transporte, papeleria, etcétera.
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Cuarto: La mora afecta los“Costos de Oportunidad”

POLITICAS Y PROCESAMIENTOS DE COBROS

OBJETIVOS

En este capitulo definiremos ;Qué es el cobro? Hablaremos sobre la campafria
inductiva, esquemas organizativos, la “Piramide de Pigors” y los

procesamientos del cobro.

POLITICAS

Antes de abordar las politicas de cobro es conveniente de que reflexiones en
¢, Qué es el cobro?
Este se define como: “la diligencia para recuperar los préstamos o créditos

concedidos”. El “Cobro” es esencial en todas las organizaciones.

¢, Qué es Politica de Cobros?

Es el arte de dar reglamentos para obtener un fin determinado. En este caso,
es el medio de gestionar el pago del dinero prestado ¢ de un producto o bien
vendido. En primer lugar, hay que desarrollar un “Sistema Inductivo” mediante
una camparfa de concientizacién al prestatario haciéndole ver lo decisivo que
es el cumplimiento de pago de sus deudas. Paralelamente, se esquematiza un

“Sistema Operativo”, el cual se conocen dos formas:

PERSONAL DE APOYO

Como podemos observar, las instancias superiores son responsables de sus
propias acciones, como también del ultimo miembro de sus bases. Por otra
parte, cuando nos referimos a las “bases”, en este segundo sistema, estamos
haciendo alusiéon al “DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBANZAS” y su
“PERSONAL DE APOYO”.
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PROCESAMIENTO

Se define como “Procesamiento”: el sistema de control de cobros que manejan
las compaiiias, utilizando cualesquiera de los sistemas o de manera

combinada:

Por Fichas Diarias:

Este método necesita el empleo de archivos donde se guardan los expedientes
de los clientes numerados del 1 al 31 (dias del mes). Deben incluirse en estos
archivos o carpetas, toda la correspondencia referente a los cobros, pudiendo
auxiliarse de los expedientes completos existente en el archivo general del

cliente.

Archivo Vertical.

Este mecanismo consiste en llevar archivos separados por asuntos asi: Félder
Blancos (situacién corriente), Rosados (arreglos de prérroga o
reestructuracion), Rojos (morosos), Amarillo (adjudicaciones). Para mayor
facilidad se puede hacer una combinacién con el sistema.

Nombre de Clientes:

Cuando los clientes caen en mora, para algunos Intermediarios Financieros no
interesa la fecha de vencimiento o de gestién, sino el cliente mismo. Y es por
eso que los expedientes o fichas se ordenan en forma alfabética por nombre de
organizacion.

Archivo numérico:

Este sistema tiene dos formas:
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Numérico consecutivo:
Consiste en darle un nimero a cada prestatario del N° 1 en delante,
incambiable o perpetuo desde el mismo momento en que el caso pasé a mora.

Requiere de un libro auxiliar de hojas méviles por dias del 1 al 31.

Archivo Alfanumérico:
Que no es mas que una variable del anterior, con la diferencia de que cada

letra lleva una numeracién consecutiva:

METODOS DE COBRO

OBJETIVOS

En esta parte veremos los métodos de cobro para recuperar la cartera por las
vias normales, asimismo analizaremos el “Flujograma” de “Actividades de
Cobro”. Todo, con el objetivo de que los participantes adquieran conocimientos

técnicos usados en el manejo de las cobranzas y el arte de la comunicacién.

COBRO PERSONAL O TELEFONICO.

Se dice que la atencién personal es de las actividades eficientes y efectivas
para tratar con los clientes sobre la situacion de sus préstamos. Si para
analizar la solicitud de préstamos fue necesaria la presencia del prestatario,
con mucha mas razén cuando tengamos que abordar con él el pago de su
obligacion. Ademas, es la mejor forma de comprender la situaciéon de un

deudor y de resolver su situacion.

En todo caso, ya sea que la gestiéon se haga en forma personal o telefénica,

debemos tener un enfoque sobre el prestatario convenciéndolo que somos sus
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asesores financieros y por tanto que no vimos en él elementos negativos para
otorgarle el préstamo y que si hay problemas de pago, también estamos con él
para ver la forma de solucionarlo. Por Ultimo es conveniente que reflexionemos
sobre este tema tan importante como es la comunicacion, la cual tiene
aplicacién en cualquier actividad humana. La cultura y el talento se dan a
conocer en los que mejor se expresan causando una pobre impresién aquellos

que lo hacen forma defectuosa.

COBRO POR CORRESPONDENCIA

(Ordinaria o Fax)

Los clientes pueden optar a dos actitudes: Guardar silencio y no contestarnos o
respondernos con alguna explicacién o excusa. Vimos los modelos de avisos
de cobro a través de la correspondencia. Ahora trataremos sobre situaciones
mas complejas 0 sea cuando los créditos caen en mora y se tienen que hacer
gestiones especificas por carta ordinaria o fax. En las comunicaciones escritas
hay que tener mucho cuidado en lo que se dice pues recordemos que es un -
documento que puede ser utilizado en nuestra contra si la otra parte encuentra
méritos para demandarnos por dafios y perjuicios. En el primero de los casos,
si nuestra carta no es contestada sera conveniente utilizar una llamada
telefénica o visita personal, pero ante todo, estar seguros de que recibié
nuestra comunicacion, ya que podria ocurrir de que esté ausente o mas grave

aln, gue se haya ido del pais por quiebra o venta del negocio o de su empresa.

Ante una situacién como la que mencionamos y teniendo conocimiento pleno
de que el prestatario conoce nuestro requerimiento de cobro pero no tuvo
contacto personal ni telefénico rehuyéndonos, enviaremos una segunda carta

con tono mas enérgico, apelando a las motivaciones y emociones del cliente
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moroso, mencionando el riesgo de perder su prestigio crediticio, ademas, de
los recargos financieros. En caso de fiador, enviarle una copia de la carta.
Deben ser escritas con firmeza y con estilo empresarial, sin ofender al

prestatario.

Ademas, deben ser cortas e ir al grano. Una carta larga es probable que no la

lean en cuyo caso se pierde el objetivo de nuestra gestion de cobro.

Cuando el prestatario contesta nuestra primer carta, generalmente expresa
alguna circunstancia de excepcién que no le ha permitido cancelar o abonar a
su obligacién y casi siempre pide una espera o prérroga indicando la fuente de
pago. Nuestra actitud debe ser la de visitarlo, llamarlo por teléfono o en ultima
instancia escribirle accediendo a su peticiébn. En este caso, el Técnico o
Personal de Apoyo debe de ir con el prestatario y verificar la informacion y
constar la existencia de las garantias reales. Cuando el cliente responde y se
refiere a su deuda vencida, éste es un documento de reconocimiento de la
deuda e implicitamente se siente culpable. Es obvio que debe tener una razén
bien justificada ante los ojos de su “Intermediario Financiero no Convencional’.

Generalmente, se presentan las siguientes situaciones:

a) Existe produccién pero no se ha producido la venta por razones de mercado,
bajos precios por saturacién del producto o no se han abierto las ventanas de
la demanda del producto.

b) Firmara carta de reconocimiento.

c) Parte de la produccién se perdié, pero el cliente propone cancelar el saldo
con la nueva produccién del siguiente ciclo, en tal caso optaria a una prérroga
de uno noventa dias, debiendo formalizarla mediante nuevo Contrato.

FLUJOGRAMA DE ACTIVIDADES DE COBRO

Dice un proverbio chino que “ver equivale a un millén de veces escribir o

describir algo”, y ese es el caso del tema a que nos estamos refiriendo del




“Flujo grama de Actividades de Cobro” cuyo contenido no requiere mucha
explicacion. Lo que podemos agregar es que esta disefiado para ser usado

bajo los sistemas modernos de guia en las gestiones de cobro.

Es importante que observemos qué es un indicador de un ciclo completo de

cobranza, terminando donde se inicia.

PROPUESTAS ADICIONALES

e Negociar con los distribuidores la asignaciéon de las ventas, cobros y
otorgamiento del crédito a los clientes minoristas, a fin de reducir nuestra
cartera de clientes con crédito asignado.

e Informar a los vendedores acerca de los créditos vencidos a fin de
reforzar la gestiéon de cobranzas.

e Bloquear las érdenes de pedido de los clientes con crédito vencido a fin

de ejercer presion en los pagos, en caso de ser necesario.
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CONTROL DE INVENTARIO APLICADO EN LA
COMPANIA

La compariia tomé la decisiéon de entregarle la logistica y distribucion de sus
productos a una compafia perteneciente al mismo grupo de negocio
“OPERADOR LOGISTICO”. Esta compaiia de logistica y distribucion vino
también al Ecuador al mismo tiempo que la compaiia Comercializadora de

productos.

Operador logistico, como Empresa Comercializadora de productos de consumo

masivo no tenian conocimiento del mercado ecuatoriano.

Cuando Operador logistico decide poner su operacién en el Ecuador inicia en
una bodega alquilada, la cual no cuenta con lo necesario para operar. Las

falencias del servicio principalmente de almacenamiento no eran las éptimas

para poder prestar servicios a otras compaiiias.




