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RESUMEN

El presente trabajo denominado: “PLAN ESTRATEGICO PARA REDUCIR LA
MOROSIDAD EN CLIENTES DE LA EMPRESA MOLITALIA S.A., CHICLAYO 2013”; es
una investigacion que pretende disefiar un plan estratégico para reducir la morosidad
existente en clientes de la empresa Molitalia S.A., para ello se realiz6 un diagndstico de
los factores internos y externos, mediante una matriz FODA, identificandose asi cuales
son los elementos estratégicos para cumplir con la mision y visibn empresarial, en lo
cual se creé estrategias de crédito y cobranzas para mejorar el desarrollo de la empresa
y exista una buena evaluacion, control en el otorgamiento de sus créditos y cobranzas a

sus clientes.

La investigaciébn es de tipo descriptiva — propositiva, porque vamos a estudiar la
problematica y la relacién de causa — efecto entre el disefio de un Plan Estratégico y la
reduccién de la morosidad que existe en los clientes de la empresa Molitalia S.A. La
poblacion lo constituyeron 120 trabajadores que tiene la empresa; tomandose como
muestra 20 trabajadores escogidos en forma aleatoria, es decir al azar y los conforman
los jefes de cada area y trabajadores de la empresa Molitalia S.A. Asi mismo para la
obtencién de los resultados se utilizaron técnicas como: la encuesta y andlisis

documental.

Se concluye que considerando la pregunta mas relevante en esta investigacion si la
empresa Molitalia S.A., cuenta con un Plan Estratégico, obtuvimos el siguiente
resultado, en que el 70% respondié que la empresa no cuenta con un Plan Estratégico,
por lo que se creyd conveniente disefiar un Plan Estratégico para reducir la morosidad
en empresas comerciales, ya que esta herramienta permitié identificar estrategias para
cumplir con la mision y alcanzar la visibn empresarial, en la cual se crearon técnicas de
recuperacion de la cartera morosa, en la que se describen los planes de cobranza, la
negociacion de las deudas y la entrevista con el deudor, con la finalidad de incentivar al

cliente moroso a pagar su deuda.

Palabras clave: Plan Estratégico, Morosidad, Clientes.
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ABSTRACT

The present work called: " STRATEGIC PLAN TO REDUCE THE DELINQUENCY IN
CLIENTS OF THE COMPANY MOLITALIA S.A., CHICLAYO 2013 "; it is an investigation
that tries to design a strategic plan to reduce the existing delinquency in clients of the
company Molitalia S.A., for it there was realized a diagnosis of the internal and external
factors, by means of a counterfoil FODA, there being identified this way which are the
strategic elements to expire with the mission and managerial vision, in which there were
created strategies of credit and collections to improve the development of the company
and a good evaluation, control exists in the grant of his credits and collections to his

clients.

The investigation is of type descriptive - propositiva, because we are going to study the
problematics and the relation of reason - effect between the design of a Strategic Plan
and the reduction of the delinquency that exists in the clients of the company Molitalia
S.A. The population it was constituted by 120 workers that it has the company; taking as
a sample 20 workers chosen in random form, that is to say at random and they are
shaped by the chiefs of every area and workers of the company Molitalia S.A. Likewise
for the obtaining of the results technologies were in use as: the survey and documentary

analysis.

One concludes that considering to be the most relevant question in this investigation if
the company Molitalia S.A., it relies on a Strategic Plan, we obtained the following result,
in which 70 % answered that the company does not possess a Strategic Plan, for what
he believed himself suitably to design a Strategic Plan to reduce the delinquency in
business ventures, since this tool allowed to identify strategies to expire with the mission
and to reach the managerial vision, in which there were created technologies of recovery
of the sluggish portfolio, in which there are described the plans of collection, the
negotiation of the debts and the interview with the debtor, with the purpose of stimulating

the sluggish client to pay his debt.

Key words: Strategic Plan, Delinquency, Clients.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se hace con el objetivo de reducir el nivel de morosidad que
existe en los clientes de la empresa Molitalia S.A, debido este problema al exceso en
el otorgamiento de créditos a sus clientes sin contar con estrategias de créditos y
cobranzas eficientes que le ayuden a prevenir el incremento de la misma; es por ello
gue este trabajo disefia un plan estratégico con el fin de crear una cultura empresarial

integra pensando en el desarrollo econémico de la empresa.
Es preciso sefialar que el presente trabajo se encuentra dividido en capitulos:

En el capitulo |, se desarrolla el problema de investigacién en el cual se establece la
realidad problematica, la formulacion del problema, justificaciéon e importancia de la

investigacion, objetivos de la investigacion y las limitaciones de la investigacion.

En el capitulo Il, se completa el marco tedrico a partir de los antecedentes de
estudios, el desarrollo de la temética correspondiente al tema de investigacion y la

definicion conceptual de la terminologia empleada.

En el capitulo lll, hace explicita en el tipo de investigacion, poblacién y muestra a
utilizar, le elaboracién de la hip6tesis y de variables, asi como la metodologia a utilizar

en el desarrollo de nuestro trabajo de investigacion.

En el capitulo IV, se disefia la propuesta de investigacion por lo que es el punto

central de la tesis.

En el capitulo V, Denominado Andlisis e Interpretacion de los resultados, se describe
toda la informacién que se ha desarrollado en el campo de nuestro estudio; la cual se

ha procesado estadisticamente para su mejor comprension.

En el capitulo VI, Contienen las Conclusiones y Recomendaciones a las cuales

hemos llegado en nuestro trabajo de investigacion.

Referencias Bibliogréfica, Contiene los nombres de la Bibliografia consultada en la

elaboracion de la presente tesis.

Anexos, conformado por los instrumentos aplicados para la recoleccion de datos.

10
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1. Problema de Investigacién

1.1. Realidad Problematica:

1.1.1. Nivel Internacional:

Espafia:

El especialista en morosidad Pere J. Brachfleld menciona sobre, “la realidad es
gue tres afios después de la entrada en vigor de la Ley 3/2004 de lucha contra
la morosidad en las operaciones comerciales, Espafia sigue ocupando uno de
los primeros lugares del ranking europeo de demoras en los cobros en sectores
bésicos como son el de la alimentacion, y en el de la construccion”. Segun este
autor, y en consonancia con su dilatada experiencia en la lucha contra la
morosidad, los indicios son que “en el caso de un retraso en el pago, el
proveedor casi nunca procede de forma inmediata a efectuar al deudor una
reclamacion hostil, sino que agota las actuaciones amistosas para el cobro
impagado, con el objetivo de mantener a sus clientes; ” La consecuencia de tal
actitud es que el acreedor sélo empieza a reclamar intereses de demora y
costes de cobro cuando se agota la negociacion amistosa y queda evidente
que se ha producido la ruptura de la relacion comercial. Afiade que “ademas
contra el cliente moroso que se niega a pagar los intereses y gastos de cobro,
s6lo queda el recurso de la demanda judicial, y mi experiencia es que casi
nadie quiere demandar a sus clientes”. En palabras del propio autor, la Ley
3/2004 “contribuye a mejorar el marco normativo de las relaciones comerciales
y la posicion del acreedor, pero no constituye una panacea contra la
morosidad”.

El problema de la morosidad existe en todos los paises europeos y sus
consecuencias suponen una seria preocupacion para las instituciones
europeas que ya han tomado medidas para erradicar el problema con la
aprobacion de una Directiva contra la morosidad.

Un estudio reciente de la UE lleg6 a la conclusién que la morosidad es la causa
directa del 25% de los quebrantos empresariales. Asimismo éste estudio
detecto que el 33% de las empresas en Espafia contemplan los retrasos en el
cobro como un serio problema que puede poner en peligro la supervivencia de

Sus negocios.

12
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La verdad estadistica revela que la morosidad es una lacra que ataca a
practicamente todas las empresas espafiolas puesto que afecta habitualmente
al 70% de las empresas, aunque hasta el 85% de las empresas se ven

afectadas en alguna ocasion por el problema de la morosidad.

Madrid:

El crédito comercial entre empresas ascendié a 325.756 millones de euros en
el tercer trimestre de 2013, de los cuales més de 221.140 millones no se
abonaron dentro de los plazos legales establecidos, lo que origind un coste de
1.061 millones de euros, el 61% del total del gasto destinado a financiar el
crédito comercial (1.750 millones).

Segun el Monitor de la Morosidad elaborado por la Confederacién Espafiola de
la Pequefia y Mediana Empresa (Cepyme) los 325.756 millones de euros de
crédito comercial entre empresas registrados en el tercer trimestre de 2013
representan la cifra mas baja desde 2008.

En concreto, es una cifra inferior en 8.000 millones a la del trimestre anterior y
unos 50.000 millones inferior a la del tercer trimestre de 2012, detalla Cepyme.
El crédito comercial entre empresas ascendia a unos 550.000 millones antes
de la crisis.

La evolucién de la morosidad entre empresas repunté un 1,3% de julio a
septiembre del pasado afio, segun refleja el indice Sintético de Morosidad
Empresarial (ISME). Esto es debido al incremento del 1,4% del volumen del
crédito en situacién de mora (no pagado dentro de los plazos legalmente

establecidos), explica la Confederacion.

Barcelona:

Los agentes comerciales de Catalunya han sefialado la caida de las ventas
(36%) y la morosidad (26%) como principales preocupaciones el afio pasado,
mientras que en 2008 ese puesto lo ocupaban la movilidad y el aparcamiento,
con un 56% frente al 15% actual, segun la primera encuesta comparativa del
sector elaborada por el Colegio Oficial de Agentes Comerciales de Barcelona
(COACB).Asi lo han expuesto este jueves en rueda de prensa en Barcelona el

presidente del COACB, Enric Enrech, y su gerente y secretario técnico, Jordi

13
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Marti, y han sefialado que el 56% de los encuestados siguen notando los
efectos de la crisis, frente a los que apuntan a una cierta recuperacion (26%) y
a quienes dicen estar en la misma situacion que antes de la recesion
(18%).Entre los sectores que han experimentado una mejora destacan los de
articulos para el hogar y ocio, y los de servicios (18%), asi como los de textil y
complementos y de quimica (12%), mientras que la morosidad, que segun el
56% de agentes ha aumentado desde el inicio de la crisis, ha afectado sobre
todo a los articulos para el hogar (24%), el textil (14%) y los servicios (13%).

Chile:

Segun los resultados del "Primer Informe de Deuda Personal" revelaron que a
marzo del 2013, el numero de deudores morosos por las ventas al crédito en
Chile asciende a 2.300.403 personas, comparado con los 1.390.120 de
personas morosas en el mismo mes del afio pasado.

Santiago.- El nUmero de personas con deudas morosas aumentd en casi 1
millén, pese a la caida en la tasa de trabajadores desempleados, segun revel6
un estudio presentado por la Universidad San Sebastian (USS). El decano de
la Facultad de Economia y Negocios de la USS, Hugo Lavados, argumentd que
el fendbmeno deberia ser inverso, ya que "si el nimero de desocupados no se
incrementa, lo l6gico es que los deudores deberian reducirse. Muchas
veces las casas comerciales otorgan créditos a mujeres sin trabajo estable o
gue son duefias de casa. Por ende, pertenecen al grupo que mas problemas
tiene para pagar cuotas, lo mismo sucede con los estudiantes". El estudio
evidencia, ademas, que del total de los deudores morosos, 1.156.657

corresponden a mujeres, mientras 1.143.746 son hombres.

1.1.2. A nivel nacional:
Lima:
El indice de morosidad de los créditos a microempresas en lima continda con
su tendencia al alza por sexto mes en lo que va del 2013 y lleg6 a 5,45% en
julio, el nivel més alto registrado desde el segundo semestre del 2010, segun la
Edpyme Acceso Crediticio. Cabe sefialar que de acuerdo a la Superintendencia
de Banca y Seguros (SBS), el nivel de morosidad por parte de las

microempresas se ha mantenido variable desde hace 10 afios. Durante ese
14
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periodo, el nivel de atrasos en el pago de las deudas de este segmento alcanzé
el nivel mas elevado en junio de 2004, con 8.56%. Luego, descendié hasta
llegar a su valor minimo de 3.8% en diciembre de 2008. Segun la SBS, desde
inicios del 2009 la morosidad de los microcréditos ha mostrado un
comportamiento inconstante, aunque marcado por dos alzas importantes. La
primera, de enero del 2009 hasta abril del 2010, cuando el indice de morosidad
llegé a 6,15%; la segunda, a partir de enero del presente afio hasta julio,
periodo en que sobrepasé la barrera del 5%, luego de permanecer por debajo
de esta cifra durante mas de dos afios. Voceros de la Edpyme Acceso
Crediticio manifestaron que la morosidad que se registra en este segmento de
empresarios es consecuencia de la sobreoferta crediticia. "Hay mucha
capacidad para el otorgamiento de créditos por parte de las entidades
financieras, lo que las ha llevado a flexibilizar sus politicas crediticias y bajar las
tasas de interés, reduciendo, incluso, los margenes de las entidades mas
pequefias. Se requiere modelos especializados que ayuden a la integracion del

negocio del microempresario y les permita un buen manejo del endeudamiento”

Lima:

La gerente general de Normaliza S.A.C., Flor de Maria Fernandez, menciona
gue la deficiente calidad de servicio de orientacién e informacién al usuario que
ofrecen algunas entidades financieras, bancarias o las empresas comerciales
es una de las principales causas del inicio o el aumento de la morosidad y
ademas incrementa los gastos operativos por cobranza hasta en 40 por ciento.
La empresa especializada en consultorias y cobranzas coactivas, afirmé que
tanto al momento de otorgar un crédito o vender un producto, con frecuencia el
personal a cargo de estas labores no da la orientacion debida o no ofrece
alternativas, contribuyendo al incremento de la morosidad. “Esta es una de las
principales causas que genera o incrementa la morosidad; parece que las
empresas 0 sus trabajadores no conocen que este problema limita
severamente la liquidez de sus compafiias e incrementa los gastos operativos
del area de cobranzas entre un 30 y 40 por ciento para tratar de recuperar los

créditos”.
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Cajamarca:

La representante de la SUNAT Cajamarca, Rocio Mendoza, informé que la
ciudad presenta un 40% de morosidad en lo que respecta a recaudacion de
impuestos; siendo las empresas subcontratistas del rubro minero las
principales en tener retrasos en el pago. Aseverdé que la institucion esta
trabajando para concientizar a los propietarios de estas empresas y que
cumplan con pagar a tiempo sus tributos, que finalmente son para el beneficio

de la comunidad.

Mendoza sefial6 que se estara llevando a cabo el remate de varios bienes e
inmuebles que han sido embargados a los contribuyentes por no cumplir a
tiempo con pagar sus impuestos. “La SUNAT no esta para embargar cosas
sino para recaudar fondos que vayan en bien de Cajamarca”, acot6 en dialogo

con RPP Noticias.

San Martin:

Tarapoto.- Funcionarios de la Oficina Zonal San Martin de la Superintendencia
Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria — SUNAT, desarrollaron
operativos a 96 contribuyentes, entre los operativos ejecutados estuvieron las
visitas inductivas y embargos a quienes contaban con deudas en cobranza
coactiva en sus domicilios fiscales y/o establecimientos comerciales.

Las acciones operativas a cargo de los funcionarios de la SUNAT,
desarrolladas las ciudades de Rioja, Moyobamba y Nueva Cajamarca, el 7 y 8
de noviembre, contd con el apoyo de los efectivos de la Policia Nacional del
Pera.

Como resultado de las acciones a contribuyentes deudores, estos procedieron
a efectuar la cancelacion de sus deudas en el preciso momento en que iba a
realizarse el embargo de sus bienes. Es asi que se consiguid recaudar mas de
67 mil nuevos soles.

Cabe sefialar que el objetivo del ente recaudador, ademas de la recuperacion
de las deudas exigibles, por tributos, multas y costas procesales; es la de
fortalecer su presencia, e incrementar la conciencia tributaria de los

contribuyentes y por ende reducir la tasa de morosidad.
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Trascendié que la SUNAT continuara realizando este tipo de embargos, de
manera constante, a todos los contribuyentes de la regién San Martin y la
ciudad de Yurimaguas que mantienen deudas en cobranza coactiva, asi como
a otros distritos que pertenecen a la jurisdiccion de la Oficina Zonal San Matrtin.
Por ello, la SUNAT insta a los contribuyentes a cumplir oportunamente con sus
obligaciones tributarias evitando de esta manera las medidas de embargo. Los
contribuyentes pueden tomar conocimiento de su situacion tributaria

ingresando con su Clave SOL al portal SUNAT Virtual (www.sunat.gob.pe).

1.1.3. A nivel local:

Hoy en dia las empresas en la ciudad de Chiclayo estan creciendo, pero a su
vez se han visto afectadas por el incremento de morosidad concerniente a los
créditos otorgados a sus clientes y de esta manera ha suscitado que exista
poca liquidez paras sus operaciones comerciales. Siendo una de ellas la
empresa Molitalia S.A Chiclayo 2013, en la cual presenta un alto nivel de
morosidad en sus clientes generando efectos negativos, como perdida de
efectivo, y reduccion de las utilidades entre otros.

Ante esta probleméatica se ha generado la intencion de realizar un estudio que

muestre resultados reales en cuanto a la situacion planteada lineas arriba.

Satch:

El jefe del Servicio de Administracion Tributaria de Chiclayo (SATCH) César
Regalado Rodriguez, anuncié que se alista el embargo de cuentas y bienes de
266 principales contribuyentes que mantienen una deuda con la ciudad de
Chiclayo ascendente a 6 millones 256 mil 829.89 soles, por concepto de
Impuesto Predial y Arbitrios. “Esa deuda se tiene que cobrar si o si. Para
ejecutarla, ya se ha dispuesto que personal del area de Ejecucion Coactiva
inicie los operativos de cobranza, asi como embargo de bienes, previamente
solicitando a la autoridad competente las autorizaciones legales para actuar
hasta con descerraje de puertas”, expreso el jefe del ente recaudador.

Regalado explicd que entre los principales contribuyentes con morosidad se
encuentran personas naturales y juridicas, que representan a centros
comerciales, constructoras, entidades publicas y privadas, universidades

privadas, empresas de transporte, empresarios, cooperativas de vivienda,
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bancos, academias, consorcios empresariales, asociaciones civiles educativas

entre otras.

Municipalidad Provincial de Chiclayo:

El informe de estados financieros de la Municipalidad Provincial de Chiclayo,
aprobado a inicios de este mes de marzo del 2014 por el concejo, revela una
triste y preocupante realidad: los vecinos le deben a la comuna S/. 64'408.994.
Sin duda, una cifra exorbitante producto de las multas e indemnizaciones que
la municipalidad no ha podido cobrar y que afio a afio siguen acumulandose.
Una muestra de ello es que para el 2012, la cantidad a pagar por los morosos
era de 5/.50'896.149.

En opinion de los representantes de la comuna, con ese dinero se podrian
hacer obras tan importantes para la ciudad como la frustrada obra
de saneamiento.

Ademas de ello, el cambio de las tuberias de agua y desagiie del centro
de Chiclayo que, incluido algunos colectores, estaba valorizado en S/.28,5
millones, aproximadamente. Es decir, seria posible financiar esta obra sin
recurrir al gobierno central y quedaria un saldo para su mantenimiento. Incluso
para otras obras.

Segun el informe de los estados financieros, el rubro que mas se incremento
fue por conceptos de subsidios (EsSalud), pago de personal, multas y
sanciones, ademas de las consideradas cuentas por cobrar de dudosa
recuperacion. Asi, se pas6 de una deuda de S/.18°261.778 a S/.30°714.3009.

El actual jefe de Logistica de la comuna, Segundo Alcantara Chavez detallé
cada uno de los casos de este rubro, empezando por EsSalud. Para graficarlo
dio un ejemplo: una de las trabajadoras municipales se va de descanso médico
antes y después de dar a luz. En ese interin, la comuna le sigue pagando sus
haberes con cargo a que el seguro médico luego le reembolse. No obstante,
debido a que la municipalidad mantiene una deuda con dicha entidad, esta se
niega a hacerlo hasta que solucione su deuda. En los otros casos responden a
préstamos concedidos a los trabajadores municipales, también el dinero
generado por indemnizaciones (sentencias judiciales favorables a la

comuna),sanciones y multas estan las papeletas que impone la Policia a los
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conductores transgresores de la normas de transito y las que coloca personal
municipal a los negocios que no tienen licencia de funcionamiento.

El otro rubro que abarca la deuda de los arbitrios e impuestos prediales subi6
de S/.32'634.370 en el 2012 a S/.33'694.685 el 2013.

1.2. Formulacién del Problema

¢De qué manera el disefio de un plan estratégico reducir4 la morosidad en

clientes de la empresa Molitalia S. A., Chiclayo 20137

1.3. Objeto de Estudio y Campo de Accidn

Objeto de estudio: Finanzas

Campo de Accion: Empresa “Molitalia S. A.”.

1.4. Delimitacién de la Investigacion

La empresa “Molitalia S. A., sede Chiclayo esta ubicada en: NMRO S/N Fundo

el Mango-Sector Chacupe; y se realizara en el afio 2013.

1.5. Justificacion e Importancia de la Investigacion

La idea de disefiar un Plan Estratégico, se debe a la problematica presentada
de morosidad en clientes y sus efectos en los resultados econémicos de las
empresas; el presente plan estratégico tiene como propdsito establecer metas,
objetivos y técnicas claras y precisas que permitan llevar un buen control de los

créditos y cobranzas que se otorguen a los clientes

El disefio de un plan estratégico para reducir la morosidad en empresas
comerciales se justifica en la medida que esta herramienta permitira identificar
cudles son los elementos estratégicos que deben definirse para cumplir con la
mision y alcanzar la visibn empresarial, ademas porque permite expresar las
estrategias empresariales en objetivos especificos cuyo logro es medible a

través de indicadores de desempefio.
La presente investigacion sera de mucha utilidad para diversos entes en donde

exista la politica del otorgamiento de créditos o la existencia de morosos, asi

como también para nuestra universidad Sefior de Sipan, debido a que este plan
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sera la posicidn estratégica que una empresa tomara ante una situacion

especifica, ya sea a corto, mediano o largo plazo.

Por otro lado la metodologia empleada en la elaboracién del plan estratégico
para reducir la morosidad en empresas comerciales servira para futuros
investigadores

El fin del Plan Estratégico radica en reducir la morosidad existente en clientes
de la empresa Molitalia S.A., minimizando la morosidad existente y permita a la
vez obtener mas liquidez para sus operaciones, haciendo buen uso de sus
recursos, pudiendo generar buenos resultados a todas aquellas empresas
comerciales del pais que padezcan de la enfermedad de morosidad.

Finalmente, los resultados de esta investigacion permitiran optimizar los
procesos actuales, midiendo los resultados y orientando las acciones y los
recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.) hacia el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

1.6. Limitaciones:

Durante el proceso de nuestro informe de investigacion, las limitaciones que
hemos afrontado, entre otras han sido las siguientes:

1.- El factor tiempo fue una limitacion de mayor transcendia en el desarrollo de
nuestra tesis no disponiamos de mucho tiempo por motivos de estar laborando.
2.- El factor econémico fue otra limitacién ya que debido a la escasez del
mismo no nos ha permitido adquirir bibliografia especializada relacionada con
nuestro informe de tesis. 3.- La documentacién proporcionada no ha sido
suficiente para su andlisis, debido a que el campo de accién es una cede y

depende de las oficinas centrales que se ubican en lima.

1.7. Objetivos:

1.7.1. General:
Disefiar un plan estratégico para reducir la morosidad en clientes de la

empresa Molitalia S.A., Chiclayo 2013.
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1.7.2. Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacion actual a través del analisis FODA de la empresa
Molitalia S.A., Chiclayo 2013.

2. Evaluar la rotacién de cuentas por cobrar comerciales para establecer el
indice de Morosidad de la empresa Molitalia S.A., Chiclayo 2013.

3. Elaborar el Plan Estratégico de la empresa Molitalia S.A., Chiclayo 2013.
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2. Marco Teorico

2.1. Antecedentes De La Investigacion:

GALA, A. (2008), realiz6 una investigacién cientifica para la revista
espanola “Contabilidad y Finanzas de la UNIZAR - Estrategias para
prevenir la morosidad”: Llegando a las siguiente conclusiones: (1) Realizar un
andlisis previo de los créditos (pedir referencia de estos clientes con los que se
trabaje) y establecer un limite de crédito (en funcién de los distintos tipos de
clientes). (2) Realizar correctamente la apertura de créditos del cliente (datos
fiscales, de facturacién, direccidén, datos personales, etc.). (3)JConocer los
sistemas internos de pago del deudor (qué dias paga, porqué, el medio),
prevenir el vencimiento en el pago, anticipando la comunicacion con el deudor
para asegurar el mismo; y conseguir controlar el gasto derivado de las

insolvencias de clientes.

Comentario:

Concordamos con Gala en que, para evitar situaciones criticas de pago a los
clientes se debe efectuar de forma rapida su cobranza, es decir no dejar pasar
mucho el tiempo sin cobrar a un cliente que se atras6 con su deuda, por lo
tanto no se debe otorgar mas crédito del cual esté fuera de la capacidad de

pago, y asi el cliente no se atrase con sus cuotas y sea puntual.

DE JAIME, E. (2004), realiz6 una investigacidon cientifica para la revista
espaiola “Contabilidad y Finanzas de la UNIZAR- Cobro de impagados
para reducir la morosidad®, en la cual especifica que habra de distinguir entre
aqguellas situaciones en las que el cliente no quiere pagar puntualmente, de
aquellas otras en que no pueda hacerlo, aunque lo desee”. Llegando a la
siguiente conclusién: (1) Se debe clasificar a los impagados, puesto que no
todos los impagados tienen el mismo nivel, ni cualitativo ni cuantitativo, y lo

mas conveniente seria aclarar las causas que han motivado el impago.

Comentario:

Concordamos con De Jaime en que, se debe conocer los motivos por el cual se
le cobra al cliente y éste se atrase en sus cuotas no cumpliendo con el
compromiso de pago, a su vez generando un cobro impagado en la cual se va

a clasificar de acuerdo al nivel de deuda que tenga el cliente.
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BRACHFIELD, P. (2009), “Cobro de impagados y recuperacion de deudas.
(2da edicién) Madrid: Gestién, menciona este autor que el riesgo de
morosidad nace en el momento en que la mercancia vendida atraviesa las
puertas de la empresa compradora, pero no desaparece hasta que se ha
cobrado integramente la suma adeudada. Llegando a las siguientes
conclusiones: (1) Instituir un limite de crédito para cada cliente de acuerdo con
su historial de pago y la relacién con la empresa. (2) Utilizacién eficientemente

los distintos métodos de cobro y recobro.

Comentario:

Concordamos con Brachfield en que, el riesgo de morosidad se presenta
cuando se efectla la venta al crédito al cliente, y ya desde ese momento nace
la obligacibn de pago que tiene el cliente con la entidad comercial, y

desaparece el riesgo cuando se ha cobrado integramente la suma adeudada.

GRAU Y otros (2003), realizaron una investigacion cientifica para la
revista espaiola “Contabilidad y Finanzas de la UNIZAR- Control de
gestidn en cobro y el seguimiento de morosos”. Dichos autores mencionan,
la necesidad de crear una norma que permita establecer un sistema de
evaluacion y concesion de limite de morosidad para cada cliente y su posterior
control. De acuerdo con los mencionados autores, la creacién de unas fichas
de control y seguimiento de los impagados es fundamental para permitir una
correcta evaluacion tanto del volumen de la deuda vencida, como la situacion
concreta de cada cliente. Para ello se concluye dos tipos de control, uno a nivel
global y otro a nivel de cada cliente, conforme se detalla a continuacioén: (1) A
nivel global, se podria establecer una informacién muy resumida de marcada
orientacion directiva que informe sobre: “Situacion de los Periodos medios de
Cobro y demoras en cobros”,” Situacion de los limites del riesgo comercial”. (2)
A nivel de cada cliente, se podrian establecer igualmente fichas de control
individualizadas que vayan informando de su historial de pago y de su situacion

actual en cada momento.

Comentario:
Concordamos con Grau y otros en que, los clientes que se hayan atrasado en
sus pagos, se debera hacer un seguimiento a los mismos, por lo que se

establece un sistema de evaluacion a cada cliente, que permita mostrar
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informacion sobre la situacién de periodos de cobro y demoras en cobros, asi
como también obtener informacion sobre su historial de pago de cada cliente.

BONILLA, M. (2005), “Plan estratégico basado en instrumentos credit
scoring”. Tesis presentada a la universidad nacional de Colombia para
obtener el grado de magister. Llegando a las siguientes conclusiones: (1)
Disefiar un Plan estratégico basado en instrumentos Credit Scoring permite
calificar mediante una puntuacién estadistica si el cliente es buen o mal
pagador. (2) El sistema de credit scoring son: sistemético: en el procesamiento
de la informacion disponible. Universal: o independiente de la naturaleza del

cliente. Exhaustivo: en la identificacion de los niveles de riesgo

Comentario:
Concordamos con Bonilla en que, el plan estratégico basado en instrumentos
credit scoring sera de mucha utilidad en las empresas comerciales para

calificar si el cliente es buen o mal pagador, y asi evitar situaciones criticas de
pago.

TERA, L. (2012), "Disefio de un plan para la reduccién de Cartera vencida
en la gerencia comercial de la empresa Publica metropolitana de agua
potable y saneamiento de Quito." Tesis presentada a la Universidad
Tecnoldgica Israel, para obtener el titulo profesional de contador publico.
La elevada cartera vencida por los servicios de agua potable y saneamiento,
requiere una inmediata solucién, porque constituyen valores econémicos no
pagados por los clientes por servicios efectivamente recibidos, los cuales al no
percibir la institucion, obstaculiza el cumplimiento del plan presupuestario anual
(PPA), afectando la operacién, mantenimiento y nuevas inversiones. Llegando
a las siguientes conclusiones: (1) Efectuar un analisis responsable de la
evaluacion del crédito, aprobaciéon del mismo, documentacion, politicas de
cobro, administracién del crédito u otros; ayudard a controlar y mitigar los
efectos nocivos de una cartera vencida. (2) Los registros histéricos
relacionados a la recuperacion de la cartera vencida que reposan en la
Gerencia Comercial, dan testimonio de los varios esfuerzos desplegados a

través del tiempo, sin embargo no se ha identificado un plan de largo plazo a
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través del cual se busque por un lado sanear la morosidad existente y por otro

lado prevenir su ocurrencia.

Comentarios:

Concordamos con Teran en que, el analisis responsable de la evaluacion del
crédito, permitira una inmediata solucion de los valores econémicos no
pagados por los clientes, en este caso por los servicios efectivamente
recibidos; ya que al analizar los créditos se llevara a cabo las politicas de cobro

y administracién del crédito.

ARENAS, M. (2008): realiz6 una investigacion cientifica para la revista
espaiola “Contabilidad y Finanzas de la UNIZAR - La decision de
conceder crédito comercial”. Llegando a las siguientes conclusiones: (1) Lo
primero que se debe hacer es recopilar toda aquella informacion del cliente que
permita emitir un juicio sobre la conveniencia de otorgarle crédito,
principalmente cuando se prevea un volumen importante de negocio con él. (2)
Todos los clientes deben tener establecido un limite de crédito en funcién de su
solvencia, previo al inicio de cualquier actividad que genere un adicional riesgo.
(3) Si se trata de establecer una linea de crédito permanente, no hay
inconveniente en solicitar directamente al cliente informaciones sobre su

actividad y su situacion econdmica y financiera.

Comentario:

Concordamos con Arenas en que, antes de otorgar un crédito comercial a un
cliente, teniendo en cuenta de la cantidad de crédito que solicite el cliente, se
tiene que hacer una previa recopilacion de toda la informacién del cliente, para
poder determinar si el cliente cuenta con capacidad de pago, de lo contrario no

se efectla el crédito.

ROMERO, C. Y otros (2010) “Proyecto de inversion y planificaciéon
estratégica para elevar la produccion en la compafiia scrady s.a.”. Tesis
de Grado Previa a la obtencién del Titulo de: Ingeniero en Gestion
Empresarial Internacional ESPOL - Guayaquil; define dentro de sus
objetivos de planificacion a la planificacién estratégica como proceso de
evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo metas y

objetivos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizar
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recursos para llevar a cabo las estrategias como (1)Brindar solucion al
problema planteado inicialmente concerniente a las bajas ventas de la
compafiia. (2) Establecer un marco referencial que permita el desarrollo

eficiente y organizado de mision, vision, politicas y estrategias. (3) Asegurar el
uso eficiente de los recursos. (4) Brindar estrategias en cuanto a las diversas

actividades de la compainiia: produccién, disefio, entrega de los productos, etc.

Comentarios:

Concordamos con Romero en que, la planeacién estratégica no solo abarca la
mision y vision de la empresa sino que es un proceso sistematico en donde se
evalla y se propone estrategias de manera integra con el fin de logar eficiente

y eficazmente la gestion empresarial.

PISCOYA M. (2009), “Propuesta de un plan estratégico para reducir el
nivel de endeudamiento de la empresa Sanagro s.a.c de la ciudad de
Chiclayo — 2009”. Tesis presentada a la Universidad Sefior de Sipan para
optar el Titulo Profesional de Contador Publico. Llegando a las siguientes
conclusiones: (1) Las causas de endeudamiento de la empresa SANAGRO
S.A.C. son por tres motivos, créditos bancarios (23%) y las obligaciones por
pagar (31%), a esto se le suma la ausencia de un Plan Estratégico, la poca
informacion y trabajo en equipo. Asimismo la ausencia de estrategias de venta
empeora la situacién de la empresa. (2) Para planificar sus actividades
financieras y salga de esta manera del endeudamiento en la que se encuentra,
se elabord un Plan Estratégico, el cual permitird aminorar el endeudamiento y
aumentar las ventas para tener capacidad de pagar las obligaciones

correspondientes como empresa.

Comentarios:

Concordamos con Piscoya M. y otros en que es de mucha utilidad disefiar un
Plan estratégico para la empresa SANAGRO S.A.C, porque le permitirq
planificar sus actividades para aumentar sus ventas y aminorar el nivel de

endeudamiento, a través de buenas estrategias financieras.
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2.2. Estado del Arte:
No hay informacion reciente en los tres dltimos afios en relacion a nuestras

variables.

2.3. Bases Teodricas-Cientificas:

2.3.1. Plan Estratégico
Segln el autor: José Maria Sainz de Vicufia Ancin, en su libro - El Plan

Estratégico en la practica.

Esic Editoral — 3era edicion, Madrid, 2012.

Definicion:

El plan estratégico constituye la herramienta en que la alta direccién recoge las
decisiones estratégicas corporativas que ha adoptado, en referencia a lo que
hard en los tres proximos afios (horizonte mas habitual del plan estratégico),
para lograr una empresa competitiva que le permita satisfacer las expectativas

de sus diferentes grupos de interés.

Y cuando nos referimos a “Planificacion estratégica”, desde el punto de vista
general, amplio, la Planificaciéon estratégica esta ligado al “largo plazo”, a los

“‘caminos y orientaciones que debe seguir una entidad en el futuro”, a “los
objetivos de una organizacion”. Desde el punto de vista mas concreto y mas
practico, podemos entender por Planificacion estratégica “Es el proceso por el
que una organizacion una vez analizado el entorno en el que se desenvuelve y
fijados sus objetivos a mediano y largo plazo, selecciona las estrategias mas
adecuadas para lograr esos objetivos y define los proyectos a ejecutar para el

desarrollo de esas estrategias”.

¢Por qué realizar un plan estratégico?

La “direccion estratégica es el proceso que, mediante las funciones de analisis,
planificacidn, organizacion, ejecucion y control persigue la consecuciéon de una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la
competencia, a través de la adecuacion de los recursos y capacidades de la
empresa y su entorno, a fin de satisfacer los objetivos de los multiples grupos
participantes en la organizacién”. Por tanto, la puesta en practica de esta
misién de la direcciébn general se traducird en un sistematico proceso de
reflexion consistente en la aplicacion planificada de los recursos con los que

ésta cuenta para alcanzar los citados objetivos.
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Para que es util realizar un Plan Estratégico (10 motivos).para:

1. Definir un proyecto empresarial de futuro ilusionante, sélido y consistente.

2. Enmarcar todas las decisiones estratégicas de la empresa dentro de un
proyecto de futuro.

3. Tomar hoy las decisiones en un marco de actuacién a futuro.

4. Dotar a la empresa de una misién que satisfaga las aspiraciones de todos
los grupos de interés.

5. ldentificar y definir claramente cuales son los objetivos de la empresa a largo
plazo.

6. Elaborar un plan de comunicacion que transmita la identidad corporativa y
que ponga de manifiesto una visidon compartida por todo el equipo directivo.

7. Profesionalizar més la gestion de la direccién.

8. Definir funciones y responsabilidades a niveles clave.

9. Coordinar el proceso de toma de decision en la empresa. Facilitar los
arbitrajes en caso de conflictos o incompatibilidades. Y permitir el seguimiento
y revision continuada de las acciones emprendidas ante cambios importantes.

10. Asegurarnos nuestra competitividad como empresa.

¢Por qué realizar un Plan Estratégico? (10 ventajas)

1. Como elemento de reflexion: realza el proceso de toma de decisiones, ya
que permite que la empresa cuente con un foro “foro” en el que se adopten sus
decisiones mas estratégicas.

2. Permite la participacion en las decisiones empresariales, propiciando un
proyecto comun y competido.

3. Constituye un instrumento muy util para implementar las decisiones
adoptadas, mediante el correspondiente despliegue de objetivos.

4. Para su posicionamiento futuro: propicia un proceso de renovacion
permanente en la empresa en busca de su competitividad.