FALENCIA EN EL ALMACENAMIENTO:

e La compaiiia de Logistica no cuenta con un sistema ordenado de
almacenaje.

e Los productos que venian de importacién eran colocados en los
espacios vacios con que la bodega contaba. Esto no permitia un
correcto orden de almacenamiento.

e No cuenta con perchas apropiadas para el almacenaje de los productos.

e Aplican el sistema de FIFO para registrar el movimiento de inventario,
sin embargo en la practica se pudo constatar que dicha compania
simplemente almacena los productos en los espacios disponibles. No
tenian un consecutivo de productos y; por lo tanto, este sistema nunca
funcioné.

e La compaiiia utiliza un sistema de rastreo computarizado que le ayuda a
ubicar la posicion del producto requerido por medio de coordenadas.

e Las falencias de almacenaje se detectaban cuando se les solicitaba un
inventario. Saltaban productos que estaban a punto de caducar 6 que ya
estaban caducados.

¢ Al momento de despachar a clientes también saltaban estas falencias
debido a que cuando el cliente recibia el producto se daba cuenta de
gue este estaba caducado o malogrado.

e La compariia comercializadora de productos masivos maneja también
productos alimenticios. El operador logistico no cuenta con una higiene
adecuada en sus bodegas para almacenar este tipo de productos.

e En algunas ocasiones, al momento de despachar los productos
comestibles, se los ha encontrado malogrados por roedores.

¢ Uno de los producios que ha sufrido mayormente estas deficiencias por
el almacenaje ha sido el fideo, el cual durante un tiempo presenid
problemas por estar infestado de gorgojo dentro de su empaque.

* No existe un debido conirol de seguridad. Se han presentado desfases y

faltantes en el momento de foma de inventario.
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El personal que maneja las bodegas no cuenta con la capacitacion y
experiencia necesarias para el manejo de este tipo de productos.

El manejo de inventario de las bodegas de Guayaquil y Quito se
realizan por separado en todo aspecto; ya sea este transaccional,

operativo y/o de despacho.

FALENCIA EN LA DISTRIBUCION A LOS DIFERENTES CLIENTES:

Al momento de ingresar en el Ecuador, no tenian conocimiento de lo
basico como son las ubicaciones a donde ellos deberian distribuir los
productos que la compafiia comercializadora de productos de consumo
masivo facturaba a sus clientes.

La forma de distribucién con que cuenta esta empresa no es organizada.
Realiza la distribucién y reparto de productos segtin requerimiento de la
compaiiia, sin considerar el monto de la factura, ni el orden en que los
clientes han realizado sus pedidos, asi mismo sin considerar la
importancia del cliente por el volumen de su compra o necesidad del
producto.

Las entregas a los clientes Mayoristas, distribuidores y Autoservicios
generalmente se ven afectadas por retrasos o errores en la entrega de
los productos distintos a los solicitados por los clientes.

Los retrasos en el despacho ocasionaban que los clientes especialmente
en Autoservicio, que le compraban a Compafiia comercializadora de
productos de consumo masivo perdieran credibilidad al momento de
requerir el producto. Como resultado el cliente preferia solicitar a la
competencia mas productos para abastecer sus perchas. Este caso se
daba mas en la categoria de galletas.

Para el canal minorista encontramos problemas en la entrega de los
pedidos, ya que en muchas ocasiones no llegaban a sus destinatarios ya

que desconocen las rutas.
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e Existian devoluciones debido a que no entregaban las promociones que
el sistema les indicaba.
e En las rutas de despacho existian robos por la falta de seguridad y

demora de despacho de tienda a tienda.

Uno de los errores que esta cometiendo el operador de logistica es manejar
dos tipos de sistema, AS/400 y clipper. El sistema AS/400 es un sistema que lo
utiliza dnicamente el operador logistico. El sistema clipper es un sistema
antiguo que lo maneja la compariia Comericalizadora de productos de consumo
masivo. Al tener dos tipos de sistema el operador logistico maneja y tiene mas
ordenado el sistema S/400. En muchas ocasiones ha sucedido que la cantidad
de producto que registra el clipper esta errado. Hay que tomar en consideracion
que el personal de Empresa comercializadora de productos de consumo
masivo al momento de facturar o realizar una negociacion se fija siempre en el

inventario que refleja en el clipper.

El operador logistico también maneja todo lo que es importaciones de los
productos que vienen desde Perd. Los problemas que se presentan al

momento de realizar las importaciones son las siguientes:

¢ La documentacion de importacién que se enviaba con los productos en
muchas ocasiones venia con la informacion errada.

e Los documentos de importacién venian incompletos, esto demoraba la
llegada del producto al Ecuador.

o Existian altos robos en el producto de importacién en el momento de
realizar aduana en la frontera. Esto se debe a que no existia el debido
control del producto.

e Las importaciones vienen por tierra, lo que hace que demore mas la

importacién y sufra cualquier tipo de robo total de la mercaderia.

Siempre ha existido constante desabastecimiento de productos, basicamente

se debe a que no existe una correcta planeaciéon de producto, a la demora de




importacion del producto y los ciertos robos que han existido en las

importaciones.

Esto ha generado que la competencia nos quite los espacios en percha, que
nuestros consumidores prefieran los productos de la competencia debido a que
nosotros constantemente desaparecemos de las perchas y no encuentran

nuestros productos.

La competencia ha aprovechado este tipo de debilidades que hemos

presentado para poder ganar los espacios que habian perdido en el lineal.

MATERIAL PROMOCIONAL

La compafiia comercializadora de productos de consumo masivo, todos los
meses realiza promociones al canal minorista con articulos promociénales los
mismos que son de gran utilizada para el canal que los utilice. Al momento de
almacenar distribuir y mantener un control con dichos articulos promociénales

existen problemas los mismos que se los detallara a continuacién:

e Los proveedores al momento de entregar este material promocional, les
entregan en fundas 6 empaques de dificil almacenamiento.

¢ Al momento de que la compariia decepciona este material no hay un
cuidado inmediato, esto quiere decir que el articulo promocional no es
guardado a las bodegas automaticamente. Operador logistico lo deja
fuera de las bodegas, de modo que las personas que transitan por el
lugar tiene acceso libre a estos materiales. Adicionalmente los
promocionales son guardados en la tarde.

e Una vez guardados los promociénales en la bodega no existe un lugar
especifico para almacenar los mismos. Estos son almacenados en
aquellos pallets que se encuentren disponibles, de esta manera no

permite un correcto control del material.




e No existe un control en garita ni en las bodegas de los promocidnales,
esto quiere decir si alguna persona desea adquirir un promocional podar
realizar sin que al momento de salir de los almacenes de Operador
logistico exista algiin comentario ¢ autorizacién para Adicionalmente
existen problemas el retiro del mismo.

e La comparfia Operador logistico no se hace responsable del material
promocional faltante. Al momento de recibir dicho material la compania
pone en el acta de recepcion de cada proveedor la siguiente leyenda
“‘Recibi 10 bultos que dicen contener X de camisetas”, dando por
entendido que si en caso de que exista algin faltante ellos no se

responsabilizaran.

Adicionalmente existen promociones, eventos y actividades que se realizan en
la compaiiia comercializadora, para estas actividades existen despachos de
material promocional, producto y demas. Al realizar estos despachos no existe
un control de dia / hora en que se pueda realizar una logistica optima y
eficiente permitiendo hacer la entrega a bajos costos en los envios y sin
generar devoluciones, lamentablemente en la practica no existen controles en
la distribucién del producto, lo cual genera desorganizacién en el despacho a

los clientes ya sean mayoristas 6 minoristas.

Existen muchas alternativas para mejorar el manejo de almacenamiento,

distribucién e importacién del producto. Se detallara a continuacién las

sugerencias a seguir:

ALMACENAMIENTO

e Se debera separar la bodega por galpones.
* En cada galp6n deberan ser almacenados los productos de acuerdo a la

variedad. En un galpdn solo existiran productos comestibles, en otro
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galpén debera existir productos de cuidado personal y alimentos para
perros.

Los galpones deberan estar adecuados con perchas de cinco niveles.
Todos los productos deberan esta paletizados.

E! producto debera ser almacenado de una manera ordenada en las
perchas.

Cada percha debera estar numerada para tener un orden y ubicacién
precisa de los productos

Para el buen despacho de los producios, se debera utilizar el sistema
FIFO. Esto ayudara a que existira menor volumen de productos
caducados.

Los fideos se deberan colocar en un galpén de frio, actualmente se esta
aplicando este sistema en las bodegas. Esto evitara la contaminacion
del gorgojo en el producto.

Para evitar que cualquier animal afecte a los productos, deberan ser
fumigadas las bodegas cada tres meses.

Los productos deberan ser revisados cada vez que se realice
movimiento de inventario.

Para que no exista problema de descuadres y desfase del producto en
los inventarios, se debera manejar un sélo sistema en la compaiiia
Comercializadora de productos de consumo masivo. La compaiiia
Operador logistico podra utilizar su sistema, pero debera darle prioridad
al de la compafiia comercializadora de productos de consumo masivo.
Para mantener el control y la seguridad debida a las bodegas, sélo
podran ingresar alli aquellas personas que cuenten con una debida
autorizacion.

Cada vez que una persona ingrese a las bodegas debera ser revisada.
Al momento de realizar una salida de un producto se debera elaborar un
documento de control, el cual certifique la autorizacién para la salida del

mismo.