5. Justifica o hace méas comprensibles las decisiones adoptadas en un
momento determinado, y permite comunicar interna y, por ello es un soporte
para la movilizacién del personal) y externamente el proyecto empresarial de la
forma mas eficaz posible.

6. Permite una gestion mas profesional y menos basada en improvisaciones.

7. Contribuye a que la direccion no esté condicionada por las presiones del

mercado y/o de colectivos internos.
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8. Ajusta los recursos disponibles en la empresa a las oportunidades,
estableciendo los medios necesarios para la consecucion de los objetivos.

9. Conduce a niveles méas altos de rentabilidad de las inversiones (porque
propicia un enfoque sisteméatico de formulacion de las estrategias y asegura su
puesta en marcha).

10. Permite detectar oportunidades de cooperacion interempresarial con otros

agentes que contribuiran a una mejor marcha de la empresa

El proceso de planificacion estratégica

Lo que pretendemos a lo largo de este epigrafe, vista ya la importancia de
practicar una planificacion formal (escrita), es situar el plan estratégico dentro
del proceso de planificacion global de Ila empresa, y exponer
esquematicamente las etapas que conviene seguir en el proceso de
elaboracion de un plan estratégico, no sin antes recordar que el plan de
marketing puede convertirse en un buen sustitutivo de la planificacién

estratégica en las Pymes.

El proceso de planificacion en la practica: adaptacion al tamafio de la
empresa

Efectivamente, la dimensién, la estructura, el tipo de producto o servicio
ofertado, las caracteristicas propias de cada concreto, la cultura o filosofia, etc.,
son factores que nos hacen comprender la enorme diversidad de perfiles
empresariales que conviven en él, ya de por si, complejo universo econémico.
Por esta razdén, resultaria muy poco practico pensar en un Unico instrumento de

planificacion empresarial que fuera valido para todos los casos.

Grafico 1.7.

PROCESO DE PLANIFICACION EN LA EMPRESA DE TAMARNO MUY GRANDE

Plan estratégico Plan de areas Planes a corto Presupuestos
funcionales

—> —> —>
LARGO PLAZO MEDIO PLAZO CORTO PLAZO CORTO PLAZO

- P. de marketing - P. de ventas

- P. de RR.HH - P. de tesoreria

- P. de calidad - P. de compras

- P. de produccidn - P. de promocion

- Etc. - Etc.
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No Obstante, y en aras de una mejor identificacién del proceso de planificacion
aconsejable a los diferentes tamafnos de empresa, adaptaremos un modelo
que, sin ser el Unico, tal como ya hemos sefialado, si pasa por ser bastante
universal.

Como se puede ver en el citado grafico, es l6gico que la empresa de tamafio
grande adopte todos los planes que se contemplan en un proceso global.

Pero también es légico pensar que eso (es decir la necesidad de hacer un plan
estratégico, mas siete planes a medio plazo para otras tantas areas
funcionales, que a su vez necesitan hacer, como minimo, media docena de
planes por &rea, entre planes a corto y presupuestos), es materialmente
imposible para la Pyme que, como se acaba de ver, constituye la casi totalidad
de las empresas de nuestro entorno. Por ello, proponemos que la empresa de
tamafio medio adopte un proceso como el que sugerimos en el grafico 1.8, que
los sustente sobre los tres pilares basicos de la planificacion (el plan
estratégico, el plan de marketing, y el plan de gestién anual), y que cuando lo

requiera aborde puntualmente el plan funcional que necesite.

[grafico 1.8

PROCESO DE PLANIFICACION EN LA EMPRESA DE TAMARO MEDIO

Plan estratégico Plan de marketing Plan de gestion
estratégico anual
— —
LARGO PLAZO MEDIO-LARGO CORTO PLAZO
PIA7O)

Ahora bien, incluso lo propuesto para la empresa de tamafio medio puede ser
excesivo para la empresa realmente pequefia. Por lo que nuestra propuesta es

que, a lo sumo, elabore dos tipos de planes (gréafico 1.9):
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GRAFICO 1.9

PROCESO DE PLANIFICACION EN LA PEQUENA EMPRESA

Plan estratégico I | Plan de gestidn
I I ) anual
1 Ol
LARGO PLAZO | CORTO PLAZO
|
[——————— - -
I | Plan de marketing Plan de gestidn
I I estratégico anual

—>
| MEDIO-LARGO PLAZO CORTO PLAZO

1. Primera opcion: realizar sélo el plan estratégico (cada tres o cinco afios) y
el plan de gestion (anualmente).

2. Segunda opcidn: sustituir el plan estratégico por el plan de marketing
estratégico (que sera necesario abordar cada dos o tres afios) y
complementarlo con el plan de gestion (a realizar anualmente).

Etapas en el proceso de elaboracién del plan estratégico

El gréafico 1.12 explicita el proceso de elaboracién del plan estratégico:

a) Primera etapa: Andlisis de la situacion, tanto externa como interna de la
unidad objeto de planificacién: una corporacién, toda la empresa, una unidad
de negocio, etc.

b) Segunda etapa: Diagnostico de la situacion, elaborado a partir del
“sempiterno” DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) y de
la matriz de posicién competitiva.

c) Tercera etapa: Sistema de objetivos corporativos, donde se recogen
decisiones estratégicas como la mision, la vision, los valores corporativos, y los
objetivos estratégicos para los proximos tres afios.

d) Cuarta etapa: Eleccion de las estrategias, tanto de las corporativas como
de las competitivas y de las funcionales.

e) Quinta etapa: Decisiones operativas: planes de accion, priorizacion de los
mismos, cuenta de explotacion previsional y sistemas de seguimiento y control

(CMI: cuadro de mando integral).
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Grafico 1.12. -
PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO
1.1 Andlisis M Decisiones estratégicas
dela
situacion 5. Decisiones
externa 4. Estrateg'las: operativas
3. Sistema de | 4.1. Corporativas: 51. Planes de
2 ohjetivos . accign
Dingétic corporativos: + Definicion del
el negocio. —3» 5.2. Pricrizacidn de
o de ? »  Mision, ¢ Estrategiasde los planes y de las
situacion e .
visidn ¥ cartera(de acciones
valores. negocios)
» Objetivos » Estrategias 5.3. Presupuesto y
1.2. Analisis de estratégicos competitivas. cuenta de
e v Estratesiasd explotacion
la situacion | reegEsce previsional
interna crecimiento
4.7 Funcionales
1. FASE 2. FASE 3. FASE

Primera etapa: Andlisis de la situacion

Anélisis de la situaciéon externa

La finalidad del andlisis de la situacion externa es conocer la evolucion histérica
y esperada del entorno en que actla la empresa, del mercado al que atiende y
de situacion ante clientes y proveedores para identificar las fortalezas y
debilidades propias frente a las de sus competidores, asi como las
oportunidades y amenazas a las que nos podemos enfrentar. En consecuencia,
el andlisis de la situacién externa debe permitir a la empresa la definicion de los

factores clave de éxito en el mercado en el que esté inmersa.

Este analisis de la situacion externa debe contemplar los siguientes tipos de
andlisis, independientemente de como se estructuren:

1. Analisis del entorno

El objeto de este analisis es examinar el impacto de aquellos factores externos
que estan fuera del control de nuestra empresa:

a) Factores econdmicos: Evolucion del PIB, de la inversion, de las tasas de

interés, de la inflacidn, de las exportaciones, del consumo, etc.
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b) Factores tecnoldgicos: Nuevos productos que han surgido en nuestro
sector o en otros sectores, aparicion de productos sustitutivos o de nuevas
tecnologias genéricas, etc.

c) Factores politicos y legislativos: Legislacién fiscal, de proteccion del
medio ambiente, de seguridad, etc.

d) Factores sociales: Cambios en los comportamientos de los ciudadanos,
nuevas actitudes socio-culturales, evolucion demogréafica, nuevos habitos y

estilos de vida, etc.

En definitiva, analizar el entorno, en el contexto de un plan estratégico, supone
hacer un breve repaso del cuadro macroeconémico que el Gobierno presenta
para los tres préximos afios, y de una serie de variables generales de interés,

de indole politica, legislativa, tecnoldgica y social como las citadas.

2. Analisis del sector

Este andlisis del entorno suele ser conveniente completarlo con el analisis de
las fuerzas competitivas de Porter para conocer el grado de competitividad del
sector en el que nos movemos:

a) Larivalidad entre competidores,

b) El poder de negociacién de los clientes,

c) El poder de negociacion de los proveedores,

d) Laamenaza de productos sustitutivos y de nuevos entrantes,

e) Y ladificultad de salida del sector en el que estamos.

El conocimiento de la realidad actual y futura de estas fuerzas resulta clave
para que la empresa pueda, de una forma ventajosa y sostenida, definir y
seguir su estrategia competitiva.

3. Anélisis del mercado

Se trata de analizar, tanto de forma cuantitativa como cualitativa, la evolucién
histérica y las tendencias del mercado con la finalidad de identificar las
caracteristicas del mercado en el que compite nuestra empresa. El analisis
debe contemplar tanto la estructura como la naturaleza del mercado y, por
tanto, debe considerar factores como:

a) Tamafio y evolucién del mercado

b) Tasa de crecimiento y estacionalidad del mercado.
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c) Estudio del ciclo de vida para cada uno de los productos o servicios de la
empresa (fase de introduccién, crecimiento, madurez o declive).

d) Atractivo de mercado (en funcion del crecimiento del mercado, del niumero
de competidores o el poder de los mismos, de las barreras de entrada, de la
rivalidad competitiva, de los margenes de rentabilidad, de las economias de
escala, etc.).

e) Productos sustitutivos, atendiendo a las necesidades satisfechas y al
precio de los mismos comparativamente a los de nuestra empresa.

f) Posibles nuevos entrantes en nuestro mercado

g) Ritmo de cambio tecnoldgico. Tecnhologias especificas utilizadas.

h) Nivel de rentabilidad del sector. Estructura de costes genérica del sector.

i) Evolucién de los precios de nuestros productos o servicios.

j)  Numero de compradores y su dimensién relativa. Segmento de mercado
(por cada tipo de clientes, por productos, por &mbito geografico) y rentabilidad
de los diferentes segmentos identificados.

El andlisis del mercado engloba el andlisis de clientes y competidores. Sin
embargo, son aspectos importantes sobre los que conviene profundizar en la
medida de lo posible. Por esta razon los abordamos de forma separada en los
puntos siguientes.

4. Anélisis de los clientes

El objetivo es analizar cuantitativa y cualitativamente los clientes o segmentos

de clientes claves para la empresa. Para ello se requiere reflexionar sobre:

a) Evolucién y posible variacién del perfil de los clientes y su atractivo.

b) Importancia para los clientes de los productos o servicios suministrados
por nuestra empresa.

c) Dificultad para los clientes de cambio de proveedor: posibles proveedores
existentes; productos sustitutivos; implicaciones y costes de cambio; etc.

d) Sensibilidad de los clientes a los diferentes factores de compra: plazo de
entrega, ubicacion, precio, amplitud de gama, servicio posventa, imagen de
marca, etc.

e) Anadlisis del proceso de compra. El andlisis del comportamiento de compra
de los diferentes miembros de la unidad de toma de decision (UTD), sus

motivaciones, criterios de eleccion de proveedores, escalas de valores, etc.
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5. Analisis de los competidores

Su propésito es analizar la forma en que nuestros competidores se posicionan
en el mercado. Para ello, se debe hacer una radiografia de su tamafio,
productos ofertados, segmentos del mercado y areas geogréficas que atienden,
etc. El analisis debe contener, al menos, las siguientes consideraciones:

a) Identificacion de los competidores y radiografia de los mismos.

b) Definicion de los grupos estratégicos formados por competidores que
mantienen caracteristicas semejantes en cuanto a productos-mercados,
estrategias seguidas, canales de distribucién utilizados, etc.

¢) Evolucién histérica de sus ventas y cuotas de mercado.

d) Productos y segmentos del mercado al que se dirigen.

e) Fortalezas y debilidades en relacion a nuestra empresa.

f) Posicionamiento respecto a factores de compra o a los factores claves de
éxitos: plazo, calidad, disefio, precio, servicio, etc.

g) Asimismo, resulta de gran interés la profundizacion en el conocimiento
comparativo de la cadena de valor de los principales competidores en relacion

a la de nuestra empresa.

6. Analisis de los proveedores

Se trata de reflexionar sobre los aprovisionamientos de nuestra empresa y el
poder de nuestros proveedores, para lo que resulta fundamental la
consideraciéon de nuestros proveedores de materiales, componentes o servicios
gue sean clave para el desarrollo futuro de nuestra empresa. El analisis debe
considerar:

a) Evolucién histérica de las compras.

b) NuUmero y caracteristicas de los proveedores clave de la empresa.

c) Importancia relativa de cada proveedor; por volumen comprado, como
suministrador de un producto o servicio critico, etc.

d) Compromisos de los proveedores con otras empresas que puedan afectar
a su capacidad de servicio a nuestra empresa.

e) Capacidad de los proveedores para cubrir las necesidades de nuestra
empresa, tanto en calidad como en cantidad o plazos de entrega.

f) Dificultad de cambio de proveedor: posibles proveedores de los productos,
existencia de productos sustitutivos, diferenciacion del producto, coste de

cambio, etc.
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Analisis de la situacion interna

Mientras que el analisis de la situacion externa trata de descubrir las
oportunidades y amenazas que nos presenta el entorno en el que nos
desenvolvemos, el andlisis interno nos ayuda a detectar las debilidades y
potencialidades de nuestra empresa. Asi, se trata de realizar una evaluaciéon de
nuestra empresa, con el fin de estudiar si hemos tomado las decisiones
estratégicas mas adecuadas (es decir, si estamos haciendo lo que debemos
hacer), y si somos eficientes en la puesta en marcha de nuestras decisiones

(es decir, si estamos haciendo correctamente lo que debemaos hacer).

Ademas, este analisis debe concentrarse en las diferentes areas de la empresa
gue aportan valor a los productos y servicios comercializados. Se trata, por
tanto, de estudiar las é&reas de aprovisionamiento, produccion,
comercializacién, servicio, posventa, etc., y de observar la forma en que se
satisfacen las necesidades de nuestros clientes, de modo que se potencien los
cambios necesarios para aumentar la eficiencia de la empresa y, en definitiva,

mejorar su posicién competitiva.

Segunda etapa: Diagnostico de la situacion

Para establecer el diagnéstico de la situacion, emplearemos dos herramientas:
1) El Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades),
gue nos ayudard a desvelar los factores clave de éxito y nos permitira
seleccionar aquellas estrategias corporativas que, aprovechando las
oportunidades que nos brinda el entorno y obviando sus amenazas, nos
permitan alcanzar los objetivos propuestos de forma mas eficaz.

2) La Matriz de Posicion Competitiva, que reflejara nuestra posicion
competitiva en el mercado, a partir de dos variables: el atractivo del mercado
(bajo, medio, alto) y la posicion del producto ante los competidores (baja,

media, alta).
Aunque ambas herramientas son validas, es recomendable que al menos el

DAFO sea empleado siempre en el diagnostico de la situacion del plan

estratégico.
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Analisis DAFO
Definir los conceptos de oportunidad, amenaza, fortaleza y debilidad, para

evitar confusiones con la utilizacion coloquial de dichos términos:

a) Oportunidades son aquellos factores externos a la propia empresa (es
decir, no controlados), que favorecen o pueden desfavorecer el cumplimiento
de las metas y objetivos que nos propongamos. Por légica, consideraremos
como amenazas aquellos factores externos a la empresa que perjudican o
pueden perjudicar el cumplimiento de esas mismas metas y objetivos trazados.
Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del andlisis externo
realizado en la primera etapa del plan estratégico y reflejan una situacion
observada que marca el atractivo o desinterés que tiene para nosotros el
entorno en gque nos desenvolvemos. Suele decirse que en la vida hay muchas
oportunidades disfrazadas de problemas, desenmascarandolas si es necesario.
Merece la pena intentarlo porque posteriormente las decisiones se tomaran a

partir de esas oportunidades.

b) Fortalezas (0 puntos fuertes) son los factores internos propios de la
empresa que favorecen o pueden favorecer el cumplimiento de nuestros
objetivos. Por contrario, consideramos como debilidades (o puntos débiles) los
factores internos que perjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de
nuestros objetivos. Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del
analisis interno realizado en la primera etapa del plan estratégico y reflejan una
situacion observada, que marca una posicion de ventaja o desventaja ante

nuestros competidores.
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GRAFICO 3.1.

INTERRELACION ENTRE LAS DOS PRIMERAS ETAPAS DEL PLAN
ESTRATEGICO

Analisis de la Factoresclavesde éxio OPORTUNIDADES AMENAZAS
situacion externa:
OPORTUNIDADESY |—
ENTORNO AMENAZAS
Andlisis de la Perfil de la empresa:
situacidn interna:
PUNTOS FUERTES Y | PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
EMPRESA PUNTOS DEBILES

Como se puede deducir el citado gréafico, de lo que se trata es de utilizar
nuestros puntos fuertes para aprovechar las oportunidades del entorno, de la
misma manera que para reducir o eliminar las amenazas que éste presenta es
conveniente eliminar o, al menos corregir en lo que podamos, nuestros puntos
débiles. Ni que decir tiene que lo ideal es detectar ventajas y desventajas
competitivas, ya que éstas son de mayor utilidad para definir la estrategia

corporativa que los puntos fuertes y débiles.

Matriz de posicién competitiva

La matriz de posicion competitiva constituye una segunda herramienta de gran
utilidad para el diagndstico de la situacion de una empresa. Las variables que
manejamos para su construccién son dos: el atractivo del mercado al que nos
dirigimos y la posicion en la que nos encontramos frente a nuestros
competidores (grafico 3.2). El atractivo del mercado/sector corresponde al eje
de ordenadas, en una escala de alto, medio y bajo. Y la posiciébn competitiva

corresponde al eje de abscisas, en una escala de débil, media y fuerte.
Para valorar el atractivo del mercado/sector tendremos en cuenta factores de

mercado (dimensién del mercado, tasa de crecimiento global y por empresa,

potencial de diferenciacion, poder de negociacion con los clientes, barreras de
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entrada y de salida, rentabilidades medias, etc.), factores tecnol6gicos

(intensidad de la inversion, nivel de cambio tecnoldgico, acceso a materias

primas), factores competitivos (estructura de la competencia), factores
econdmicos y financieros (economias de escala y experiencia, margenes de
contribucién) y factores sociales (tendencias y actividades sociales, normativa,

lega).

La posicion competitiva se valora a partir de la posicion en el mercado (cuota
de mercado, gama de productos, cumplimiento de las necesidades del cliente,
rentabilidades obtenidas), de la posicibn econdmica y tecnoldgica (posicion
relativa en costes, capacidad utilizada, posicién tecnoldgica) y de capacidades
propias (experiencias y habilidades de la empresa, sistemas de distribucion

utilizados, organizacion y gestion interna, diferenciacion de los competidores).