DISTRIBUCION
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Las sugerencias de distribucion se las indicara por canales y dias de

distribucion, a continuacion se les indicara como se realizara:
Distribucion en las ciudades de Guayaquil — Quito para el canal Minorista:

e La distribuciéon de los productos para el canal minorista debera ser
todos los dias segln las rutas pre-determinadas.

e Los transportistas también deberan dar prioridad a los despachos de los
promocionales para de esta manera evitar las devoluciones de
productos.

¢ Para poder ingresar los productos devueltos por cualquier concepto, los
transportistas deberan ingresar a las 16h00.

e La hora del ingreso tambien ayudara a evitar el robo de los camiones,
debido a que las zonas donde ellos realizan la distribucién se

encuentran en lugares marginales de la ciudad.

Distribucion en las ciudades de Guayaquil — Quito para el canal

Autoservicio:

Importadora el Rosado (Mi Comisariato)

e Para esta cadena sélo se podra facturar los dias martes, Jueves y
Sabados. Los despachos se efectuaran al siguiente dia habil, esto
quiere decir que los productos que se facturen en los dias antes
indicados saldran a reparto los dias miércoles, viernes y lunes.

e Todos los productos deberan ser entregados a la bodega central de

Importadora El Rosado.
Almacenes Asociados (Almacenes Tia)

o Para esta cadena de autoservicios se asignaran dias de facturacién y
dias de despacho de la misma manera que se le ha otorgado a la
cadena anterior.
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Para las dos cadenas se realizaran los despachos desde las bodegas de

Guayaquil.
Supermercados “La Favorita”

La negociacion de despachos de productos para esta cadena se la debe
realizar directamente desde Perd. Esto quiere decir que ellos facturaran
directamente a Perl y sélo vendra una carga exclusivamente para ellos, de

acuerdo a su requerimiento.

Para las cadenas de Magada y Santa Maria los dias de facturacion deberan ser
martes y jueves, y el despacho se lo realizara los miércoles y viernes. Los

despachos se los realizara desde la bodega de Quito.

Distribucién en las ciudades de Guayaquil — Quito para el canal Mayorista

y co-distribuidores:

Para los mayoristas y co-distribuidores podra realizar la facturaciéon dos veces

a la semana, siendo estos los dias miércoles y viernes.
Los despachos se realizaran al siguiente dia habil.

La facturacion realizada de este modo y en forma organizada ayudara a la

compafiia a realizar sus entregas puntuales y correctas.

Se debera establecer restricciones en las fechas pre establecidas de los
despachos, es decir, en caso que un clienie desee se le realice un despacho
en una fecha diferente a la contemplada en el acuerdo, este no podra ser
realizado. Solo se podra realizar una excepcion dependiendo a la cantidad de

producto que se a facturado y el monto.

MATERIAL PROMOCIONAL
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Las medidas a tomar para el caso de la distribucién, almacenamiento y

devoluciones deberan ser las siguientes:

e Todo proveedor que ingrese promociénales a la bodega debera poner
en cada bulto la cantidad de promocional que contiene cada caja o bulto.

e Todas las cajas o bulto deberan contener la misma cantidad de material
promocional.

e El operador logistico Operador logistico debera contar los promociénales
aleatoriamente. Esto quiere decir que de cada 10 cajas que ellos reciban
debera contar por lo menos 4 cajas en las cuales deberan contener la
misma cantidad de promociénales. En caso de que el proveedor
presente algin faltante en los promociénales deberan realizar otro
conteo aleatorio.

¢ Al momento de realizar el ingreso a la bodega debera ser en el instante
que reciben el promocional.

e Todos los promociénales deberan ser almacenados en un sélo sector,
de esta manera permitira el mejor manejo de los mismos.

e Los promociénales deberan tener su debido control, esto quiere decir
que nadie por ningln concepto podra portar dichos promociénales ni
sacarlos de la bodega sin una previa autorizacién emitida por el sistema
y firmada por el responsable de la bodega.

e Para el caso de las devoluciones de los promocibénales, seran
unicamente los dias Lunes. Estas devoluciones aplican en caso de que
sea retiro de exhibidores desde los AASS, Mayorista 6 minoristas.

e También las devoluciones aplican para el caso de retiro de
promociénales de la agencia de promociones que posee Empresa

comercializadora de productos de consumo masivo.

Para el caso de los despachos de promociénales y productos para los eventos

y diferentes actividades se procederan de la siguiente manera:
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e Las solicitudes seran recibidas durante toda la semana.

¢ Se realizara una sola TG para el despacho de los productos y materiales
promociénales. Como es con una compaiiia con la que se trabaja a
diario se debera enviar las nuevas politicas para que se rijan con esta
informacion.

e Para aquellas companias que también solicitan productos y
promociénales serd un dia en especial que se podra despachar el

promocional y producto.

Debido a que es un Operador logistico el que maneja la distribucion se sugiere
contratar a una persona que se encargue de conversar, organizar, coordinar
todo con el operador logistico. De esta manera existira una sola via de
comunicacién y él sera el responsable de que las politicas y procedimientos

establecidos se respeten.

Para el mejoramiento del departamento de distribucion y almacenamiento se
recomienda varias tomas de acciones, las mimas que detallaremos a

continuacion:

o Existira una persona que coordine todos los temas relacionados con el
despacho - distribucién, almacenamientos de los producios. Esta
persona conversara directamente con el operador logistico.

e Se establecera dias de despachos para los pedidos. Se establecera
segln canal.

e Para poder realizar un despacho fuera del cronograma sélo se podra
realizar dependiendo el monto de la factura debera ser por un monto de
$500.

e Todas las facturas de los distribuidores, mayoristas y canal moderno
deberan superar el monto de $300 mas IVA para ser despachadas.

e La rotacion de inventario debera ser monitoreada por el personal de
planeamiento y las personas encargadas de logistica.

o El personal de planeamiento deberd mensualmente reunirse con el Dpto.
de ventas donde evaluaran las unidades de cada producto que deberan
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traer mensualmente. Esta evolucion tendra como base las ventas
mensuales anteriores y el estimado de crecimiento de ventas que se
necesita para que la compafia aumente sus ingresos (30% de
crecimiento en venias).
Para evitar el problema de caducidad de los productos, estos se
almacenara en un galpén y por sectores dentro del mismo. Esto nos
ayudara a llevar un mejor control del FIFO y conirol de inventario en
unidades.
Para el caso de las devoluciones, se las pondran en un almacén donde
se realizara una remisién de los productos que estan devolviendo y se
comparara con el documento de devolucién que a elaborado el
vendedor.
Ningun producto de devolucién podra ingresar nuevamente al inventario.
El producto podra ingresar al inventario, sélo evaluando el motivo de la
devolucién del producto.
El motivo por el cual se podra ingresar nuevamente al inventario es:

o Al momento de la entrega del producto el cliente no recibi6 y el

camién del operador logistico regreso con los productos.

Las devoluciones se realizaran en una vez a la semana.
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COMO SEGMENTAR LA CARTERA DE CLIENTES
POR TIPO DE CREDITO A OTORGARSE

Para conservar los clientes y atraer nueva clientela, la mayoria de las
empresas encuentran que es necesario ofrecer crédito. Las condiciones de
crédito pueden variar entre campos industriales diferentes, pero las empresas
dentro del mismo campo industrial generalmente ofrecen condiciones de
crédito similares. Las ventas a crédito, que dan como resultado las cuentas por
cobrar normalmente incluyen condiciones de crédito que estipulan el pago en
un nimero determinado de dias. Aunque fodas las cuentas por cobrar no se
cobran dentro el periodo de crédito, la mayoria de ellas se convierten en
efectivo en un plazo inferior a un afo; en consecuencia, las cuentas por cobrar

se consideran como activos circulantes de la empresa.

Actualmente la empresa mantiene el siguiente lineamiento en los créditos a

otorgarse por clasificacién de clientes:

Clientes Minoristas

Generalmente las ventas son al contado, sin embargo por un monto de $30
hasta $59, la empresa otorga 7 dias de crédito, para compras a partir de $60 el

plazo del crédito sera de 15 dias.

Clientes Mayoristas y Distribuidores
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La empresa otorga 90 dias de crédito.

Clientes Autoservicios

La empresa otorga 90 dias de crédito.

Cabe mencionar que las compaiiias de la competencia solamente otorgan 60
dias de crédito a los autoservicios y 30 dias de crédito a los distribuidores y

mayoristas y a los minoristas

En la actualidad, la empresa no cuenta con una calificacion de cartera por

cliente.

ANALISIS DE CREDITO

Debe existir una solicitud de intenciones en las que se especifique
claramente los requerimientos del cliente (plazo, tipo de amortizaciones,
periodos de gracia, valores residuales, tasa de interés, fondos, objeto, y la
forma de pago. Una vez aprobado el crédito es necesario elaborar el contrato
correspondiente donde se establecera claramente las obligaciones del
prestatario como del ente financiero. Se debera establecer el calendario de

pago de las amortizaciones.

Es necesario estar en completo seguimiento del crédito ya que la economia
del cliente es bastante cambiante y tenemos que tener permanentemente

informacién que nos corroboren con el crédito.