Tercera etapa: Sistemas de objetivos corporativos (I): mision, visién y
valores

Cuando una empresa est4d abordando su primer plan estratégico se suele
enfrentar; por primera vez a la definicion de las decisiones estratégicas de méas
largo alcance: mision, la visién, el propésito estratégico (mision + vision) y los
valores corporativos. Por el contrario, cuando la empresa esta elaborando un
segundo, tercer, ... “n” plan estratégico, en todo caso, revisara su definicién de
mision, visién y valores, por si el paso del tiempo y la experiencia le aconseja
reformularlos, y definira los objetivos estratégicos, que los desplegara en los

correspondientes objetivos y metas a medio y corto plazo (grafico 4.1).
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GRAFICO 4.1

SISTEMA DE OBIETIVOS CORPORATIVOS

AMBION PROPOSITO

ESTRATEGICO

VISION

VALORES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS, METAS A MEDIO Y CORTO PLAZO

empresarial debiera contener la identidad corporativa de una organizacion
como sintesis de su cultura y de su misién, ya que entendemos por proyecto
empresarial el conjunto de proposiciones que tiene una organizacién para
orientar sus objetivos estratégicos de acuerdo con unos principios y a través de

unos planes.

Como tal, el proyecto empresarial constituye un marco de referencia para que
el personal de la empresa conozca su mision o razon de ser y hacia donde se
dirige (vision, objetivos estratégicos, etc.), cuales son los valores en los que se
cree, qué parametros maneja para decidir en situaciones criticas (cultura

corporativa), etc.

El propésito de esta etapa es profundizar en qué se debe hacer con la
definicion escrita de la misién, vision y valores. Antes, la enmarcaremos en su
contexto. Un contexto que debe tener implicaciones tanto internas (la cultura
corporativa y la definicion del plan estratégico) como externas (la estrategia de

posicionamiento de la empresa en su entorno): ver grafico 4.2.
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GRAFICO 4.2

TRADUCIR LA MISION A RESULTADOS

Misidn
Porque existimos

Valores fundamentales
En aué creemos
Visian
Qué queremos ser

Plan Estratégico:
Muestro plan de juego

Cuadro de mandao integral
Ejecucion y enfoque
Iniciativas estratégicas
Qué debemos hacer

Objetivos personales
Qué tengao que hacer yo

Resultados estratéeicos I
Accionistas Clientes Procesos Planilla preparada
zatisfechos encantados efectivos y motivada
- ]

Cuarta etapa: Estrategias corporativas (I): definicién del negocio y
estrategia de cartera (de negocios)

La definicién del negocio significa concretar al menos los siguientes aspectos:
gué tipo de necesidades van a ser satisfechas (funciones del producto o
servicio); qué segmentos de consumidores van a ser atendidos por la empresa
(segmentos y area geogréficas); y con qué tecnologias van a ser realizados los
productos o servicios. Todo ello comparado con nuestros competidores.

Una vez hecha la definicion del negocio, las estrategias de cartera (de
negocios) deben concretar todas las actividades o unidades de negocio que la

empresa quiere abordar.

Las estrategias funcionales no forman parte de las estrategias corporativas; en
definitiva, la estrategia corporativa alcanza la definicibn del negocio, la
estrategia de cartera (de negocios), la estrategia competitiva y la estrategia de

crecimiento, y se concretara en las correspondientes estrategias funcionales,
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que es donde més claramente intervienen, y con mayor autonomia en la toma

de decisiones, los directores funcionales.

2.3.2. Morosidad

Segun el autor: Brachfield, Pere J. en su libro — Gestion del crédito y
cobro: Claves para prevenir la morosidad y recuperar los
impagados.Bresca Editorial, S.L., Barcelona, 2009.

Introduccioén:

Todas las empresas necesitan liquidez como el cuerpo humano necesita la
sangre que corre por arterias para seguir vivo. Los impagos son retenciones del
precioso liquido vital que perjudican a todo el organismo y los incobrables son
hemorragias que deben ser cortadas para evitar que el cuerpo se llegue a
desangrar. Por estos motivos es necesario que los flujos de cobro funcionen
bien y que las empresas obtengan liquidez constante. Cuando una empresa no
cobra puntualmente, no podra atender sus obligaciones de pago y su tesoreria
entra en crisis. Cuando se producen incrementos de las necesidades de
tesoreria provocados por unos plazos de pago prolongados, las empresas
recurren a terceros para obtener los medios financieros necesarios. Pero el
descuento de efectos y los servicios de factoring, aunque ofrecen ventajas a las
empresas para la gestion financiera y la obtencion de liquidez, suponen un

coste financiero elevado y estan fuera del alcance de muchos negocios.

Con cierra frecuencia ocurre que empresas gque han alcanzado un notable éxito
en el area de marketing y han conseguido un buen nivel de ventas presentan
suspension de pagos o han de cesar en sus actividades empresariales. La
explicacibn a este inesperado fracaso empresarial estd en que dichas
empresas han descuidado el crédito otorgado a los clientes y el cobro de sus
ventas. Esta circunstancia les ha provocado serios problemas de liquidez, crisis
de tesoreria, problemas para financiar su realizable y por dltimo una situacion
de insolvencia transitoria. No hay que olvidar que uno de los factores clave
para la buena marcha de las empresas es la capacidad que tienen en generar
tesoreria, y esta capacidad es directamente proporcional a la eficacia de las

compainiias en la gestion del realizable.
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De modo que la gestion activa de los cobros permite que las empresas reciban
un constante y abundante flujo de tesoreria; dinero que pueden reinvertir en la

empresa y por consiguiente no tienen que recurrir a la financiacion externa.

Una vision del crédito empresarial

La base de la concesion de un crédito es la confianza que el proveedor tiene en
la promesa de pago del deudor y en la solvencia econémica del cliente. Si no
existe confianza es inconcebible que un proveedor conceda un crédito
comercial.

El proveedor ha de conceder el crédito al comprador basandose en la
informacién y opinidn existentes acerca de su solvencia, liquidez y reputacion.
Si objetivamente un comprador no merece crédito, es mejor plantearle otras
alternativas comerciales (como ofrecerle un descuento por pago al contado) en
lugar de ceder a las presiones comerciales y concederle un crédito.

En la practica mercantil es muy dificil tener la certeza absoluta de que un
cliente realizara el pago de la deuda en la fecha pactada, puesto que siempre
existen factores imprevistos o0 hechos fortuitos (dejando aparte la
intencionalidad del deudor) que provocan el impago del crédito. El cliente mas
solvente puede convertirse de la noche a la mafana en moroso, debido a

factores externos que modifiquen su situacién financiera.

Por este motivo cualquier concesion de un crédito implica asumir un riesgo ya
gue aunque la expectativa del acreedor es que cobrard en la fecha prevista,
siempre existe la incertidumbre del buen fin de la operacién. Asi mismo hay

empresas que asumen un mayor nivel de riesgos concediendo

conscientemente créditos a clientes menos solventes ya que siguen una
estrategia empresarial de alto riesgo.

Los deudores comerciales son una de las partidas del activo corriente que mas
relevancia tiene en los balances de las empresas. No hay que olvidar que una
de las inversiones mas importantes es la que se ha hecho en las cuentas por
cobrar. Por este motivo es conveniente gestionar adecuadamente un activo que
representa un importante esfuerzo financiero asi como un elevado riesgo.
Consecuentemente toda operacion comercial a crédito implica un riesgo de
impago hasta que la empresa acreedora ha cobrado la totalidad del importe de

la operacion. Por esto una empresa que haya realizado un volumen importante

44



= UNIVERSIDAD FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
7 SENOR DE SIPAN Escuela Profesional de Contabilidad

de transacciones comerciales a crédito tiene una parte importante de su activo

corriente constituida por deudores comerciales.

El riesgo de desfase en el cobro

Ademdas del riesgo de demora en la liquidacion de las obligaciones de pago
existe de desfase entre el vencimiento de pago y el ingreso.

Este desfase son los dias adicionales que hay que sumar al periodo de pago
contractual de un cliente una vez que se ha producido el vencimiento de la
obligacion.

El desfase total se puede dividir en dos sub periodos:

1) El retraso representado por el tiempo que transcurre desde el vencimiento
tedrico de la obligacion de pago hasta que el proveedor recibe el instrumento
de pago y puede ingresarlo en el banco. Aqui juega la intencionalidad del
cliente que procura enviar al medio de pago lo méas tarde posible y ganar dias
de tesoreria a su favor. A este retraso se le denomina Float comercial.

2) Elretraso técnico debido al instrumento de pago utilizado; cheque, pagaré,
recibo; o sea es el periodo que transcurre entre la fecha de ingreso en el banco
del documento de cobro y la fecha en que la empresa puede realmente
disponer del importe liquido. Este periodo recibe el nombre de Float financiero.

Por supuesto el crédito management debe tener en cuenta como riesgo todo el
plazo transcurrido desde el vencimiento hasta la disposicion en valor. Este
retraso en el cobro sucede en la mayoria de las operaciones comerciales y

puede ser de sélo un par de dias o de varias semanas.

Los riesgos del crédito comercial derivados del incremento de las
cuentas de clientes.

Hay que tener en cuenta que las cuentas de clientes a cobrar representan un
importante empleo de recursos a corto plazo. Por consiguiente el volumen total
de créditos comerciales que puede conceder una empresa viene condicionando
por su propia estructura financiera y a sus posibilidades para obtener recursos
financieros a corto plazo para financiar o si se prefiere refinanciar las cuentas
de clientes. Un incremento de la masa patrimonial del realizable provocada por
un aumento de las cuentas de clientes pendientes de cobro supone para la
empresa la necesidad de obtener mayores fondos que le permitan financiar

esta masa del activo circulante. Esta circunstancia implica por un lado un coste
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financiero adicional para la empresa, y por otro lado impide que los recursos
utilizados para financiar las cuentas de clientes puedan ser utilizados para otros
fines mas rentables para la compaifiia.

Vamos a suponer que ninguna de ellas repercute en sus precios finales los
costes de financiacion de las ventas. Asimismo se parte del supuesto que las 5
empresas tienen el mismo margen de beneficios que en este caso es del 5%
sobre ventas. Ademas las 5 empresas tienen que abonar a las entidades
bancarias el mismo tipo de interés para financiar a sus clientes y soportar la
misma inflacion anual. La tasa financiera resultante de sumar el interés
bancario con el coste de la inflacion es del 6% anual.

En primer lugar vamos a ver las condiciones comerciales y periodos medios de

cobro que tiene cada una de las 5 empresas con todos sus clientes.

Nombre da la empresa Condiciones de pago ofrecidas a todos los clientes.
Alfa S.L. Al contado
Beta S.L. Al contado con descuento por pronto pago del 2%.
Gama S.L. Pago a 30 dias fecha factura
Delta S.L. Pago a 620 dias fecha factura.
Epsilon S.L Pago 90 dias fecha factura.

Seguidamente vamos a ver el impacto en la cuenta de resultados de cada una

de las empresas en funcion de las condiciones aplicadas en sus ventas.

Importes en miles de euros

Empresas AlfaS.L BetaS.L GamaS.L | DeltaS.L | EpsilonS.L
Ventas Anuales 12000 12000 12000 12000 12000
saldos deudor 0 0 1000 2000 3000
Beneficio AICF 600 600 600 600 600
Coate financiero 0 -240 -60 -120 -180
Beneficio neto 600 360 540 480 420
Beneficio ventas 5% 3% 4.5% 4% 3.5%

El coste oculto para el proveedor a la hora de otorgar un crédito a un
cliente
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¢,Cudl es el coste de conceder un crédito para un proveedor?

En el ejemplo siguiente vamos a ver el coste que supone a la empresa
Garadna S.L., la concesion de un crédito de 20.000 euros a un cliente que
pagard la factura 90 dias después de haberse realizado la entrega de la
mercancia. Partimos del principio que Garadna S.L. financia con lineas de
crédito las inversiones en cuentas de clientes y el tipo de interés medio que ha
de abonar a los bancos para la obtencién de recursos a corto plazo es del 6%
tasa anualizada.

Para el célculo empirico del coste financien, utilizamos una férmula sencilla

basada en el interés simple:

2

Coste de financiacian = Imparte crédito x (plazo page [ 360) x Tasa de interés

Coste financiacidn = 20,000 = 0,25 »x 0,06 = 300 auros

Por consiguiente el coste que ha de soportar Garadna S.L. para financiar esta
venta a crédito es de 300 euros, monto nada despreciable si tenemos en
cuenta que representa el 1,5% del importe de la factura.

El coste financiero en operaciones importantes

El coste de financiacion se dispara cuando se trata de operaciones mercantiles
de cierta magnitud. Por ejemplo en el supuesto de que Garadna S.L. tuviera
gue realizar una venta a crédito de 100.000 euros con un aplazamiento de

pago de 90 dias, el coste de financiacién seria:

100.000 x (90/360) x 0,06 =
100.000 x 0,25 x 0,06 = 1.500 euros

Los costes de aplazamiento cuantificados

Con el fin de que todos los empleados implicados en la gestion del crédito
cliente estén concienciados de la importancia de los plazos de pago es
conveniente que las empresas tengan una tabla con los célculos de coste de
aplazamiento segun los importes de la operacion y el plazo otorgado al cliente

para pagar.
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El tipo de interés que se aplica en los calculos ha de ser el coste medio
ponderado de los recursos financieros utilizados para las inversiones en el
activo circulante.

Esta simple tabla ayudara a los empleados de la empresa a darse cuenta de la
repercusion que tiene en la cuenta de resultados de la empresa cada venta a
crédito en funcién del aplazamiento que se concede al cliente.

Este método permite sensibilizar a los comerciales de la importancia de
moderar los plazos de pago otorgados a clientes.

A continuacibn se presenta una tabla con los calculos de coste de
aplazamiento, tomando un interés medio ponderado del capital del 7% vy tres
plazos diferentes: 30,60 y 90 dias.

Por supuesto los tipos de interés pueden variar segun la coyuntura econémica

o0 el pais, el ejemplo es simplemente una propuesta ilustrativa.

Coste de financiacion = Importe crédito x (plazo pzgo / 360) x Tasa de interés Tabla del
coste del dinero a un interes del 7% anual en funcion al importe y plazo pago.

IMPORTE Pago a 30 dias Pago a 60 dias Pago a 90 dias
100 0.58 1.17 1.75
500 2.92 5.83 8.75
1,000 5.83 11.67 17.50
2,000 11.67 23.33 35.00
5,000 29.16 58.33 87.50
10,000 58.33 116.67 175.00
25,000 145.83 291.67 437.50
50,000 291.67 583.33 875.00
100,000 583.33 1166.67 1750.00

Importes aproximados en euros

Cuantificacién de los costes financieros de los retrasos en los pagos y
otros gastos adicionales

Como hemos visto anteriormente un aumento de la morosidad provoca un
alargamiento del Periodo Medio de Cobro, y en consecuencia implica un
aumento de los saldos medios de clientes que figuran en el realizable, lo que
supone un aumento de las necesidades operativas de fondos y por ende

significa un incremento de las necesidades de financiacién del activo circulante.

Por consecuencia este incremento de las cuentas de clientes obliga a la

empresa a buscar mayor financiacion bancada a corto.
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Como ejemplo para ilustrar este problema, vamos a ver el caso de la empresa
Bator S.A. que tiene unas ventas anuales de 10.000.000 de euros, y un PMC
es de 85 dias. Con un PMC de 85 dias esta empresa tiene una inversion
permanente en saldos de clientes de:

Las consecuencias econdmicas en caso de impago de una factura

Como ejemplo vamos a ver el caso de la empresa Piros S.A. que ha realizado
una venta por importe de diez mil euros a un cliente, y éste en lugar de abonar
la factura en la fecha de vencimiento contractual, lo ha hecho tres meses mas
tarde. No es lo mismo para la empresa proveedora Piros S.A. cobrar hoy una
factura de diez mil euros que, por culpa de un retraso en el pago de la factura
por parte del cliente, percibir el mismo monto dentro de 3 meses. El
departamento comercial suele argumentar en estos casos que no hay porque
preocuparse, ya que el cliente ha acabado pagando la factura. Y como lo
importante en los negocios es cobrar la totalidad de la venta, mas tarde o mas
temprano pero lo que cuenta es cobrar, si finalmente se han cobrado los diez
mil euros, la operaciéon ha sido un éxito y no ha existido ningun quebranto

econdémico para la empresa.

Evidentemente la empresa Piros S.A. ha cobrado la misma cantidad de dinero
(10.000 €) que hubiera recibido hace varios meses, pero el valor del dinero
percibido no es el mismo debido a 4 motivos:

1) El coste de oportunidad de no haber podido disponer del dinero 90 dias
antes y haber perdido la posibilidad de reinvertirlo en el negocio (0 en otras

inversiones temporales)

2) El coste financiero provocado por la morosidad del cliente, es decir los
intereses que se pagan a las entidades bancadas por mantener inmovilizados
durante 90 dias diez mil euros en el saldo de clientes ya que en la mayoria de
los casos la financiacion de las ventas a crédito se hace con fondos
provenientes de pasivo a corto con coste. (En el caso poco probable que los
diez mil euros estuvieran financiados con recursos propios de la empresa
incurriria en un coste de oportunidad).

3) Lainflaciéon que hace perder valor al dinero.

4) Los gastos de gestion de cobro ocasionados por la factura impagada.
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El coste financiero provocado por la morosidad de los clientes

Consiguientemente de lo visto anteriormente se desprende que, ademas de
tener en cuenta los otros dos costes, las empresas deben tener siempre en
cuenta el coste financiero de la morosidad ya que suele ser el mas elevado. Un
axioma en finanzas preceptia que cada dia que transcurre, desde el
vencimiento de la factura hasta que se cobra. La empresa incurre en un coste
financiero. Esto es asi puesto que una vez vencido el plazo contractual de
cobro, si el cliente no ha abonado la factura, el proveedor debe continuar
financiando la operacion comercial. Esta financiacion extraordinaria no habia

sido prevista por el proveedor en el momento de realizar la venta.

Consiguientemente la empresa proveedora tiene un saldo de clientes que sigue
en el realizable, pasado el vencimiento de cobro, y que debe continuar
financiando con recursos financieros; recursos que en la mayoria de los casos
tienen su origen en el exigible a corto con coste. Y si la empresa ha financiado
sus créditos a clientes con créditos bancarios a corto, el coste financiero
adicional que provoca la morosidad del cliente a la hora de pagarla factura,
disminuira considerablemente el beneficio esperado por la venta. Por
consiguiente cuanto mas tarde el cliente en pagar el débito comercial, méas
onerosa resultara para el proveedor la financiaciéon de esta partida.

Para calcular el coste que supone el retraso en el pago de una factura de

puede utilizar la siguiente ecuacion basada en el interés simple.

Coste de morosidad = Importe crédito en mora x (dias de atraso/ 360)
X coste de los recursos

El calculo diario del coste de los impagados y retrasos en el cobro de las

facturas.

El coste diario de la morosidad
El retraso en poder cobrar una factura siempre tiene un coste; aunque el
retraso sea pequefio debemaos de contabilizar un coste. Incluso una demora en

el pago de un solo dia supone un coste para acreedor.
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En la tabla que aparece a continuacion se refleja el coste financiero adicional
gue supone para la empresa acreedora cobrar con retraso una factura de
10.000 euros en funcion de los dias que transcurren hasta que se consigue el

cobro.

La tabla indica el coste financiero en funcién a los dias que se tardan en el
cobro y suponiendo en todo momento que el coste medio ponderado de los
recurso empleados en la financiacién del activo circulante y el coste de la

inflacion sea del 6%.

Cuadro. Coste financiero aproximado que representa a la empresa la demora en el pago
por parte del cliente de una faclura de 10.000 euros en funcién a los dias de relraso que
transcurren desde el vencimiento, aplicando una tasa de morosidad al 6% anualizada

Dias de retraso Importe Tasa de morosidad al 6% |
en euros del coste anualizada
1,00 1.67
2.00 3.33
300 5.00
4,00 6.67
5,00 8.33
6,00 10.00
7.00 11,67
8,00 13.33
9,00 15.00
10,00 16,67
11,00 18.33
12,00 20,00
13,00 21,67
14,00 23,33
15,00 25.00
30,00 50.00
80,00 100,00 J
00,00 150,00 |
120,00 200,00 |
150,00 250,00 |
180,00 300,00 |
360,00 600,00 ]

Gracias a la tabla podemos ver el coste que se devenga en funcién a los dias
gue transcurren sin que el proveedor haya ingresado el importe de la factura en

su tesoreria. Y ademas que incluso 1 dia de retraso implica un coste para la

empresa acreedora. Toda factura no cobrada tiene un contador virtual en
ndmeros rojos, que va marcando un coste financiero diario para el proveedor.
Este marcador sélo se puede parar si se cobra en efectivo la deuda. Hay que
hacer notar que el moroso también tiene un contador, pero en vez de niUmeros
rojos, le marca numeros negros, puesto que el contador le esta indicando un

beneficio financiero que obtiene a costa del acreedor. Por lo tanto al deudor
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siempre le conviene ganar tiempo y dilatar el pago, con el fin de que vayan
pasando los dias, ya que a mayor tiempo transcurrido, mas dinero marcaré el

contador virtual.

Por supuesto hay que tener en cuenta que el efecto acumulativo de miles de
facturas que se cobran méas tarde de lo previsto, puede ser letal para la
situacion economico-financiera de un negocio, en especial si las facturas son

de importes elevados.

Consecuentemente cuando antes consiga el departamento de cobranzas el
cobro definitivo de la factura, menor ser& el coste financiero devengado. Dicho
de otra manera hay que aplicar la maxima: “no dejes para mafana el cobro que

puedas hacer hoy”.

Consiguientemente este es otro ejemplo de la importancia que tiene el buen
funcionamiento del equipo de cobros para evitar que los costes financieros se
disparen y desmiente la teoria de algunos comerciales que afirman que lo Unico
importante es llegar a cobrar la factura, antes o después, pero que si se cobra
mas tarde o mas temprano no ha pasado nada ya que la empresa no se ha
visto perjudicada.

Las consecuencias econOmicas para el acreedor de un crédito incobrable
Por lo que se refiere a los créditos incobrables, s6lo hay una cosa peor que

cobrar tarde una factura; y es no poder cobrarla nunca.

Cuadro 1.1
IMPORTE | MARGEN DE Bhéﬁgggll\(ljDEEN PERDIDA VOLUMENDE VENTAS
EMPRESA | FALLIDO EN | BENEHCIO UNIDADES DIRECTA EN | QUE HA ESTERILIZADO
0
EUROS EN % MONETARIAS EUROS EL FALLIDO EN EUROS
Sonka 10,000 5% 500 9,500 10,000/5% = 200,000

Pues bien si la seccién de cobros, mediante una buen gestion, consigue
recuperar dicho impagado, habra salvado de la quema, ventas por valor de
200.000 euros. En cambio si no existe un servicio de cobros o si éste no
consigue recuperar el impagado, para equilibrar en la cuenta de resultados la

pérdida provocada por el quebranto economico de los 10.000 euros, el
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departamento comercial deberia realizar unas ventas compensatorias por
importe de 200.000 euros (con ventas por valor de 190.000 euros se
compensaria el coste del producto pero no se recuperaria el lucro cesante).

Las ventas necesarias para compensar un crédito incobrable en funcién

al margen de beneficio obtenido en las operaciones comerciales.

El célculo de las ventas compensatorias

Por consiguiente cuando menor sea el margen de beneficio que obtenga una
empresa con la venta de sus productos y mayor sea el importe del crédito
incobrable, mas dificil le resultara a la empresa compensar los créditos fallidos
haciendo una cifra de ventas suplementaria. De ello se deduce la importancia
de recobrar todos los impagados.

En un cuadro que aparece a continuacion se recoge la cifra de ventas
suplementarias en euros que deberia hacer una empresa en caso de tener
facturas incobrables de diferentes cuantias, en funcién del margen de beneficio
obtenido en la operacion comercial y de los valores de los fallidos.

Los importes en euros a compensar son los que aparecen en la siguiente tabla:

| 1000 | 2000 | 5.000 10.000 | 20.000 | 50.000 | 100.000 |

Valores en eurgs

En caso de que un crédito comercial sea definitivamente incobrable, con el fin
de compensar el impacto que supone la pérdida ocasionada en la cuenta de
resultados, la empresa acreedora debera efectuar un esfuerzo comercial
suplementario para conseguir un nuevo margen de beneficios con nuevas
operaciones, que por supuesto han de llegar a buen fin, para compensar el
guebranto econémico registrado. El importe de las operaciones suplementarias
se puede calcular con ayuda de la tabla, para determinar el monto de ventas a

realizar para compensar las pérdidas ocasionadas por la factura incobrable.

Por ejemplo, si el margen de beneficios aportado por la venta fuera de un 10%,
un incobrable de 5,000 euros s6lo podria ser compensado con un volumen de
ventas compensatorias de 50.0001 euros. En cambio si el margen aportado por
la operacion fuera de un 70%, un crédito fallido de 5.000 euros se veria

compensado con una sola venta de 7.142,86 euros.
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Las medidas para minimizar los impagos

Los tres tipos de medidas para aminorar el riesgo de impago en las
operaciones comerciales. Las medidas para aminorar los impagados estan en
tres grandes bloques bien diferenciados:

1. El primero recoge aquellos procedimientos de prevencion y gestion de
riesgos que la empresa debe implantar internamente, en parti-crédito de
forma poco selectiva a clientes con escasa solvencia. También puede ser
que el equipo comercial tenga que llegar a unos objetivos de ventas
excesivamente altos en un determinado periodo, para poder cobrar unas
comisiones 0 unos incentivos, y como consecuencia de todo ello los
comerciales estan vendiendo a crédito a clientes dudosos que en otras
condiciones ni siquiera visitarian.

Estas causas tienen facil solucién, puesto que ésta sélo depende de un cambio

en la politica comercial de la empresa y en la fijacion de objetivos de ventas.

El equipo comercial como primer controlador de la morosidad

Los comerciales son los que mejor conocen a los clientes y son los que
generalmente tienen mayor informacion directa sobre su situacién y
circunstancias. Por ello las empresas deben mentalizar a sus vendedores de
gue su colaboracién es esencial para evitar los impagados y de que el cobro
forma parte del acto de la venta.

Para ello se pueden utilizar varios aforismos que se refieren a las transacciones
comerciales. El primer aforismo dice: “una operacion comercial no se puede
considerar realizada completamente hasta que no se ha cobrado”. El segundo
aforismo afirma que: “una venta so6lo acaba con el cobro”. El tercero establece
que: “toda venta no cobrada no es una venta”. Y el cuarto aforismo sienta el
principio de que: “una venta solo termina con el cobro de la operacion

comercial”.

Un sistema que penalice los impagados sobre los objetivos de ventas ayudara
a motivar a los comerciales a seleccionar con mayor cuidado los clientes a los
que vender a crédito. La colaboracion de los vendedores también puede ser el
campo de la informacion, puesto que son los empleados mas adecuados para

aportar informes de la situacion de cada cliente.
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.,Como puede colaborar el departamento comercial para evitar los
impagados?

En primer lugar negociando siempre las condiciones de pago durante la fase de
cierre de la venta y nunca después. Muchos “vendedores agresivos” con la
esperanza de conseguir un pedido importante y alcanzar sus objetivos de venta
(o cobrar una buena comisién) dejan poco definidas las condiciones de pago o
lo que es todavia peor dejan la cuestidbn en un estado de ambigiliedad que
permite que el cliente interprete las condiciones como mejor le convenga. En
otras ocasiones el vendedor ha necesitado mucho tiempo y esfuerzo para
llegar al cierre de la operacién y para cerrar rapidamente la venta no pacta
correctamente con el cliente las condiciones de pago (0 no concreta los puntos
mas importantes).

En algunas empresas se consiente que los proveedores hagan los pedidos
pero que cedan al departamento de administracion de ventas la negociacién de
las condiciones de pago definitivas con los clientes. Esta situacion permite que
los clientes impongan sus condiciones. Esta situacion permite que los clientes
impongan sus condiciones o alarguen el plazo de pago escudandose con el
que el vendedor les ofrecio implicitamente un plazo mucho mas largo.

En ocasiones la premura por vender hace que el cliente reciba el pedido en su
almacén antes de que se hayan fijado las condiciones de pago definitivas; lo
gue sin duda permitird al cliente forzar unas condiciones mucho mas

favorables, y mucho mas si se trata de una compra aislada.

Por consiguiente en toda la operacibn de venta es necesario que las
condiciones de pago queden plasmadas “negro sobre blanco”, o sea por escrito
en alguno de los documentos que se utilizan para hacer el pedido, y que el
cliente firme una copia de la hoja del pedido o de las condiciones generales de
venta para que quede constancia de su plena aceptacion de las condiciones

pactadas.

Asi mismo las condiciones han de quedar muy claras, y en particular hay que
dejar cristalinas las cuestiones relacionadas con la fecha de vencimiento de la

factura, a partir de que dia se calcula este vencimiento, y la forma de pago.
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Como detectar en la fase de prevenia alos malos pagadores

El equipo comercial debe aprender a ser prudente con ciertos tipos de clientes,
gue pueden resultar malos pagadores. Por lo general los clientes nuevos y los
compradores esporadicos son de mayor riesgo que los clientes que compran
con cierta regularidad. Otra maxima en la gestién del riesgo de clientes dice:
“cuanto mas facil sea hacer un pedido a un cliente nuevo, cuanto mayor sea el
importe de la compra y mayor prisa tenga el nuevo cliente en recibir el
producto, mayor riesgo de impagados existe en la operacion comercial”.

Por consiguiente los vendedores deben de desconfiar de las ventas demasiado
faciles y rapidas, ya que a lo mejor no es sélo por su habilidad en vender que

se han conseguido un nuevo cliente.

Por ejemplo un proveedor que vende 30.000 euros a crédito a una
microempresa con un capital social de 3.000 euros, asume un riesgo
considerable ya que existe una desproporcion entre el importe de la
transaccion comercial y los fondos propios del cliente. En este caso lo mas
aconsejable es solicitar al comprador un pago a cuenta del 25% (como minimo)
del importe del pedido antes de realizar la entrega de la mercancia.

Domicilio Social que figura en el registro

Uno de los puntos que hay que vigilar es el domicilio del cliente que aparece en
el registro mercantil; si la direccion no corresponde con la que conocemos de
nuestro cliente y sus oficinas estan en otro domicilio que no aparece en el

registro oficial hay que desconfiar y averiguar el motivo.

Cambios recientes de ubicacion

Los cambios de ubicacion recientes deben ser objeto, ya que varios cambios
en pocos afios no es buena sefal. Ademas hay que valorar si el cambio de
ubicacion de las instalaciones es para mejorar la capacidad productiva de la
empresa o para modernizar los bienes de equipo y ampliar el espacio o es para
reducir costes fijos. En efecto, una mudanza reciente en época de crisis puede

ser sinbnimo a graves problemas financieros.

Cambios recientes de accionariado o propietarios
Los cambios de propietarios deben ser motivo de comprobaciéon con el fin de

valorar el riesgo que supone dicho cambio en la actividad de la empresa.
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Otro punto es verificar que no se haya vendido la empresa sin haber efectuado
el cambio de administrador y de socios en el Registro Mercantil; en este caso
se puede sospechar un posible fraude.

NUumero de empleados

Las empresas que carecen de empleados presentan un mayor riesgo de
insolvencia que las que tienen trabajadores. También es una sefial de alerta
gue una empresa esté reduciendo de forma continuada su plantilla o la ha
reducido drasticamente en el dltimo afo.

Ahora bien una sociedad con una plantilla estable o que ha ido aumentando
progresivamente segun el incremento del volumen de negocios es sefial de
estabilidad.

Ademés hay que comparar la plantilla de la empresa analizada con otras de
companiias afines del mismo sector y comprobar si el nimero de trabajadores
se aproxima a la media sectorial. Hay que tener en cuenta que una plantilla
excesivamente elevada provoca elevados costes de estructura y es mala sefial
de cara a la rentabilidad de la empresa e incluso puede poner en peligro su
competitividad.

Volumen de negocio

Un posible cliente presenta mayor riesgo si hay variaciones bruscas de su
facturacion de un ejercicio a otro. En cambio si el volumen de negocio de una
empresa es creciente afio tras afio de forma progresiva y ordenada, indica una
buena salud financiera. La evolucién negativa de la facturacion debe ser motivo
de alerta a menos que esté justificado por la crisis econémica o por motivos de

mercado.

La distribucién comercial y red de ventas

La forma de comercializar los productos, la composicion del equipo de ventas,
si tiene una red propia de vendedores o trabaja con agentes libres, el grado de
penetracién comercial que ha conseguido, la calidad profesional de la fuerza de

ventas.
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Los productos que fabrica o comercializa

El éxito de una empresa depende de la aceptacién de los productos que vende,
por lo que es conveniente conocer los productos, los precios de venta, la
comparacion de los precios de venta con los de otros productos parecidos
existentes en el mercado, la penetracion en el mercado, el segmento de
mercado, la cuota de la participacion en el sector, la innovacién tecnoldgica, el
grado de madurez de los principales productos, la competencia nacional y

extranjera.

La cartera de clientes

La tipologia de la clientela, el grado de concentracién, la identificacién o de los
principales clientes, la solvencia de sus compradores, las condiciones de cobro
son puntos muy importantes a valorar.

La composicion de la cartera de clientes es otro punto importante a comprobar
antes de entrar en riesgo con una empresa. Como norma general no es
prudente otorgar créditos elevados a empresas con excesiva dependencia de
un par de clientes importantes. Un solicitante de crédito que tenga su cartera
concentrada en unos pocos clientes, o sea que el 90% de sus ventas las haga
con el 1% de sus compradores habituales, presenta un mayor riesgo que otra
que cumple con el “principio de Pareto” de que el 80% de las ventas de una

empresa se hacen al 20% de los clientes.

Las instalaciones en activo fijo

La antigiedad y estado actual de las instalaciones, su obsolescencia y
competitividad son factores importantes en el estudio de un nuevo cliente.
También los vehiculos que posee y si la empresa es propietaria de los mismos,

si estan en leasing o estan en régimen de renting.

Incidencias judiciales o reclamaciones de organismos oficiales

Cuando aparezcan incidencias judiciales como embargos o reclamaciones
administrativos de la Agencia Tributaria, Seguridad Social u otros organismos
publicos que han sido publicados en boletines oficiales, la empresa en cuestion
seguramente tendrd muchos mas impagados con empresas privadas que
todavia no han salido a la luz. Consecuentemente es recomendable denegarle

el crédito si no aporta garantias bancadas de pago.
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Organos de administracion

La empresa analizada presenta un mayor riesgo de insolvencia si los
administradores que aparecen en el registro no se corresponden con los que
conocemos.

Por el contrario si los administradores inscritos en el registro oficial se
corresponden exactamente con los que estan actualmente ejerciendo como

tales, la empresa tiene menor riesgo de morosidad.

Solvencia de los administradores

En caso de insolvencia de la sociedad los administradores pueden ser
responsables a nivel personal de las deudas frente a los acreedores con sus
propios bienes. Por tanto es conveniente comprobar la solvencia de los
administradores.

Un elemento que debe despertar sospechas es que el administrador de la
sociedad sea un jubilado de ochenta afios y sin bienes a su nombre, ya que
claramente es un hombre de paja colocado por los administradores de hecho.

Vinculaciones sociales

Es una sefial de alarma de alto riesgo cuando los administradores estan
vinculados a otras empresas que han entrado en situacién de insolvencia o que
han pegado “el persianazo”. Una medida de precaucién es investigar si los
cényuges han sido administradores o propietarios de negocios que han

guebrado recientemente.

Afectacion en situaciones concursales

Cuando la empresa analizada haya sido recientemente victima de un concurso
de acreedores, o sea que figure como acreedora en un proceso concursal, hay
que comprobar que la “enganchada” en créditos incobrables que ha sufrido no

le vaya a provocar una situacion financiera grave.

Empresa familiar
Una buena sefial es que el negocio sea empresa familiar y que ademas haya

llegado a la segunda o tercera generacion.

Formacion del equipo directivo
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El comportamiento de una empresa depende directamente del de sus
directivos, por lo que hay que conocer la composicion del equipo directivo, su
experiencia, formacion, estilo directivo. Un equipo directivo eficaz que sepa
afrontar con éxito los cambios que se producen en el mercado es un buen
augurio para la continuidad en el sector de una empresa.

Otro dato positivo es que el administrador o el director general de la empresa

tengan un MBA.

El endeudamiento con entidades financieras

Un excesivo endeudamiento con las entidades bancarias va en detrimento de
su capacidad de pago a proveedores industriales.

No hay que olvidar que los acreedores financieros tendran preferencia a la hora
de cobrar los créditos ya que las empresas siempre han prioridad al reembolso
de los créditos bancarios.

Asimismo hay que verificar los leasings, sobre todo los leasings operativos, y

rentings que tiene la empresa.

El patrimonio de la empresay titularidad de las instalaciones

Un futuro cliente que sea propietario de unas naves industriales, de locales
comerciales y oficinas, y que todas las fincas estén libres de cargas presenta
unas garantias de solvencia y estabilidad que hay que tener en cuenta a la
hora de emitir una calificacién de solvencia. En cambio una empresa que no
tenga fincabilidad siempre es un punto negativo en su contra.
Consecuentemente se debe comprobar en el Registro de la Propiedad quien es
el titular de las instalaciones del cliente y las cargas que tienen las fincas; las
anotaciones preventivas de embargo son una sefal de alerta maxima.
Respecto a las hipotecas es importante ver la fecha de constitucion para
comprobar si el crédito hipotecario se solicitdé para la compra del inmueble o
ulteriormente; si es asi puede ser sintoma de necesidades financieras
provocadas por la mala evolucién del negocio.

En caso de que el titular de las fincas e instalaciones no sea la propia sociedad
investigada, hay que averiguar el motivo por el cual la empresa no es la
propietaria de las naves e instalaciones y que vinculacion existe entre ésta y el

propietario real. Esto puede ser una sefial de alarma ya que los empresarios
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han querido poner a salvo sus activos inmobiliarios poniéndolos a nombre de

terceros.