ASPECTOS NECESARIOS EN EL ANALISIS DEL CREDITO

e Seriedad
o Simulacién de capacidad de pago

e Situacién patrimonial
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¢ Garantias

¢ Riesgo del Crédito

Desde el punto de vista del crédito (riesgos que se pueden presentar).

¢ Riesgo como viabilidad de retorno del crédito

e Riesgo como probabilidad de pérdida

o Riesgo pais o del marco institucional

¢ Riesgo de sector

¢ Riesgo financiero

¢ Riesgo de mantenimiento de valor de la moneda vs. Precios
¢ Riesgos cambiarios (macroeconomicos —globales)
¢ Riesgo de fluctuaciones de las tasas de interés
¢ Riesgo de descalces de plazos

e Riesgo operacional

¢ Riesgo de mercado

¢ Riesgos tecnolégicos

¢ Riesgo de eficiencia (costos)

¢ Riesgos de abastecimiento

¢ Riesgo de cobranza

¢ Riesgo de direccidn o capacidad gerencial

¢ Riesgo operacional especial

¢ Riesgo por otorgamiento de anticipos

o Sobregiros reiterados

o Solicitudes inusuales o excesivas

e Atrasos continuos en pago de capital e intereses

¢ [ncumplimiento de contratos

PUNTOS CLAVE PARA EL AREA FINANCIERA
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El jefe del area financiera debe de tener en cuenta los siguientes puntos:

a.- La calificacién crediticia del cliente

b.- Referencia de Crédito

c.- Periodos de pago promedio

d.- Persona natural (promedio de ingresos)

e.- Persona Juridica (Estados Financieros)

ESTANDARES DE CREDITO

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

ventas de la empresa.

Las variables que se deben considerar y evaluar son:

- Gastos de oficina

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

crédito y por ende los costos disminuyen.
- Inversion de cuentas por cobrar

Hay un costo relacionado con el manejo de cuentas por cobrar. Mientras mas

alto sea el promedio de cuentas por cobrar de la empresa, es mas costoso su
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manejo y viceversa. Si la empresa hace mas flexibles sus estandares de
crédito, debe elevarse el nivel promedio de cuentas por cobrar, en tanto que
si se presentan restricciones en los estandares por ende deben disminuir.
Entonces se tiene que los estandares de crédito mas flexibles dan como
resultado costos de manejos mas altos y las restricciones en los estandares

dan como resultado costos menores de manejo.

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

disminuye por efecio de la disminucién en el nimero de ventas.

En conclusién se tiene que los cambios de ventas y cobros operan
simultdneamente para producir costos altos de manejo de cuentas por cobrar
cuando los estandares de crédito se hacen mas flexibles y se reducen

cuando los estandares de crédito se hacen mas rigurosos.
- Estimacién de cuentas incobrables

Otra variable que se afecta por los cambios en los estdndares de crédito es la
estimacién de cuentas incobrables. La probabilidad o riesgo de adquirir una
cuenta de dificil cobro aumenta a medida que los estandares de crédito se
hacen mas flexibles y viceversa, esto dado también por el estudio que se
hace de los clientes y su capacidad de pago en el corto y en largo plazo.

- Volumen de ventas
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Como se denoto en parrafos anteriores, a medida que los estandares de
crédito se hacen mas flexibles se espera que aumenten las ventas y las
restricciones las disminuyen, se tiene entonces que los efectos de estos
cambios tienen incidencia directa con los costos e ingresos de la empresa y

por ende la utilidad esperada.
ANALISIS DE LOS ESTANDARES DE CREDITO

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

por cobrar.

Costo de la inversion marginal en cuentas por cobrar.

El costo de la inversién marginal en cuentas por cobrar se puede calcular
estableciendo la diferencia entre el costo de manejo de cuentas por cobrar

antes y después de la implantacién de estandares de crédito mas flexibles.

Se debe calcular primero la razén financiera de promedio de cuentas por

cobrar.

Promedio de C x C = Ventas anuales a crédito / Rotacién de cuentas por
cobrar

Después se calcula la inversién promedio en cuentas por cobrar, calculando
el porcentaje del precio de venta que representan los costos de la empresa y

multiplicarlo por el promedio de cuentas por cobrar.

Por dltimo debe calcularse el costo de la inversion marginal en cuentas por
cobrar realizando la diferencia entre la inversién promedio en cuentas por

cobrar con el programa propuesto y el actual.
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La inversion marginal representa la cantidad adicional de dinero que la
empresa debe comprometer en cuentas por cobrar si hace mas flexible su

estandar de crédito.

TOMA DE DECISIONES

Para decidir si una empresa debe hacer mas flexibles sus estandares de
crédito, deben compararse las utilidades marginales sobre las ventas con el
costo de la inversién marginal en cuentas por cobrar. Si las utilidades
marginales son mayores que los costos marginales, deben hacerse mas
flexibles los estandares de crédito; de otra manera deben manienerse
inmodificados los que se tienen en esos momentos aplicados dentro de la

empresa.
ANALISIS DEL CREDITO.

El analisis de crédito se dedica a la recopilacion y evaluacion de informacion
de crédito de los solicitantes para determinar si estos estan a la altura de los

estandares de crédito de la empresa.

e Todo crédito debe pasar por una etapa de evaluacién previa por
simple y rapida que esta sea.

» Todo crédito por facil y bueno y bien garantizado que parezca tiene
riesgo.

« El andlisis de crédito no pretende acabar con el 100% de la
incertidumbre del futuro, sino que disminuya.

« Es necesario en importante contar con buen criterio y sentido

comun.

ASPECTOS NECESARIOS EN LA EVALUACION DE UN CREDITO:
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« En el proceso de evaluacién de un crédito para una empresa se
debe contemplar una evaluacién profunda tanto de sus aspectos
cuantitativos como cualitativos.

» Es necesario considerar el comportamiento pasado del cliente tanto
como cliente de la misma institucibn como de las demas
instituciones

« La decisién crediticia se la debe tomar sobre la base de
antecedentes histéricos o presentes.

« Es necesario considerar en los analisis de crédito diferentes
consideraciones que se pueden dar con el fin de anticipar los
problemas.

e Después de haber realizado un analisis concienzudo del crédito es
necesario tomar una decision por lo que se recomienda escoger 4 o

5 variables de las tantas que se dieron para su elaboracién

En lo que se refiere a casos de garantia, debe fratarse en la mejor forma
posible tener la mejor garantia y que tenga una relacién con el préstamo de 2

a 1 esto con el fin de poder cubrir ampliamente el crédito

Continuando con el estudio que se esta realizando de la administracion
efectiva y eficiente de las cuentas por cobrar y aplicando las herramientas
gue ya se han descrito, en esta ocasién se estudiaran los méritos que tenga
el cliente para el crédito, sino también calcular el monto por el cual éste
pueda responder. Una vez que esto se ha hecho, la empresa puede
establecer una linea de crédito, estipulando el monto maximo que el cliente
puede deber a la empresa en un momento cualquiera. Las lineas de crédito
se establecen para eliminar la necesidad de verificar el crédito de un cliente

importante cada vez que se haga una compra a crédito.

Haciendo caso omiso de si el departamento de crédito de la empresa esta
evaluando los meritos para el crédito de un cliente que desee hacer una

transaccion especifica o de un cliente regular para establecer una linea de
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crédito, los procedimientos basicos son los mismos, la Gnica diferencia es la

minuciosidad del analisis.

Una empresa obraria con poca prudencia al gastar mas dinero del monto que
adquieren sus clientes para otorgarle un crédito. Los dos pasos bésicos en el
proceso de la investigacion del crédito son obtener informacién de crédito y

analizar la informacién para tomar la decisién del crédito.

A.- Obtencion de la Informacion de Crédito.

Cuando un cliente que desee obtener crédito se acerca a una empresa,
normalmente el departamento de crédito da comienzo a un proceso de
evaluacién del crédito pidiéndole al solicitante que llene diferentes formularios
en los cuales se solicita informacion financiera y crediticia junto con
referencias de crédito. Trabajando con base en la solicitud de crédito, la

empresa obtiene entonces informacién adicional del crédito de otras fuentes.

Si la empresa ya le ha concedido anteriormente crédito al solicitante, ya tiene
su informacion histoérica acerca de los patrones de pago del solicitante. Las
fuentes externas principales de informacién crediticia es la brindada por los
estados financieros, por las oficinas de referencias comerciales, las bolsas de
informacién crediticia, la verificacion bancaria y la consulta de ofros

proveedores.
- Estados Financieros

Pidiéndole al solicitante que suministre sus estados financieros de los utltimos
afnos, la empresa puede analizar la estabilidad financiera de éste, su liquidez,
rentabilidad y capacidad de endeudamiento. Aunque en un Balance o un
estado de resultados no aparece informacion con respecto a las normas de
pago pasadas, el conocimiento de la situacién financiera de la empresa

puede indicar la naturaleza de la administracion financiera total.
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La buena voluntad por parte de la empresa solicitante para suministrar estos
estados puede ser un indicador de su situacion financiera. Los estados
financieros auditados son una necesidad en el analisis de crédito de
solicitantes que deseen hacer compras importantes a crédito o que deseen

que se les abran lineas de crédito.
- Oficinas de intercambio de referencias (CENTRALES DE RIESGO)

Las empresas pueden obtener informacién de crédito por medio de los
sistemas de intercambio de referencias, que es una red que cambia
informacién crediticia con base en reciprocidad. Accediendo a suministrar
informacién crediticia a esta oficina de créditos acerca de sus clientes
actuales, una empresa adquiere el derecho de solicitar informacién a la

oficina de créditos relacionada con clientes en perspectiva.