Patrimonio del propietario

Otro punto muy importante si se estudia una pyme, es averiguar el patrimonio
personal del propietario de la empresa, puesto que si la sociedad es insolvente
se podra pedir al propietario que avale personalmente el crédito obtenido por el
proveedor. Cuando los propietarios o los socios son reticentes a avalar el
argumento que el proveedor puede utilizar es que si ellos no confian en su
propia empresa hegandose a garantizar su solvencia, como pretenden que sus

proveedores lo hagan.

Informacién sectorial
Los datos sectoriales sirven para ver la viabilidad de un negocio, con
independencia de lo bien gestionada que esté la empresa analizada.

Buscar informacion del futuro cliente en Internet

Una simple busqueda en Google del posible cliente, tanto de la sociedad
mercantil (por denominacion social y NIF) como de los socios vy
administradores, nos puede proporcionar mucha informacion tanto positiva
como negativa de forma rapida y gratuita. En ocasiones se pueden detectar
facilmente a defraudadores o morosos profesionales gracias a la web. Una web
gue vale la pena consultar es la de concursos de acreedores del Registro

mercantil y del Ministerio Justicia.

Pedir un informe juridico sobre el cliente

Una buena medida para aumentar la seguridad de las operaciones es el
conocimiento juridico del cliente. Esto se consigue comprobando todos sus
datos, ya que hay morosos que para defraudar a sus acreedores utilizan
empresas no constituidas legalmente o que no estan inscritas en el registro
mercantil. Si es una sociedad mercantil hay que obtener los datos registrales,
NIF, domicilios, nombres de los administradores legales, fecha de constitucion,
objeto social y demés datos relevantes. También averiguar si pertenece a un
grupo de sociedades, cual es situacion de la empresa madre del cluster

empresarial y las vinculaciones existentes entre los distintos negocios.
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Otro punto a comprobar son los poderes del representante legal de la sociedad
la validez de los mismos y las competencias que le han sido concedidas. Los
administradores gozan de plenos poderes de representacion desde el momento
de la firma de la escritura ante notario, por lo que si sus poderes estan
vigentes, su firma compromete plenamente a la sociedad representada. En el
caso de apoderados, sus poderes deben estar inscritos en el Registro Mercantil
y no deben de estar caducados ni revocados.

En caso de una sociedad que sea avalista de un cliente, hay que verificar que

el representante tenga capacidad para prestar avales a terceros.

El mejor informe: la visita al cliente por parte del credit manager

Una visita a la empresa es una buena forma de averiguar directamente como
es realmente el futuro cliente ya que se puede verificar como es la empresa,
como son sus instalaciones, su personal, su actividad econémica y su
ubicacion. Asimismo el credit manager puede entrevistar con los directivos de
la empresa estudiada, hacerles las preguntas que considere oportunas,
pedirles la documentacion necesaria que le permita alcanzar sus propias
conclusiones. El credit manager una vez realizada la visita a la empresa del
futuro cliente puede decidir con mayor conocimiento de causa si se le puede
otorgar un crédito comercial y el nivel de riesgo que se puede asumir con el

nuevo cliente.

La decision de otorgar el crédito

El formulario de solicitud de crédito comercial

El primer paso consiste en abrir una ficha del cliente y una solicitud de apertura
de cuenta que contenga la mayor informacién que se pueda recoger por el
departamento comercial y complementarla con los datos que aporte el
departamento de créditos.

Por este motivo hay que confeccionar una hoja de solicitud que el vendedor
estard siempre obligado a cumplimentar en toda propuesta de apertura de una
nueva cuenta de crédito cliente. Los datos que el vendedor debe recoger no
s6lo han de ser los clasicos que requiere el departamento comercial, sino que

ademas deben de integrar datos relativos al riesgo de crédito.
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La hoja de solicitud servirh ademas para que el departamento de créditos
complemente aquellos puntos que el vendedor no puede aportar y que luego el
servicio de créditos utilizara para hacer la ficha definitiva del cliente.

El limite de crédito en clientes antiguos

Un concepto importante que hay que retener es que el limite de riesgo no es
algo inmutable sino un concepto muy dinamico y cambiante que nos permite
controlar el riesgo de forma permanente de los clientes. Por consiguiente debe
ser un instrumento de gestion flexible y adaptable, y es conveniente revisarlo al
menos una vez al afio. La revision del limite de riesgo de cada cliente puede
suponer aumentarlo o disminuirlo segun el resultado del estudio

individualizado.

Los criterios para la revision del crédito son:

1. La importancia del cliente desde el punto de vista comercial para el
proveedor, el porcentaje que representa en el total de las ventas de la
compafiia.

2. El porcentaje de las ventas anuales del proveedor respecto a las compras

totales efectuadas por el cliente al afio a todos sus suministradores (no es

bueno superar el 30%)

El potencial de penetracion comercial respecto a la competencia.

El capital neto del cliente y su solvencia patrimonial.

Los héabitos de pago de los ultimos doce meses y su perfil pagado

o g A~ w

La liquidez del cliente.

Ademas es siempre conveniente estudiar un incremento del limite de riesgos
cuando:

1. Han aumentado los precios del producto vendido por el proveedor.
Autorizamos un alargamiento de los plazos de pago del cliente.

El cliente va aumentando progresivamente el volumen de compras.

Cada mes hay pedidos blogueados al sobrepasar el limite de riesgo.

a b~ WD

Aumenta la estacionalidad de las compras.

Asimismo es siempre aconsejable reducir el limite de riesgo cuando:
1. Se producen devoluciones o atrasos en las reposiciones de pago.
2. Llegan informes negativos de la solvencia del cliente

3. Elcliente tiene problemas con otros proveedores
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4. Tiene dificultades financieras con bancos o entidades de crédito
5. Tiene conflictos laborales

6. Padece un endeudamiento a corto excesivo.
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3. Marco Metodolégico

3.1. Tipo y disefio de investigacion

3.1.1. Descriptiva — Propositiva.

Segun el fin que persigue la investigacion es de tipo descriptiva - propositiva;
descriptiva porque vamos a describir dicho plan estratégico para reducir la
morosidad en clientes de la empresa Molitalia S.A. y propositiva porque vamos
a proponer el disefio de un plan estratégico en la empresa Molitalia S.A.

Disefio: Pre-Experimental.

GE P.E E

Doénde:
GE: Grupo experimental
X: Encuesta

E: Estrategias

3.2. Poblacién y Muestra

3.2.1. Poblacién: La poblaciéon de la presente investigacion estuvo constituida
por 120 trabajadores de la empresa Molitalia S.A.

3.2.2. Muestra: La muestra estuvo conformada por 20 trabajadores
escogidos en forma aleatoria, es decir al azar y los conforman los jefes de

cada area y trabajadores de la empresa Molitalia S.A.

3.3 Hipotesis

HO = Si no se disefia un plan estratégico no habra reduccion de morosidad en
clientes de la empresa Molitalia S.A.
H1 = Con el disefio del plan estratégico se obtendra la reducciéon de morosidad

en clientes de la empresa Molitalia S.A.
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3.4 Variables

Variable Independiente: Plan estratégico

Variable Dependiente: Reduccion de morosidad

3.4.1. Definicion Conceptual y Operacional:

Variables Definiciéon Conceptual Definicion Operacional
Es el proceso por el cual | El Plan Estratégico se va a
una organizacion una vez | medir a través de un andlisis

Plan

Estratégico

(Variable
independiente)

analizado el entorno en el
que se desenvuelve 'y
fijados sus objetivos a
mediano y largo plazo,
selecciona las estrategias
mas adecuadas para lograr
es0s objetivos y define los
proyectos a ejecutar para el
desarrollo de esas

estrategias.

FODA, para obtener un
diagnéstico de la situacion
externa e interna de la
empresa Molitalia S.A,
Chiclayo 2013.

Morosidad

(variable

dependiente)

Constituye un
incumplimiento contractual
gue ocasiona onerosas
cargas administrativas y
financieras a las empresas,
las cuales deben soportar
plazos de pago excesivos
gue les obligan a mantener
de forma  permanente
importantes  saldos de

clientes en sus balances.

La morosidad que existe en
los clientes de la empresa
Molitalia S.A. se va a medir a
través de un  andlisis
documental 'y  establecer
buenas  estrategias para
reducir la morosidad en la
empresa Molitalia S.A,
Chiclayo 2013.

67




FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
Escuela Profesional de Contabilidad

: UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

3.4.2. Operacionalizacion de las variables

Variables Dimensiones | Indicadores Técnicas | Instrumentos
Mision
Vision
Plan . .
FODA Fortalezas Encuesta | Cuestionario
Estratégico
Oportunidades
(Variable
independiente) Debilidades
Amenazas
Estrategias | Estrategias de
para reducir cobranza Encuesta | Cuestionario
la morosidad
Estrategias de
crédito
Retrasos por Plazo de
el tiempo vencimiento.
Retraso Pago fuera de
£ fecha.
Morosidad tecnico - .
Cuentas por Andlisis Ficha
(variable Riesgo del cobrar Documental | documental
dependiente) credito
comercial
Mora por los
Coste P
, . dias
financiero
transcurridos.
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3.5 Métodos, Técnicas de investigacion

3.5.1. Métodos
Descriptivo:

Este método nos permiti6 describir, evaluar y analizar ciertas caracteristicas
existentes en los clientes morosos de la empresa Molitalia S.A
Analitico:

Este método nos permiti6 analizar y ordenar los resultados obtenidos de
morosidad en clientes y disefiar un plan estratégico para reducir la morosidad

existente en la empresa Molitalia S.A.

3.5.2. Técnicas
Las técnicas que se emplearon en la investigacién son:

Encuesta:

Se realiz6 un cuestionario de preguntas claras y precisas, dirigida a todos los
trabajadores de la empresa Molitalia S.A., Chiclayo 2013, con el fin de obtener
informacion sobre el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) y conocer las estrategias de créditos y cobranzas que aplica la

empresa Molitalia S.A. de Chiclayo.

Analisis documental:

Esta técnica nos permitio revisar en el area de créditos y cobranzas, toda la
documentacion referente a: La relacidon de clientes morosos y sus retrasos por
el tiempo, retraso técnico, riesgo de crédito comercial y su coste financiero, que

se maneja en la empresa Molitalia S.A., Chiclayo 2013.

3.6. Descripcion del(os) instrumento(s) utilizado (s)
Cuestionario:

Se aplicd una encuesta a los trabajadores de la empresa Molitalia S.A. de
Chiclayo. Este Cuestionario se desarroll6 tomando los fundamentos
bibliograficos especializados en el tema, asimismo se extrajo los conceptos de

las declaraciones mayormente mencionadas.
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Ficha Documental:

Se solicitdé tener acceso a la documentacién de los clientes morosos y nos

permitié anotar y recopilar informacion en la empresa Molitalia S.A. de Chiclayo.

3.7 Plan andlisis estadisticos de datos
Los datos recogidos después de aplicarse el cuestionario y de ejecutarse el
Plan Estratégico, se procesaron y presentaron en tablas y figuras estadisticas
propias, debidamente analizadas e interpretadas.
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4. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

4.1. Resultados en tablas y gréficos:
1. ¢ Cuanto tiempo lleva Ud. laborando en la empresa?

a. 1l a2 anos b. 3 a5 afos c. 6 a 8 anos d. 9 a més.
TABLA N°01

ALTERNATIVA | PORCENTAJE | FRECUENCIA
1 A 4 ANOS 25% 5
5A 8 ANOS 30% 6
9 A MAS ANOS 45% 9
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°1

1. é Cuanto tiempo lleva Ud. laborando en la
empresa?

= 1A 4ANOS
m5A 8 ANOS
=9 A MAS ANOS

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun los resultados obtenidos a la interrogante; en la tabla y Grafico
N° 1 se observa que 9 trabajadores equivalente al 45% del total
encuestados labora de 9 a més afios; 6 trabajadores equivalente al 30%
del total encuestados labora entre 5 a 8 afios y 5 de ellos equivalente al

25% labora ente 1 y 4 afios respectivamente.
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2. ¢Conoce Ud. La mision y vision de la empresa?

a. Si b. No
TABLA N°2
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
Sl 40% 8
NO 60% 12
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°2

2. ;Conoce Ud. La misién y visidn de la
empresa ?

m sl
= NO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun los resultados obtenidos a la interrogante; en la tabla y grafico
N°2 se puede observar que el 60 % equivalente a 12 trabajadores no
conocen la mision y visibn empresarial y el 40% equivalente a 8

trabajadores respondieron si conocer la mision y vision de la empresa.
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3. ¢Sabe Ud. Si la empresa cuenta con un Plan Estratégico?

a. Si b. No
TABLA N°3
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 30% 6
NO 70% 14
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°3

3. ¢ Sabe Ud. Si la empresa cuenta con un Plan
Estratégico?

m sl
= NO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Del 100% del personal encuestado segun la Tabla y Grafico N°3 el 70%
equivalente a 14 trabajadores respondieron que la empresa no cuenta
con un Plan Estratégico; mientras que el 30% equivalente a 6
trabajadores respondieron que creen en la posibilidad de la existencia

de un Plan Estratégico.
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4. ¢ Ha participado Ud. En la elaboracién de un Plan Estratégico?

a. Si b. No
TABLA N°4
ALTERNATIVA | PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 15% 3
NO 85% 17
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°4

4. ;Ha participado Ud. En la elaboracion de
un Plan Estratégico?

msl
B NO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun los resultados obtenidos en la Tabla y grafico N°4; EI 85% del
total encuestados equivalente a 17 trabajadores no han participado en la
elaboracién de un plan estratégico, mientras que el 15 % equivalente a 3
trabajadores respondieron si haber participado en la elaboracion de un

Plan Estratégico.
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5. ¢Conoce Ud. Lo que es un Plan Estratégico?

a. Si b. No
TABLA N°5
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 45% 9
NO 55% 11
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°5

5. ;Conoce Ud. Lo que es un Plan
Estratégico?

msl
ENO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Con respecto a la interrogante ¢conoce usted que es un plan
estratégico? Segun los resultados obtenidos en la tabla y grafico N° 5; el
55% equivalente a 11 trabajadores del total encuestados no conocen lo
gue es un plan Estratégico; mientras que el 45 % equivalente a 9

trabajadores respondieron si conocer.
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6. ¢Cree Ud. Que es importante la elaboraciéon de un Plan

Estratégico en la empresa Molitalia S.A.?

a. Si b. No
TABLA N°6
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 65% 13
NO 35% 7
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°6

6. ;Cree Ud. Que es importante la elaboracién
de un Plan Estratégico en la empresa
Molitalia S.A.?

msl
B NO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Del total encuestados segun los resultados obtenidos en la tabla y
grafico N°6 El 65% equivalente a 13 trabajadores consideran que si es
importante la elaboracion de un Plan Estratégico y 35% equivalente a 7
trabajadores consideran que no es importante la elaboraciéon de un plan

estratégico para la empresa Molitalia.
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7. ¢Sabe Ud. si la empresatiene objetivos estratégicos?

a. Si b. No
TABLA N°7
ALTERNATIVA |PORCENTAJE |FRECUENCIA
Sl 20% 4
NO 80% 16
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°7

7. ¢ Sabe Ud. si la empresa tiene objetivos
estratégicos?

m sl
HNO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Ante la pegunta sabe usted si la empresa cuenta con objetivos
estratégicos segun los resultados obtenidos en la tabla y grafico N°7 el
80 % equivalente a 16 trabajadores respondieron que la empresa no
tiene objetivos estratégicos y el 20 % equivalente a 4 trabajadores

respondieron que si.
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8. ¢Aplican esos objetivos estratégicos para el logro de sus metas
propuestas?

a. Si b. No
TABLA N°8
ALTERNATIVA | PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 20% 4
NO 80% 16
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°8

8. ¢ Aplican esos objetivos estratégicos para
el logro de sus metas propuestas?

msl
ENO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun Los resultados obtenidos en la tabla y grafico N°8 El 80% del total
encuestados equivalente a 16 trabajadores afirman que no se aplican los
objetivos estratégicos para el logro de sus metas; mientras que el 20%

equivalente a 4 trabajadores afirman que si lo realizan.
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9. ¢Le gustaria participar en la elaboracion del plan estratégico de
la empresa MOLITALIA S.A.?

a. Si b. No
TABLA N°9
ALTERNATIVA | PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 90% 18
NO 10% 2
TOTAL 100% 20
GRAFICO N°8

9. ¢ Le gustaria participar en la elaboracion
del plan estrategico de la empresa
MOLITALIA S.A.?

msl
B NO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Del 100% de los encuestados segun los resultados obtenidos en la tabla
y grafico N°9 el 90 % equivalente a 18 trabajadores afirma que si le
gustaria participar en la elaboracién del Plan Estratégico de la Empresa
Molitalia; mientras que el 10 % equivalente a 2 trabajadores afirman que

no les gustaria.
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10. ¢Cuenta la empresa con estrategias de cobranza?

a.Si b.No
TABLA N°10
ALTERNATIVA PORCENTAJE | FRECUENCIA
Sl 25% 5
NO 75% 15
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°10

10. ;Cuenta la empresa con estrategias de
cobranza?

msl
ENO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Ante la pregunta realizada y de acuerdo a los resultados obtenidos en la
tabla y grafico N°10 el 75% de los encuestados equivalentes a 18
trabajadores respondieron que la empresa no cuenta con estrategias de

cobranza y el 25% equivalente a 5 trabajadores respondieron que si.
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11. ¢;Se aplican las estrategias de cobranzas al conceder un crédito

comercial?
a.Si b. No
TABLA N°11
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
Sl 25% 5
NO 75% 15
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°11

11. ; Se aplican las estrategias de cobranzas
al conceder un crédito comercial?

msl
ENO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Con respecto a la interrogante los resultados obtenidos en la tabla y
grafico N° 11 el 75% del total de encuestados equivalentes a 15
trabajadores afirman que no se aplica estrategias de cobranzas al
conceder un crédito comercial mientras que el 25% equivalente a 5

trabajadores afirma que si se aplican estas estrategias.
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12. ¢ Cuenta la empresa con estrategias de crédito a sus clientes?

a.Si b. No
TABLA N°12
ALTERNATIVA |PORCENTAJE |FRECUENCIA
SI 25% 5
NO 75% 15
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°12

12. ; Cuenta la empresa con estrategias de
crédito a sus clientes?.

msl
HNO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun la Tabla y Grafico N°12; 15 trabajadores afirman que la empresa
no cuenta con estrategias de crédito a sus clientes equivalente al 75%
del total de encuestados; mientras que 5 trabajadores equivalente al

25% afirman lo contrario.