Los informes que se obtienen por medio de estas relaciones de intercambio
de informacién crediticia mas qué analiticos son acerca de casos definidos.

Comunmente se cobran honorarios por cada solicitud.
- Verificacién bancaria

Puede que sea posible que el banco de la empresa obtenga informacion
crediticia del banco del solicitante. Sin embargo, el tipo de informacién que se
obtiene probablemente es muy vago a menos que el solicitante ayude a la
empresa, en su consecucién. Normalmente se suministra un estimado del

saldo en caja de la empresa.
- Otros proveedores

Este consiste en obtener informacién de otros proveedores que vendan al
solicitante del crédito y preguntarles cuales son las normas de pago y sus

relaciones inter-empresariales.

B.- Analisis de la Informacion de Crédito.
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Los estados financieros de un solicitante de crédito y el mayor de cuentas por
pagar se pueden utilizar para calcular su plazo promedio de cuentas por
pagar. Esta cifra se puede entonces comparar con las condiciones de crédito
que la empresa ofrece actualmente. Un segundo paso puede ser el plazo de
las cuentas por pagar del solicitante para obtener una idea mejor de sus

normas de pago.

Para clientes que solicitan créditos grandes o lineas de crédito, debe hacerse
un analisis de razones detallado acerca de la liquidez, rentabilidad y deuda
de la empresa utilizando los estados financieros de ésta. Una comparacion
ciclica de razones similares en afios diferentes debe indicar algunas
tendencias del desarrollo. Una empresa puede establecer las razones o
programas de evaluacién de crédito a la medida de sus propios estandares
de crédito. No hay procedimientos establecidos, pero la empresa debe
encajar su analisis a sus necesidades. Esto da una sensacion de confianza

que se estan tomando los tipos de riesgos de crédito deseados.

Una de las principales contribuciones en la decisién final del crédito es el
juicio subjetivo del analista financiero acerca de los méritos que tenga una
empresa para el crédito. Para determinar los méritos crediticios, el analista
debe agregar sus conocimientos acerca de la indole de la administracion del
solicitante, las referencias de otros proveedores y las normas histéricas de

pagos de la empresa a cualquier cifra cuantitativa que se haya establecido.

Basado en su propia interpretacion subjetiva de los estandares de crédito de
la empresa, puede entonces tomar una decisién final acerca de si se debe
conceder el crédito al solicitante y probablemente el monto de éste. Muy a
menudo estas decisiones nos la toma una sola persona, sino un comité de

revision de créditos.

C.- Determinacion del Grado del Riesgo Aceptable.

Veamoslo con ejemplo para una mejor visualizacién:
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A medida que nos movemos de los grupos de clientes quienes muy
probablemente pagar sus deudas, a los clientes con menos de probabilidad

de que paguen sus cuentas se pueden hacer dos cosas:

¢ Modificar nuestros flujos de entradas de efectivo por cobro a
nuestros clientes

e Aumentar nuestra inversién de efectivo en cuentas por cobrar.

El incremento de nuestros flujos de enirada de efectivo sera igual a las
ventas adicionales a través del tiempo, menos el incremento de los costos de
cobranza y las cuentas incobrables. Como es de notarse estamos
considerando las ventas a través del tiempo. Debemos considerar el valor
presente del volumen futuro de ventas que se pude obtener de esta cliente si

aceptamos su pedido inicial. Obviamente este célculo es dificil de realizar.

La cantidad que se afiade a los gastos incluye los costos de produccién y de
comercializacién que se aumentaron como consecuencia de aceptar la orden

(gastos de administracién, ventas y gasto s adicionales de cobro).

Observemos que estamos hablando de ingresos y costos adicionales o

incrementales.

CONDICIONES DEL CREDITO

Las condiciones de crédito ayudan a la empresa a obtener mayores clientes,
pero se debe tener mucho cuidado ya que se pueden ofrecer descuentos que
en ocasiones podrian resultar nocivos para la empresa. Los cambios en
cualquier aspecto de las condiciones de crédito de la empresa pueden tener

efectos en su rentabilidad total.
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Los factores positivos y negativos relacionados con tales cambios y los

procedimientos cuantitativos para evaluarlos se presentan a continuacion.

Descuentos por pronto pago.- Cuando una empresa establece o aumenta un
descuento por pronto pago pueden esperarse cambios y efectos en las
utilidades, esto porque el volumen de ventas debe aumentar, ya que si una
empresa esta dispuesta a pagar al dia el precio por unidad disminuye. Si la
demanda es elastica, las ventas deben aumentar como resultado de la

disminucién de este precio.

También el periodo de cobro promedio debe disminuir, reduciendo asi el
costo del manejo de cuentas por cobrar. La disminucién en cobranza
proviene del hecho de que algunos clientes que antes no tomaban los
descuentos por pago ahora lo hagan.lLa estimacién de las cuentas
incobrables debe disminuir, pues como en promedio los clientes pagan mas
pronto, debe disminuir la probabilidad de una cuenta mala, este argumento se
basa en el hecho de que mientras mas se demore un cliente en pagar, es
menos probable que lo haga. Mieniras mas tiempo transcurra, hay mas
oportunidades de que un cliente se declare técnicamente insolvente o en

bancarrota.

Tanto la disminucién en el periodo promedio de cobro como la disminucién en
la estimacion de cuentas incobrables deben dar como resultado un aumento
en las utilidades. El aspecto negativo de un aumento de un descuento por
pronto pago es una disminucién en el margen de utilidad por unidad ya que
hay mas clientes que toman el descuento y pagan un precio menor. La
disminucion o eliminacién de un descuento por pronto pago tendria efectos
contrarios. Los efectos cuantitativos de los cambios en descuentos por pronto
pago se pueden evaluar por un método por un método similar al de la

evaluacién de cambios de las condiciones de crédito.
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PERIODO DE DESCUENTO POR PRONTO PAGO

El efecto neto de los cambios en el periodo de descuento por pronto pago es
bastante dificil de analizar debido a los problemas para determinar los
resultados exactos de los cambios en el periodo de descuento que son
atribuibles a dos fuerzas que tienen relacién con el periodo promedio de
cobro. Cuando se aumenta un periodo de descuento por pronto pago hay un
efecto positivo sobre las utilidades porque muchos clientes que en el pasado
no tomaron el descuento por pronto pago ahora lo hacen, reduciendo asi el

periodo medio de cobros.

Sin embargo hay también un efecto negativo sobre las utilidades cuando se
aumenta el periodo del descuento por que muchos de los clientes que ya
estaban tomando el descuento por pronto pago pueden atn tomarlo y pagar
mas tarde, retardando el periodo medio de cobros. El efecto neto de estas

dos fuerzas en el periodo medio de cobros es dificil de cuantificar.
PERIODO DE CREDITO

Los cambios en el periodo de crédito también afectan la rentabilidad de Ia
empresa. Pueden esperarse efectos en las utilidades por un aumento en el
periodo de crédito como un aumento en las ventas, pero es probable que
tanto el periodo de cobros como la estimacién de cuentas incobrables

también aumenten, asi el efecto neto en las utilidades puede ser negativo.

FIJACION DE LOS TERMINOS DEL CREDITO.

Si decide a otorgar un crédito se deben de tomar en cuentas las siguientes
pautas:

e En cuanto al plazo de crédito se debe de establecer una politica

de plazo, teniendo en cuenta el plazo de cobro que puede ser a

30 dias, a 60 dias a 90 dias, etc. el cobro de estas cuentas debe
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ir de la mano con el periodo de gracia que nos otorgan los
proveedores para pagar nuestras acreencias de lo contrario nos
veremos en grandes problemas de financiamiento.

e Se debe de establecer el porcentaje de descuento si el cliente paga
antes de la fecha indicada de tal manera que no resulien nocivos
para la empresa.

o Se debe de establecer montos estandar de crédito segin el tipo de
cliente con el cual se haga el frato.

¢ Debe de quedar establecido que el beneficiario del crédito, asume
la responsabilidad en el cumplimiento de las clausulas
establecidas en el contrato.

¢ Tasa de interés, por lo general una tasa de interés de acuerdo al

periodo y al monto del crédito otorgado.

OTORGAMIENTO DEL CREDITO

Una vez estipulados y establecidos todos los términos se procede a otorgar el
crédito el cual pudo ser en efectivo, bienes o servicios segtn el requerimiento
por parte del cliente. Se debe de tener en cuenta las condiciones en que se
hace efectiva la entrega cuidando de demostrar delante del cliente las

bondades del producto o servicio otorgado en crédito.

COSTOS DE FINANCIAMIENTO

Los costos de financiamiento también llamados costos de capital se dan
cuando una empresa toma la decisién de otorgar créditos debiendo por lo
tanto financiar dicha inversiéon puesto que la empresa tiene que pagar al
personal, a los proveedores, al personal de limpieza, pago de servicios
publicos, pago al personal que administra la empresa asi como al personal
que se encarga de vender los productos asi como al personal que se encarga

de la cobranza de los mismo.
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Estos costos de financiamiento aumentan mientras permanezcan las cuentas
mas tiempo sin cobrar ya que la empresa debe pagar intereses por cada dia

transcurrido.

ANALISIS DE CREDITO A EMPRESAS GRANDES Y MEDIANAS
(CREDITO EMPRESARIAL)

Analisis de Crédito a empresas grandes y medianas.
Se debe de tener en cuenta:
Antecedentes generales del Crédito
Destino del crédito.- Es necesario bajo todo concepto conocer el destino de
los fondos que otorga la institucién financiera ya que esto puede ayudar a la
institucién a:
e Comprobar la coherencia con las politicas de crédito de la
institucion
o Evaluar correctamente el crédito
» Fijar condiciones acordes a las necesidades
» Ejercer control sobre el deudor
Causas mas comunes para una solicitud de crédito:
« Aumento de Activo Circulante
« Aumento de Activos Fijos
« Gastos

o Disminucién de pasivos

Primera entrevista de crédito
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« Monto y propésito del crédito
« Fuentes primarias de pago

« Fuentes secundarias

o Proveedores

« Datos financieros

» Seguros

« Plantay equipos

« Historia del negocio

» Naturaleza del negocio

« Relacién banca negocio

Disponibilidad de informacidon para evaluar un crédito

« Informacién de otros clientes del mismo sector
« Informacién de proveedores

« Informacién de consumidores

« Informacién de acreedores

« Bases de datos de los bancos, etc.

PROCEDIMIENTOS PASO A PASO PARA LA CONCESION Y/O
OTORGAMIENTO DE UN CREDITO

Requerimiento de informacién del cliente: empresas o personas

juridicas

¢ Solicitud de la operacién

e Perfil empresarial destacando la actividad de la empresa, su plan
estratégico de la gestion y/o curriculo vitae

¢ Autovaluos de los bienes a ser otorgados en garantia ya sean

muebles o inmuebles
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e Estados financieros de la empresa (recomendable de las dos ultimas
gestiones)

e Flujo de caja proyectado con los supuestos considerados en dicha
proyeccion (recomendable por el periodo de crédito)

e Formularios de: informacién basica, declaraciones patrimoniales,
informacién.

e Documentacién legal de la empresa (constitucion, poderes, RUC,
Matricula de comercio, Padron Municipal, Actas de directorios,

estatutos, actas de eleccion de directorio, efc.)
CIRCUITO DEL CREDITO:

« Presentacion de solicitud y carpeta crediticia

» Evaluacion del crédito por parte del gerente de créditos

» Elaboracién del informe de recomendacién y/o conformidad.

« Presentacién al comité de crédito o departamento de riesgo crediticio

« Previsién de fondos cual fuera su destino

« Elaboracién de contrato de crédito sobre la base de las condiciones
negociadas originalmente

« Firma del contrato por el solicitante y los representantes de la
institucién

« Presentacién de una pdliza de seguro por el bien otorgado en hipoteca
con la debida subrogacién de derechos a favor del banco

« Elaboracién de un file o carpeta de crédito con el nombre completo del
cliente

« Elaboracién de la hoja de ruta para desembolso correspondiente ya
sea en cheque o abono a la cuenta del cliente

o Elaboracién del plan de pagos con sus respectivas fechas de
vencimientos

ANALISIS DEL CREDITO (ANALISIS CUANTITATIVO Y CUALITATIVO)
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ANALISIS CUANTITATIVO
Consideraciones de Importancia:

Se debe considerar las variables macroecondémicos que afectan aun pais,
tales como politicas de incentivo a importaciones o exportaciones, politicas
tributarias, costo del dinero, movimiento de capital de Entes Capitalistas,
politica monetaria, precios internacionales, conflictos internacionales,
inflacién, crecimiento econémico mediterraneidad de un pais, pobreza y
subdesarrollo, dependencia de otros paises, desarrollo social de un.pais,

huelgas sindicales o problemas sociales, etc.

Otras de las variables de mucha importancia son el analisis del sector de la
empresa, variable como vulnerabilidad del sector, desarrollo, F.O.D.A,,
dependencia de otros sectores, estancamiento por diferentes razones, poco
incentivo del gobierno, poco interés por parte de inversionista, fuerte

inversion inicial, etc.

De preferencia se debe analizar balances de las tres ultimas gestiones
Balance con antigiedad no mayor a 6 meses
Calificacion de la auditoria, hay que tener en cuenta que no todos los

auditores califican
DEPURACION Y ANALISIS DE LAS CUENTAS DEL BALANCE.

Antes de analizar un balance es necesario tomar en cuenta los siguientes

aspecios:
Depuracion de datos (Ej. Cuentas por cobrar incobrables se deben eliminar

contra el patrimonio, lo mismo si existe un activo sobrevaluado, cuentas

corrientes socios debe eliminarse contra patrimonio, etc.)
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« Sector al que pertenece la empresa

« Descripcién y detalle de cada una de las partidas del balance

« Forma de contabilizacién de las cuentas

« Valorizacién

« Politica de administracién

« Evolucién de tendencias (mientras mayor sea el monto mayor sera
la importancia de analisis)

o Solicitar preferentemente balance auditado por una auditora
confiable

« Cerciorarse de que el balance que se esta analizando tenga la

firma de la persona responsable del balance.

ANALISIS DE LAS CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES.

» Formas de documentacién de las cuentas por cobrar por venta, que
proporcién y cual es el respaldo de cada una de ellas en caso de
no poder cobrarlas.

o Utilizacion de Factoring en la cobranza o para tener liquidez
inmediata

« Principales deudores

« Grado de concentracién que existe en cada uno de ellos

« Comportamiento pasado de esas cuentas

« Porcentaje de incobrabilidad de los ultimos meses

o Comparaciéon de la cartera de clientes con otras empresas del
mismo sector.

« Politica de administraciéon de las cuentas por cobrar (Beneficios de
mantener cuentas por cobrar, intereses vs. sus costos por la

administraciéon
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o Se debe tener en cuenta que el volumen de las cuentas por cobrar
depende del porcentaje de ventas a crédito, volumen de ventas y
plazo promedio de ventas.

Politicas de crédito: se refiere a la forma de seleccionar a sus clientes,

criterio de evaluacion.

« Condiciones de crédito: porceniaje de ventas a crédito, plazo,
forma de reajustes de tasas de interés, formas o tipos de
documentacion, tipos de descuentos por pronto pago, garantias en

caso de pedir.

e Politicas de cobranza: de tipo prejudicial, que trato les dan a los
clientes con retraso de 30 dias o mas, que tipo de acciones se
toma, forma de cobranza, via fax, cartas, etc., Cobranza judicial,

tipos de procedimientos, embargos, efc.

ANALISIS DEL INVENTARIO

Necesario realizar analisis de las partidas que componen el inventario.
Materia prima productos en proceso, productos terminados, suministros,

repuestos, materias primas en transito. Se debera analizar cada uno de ellos.

¢ Tiempo de rotacién

¢ Tienen seguro contra incontinencias

e Debera realizarse la inspeccién visual de dicha mercaderia.

¢ Se debe saber la forma de contabilizacién de los inventarios

e Correcta valorizacion y Ila moneda empleada para su
contabilizacién

e Se bebe conocer la politica de administracién de los inventarios:

con quienes se abastecen, que tan seguro es, preocupaciéon por
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tener bajos precios y mejor calidad; cuantos meses de ventas
mantienen en materia prima, productos en proceso y productos
terminados; cual es la rotacién de los inventarios fijada o
determinada;

o Naturaleza y liquidez de los inventarios.

o Caracteristicas y naturaleza del producio

e Caracteristicas del mercado

e Canales de distribucion

¢ Analizar la evolucién y tendencia

ANALISIS DEL ACTIVO FIJO

Descripcion de los activos fijos uno por uno para tener conocimiento del tipo
de activos fijos que dispone la empresa y si corresponde a su actividad o

rubro. El analisis de esta cuenta esta ligado:

» Existencia de la propiedad

« Forma de contabilizacién de los activos fijos

 Valorizacion, revalorizacion, depreciacion, desgaste fisico y moral

» Politica de administracion de los activos fijos

» Tecnologia y modernizacion

« Antigliedad de cada uno de los activos

» Mantenimiento periédico que se realizan a cada uno de ellos

« Politicas utilizadas para el buen manejo del activo de la empresa

» Cual la proporcién de los activos productivos e improductivos que

no generan recursos a la empresa
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» Es necesario separar los activos pertenecientes a los socios de la
empresa y de la empresa esto para poder tener un andlisis mas

objetivo

OBLIGACIONES BANCARIAS

» Andlisis de la composicién de las obligaciones bancarias, de largo y
corto plazo.

« Considerando la concentracion correcta de obligaciones tanto en el
pasivo circulante como en pasivo no circulante

o Andlisis de las garantias que respaldan dichos créditos y cual la
proporcién de garantias ofrecidas versus créditos solicitados

« Andlisis de las formas de amortizacion ya que de esto dependera
como pueda cumplir el cliente ya que no todas las actividades
tienen el mismo ciclo operativo (agricola, comercio, construccion,
servicios, etc.)