83



UNIVERSIDAD FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

7 N \
NIW¥-F SENOR DE SIPAN Escuela Profesional de Contabilidad

13. (Se aplican las estrategias de crédito?

a. Si b. No
TABLA N°13
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
Sl 25% 5
NO 75% 15
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°13

13 ;Se aplican las estrategias de crédito?

msl

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Con respecto a la aplicacion de las estrategias de crédito segun los
resultados obtenidos de la encuesta la tabla y grafico N°13 muestra que
el 75% equivalente a 15 trabajadores afirma que no se aplican las
estrategias de Crédito; mientras que el 25% equivalente a 5 trabajadores

afirma que si se aplican.
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14. ¢Cuentala empresa con una politica de créditos y cobranzas?

a. Si b. No
TABLA N°14
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
Sl 85% 17
NO 15% 3
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°14

14. ;Cuenta la empresa con una politica de
créditos y cobranzas?

m Sl
HNO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Ante la interrogante si cuenta la empresa con una politica de créditos y
cobranzas segun los resultados obtenidos en la tabla y grafico N° 14 el
85% equivalente a 17 trabajadores afirma que si cuenta la empresa con
una politica de créditos y cobranzas; asi como también el 15%

equivalente a 3 trabajadores afirman lo contrario.
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15. ¢ Cuenta la empresa con informacién sobre el estado situacional
de los clientes?

)

a.Si b. No
TABLA N°15
ALTERNATIVA |PORCENTAJE | FRECUENCIA
SI 55% 11
NO 45% 9
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°15

15 ;Cuenta la empresa con informacion sobre
el estado situacional de los clientes?

msl
ENO

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la

Empresa Molitalia S.A.

Segun la tabla y Grafico N°15; 11 trabajadores equivalente al 55% del
total de encuestados afirma que la empresa si cuenta con informacion
sobre el estado situacional de los clientes; por otro lado 9 de ellos

equivalente al 45% afirma que no.
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16. ;Cual cree Ud. Que son las causas de la morosidad?

a. Mala evaluacion b. Retraso de pago c. sobre carga de pedidos

TABLA N°16
ALTERNATIVA PORCENTAJE | FRECUENCIA
MALA EVALUACION 25% 5
RETRASO DE PAGO 35% 7
SOBRE CARGA DE PEDIDOS 40% 8
TOTAL 100% 20

GRAFICO N°16

16. ¢ Cudl cree Ud. Que son las causas
de la morosidad?

" MALA EVALUACION
" RETRASO DE PAGO
" SOBRE CARGA DE PEDIDOS

Fuente: Encuesta aplicada el 16-04-2014 a los trabajadores de la
Empresa Molitalia S.A.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Tabla y Grafico N°16; el
40% equivalente a 8 trabajadores del total de encuestados afirman que
la principal causa de la Morosidad es la sobre carga de pedidos; seguido
del 35% equivalente a 7 trabajadores en donde afirman que la causa
principal de la morosidad es el retraso en el pago y el 25% equivalente a
5 trabajadores afirman que el causante de la morosidad es la mala
evaluacion.
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Introduccién:
Un Plan Estratégico es un conjunto de elementos y/o conceptos que orientan,

unifican, integran y dan coherencia a las decisiones que dan rumbo y destino a
una organizacion.

Se denomina estratégico porque implica un razonamiento del més alto nivel. El
término estrategia se deriva del idioma griego y designa el razonamiento que
hacia un general para ganar una batalla, razonamiento en funcién del cual

ordenaba, jerarquizaba y organizaba sus decisiones.

5.2. Fundamentacion:

Molitalia S.A. desde el inicio de sus actividades econdmicas y su expansion en
el mercado ha venido otorgando créditos comerciales a sus clientes, sin contar
con un Plan Estratégico que contribuyan a la prevencion de la morosidad. Por
lo tanto el principal punto critico de la empresa se genera en el rea de créditos
y cobranzas, es por ello que tenemos que realizar un andlisis interno y externo
de la empresa, sus objetivos y estrategias que nos permita elaborar un
adecuado Plan estratégico para plasmar las estrategias en las metas y
objetivos que se han previsto hasta lograr la mision y vision, para una mejor

gestion empresarial.

5.3. Objetivos:

1. Realizar un andlisis de la misién, vision y valores.

2. Realizar un analisis FODA a la empresa Molitalia S.A

3. Determinar que estrategias de créditos y cobranzas debe contener para
reducir la morosidad en la empresa Molitalia S.A.

5.4. Justificacion:

El presente plan estratégico tiene como propésito establecer metas, objetivos y
técnicas claras y precisas que permitan llevar un buen control de los créditos y
cobranzas que se otorguen a los clientes

El disefio de un plan estratégico para reducir la morosidad en empresas
comerciales se justifica en la medida que esta herramienta permitir4 identificar
cuales son los elementos estratégicos que deben definirse para cumplir con la
mision y alcanzar la vision empresarial, ademas porque permite expresar las
estrategias empresariales en objetivos especificos cuyo logro es medible a

través de indicadores de desempefio.
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El estudio e investigacion de este tema, es de suma importancia hoy, mafiana y
siempre por la sencilla raz6n de que mientras exista el concepto de
organizacion se requerira de estrategias que sirvan de puente para el logro de
los objetivos y metas organizacionales.

La idea de disefiar el Plan Estratégico para reducir la morosidad en clientes de
la Empresa Molitalia S.A Se debe justamente a la no existencia de estrategias

de créditos y cobranzas eficientes que coadyuven a erradicar este problema.

5.5. Descripcion de la empresa:
La empresa se dedica a la fabricaciébn y comercializacion de alimentos de
consumo masivo, presente en gran parte de Latinoamérica y con un
crecimiento en aumento a través de los afios. En el Perd, hoy en dia la
empresa cuenta con marcas como Molitalia, Costa, Ambrosoli, 3 Ositos, Fanny,
Marco Polo, San Remo y O'Rayan, compitiendo con gran éxito en las
categorias de pastas, harinas, sémolas, galletas, wafers, bizcochos,
chocolates, caramelos, avenas, conservas de pescado, conservas de fruta,
mermeladas y cereales para el desayuno."
Empresa: Molitalia S.A
Ruc: 20100035121
Productos: Molitalia, Ambrosoli, Costa,Pomarola, Marcolopo, Tres Ositos.
Actividad Comercial: Elab. De Productos de Molineria.
Delimitacién: Ubicada en: NMRO S/N Fundo el Mango-Sector Chacupe.

5.6. Plan Estratégico Empresa Molitalia S.A.

Mision:

Ser una empresa multinacional especializada en la industria alimenticia,
reconocida por su alta productividad y fuerte cultura, propia de una empresa
familiar, sustentando su liderazgo en el mercado nacional.

Vision:

Desarrollar el espiritu empresarial creando actividades productivas exitosas en
el rubro alimenticio, dentro del marco de una cultura familiar que trascienda de
generacion en generacion, lo anterior satisfaciendo plenamente a nuestros
clientes y consumidores, impulsando el crecimiento de nuestra empresa y su

personal y contribuyendo al engrandecimiento del pais.
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Valores:

1.
2,
3.
4.
5,
6.
7.
8.
9.

Compromiso
Eficacia
Eficiencia
Objetividad
Participacion
Planificacion
Responsabilidad
Confianza

Honestidad

[EEN
o

. Trasparencia

[EEN
[EEN

. Innovacion

[EEN
N

. Respeto

[EEN
w

. Puntualidad.

FUNCIONES:

Administrador: encargado de la agencia, es decir su funcion principal es dirigir
el buen funcionamiento de la venta de los vendedores.

Jefe de ventas: supervisar y dirigir el control adecuado de las ventas, y
empadronamiento de mas clientes.

Créditos y cobranzas: Encargado del cobro de los clientes con mas dias de
atraso de pago, también esta encargado de verificacion de clientes para poder
otorgar linea de créditos.

Caja: Encargado de las cobranzas diarias que realizan los vendedores.

Control administrativo: Su funcién principal es proporcionar informacion
solicitado por vendedores con stop de mercaderia, realizacion de concursos

por distribuidoras.
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DIAGNOSTICO DE LA SITUACION INTERNA Y EXTERNA DE LA EMPRESA

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES -D

de desastres naturales.

Marca reconocida a nivel internacional | 1 Alta morosidad de clientes.
Confiabilidad en la calidad de su o .
2 Falta de capacitacion a sus trabajadores.
productos.
Fuerte posicionamiento en el 3 Mala evaluacion crediticia.
mercado Peruano.
Conocimiento del mercado de . e )
; . 4 Diversificacion geografica de la empresa.
alimentos de consumo masivo.
Falta de abastecimiento de mercaderia.
Mala ubicacién geografica de la empresa..
7 No contar con instrumentos administrativos
como un Plan Estrategico.
8 No contar con local propio.
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA DO
o Expandir sus ventas y posicionarse en Creacion de técnicas de recuperacion de la
Crecimiento del PBI. P . , yP 1.4. P
los paises que aun no se ha llegado. cartera morosa.
La buenatecnologia de laempresa
Tecnologia de punta molitalia nos permite tener productos 29 Capacitar a los trabajadores para que
9 P ) de calidad, generando confiabilidad ’ efectuen un correcto uso del SAP.
en la clientela.
. . Revisar minuciosamente toda la
Creacion de nuevas Abrir nuevos puntos de ventay llegar ., . .
. ; L . L documentacion, referido al cliente antes de la
tendencias alimenticias al cliente, disefiando nuevos metodos | 3.4 - - .
. . concesion de crédito para reducir la
y formas de consumo de promocion y marketing. .
morosidad.
Realizar un estudio de mercado para los
crecimiento poblacional Incremento de la produccion de la 43 nuevos lugares de venta sin extendenderce
" Segln INEI" producto de consumo masivo ’ en los altos niveles de morosidad de los
clientes.
Producir Mas mercaderia con nuevas
Inflacion baja. 5.2 [novedades: disefio, empaque, etc, para cubrir
las necesidades del cliente.
AMENAZAS - A ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA DA
Fuerte competencia a Liderar en la diferenciacion de precios Proponer alternativas de formas de pago a los
nivel de precios y y calidad de sus productos alde la 1.3 clientes morosos, con el fin de reducir la
productos similares. competencia. morosidad
. Desarrollar buenas relaciones
Desabastecimiento de . L . . .
clientes comerciales y de seguimiento a sus | 2.3 cursos inductivos de ventas y creditos.
’ clientes.
Aumento de la ; . .
: idad Realizar su venta al contado de la 5/ Desarrollar plan de contingencias ante
morosidad en sus gran demanda de productos que se |°: desastres naturales
clientes. han posicionado en el mercado o
vender en minimas cantidades al
) crédito, con la finalidad de evitar el
4 Presencia de desastres aumento de morosidad.
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Estrategias de créditos y cobranzas que debe contener para reducir la
morosidad en la empresa Molitalia S.A.

Establecer estrategias de crédito y cobranzas con la finalidad de alcanzar los
objetivos preestablecidos del &rea de créditos. Por consiguiente esas estrategias
de créditos comerciales deben definir plazos de pago propuestos para todos los
clientes. Estos plazos deben de estar adaptados a cada categoria de la clientela,
por ejemplo cuando mas elevado sea el riesgo en un determinado segmento, mas
corto deberd ser el plazo de pago. En cuanto a la politica de cobranzas
comerciales debe segmentar a la cartera deudora como: cartera normal — cartera
morosa — cartera pesada, otorgar facilidades de pago en los casos de deuda

acumuladas vencidas, entre otros.

ESTRATEGIAS

1.- CREACION DE TECNICAS DE RECUPERACION DE LA CARTERA MOROSA:

1. PLANES DE COBRANZA

Generalmente muchas de las gestiones realizadas para la recuperacion de la cartera

morosa son infructuosas porque no se cuenta con un plan técnicamente elaborado .A

continuacién se exponen los que pueden emplearse en la cobranza persuasiva y en la

pre juridica. Su estricta observancia de seguro que repercutira en los buenos resultados.

1.1. Plan parala cobranza persuasiva

Consta de estos dos elementos: tiempo y etapas.

a)

b)

Tiempo: Indica qué lapso debe existir entre la cobranza persuasiva y la pre
juridica. Si la cobranza es dura el tiempo sera corto; pero si es blanda, sera mas
largo. Se reitera aqui lo expresado antes: como el crédito educativo se concede
con politicas blandas, el tiempo permitido de permanencia en mora al deudor

debe ser corto.

Etapas: son las gestiones que se realizan para cobrar tales como cartas,
lamadas, fax, e-mails, visitas, etc. Las etapas estdn conformadas por los

siguientes elementos:
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NUumero: cuanto mas largo sea el tiempo de la cobranza, mayor numero de
etapas se deben hacer a fin de que el deudor se sienta siempre en la mira; no
dejarlo descansar. Por el contrario, si la cobranza es dura, el nidmero de

etapas serd menor.

Ritmo u orden de las etapas. Observando la psicologia humana deben
emplearse primero las menos personales como la carta, el fax, los correos
electrénicos, el telegrama, etc. posteriormente las cuasi-personales como el

teléfono y finalmente las personales como las visitas.

Lapso: ¢cuénto tiempo entre etapa y etapa? El suficiente para que haya una

continua presion psicolégica.
1.2. Plan para la cobranza prejudicial

a) Tiempo. Tanto mas corto cuanta mayor duracion haya tenido la cobranza

persuasiva. Maximo: 30 dias.

b) Etapas. Maximo tres: dos cartas; la primera notificando que se ha recibido la
cuenta e invitando a que la deuda se cancele cuanto antes; la segunda fijando un
plazo en horas para el pago; y una llamada informando que se iniciaran acciones

mas drasticas.
1.3. Plan para la cobranza judicial

a) En la generalidad de paises esta determinado en el Cédigo de Procedimiento Civil

mediante el proceso ejecutivo.
b) Es necesario hacer un cuidadoso y continuo seguimiento al proceso.
2. NEGOCIACION DE LAS DEUDAS
2.1. La Negociacion de las deudas (Toda accion de cobranza es una negociacion)

a) La Negociacion es un método para llegar a un acuerdo con elementos tanto

de cooperacion como de competicion.
Método; serie de pasos que se deben dar en el nimero y orden necesarios

Para llegar a un acuerdo: es el objetivo final de la negociacién. Se supone que

se negocia cuando hay diversas posiciones
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Con elementos tanto de cooperacion como de competicion: El elemento de
cooperacion o cooperativo resulta del deseo de las partes de llegar a un acuerdo
conveniente para ambas. Sin este elemento no se negocia sino que se pelea, se

hace uso de la fuerza, del poder, de la amenaza, etc.

El elemento de competicién o competitivo es consecuencia del deseo de cada una
de las partes de obtener mejores resultados. Si este elemento no existiera, no

habria necesidad de negociar.

La tension entre la colaboracion y la competicion es el nlcleo de las
negociaciones. Hacer demasiado énfasis en uno de estos elementos puede
conducir al fracaso en la negociacién. Insistir demasiado en la competencia puede
causar estancamiento en las conversaciones, a demoras innecesarias. Por el
contrario, enfatizar indebidamente en la colaboracion puede conducir a

concesiones exageradas 0 a malos convenios.

Una de las tareas mas dificiles en las negociaciones es la de lograr este equilibrio
entre cooperacion y competencia. Esto se siente en la cobranza: pues, si bien es
cierto que hay que cooperar con el deudor en el sentido de que hasta donde sea
posible se le facilite el pago, también lo es el que se debe hacer todo lo posible

para defender los derechos de la entidad crediticia.

No lograr este equilibrio ciertamente conduce o0 a conceder excesivas facilidades
al deudor con perjuicio de la institucién o a ser tan exigente que se dificulte el

pago de la deuda.
b) Cuando negociar la deuda

No siempre es posible negociar las deudas. Solamente cuando se reldnen estas tres

condiciones:
Debe existir un conflicto de intereses

Si no hay conflicto, no es necesario negociar. Como en el caso en que el deudor
esta de acuerdo con todos los aspectos de la deuda y desea ponerse al dia. En la
mayoria de los casos de cobranza los intereses del deudor y los del acreedor

estan encontrados.
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Debe haber duda sobre cual es la solucion adecuada

Si la solucion es clara, no se debe negociar, como en el caso de un deudor a
guien ya se le ha realizado la cobranza persuasiva sin resultados positivos, y
existe la duda razonable sobre si se debe extender el plazo mediante la cobranza
pre juridico o mas bien enviarlo directamente a la cobranza juridica. Aqui podria

existir un campo para entrar a negociar.
Debe haber una oportunidad para hacer concesiones

Esta condicion es béasica para lograr un acuerdo satisfactorio para deudor y
acreedor. Es posible que al final ninguno logre lo que queria, pero pueden convivir

con el acuerdo.

Son frecuentes las ocasiones en que, durante la cobranza, se sugieren arreglos
sobre los cuales no hay ninguna posibilidad de negociar, como cuando se
proponen arreglos contrarios a la ética. Pero también sucede lo contrario: son
multiples las ocasiones en que, si se sabe negociar haciendo concesiones

razonables, se logra éxito en la gestion.
c) ¢ Cuando la negociacion de la deuda es exitosa?

Una buena negociacion de la deuda debe producir dos clases de buenos resultados:

objetivos y psicoldgicos.

Se obtienen buenos resultados objetivos cuando lo convenido se ajusta a las
prioridades del deudor y del gestor; ambos obtienen lo que les era mas importante

haciendo concesiones razonables.

Los buenos resultados psicolégicos se logran cuando ambos se sienten satisfechos

de los resultados obtenidos.

Téngase en cuenta que hasta un buen acuerdo puede causar insatisfaccion, si se
obtiene en forma incorrecta, como en el caso del deudor que acepta un arreglo
objetivamente inconveniente para él, porque se le forz6 a hacerlo mediante

amenazas.
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d) El fundamento de toda negociacion de las deudas.

Para que la negociacién de las deudas sea buena debe basarse en este principio:
nada tiene un valor objetivo .Esto significa que, cuando se va a hegociar, es preciso
dejar de lado los andlisis objetivos y concentrarse en el deudor analizando qué valor

tiene para él lo que se esta negociando.
3. LA ENTREVISTA CON EL DEUDOR

Comprende cinco etapas: preparacion, iniciacién, motivacion, respuesta a las objeciones

y terminacién y despedida y seguimiento de lo acordado.

3.1. La Preparacion. Es sin lugar a dudas una de las etapas mas importante en la
entrevista. Bien es sabido que, cuando no ha habido una adecuada preparacion, el éxito
es muy dificil.

Consiste en tener el mayor conocimiento posible de todos los aspectos que pueden
afectar tanto positiva como negativamente la entrevista. Estos aspectos se refieren al

deudor, a la cuenta y a las técnicas que deben emplearse en cada caso.

a) El deudor. ¢Quién es? Su nombre, modo de ser (etopeya), etc. Conocer también

las razones aducidas para el atraso.

b) La cuenta. Monto discriminado en capital e intereses de mora; qué abonos se
han hecho; cuantas cuotas estan sin pagar. ¢En qué condiciones se otorgd el
crédito educativo? Pues de aqui se pueden tomar argumentos para motivar el pago.

etc.