« Tasas de intereses y plazos a los que esta pactado cada crédito

« Andlisis del impacto en el balance de la obligacion solicitada a
banco. Esto es importante por que determinara el endeudamiento

de la empresa y cual su estructura de pasivos bancarios.

OBLIGACIONES COMERCIALES

e Cual es la politica de otorgamientos de crédito por parte de los
proveedores hacia la empresa

« Formas de pago, tasas de interés, comisiones, descuentos (cual es
la modalidad de pago; letras, avales, etc.)

» Indicadores Financieros

e Razén de liquidez

o Test acido

e Rotacién de cuentas por cobrar
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» Rotacién de inventarios

¢ Ciclo operacional

« Rotacién de cuentas por pagar

» lLeverage: Deuda total/\Ventas Total
» Rentabilidad sobre activos

« Rentabilidad sobre patrimonio

« Ventas/Activo total

« Ventas/Activo fijo

e Resultado bruto/ventas

e Resultado operacional/ventas

« Utilidad neta/ventas

» Limitaciones De Las Razones Financieras
o Métodos contables cambiantes

» Pasivos no reconocidos

ASPECTOS CUALITATIVOS DEL ANALISIS:

« Andlisis del negocio

« Historia de la empresa

e Duerios

o Administracién

o Calidad empresarial

« Organizacion

e Organigrama

« Sistemas gerenciales (técnicas de administracion)
« Sistemas de informacién

« Canales de comunicacion (verticales /horizontales)
» Objetivos y metas

« Politicas y procedimientos para cumplir las metas
¢ Recursos humanos

» Abastecimiento

e Produccion
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e Analisis sectorial
o Proyecciones

POLITICAS PARA EL OTORGAMIENTO DE CREDITO

La compariia comercializadora no cuenta con un departamento o persona
encargada del analisis para el otorgamiento de los créditos a su cartera de
clientes. La unica herramienta o registro disponible son las cuentas por cobrar,
mediante lo cual se revisa y considera si un cliente puede extender su crédito,
es decir, se tiene un tipo de andlisis especifico que solo es tomado en cuenta

cuando existen cuentas por cobrar en montos muy elevados.

PROPUESTA PARA EL ANALISIS Y OTORGAMIENTO DEL CREDITO

Con la finalidad de reducir las cuentas por cobrar en nimero de dias, y de esta

manera asegurar el retorno del efectivo, nuestra propuesta es la siguiente:

¢ Designar una persona del area financiera, quien estara a cargo del
analisis y control de los créditos a clientes

e Esta persona deberd analizar los nuevos créditos a otorgarse,
basandose en las politicas de crédito previamente establecidas

» Como requisito principal para otorgar el crédito, el representante legal de
la empresa debera firmar una carta de compromiso la cual detallara el
monto y dias de crédito requeridos, adicionalmente debera adjuntar
copia del RUC, nombramiento del representante legal, asi como copias

de los estados financieros (ver anexo).
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Otro requisito importante para el otorgamiento del crédito sera firmar un
pagare por el monto acordado, cuyo original permanecera en poder del
jefe del area financiera de la compariia comercializadora.

Llenar el formulario que contiene informacién general de la empresa
solicitante (ver anexo).

Una vez recopilados los datos anteriormente detallados, y con la
finalidad de otorgar el crédito solicitado, el jefe del departamento de
crédito debera considerar el historial de ventas que mantiene con la
compafiia comercializadora a fin de constatar si el monto requerido es el
adecuado, analizar su liquidez y revisar el historial crediticio que
mantiene con otras compaiiias.

Registrar y controlar los montos adeudados por los clientes y el niumero
de dias del crédito

Intercambiar informacién con el departamento de cobranzas, a fin de
recuperar la cartera vencida y/o dar de baja aquellas cuentas
recuperadas

Investigar constantemente por medio de la central de riesgos y/o sistema
bancario acerca de la situacidn financiera de aquellos clientes que
presentan problemas de morosidad en sus pagos, a fin de prever

posibles cuentas incobrables.
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ANEXOS

COBROS

ANEXO “A”

Fundacioén “El Buen Cobro”

PRIMER AVISO DE VENCIMIENTO
Fecha:

Sr. (es):

Recordamos a Ud.(es) que su crédito abajo descrito, vence el

Ptmo. N° Clase Cuota o Saldo C$
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Consecuentemente, le(s) invitamos atender oportunamente dicho pago mas
los

intereses correspondientes cuya liquidacién puede(n) ordenar de inmediato.

Deseandole (s) servir siempre de la mejor manera, quedamos en espera de

su puntual atencién,
Atentamente,
Firma (del encargado de cobros)
cc: Fiador (es) Sr. (es
Archivo

“ANEXO B”

FUNDACION “EL BUEN COBRO”

SEGUNDO AVISO DE COBRO
Fecha:

Sr. (es):

Oportunamente recordamos a Ud.(es) que el crédito abajo descrito,
vencio el ; razon por la cual reiteramos

nuestra invitaciéon de que la mora es perjudicial a sus intereses.
Ptmo. N° Clase Cuota o Saldo
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No dudamos que al recibo de este aviso nos honrara( n) con su

inmediata atencién.
Pendiente de sus noticias, aprovechando la ocasién para saludarlo(s)

Suscribiéndonos de Ud.(s.

Atentamente,

Firma (del encargado de cobros)

cc: Fiador (es) Sr. (es)
Archivo

Guayaquil, 01 de Enero de 2007
Sefores
Compaiiia Comercializadora

Ciudad

REF.: SOLICITUD PARA EL OTORGAMIENTO DE CREDITO

Por medio de la presente y basados en las relaciones comerciales que hemos
venido manteniendo con la Compaiiia Comercializadora, solicitamos se analice
el otorgamiento de __ dias de crédito, para compras que mantendran un monto

minimo de US$ 00/100 ddlares mensuales.
Con la finalidad de cumplir con los requisitos necesarios para el otorgamiento

del crédito, adjuntamos el formulario de informacién general, estados

financieros y documentos adicionales por uds. sefalados.
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Adicionalmente manifestamos formalmente que la compaiiia................ con
numero de RUC.............. cumpliremos a nuestro compromiso de pago sin

excedernos al namero de dias de crédito otorgado.

Dejamos constancia que la Compafiia Comercializadora podra hacer uso legal

de este documento en caso de ser necesario.

Agradecemos de antemano la atencién que se sirvan brindar a la presente

solicitud.

Atentamente,

Representante Legal
Compariia XXX

ACUERDO COMERCIAL

El presente documento es una extension alcance automatica del 2007 'y tiene
como fin oficializar el acuerdo comercial a realizarse entre la cadena de
autoservicio y la compaiiia comercializadora de productos de consumo
masivo.

El presente documento tiene como fin oficializar el acuerdo comercial a
realizarse entre la cadena de autoservicio y la compania comercializadora
de productos de consumo masivo.

Este acuerdo comercial tiene vigencia a partir de la fecha en que se firme
hasta el 31 de diciembre de 2.007, y se prorrogara automaticamente hasta

que sea presentado el nuevo convenio en el afio 2.008.

| 1. ACUERDO POR VOLUMEN A
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ALIMENTO PARA

De $ 470 a 490

PERRO De $ 491 a 510 2.0%
De $ 511 en adelante 3.0%

CUIDADO PERSONAL | De $270a 290 1.0%
De $291a 310 2.0%

De $ 311 en adelante 3.0%

FIDEOS De $ 490 a 510 1.0%
De $ 511 a 530 2.0%

De $ 531 en adelante 3.0%

GRASAS De $ 140 a 160 1.0%
De $ 161 a 180 2.0%

De $ 181 en adelante 3.0%

SR B B
ALIMENTO PARA
PERRO
CUIDADO
PERSONAL 100% 30% 3.0%
GRASAS Y FIDEO 100% 40% 3.0%
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Cadena de autoservicio asignara a empresa comercializadora de

productos de consumo masivo para la exhibicién de las siguientes lineas, los
siguientes porcentajes (%) del espacio definido para estas categorias en el

lineal o en el punto natural de exhibicion que la cadena designe:

7
EXHIBICION |
NIMO

ALIMENTO PARA PERRO 50% 3.0%
CUIDADO PERSONAL 80 % 3.0%
GRASAS 10% 3.0 %
FIDEOS 20 % 3.0 %

La empresa comercializadora de productos de consumo masivo cancelara

el presente acuerdo comercial via nota crédito anualmente, segtn revisién del

cumplimiento de objetivos planteados.

Cadena de autoservicio cancelara a la empresa comercializadora de

productos de consumo masivo las facturas x dias fecha de recibo, asi:

60 DIAS NETO

30 DIAS 2% DESCUENTO

15 DIAS 3% DESCUENTO
0 DIAS 4% DESCUENTO
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| 6. ACUERDO

El presente documento tiene como fin oficializar el acuerdo comercial a realizarse entre cadena de
autoservicio y la empresa comercializadora de productos de consumo masivo.

Las condiciones pactadas entre cadena de autoservicio y la empresa comercializadora de productos de
consumo masivo tendran vigencia a partir del 1 de enero del 2007 hasta el 31 de diciembre del 2008 se

prorrogara automaticamente hasta que se haya presentado el convenio para el 2008.

CADENA DE AUTOSERVICIO EMPRESA COMERCIALIZADORA
DE PRODUCTO

UTEG
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA EMPRESARIAL DE
GUAYAQUIL

Tesis de grado en opcioén al titulo de:
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COMPANIA COMERCIALIZADORA
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COMPANIA COMERCIALIZADORA

ANALISIS DE RENTABILIDAD FINANCIERA DEL PROYECTO

ANOS 2007-2011

A

25.44%
12.00%
929,48
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COMPANIA COMERCIALIZADORA )
PAGOS DE REMESAS DEL EXTERIOR (ANOS 2007 - 2011)
(Expresado en doélares norteamericanos)

Aportaciones de Empresa relacionada:

Aftos us$ Impuesto (25%)| Total a recibir
2007 3,500,000.00 875,000.00 2,625,000.00
2008 5,000,000.00 1,250,000.00 3,750,000.00
2009 2,000,000.00 500,000.00 1,500,000.00
2010 2,000,000.00 500,000.00 1,500,000.00
2011 600,000.00 150,000.00 450,000.00
13,100,000.00 9,825,000.00
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CONCLUSION

Las politicas planteadas para la preparacion de nuestro andlisis fueron
aplicadas con el fin de mejorar la situacién financiera de la Compariia en un
periodo de cinco afios; el recortar los plazos de cobro a los clientes, mejorar la
rotacién del inventario e incrementar la rentabilidad operacional fueron

premisas utilizadas para obtener la liquidez necesaria de la Compaiiia.

Esto, sumado a la vision que la Casa Matriz tiene en el mercado ecuatoriano,
gue da como resultado que se inyecte inversion extranjera que pueda ayudar a
levantar la solvencia de la Compaifiia, permiten que ésta a futuro pueda

empezar a generar.

La Compaiiia presenta una dificil situacion financiera inicial debido como ya se
habia comentado a la carencia de politicas internas, asi como una mala
administracion de inventarios, deficiencias en los cobros de la cartera y gastos
operativos elevados; el objetivo fue establecer una reingenieria de procesos,

que iria de l[a mano con una mejora financiera por las premisas arriba citadas.

Producto de esto, los resultados son alentadores al largo plazo como se pudo

observar en nuestro analisis financiero:

1. Mejorando la situacién de la cartera de clientes en lo que respecta su
cobrabilidad

2. Obteniendo una rentabilidad del 30% con relacién a la del 7% que se

habia generado en el afo base.
3. Recortando los gastos operacionales en base a una serie de planes de

contingencia y de mejora continta, asi como de ahorro y concienciacion

al personal.
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4. Mejorando el plazo de pagos a proveedores en el Gltimo afio de analisis

Bajo este esquema, la Compairiia mejord paulatinamente los resultados, ya que
como todos conocemos esto es un proceso de mejora continuo que lleva

tiempo para que se obtenga los resultados obtenidos.

En sintesis, los resultados de la Compafiia se ven favorecidos por la
reingenieria planteada, asi como las herramientas de control establecidas que
permiten coordinar y tener una mejor vision de la situacién real de la
Compaiiia, situacién que no sucedia antes de nuestro analisis, producto de los

reiterativos problemas de direccion, administracién y control que se producian.
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ANEXOS

COBROS
ANEXO “A”
Fundacion “El Buen Cobro”

PRIMER AVISO DE VENCIMIENTO
Fecha:

Sr. (es):

Recordamos a Ud.(es) que su crédito abajo descrito, vence el

Ptmo. N° Clase Cuota o Saldo C$

Consecuentemente, le(s) invitamos atender oportunamente dicho pago mas
los

intereses correspondientes cuya liquidaciéon puede(n) ordenar de inmediato.

Deseandole (s) servir siempre de la mejor manera, quedamos en espera de

su puntual atencion,

Atentamente,

Firma (del encargado de cobros)

cc: Fiador (es) Sr. (es

Archivo
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“ANEXO B”

FUNDACION “EL BUEN COBRO”

SEGUNDO AVISO DE COBRO
Fecha:

Sr. (es):

Oportunamente recordamos a Ud.(es) que el crédito abajo descrito,
vencio el ; razon por la cual reiteramos

nuestra invitaciéon de que la mora es perjudicial a sus intereses.

Ptmo. N° Clase Cuota o Saldo

No dudamos que al recibo de este aviso nos honrara( n) con su
inmediata atencion.

Pendiente de sus noticias, aprovechando la ocasién para saludarlo(s)

Suscribiéndonos de Ud.(s.

Atentamente,

Firma (del encargado de cobros)

cc: Fiador (es) Sr. (es)

Archivo
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Guayaquil, 01 de Enero de 2007
Sefiores
Compaiiia Comercializadora

Ciudad

REF.: SOLICITUD PARA EL OTORGAMIENTO DE CREDITO

Por medio de la presente y basados en las relaciones comerciales que hemos
venido manteniendo con la Compaiiia Comercializadora, solicitamos se analice
el otorgamiento de __ dias de crédito, para compras que mantendran un monto

minimo de US$ 00/100 dodlares mensuales.

Con la finalidad de cumplir con los requisitos necesarios para el otorgamiento
del crédito, adjuntamos el formulario de informacién general, estados
financieros y documentos adicionales por uds. sefialados.

Adicionalmenie manifestamos formalmente que la compaiiia................ con
numero de RUC.............. cumpliremos a nuestro compromiso de pago sin

excedernos al nimero de dias de crédito otorgado.

Dejamos constancia que la Compaiiia Comercializadora podra hacer uso legal
de este documento en caso de ser necesario.

Agradecemos de antemano la atencién que se sirvan brindar a la presente

solicitud.

Atentamente,

Representante Legal
Compaiiia XXX
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ACUERDO COMERCIAL

El presente documento es una extension alcance automatica del 2007 y tiene

como fin oficializar el acuerdo comercial a realizarse enire la cadena de

autoservicio y la compaiiia comercializadora de productos de consumo

masivo.

El presente documento tiene como fin oficializar el acuerdo comercial a

realizarse entre la cadena de autoservicio y la compaiia comercializadora

de productos de consumo masivo.
Este acuerdo comercial tiene vigencia a partir de la fecha en que se firme
hasta el 31 de diciembre de 2.007, y se prorrogara automaticamente hasta

que sea presentado el nuevo convenio en el afio 2.008.

| 1. ACUERDO‘POR VOLUMEN

T
- T,
e B

*VOLUMEN DE COMPRAS |

LINEA- 3 (usm) 'DESCUENTO* '/
k;%&w ; ;%::; \“\:?;% o ;};&%’ ’?%: A Y p <y w
ALIMENTO PARA De $ 470 a 490 1.0%
PERRO De $ 491 a 510 2.0%
De $ 511 en adelante 3.0%
CUIDADO PERSONAL | De $270a290 1.0%
De $ 291 a 310 2.0%
De $ 311 en adelante 3.0%
FIDEOS De $ 490 a 510 1.0%
De $ 511 a 530 2.0%
De $ 531 en adelante 3.0%
GRASAS De $ 140 a 160 1.0%
De $ 161 a 180 2.0%
De $ 181 en adelante 3.0%
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P

EXHIBICION | PUESTOS DE

t A
iy
ARG

% ] MINIMO | CABECERAS | DESCUENT
o .

Ge o
5 PRy
fe Rt g "

ALIMENTO PARA
PERRO 100% 50 % 3.0 %

CUIDADO
PERSONAL 100% 30% 3.0%

GRASAS Y FIDEO 100% 40% 3.0%

| 3. EXHIBICIONES EN LINEALES O PUNTO NATURAL <7~ -7

Cadena de autoservicio asignara a empresa comercializadora de
productos de consumo masivo para la exhibicion de las siguientes lineas, los
siguientes porcentajes (%) del espacio definido para estas categorias en el

lineal o en el punto natural de exhibicion que la cadena designe:

| EXHIBICION DE

'« MINIMO | 'DESCUENT
%’z@; w;:\w ‘ffég;; 0 *

ALIMENTO PARA PERRO 50% 3.0%
CUIDADO PERSONAL 80 % 3.0 %
GRASAS 10% 3.0%
FIDEOS 20 % 3.0%
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[ 4. FORMA DE PAGO e " Sen

e

La empresa comercializadora de productos de consumo masivo cancelara
el presente acuerdo comercial via nota crédito anualmente, segun revision del

cumplimiento de objetivos planteados.

['5. CONPICIONES

Cadena de autoservicio cancelara a la empresa comercializadora de

productos de consumo masivo las facturas x dias fecha de recibo, asi:

60 DIAS NETO

30 DIAS 2% DESCUENTO

15 DIAS 3% DESCUENTO
0 DIAS 4% DESCUENTO

T

£

El presente documento tiene como fin oficializar el acuerdo comercial a realizarse entre cadena de

autoservicio y la empresa comercializadora de productos de consumo masivo.

Las condiciones pactadas entre cadena de autoservicio y la empresa comercializadora de productos de
consumo masivo tendran vigencia a partir del 1 de enero del 2007 hasta el 31 de diciembre del 2008 se

prorrogara automaticamente hasta que se haya presentado el convenio para el 2008.

CADENA DE AUTOSERVICIO EMPRESA COMERCIALIZADORA
DE PRODUCTO
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