Para obtener esta informacion acudir a quienes hayan trabajado la cuenta, al
historial del deudor y a la solicitud de crédito, especialmente cuando el deudor no
se ha logrado localizar.

c) Técnicas que se deben seguir. Hecho el analisis de los dos anteriores
aspectos, se determina cuales son las técnicas por seguir. Por ejemplo: ¢, cobranza
dura o blanda? ; ¢enviar carta, o visitarlo personalmente? ¢Cuales facilidades se

pueden ofrecer? ¢ Como responder a las objeciones presentadas?
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3.2. Lainiciacién

a) Jamas iniciar la entrevista disculpadndose por hacer perder el tiempo o algo

semejante. Esta actitud desvirtla la importancia y trascendencia de la entrevista

b) Desde el principio captar la atencién del deudor a base de un verdadero dialogo.
Es decir, con mensajes positivos e impactantes .También ayudaran cuidar el timbre

de la voz, la presentacién personal, etc.

¢) La introduccion debe ser adecuada: ni muy corta ni muy larga. Romper el hielo lo

antes posible, para que asi pueda iniciarse la entrevista lo antes posible.

d) A través de toda la entrevista no emplear diminutivos como “chequecito”,

“cuentecita”, “atrasadito”, etc. pues los diminutivos siempre son para disminuir y, por

consiguiente, si se usan en la entrevista, se estd apocando la importancia de ésta.

e) De igual manera, no emplear los tiempos hipotéticos de los verbos, como
“podria”, “venia”, “querria”, que significan una posibilidad. Emplear el presente de
indicativo, que es mas bien una orden y denotan seguridad: “puede”, “vengo’,

“quiero”.
3.3. Motivacion

a) “Cuando el comprador ha adquirido el bien o disfruta del servicio recientemente,
en esos momentos en su mente pesan mucho mas los beneficios que las

obligaciones.

Mientras ese sea el balance, la conducta de pagos del comprador se caracteriza
por la puntualidad. Pero con el transcurrir del tiempo los beneficios del producto o

del servicio tienden a extinguirse en la mente del comprador.

Asi mismo el peso de la obligacién tiende a incrementarse en su mente. Cuando
esas curvas se cruzan el balance es negativo para el deudor y aparece la conducta

morosa.

De manera que cuando el gestor de recaudo se acerca al deudor a recordarle las
obligaciones sin efectuar un proceso de refresco de los beneficios, facilmente

brotan las objeciones al producto o servicio como expediente para pagar la factura”
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(Gonzalo Zuluaga U. en “Recaudo de cartera en tiempo de crisis” La Republica 31
oct. 1999)

b) Tener en cuenta que el impacto del mensaje esta conformado en un 7% por la

palabra; 38 % por la voz y 55 % por el lenguaje no verbal (postura y gestos)

c) Esta fase consiste en despertar en el deudor la voluntad de pagar. Se trata de
venderle la idea de que para él el mejor negocio es pagar la deuda. Esto se logra

desarrollando un proceso mental, que despierte confianza y accion.

Existen dos formas de motivar: la positiva, cuando se demuestran las bondades que
trae el pago de la deuda, y la negativa, cuando se hacen ver las consecuencias del
no pago.

En la cobranza persuasiva, siempre se debe echar mano de la argumentacion
positiva; en la persuasivo-coactiva o prejuridica, de la argumentacion negativa

preferiblemente, pero sin omitir totalmente los argumentos positivos.

d) La argumentacion positiva debe tener estas caracteristicas; claridad, pues de lo
contrario, se crea la confusion, no despierta la voluntad de pagar y ademas el
deudor no entenderd las razones por las que debe pagar oportunamente;
organizacion: comenzar por los argumentos de menos fuerza hasta llegar a los méas
contundentes. Saber dosificar todos los recursos de argumentacion de que se

dispone, segun las reacciones del deudor.

Los argumentos deben ser concretos, para que el deudor no incurra en errores de
interpretacion. Esta cualidad es muy necesaria cuando el deudor es de bajo nivel
intelectual. También deben ser completos. Para lograrlo organizarlos de tal manera

gue constituyan una verdadera argumentacion.
e) Asegurarse de que el deudor esta entendiendo.

f) Tratandose de deudores morosos de crédito educativo una magnifica motivacion
positiva es la de insistirle al deudor en dos aspectos: el de justicia, por el cual tiene
la obligacion de corresponder al servicio que en un momento dado de dificultad
econOdmica la entidad lo ayudé y en el de solidaridad: su impuntualidad esta

afectando negativamente a muchos que, necesitan un crédito para sus estudios.
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3.4. Respuesta a las objeciones

a) Es de importancia saber responder a las objeciones verdaderas o falsas que el

deudor pone justificando su atraso.
b) En la respuesta a las objeciones adoptar estas actitudes:

Evitar las discusiones inutiles, ya que sélo conducen a hacer negativas las
relaciones y porque llevan a fricciones y choques. Las victorias pirricas a nada

positivo conducen y son muy costosas.

Evitar las ofensas: si es perjudicial la discusion inutil, la ofensa es peor; es como
una lapida, que se coloca en las relaciones entre gestor y deudor. Siempre y en
todo caso respetar al deudor.

Responder las objeciones. En primer lugar, tomar atenta nota de cuéles son las
objeciones que el deudor presenta, para asi contestarlas. En segundo lugar,
examinar si la objecion es vdlida, es decir, ¢realmente existe?; también si es
razonable, o sea, ¢es justa? En tercer lugar, asegurarse de que la objecion a la que
se esta respondiendo es realmente la que el deudor ha expuesto. Con demasiada
frecuencia este aspecto se descuida y trae consecuencias fatales, porque la
objecion es como la tabla de salvacion a la que el deudor se aferra y, si no se
desvirtla, seguira firme en su posicion. Cuando la objecion sea cierta aceptarla y

buscar las debidas soluciones.

Ni exagerar ni minimizar la objecién. Silo primero, el deudor puede pensar que el
problema es mucho mas grave de lo que pensaba y dar al traste con la cobranza. Si
lo segundo, puede pensar que se esta tratando de disimular un problema que él no

ha vista 0 que se ha tomado con falta de seriedad lo que esta diciendo.
c) Métodos para debatir las objeciones

De contestacién directa. Se responde clara y llanamente la objecién presentada
haciendo uso de toda clase de testimonios, pruebas y datos que se tengan. Por ser
un poco ruda esta manera de actuar emplearla solamente con los deudores altivos

y dominantes. Es la forma de “bajarles los humos”.

De contestacion indirecta. Se usa la férmula “si....pero”, con la cual se admite, en

principio, la objecion, pero inmediatamente se da una respuesta fundada en
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argumentos. Este sistema es eficaz porque el deudor percibe que se estan tomando

en serio sus palabras y al mismo tiempo se le da una respuesta debida.

Del bumerang. Las objeciones se convierten en ventajas o contra-argumentos. Por
ejemplo, si el deudor argumenta que el sistema de cobro, que se esta empleando,
es una molestia, y que otras entidades no “molestan tanto” se le responde que esto
puede ser cierto, pero que esa diferencia es para prestarle un nuevo servicio, ya
que asi se debe entender la cobranza: como un servicio mas que presta la entidad
encaminado a ayudar al deudor a que se ponga al dia, para obtener todos los

beneficios que esto le acarrea, y se le demuestran esos beneficios.

De la compensacién. Esta forma de responder emplearla preferencialmente
cuando la entidad ha incurrido en algun error por el cual se han presentado las
debidas excusas y el deudor se aferra a ello, para no pagar. Consiste en hacer que
el deudor ponga en un plato de la balanza todas las veces que se le ha servido

correctamente y en el otro el error cometido y ver cual pesa mas.

De la sonrisa discreta. Cuando la objecibn es poco importante o
momentaneamente no se encuentra la respuesta, una discreta sonrisa ayudara a

salir del mal paso
3.5. Terminacién y despedida

a) Esta fase es de enorme trascendencia, pues en la mente del deudor habra dos
momentos que perduren en su mente (momentos de verdad): la iniciacién y la

terminacion.

b) No existe un método general para dar por terminada la entrevista. Lo que si cabe
anotar es la importancia que tiene cuidar el momento psicolégicamente oportuno

para concluir la entrevista.

¢) Como una regla muy general, logrado el pago, debe concluirse, pues ya se
obtuvo el objetivo perseguido. Cuando el objetivo no se obtuvo, a pesar de haber
realizado la entrevista observando todas las cuatro fases anteriores, nada se logra
con prolongar la entrevista; antes por el contrario, el deudor comienza a sentirse

molesto, con lo cual una proxima entrevista ser4 mas dificil.

102



e
TR SEN,

. UNIVERSIDAD FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
SENOR DE SIPAN Escuela Profesional de Contabilidad

d) En caso de no haber logrado el pago, la terminacién deber& hacerse dentro de la
mayor cordialidad, pues hacerlo en forma brusca cerrard las puertas para préxima

ocasion.
e) Observar lo siguiente cuando se logré6 el pago:

No hacer sentir al deudor como si él hubiera sido derrotado: aqui no hubo ni
derrotado ni vencido. Si el deudor siente que perdio, buscara la forma de vengarse
y lo conseguira no pagando.

No super agradecer el pago, no dar a entender que se ha realizado una proeza al

pagar.

No mostrar aire de suficiencia, esta actitud puede llevar al deudor a tratar de

demostrar en préxima ocasion su superioridad, no pagando.

Tampoco se debe demostrar indiferencia, especialmente cuando el deudor ha

hecho un esfuerzo para pagar.
3.6. Seguimiento de lo acordado

Independientemente de las promesas de pago que haga el deudor, el cobrador debe
mantenerse al tanto de como cumple. Una promesa de pago no es lo mismo que un
pago. Cuidar que lo acordado sea muy claro y preciso y ojala que quede consignado por

escrito. Para controlar el cumplimiento valerse de algin medio que lo recuerde.

2.- REVISAR MINUCIOSAMENTE TODA LA DOCUMENTACION, REFERIDO AL
CLIENTE ANTES DE LA CONCESION DE CREDITO PARA REDUCIR LA
MOROSIDAD.

Indicar al vendedor que en el transcurso de sus ventas realice visitas a clientes que no se
encuentran trabajando con la empresa y ofrezcan productos que Molitalia les pueda

proporcionar.

Si cliente esta de acuerdo se le hace llenar una ficha de inscripcién con sus datos, en la

cual proporciona ficha Ruc, copia DNI.

Una vez llenado ficha de inscripcion se le crea cédigo de cliente.
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Luego se le debe indicar al cliente nuevo que debe realizar tres compras al contado,

como medida de seguridad.

Posterior a las tres compras que realiza el cliente, se le puede facilitar una linea de

crédito previa evaluacion.

En la cual el coordinador de créditos y cobranza debe realizar una visita al local del
cliente, donde se evalla si realmente la persona que solicita el crédito es el propio duefio,
indicando también se le hace firmar una letra en blanco, se le pide copias de tarjetas de
propiedad de algunos vehiculos en caso tuviera, copia del alquiler de local, entre otros

documentos permitan dar mas confiabilidad al momento de otorgar un crédito.

Una vez obtenidos dichos datos el coordinador de créditos, deberia realizar un informe
detallando el importe y el visto bueno para poder otorgar el crédito adecuado.

Posterior a dicho informe se debe remitir a lima para la liberacion de crédito y se le pueda

otorgar al cliente.

3. REALIZAR UN ESTUDIO DE MERCADO PARA LOS NUEVOS LUGARES DE
VENTA SIN EXTENDERSE EN LOS ALTOS NIVELES DE MOROSIDAD DE LOS
CLIENTES.

1) Realizar un estudio de mercado de las nuevas necesidades de los clientes.

2) Verificar el crecimiento poblacional de las ciudades en donde se quiere insertar un

producto.
3) Tratar de ver las costumbres y si realmente tendra acogida el producto.
4) Verificar las estaciones del tiempo antes de insertar un producto.
5) Ver el nivel socio econémico.
6) Observar si es conveniente elaborar el producto o trasladarlo, en el lugar de venta.

7) Establecer estandares de precios de acuerdo al mercado.
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4.- PROPONER ALTERNATIVAS DE FORMAS DE PAGO A LOS CLIENTES
MOROSOS, CON EL FIN DE REDUCIR LA MOROSIDAD.

1)

2)

Por el pago de sus facturas vencidas se le reduce el 2% del total facturado.

Incentivar al cliente en no tener facturas atrasadas para participar de premios;
como por ejemplo por la compra de 150 paquetes de fideos en el mes se le estara
otorgando una Tablet o s/.150.00.

3) Al cliente que en el transcurrir de un periodo de medio afio ha cumplido con el

pago de sus facturas en una forma adecuada se le podra incrementar su linea de

crédito.

4) Al buen cliente se le otorgara bonificaciones como por ejemplo un producto

adicional por la compra que realiza a la vez se le obsequia polos y camisas de la

marca de la cual realiza la compra.

5.- DESARROLLAR BUENAS RELACIONES COMERCIALES Y DE SEGUIMIENTO A
SUS CLIENTES.

1)
2)

3)

Dar una atencién personalizada al cliente.
Entrega de mercaderia a tiempo a la clientela.

Entrega de la mercaderia en puerta sin ningin costo adicional.

4) Cambio de mercaderia en caso sea defectuosa.

5)

Incentivos y premios por logros alcanzados en la compra de productos.

6.- CURSOS INDUCTIVOS DE VENTAS Y CREDITOS.

1) Cursos gratis en capacitaciones al personal

2)

3)

4)

Incentivos de asensos al personal mas capacitado.

Reconocimientos de premios al personal que logra objetivos alcanzados por la

empresa

Premios a nivel nacional en la cual se le hace el reconocimiento en la fiesta de

aniversario que se realiza en la ciudad de Lima
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FLUJOGRAMA: CONCESION DE CREDITOS

ESTRATEGIAS

CLIENTE

VENDEDOR

JEFE DEL AREA
DE CREDITO.

Visitar los Canales de
Distribucion: Mayoristas —
Minorista — Panaderos -
Mercados, para ofrecer y
vender al contado o crédito
los productos de la

empresa.

Solicita mercaderia  al
crédito por un monto

determinado.

De acuerdo al periodo de
crédito: 27, 45 y 60 dias,
evaluar cuidadosamente la
solicitud del crédito vy
obtener toda la informacion
acerca del cliente sujeto a

crédito.

Encargado de verificar la
documentacion con el
monto solicitado y autoriza

si se otorga o no el crédito.

Realizar un contrato entre
el cliente y la empresa por
el otorgamiento del crédito,
debera ser firmado por
ambas partes. Tener
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siempre en cuenta que por
todo otorgamiento de cada
crédito, deberd elaborarse

un contrato.

Se compromete a realizar
cada mes el pago de sus
cuotas correspondientes
hasta la culminacion del

periodo de su crédito.
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FLUJOGRAMA: COBRANZA.

ESTRATEGIAS

CLIENTE

VENDEDOR

JEFE DEL AREA
DE CREDITO.

Previa venta realizada a los
clientes se procede con la
cobranza respectiva por
parte del vendedor,
utilizando medios de
llamadas telefénicas o

visitas a sus negocios.

Si cliente realiza el pago
respectivo de sus productos
se le podra atender con
mas mercaderia , de no ser
asi pasara al area de

cobranza

Coordinador de créditos y
cobranza realiza la visita
respectiva al cliente para
poder realizar el cobro y asi
verificar el porqué del
atraso de sus pagos. asi
poder llegar a un acuerdo
con la cancelacién de sus
facturas , de lo contrario se

tomaran otras medidas

Vendedor en concordancia
con area de créditos y
cobranza se procederd a

entregar al vendedor una
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carta de cobranza para que
se la haga llegar al cliente y
si persuadir con la cobranza
respectiva en una manera
mas directa de cliente a
vendedor , de no surgir
efecto se tomara otras
medidas

Coordinador procederad a
realizar las notificaciones
judiciales previo aviso ya
realizo por parte del
vendedor Esto varia
dependiendo de las pollita

de cobranza

- Retraso de 0 a 29 visitas
de vendedor y coordinador
de créditos para la
cobranza.

- Retraso de 30 a 59
cobranza de vendedor,
avisos de cobranzas,
emitidas por el coordinador
de crédito.

- Retraso de 60 a 89
cobranza de vendedor,
cartas de cobranzas,
emitidas por el coordinador
de crédito

- Retraso de 90 a 119
cobranza de vendedor,
cartas Prejudicial, emitidas
por el coordinador de
crédito.

- Retraso de 120 a mas
cobranza de vendedor,
protesto de letra, propuesto
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para Judicial, segun montos
mayores a 5,000.00

Una vez realizado todas la
instancias de cobranza y no
surgir efectos en la
cancelacion de clientes
Mmorosos ; se procedera a
remitir toda la
documentacion del cliente a
la area legal de “ Molitalia
Lima “
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CONCLUSIONES:

Se realizé un diagndstico de la situacion actual de la empresa Molitalia
S.A.,, con la finalidad de conocer sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, llevando a ello; elaborar estrategias de
créditos y cobranzas con el fin de reducir la morosidad existente en

clientes de la Empresa Molitalia S.A Chiclayo

Mediante la aplicacion de ratios de liquidez se determind que la
empresa Molitalia S.A., para el afio 2013 contaba con 1.71 de activos
corrientes mas que sus pasivos; es decir que ésta contaba con

capacidad corriente para hacer frente a sus obligaciones al corto plazo.

Con la aplicacion de ratios de Gestion se determiné que las cuentas por
cobrar de la empresa Molitalia circulan o tardan 59 dias para convertirse

en efectivo; teniendo una rotacién de 6 veces al afo.

Se determind, que la empresa Molitalia S.A. no cuenta con un Plan
Estratégico, por lo que se creyd conveniente disefiar un Plan
Estratégico para reducir la morosidad en empresas comerciales, ya que
esta herramienta permite identificar cuales son los elementos
estratégicos que deben definirse para cumplir con la mision y alcanzar

la vision empresarial.

Se crearon técnicas de recuperacion de la cartera morosa, en la que se
describen los planes de cobranza, la negociacion de las deudas y la
entrevista con el deudor, con la finalidad de incentivar al cliente moroso

a pagar su deuda.
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6.2. RECOMENDACIONES:

Se debe llevar a cabo una revision periodica de la solvencia de los
clientes y ofrecer plazos de pagos flexibles, es decir ofrecer diferentes
plazos de pago en funcion del comportamiento de pago de cada
cliente, de acuerdo a su capacidad de pago, por ende si son clientes

nuevos, deben acceder a plazos de pagos mas cortos.

Se debe comenzar la reclamacién de las deudas en cuanto ha pasado
la fecha de vencimiento y recordar que una venta no es una venta

hasta que se ha recibido el pago por el producto o servicio.

Se debe incentivar al cliente a pagar su deuda, con descuentos en sus
facturas vencidas, en adelante no atrasarse en sus pagos para ingresar

a participar de premios.

Se debe tomar en cuenta el disefio del Plan Estratégico, ya que es una
herramienta de suma importancia porque define elementos
estratégicos, realizando un diagnéstico de la situacion actual de la
empresa para posteriormente elaborar estrategias de créditos y

cobranzas, con el fin de reducir la morosidad en la empresa.

Aplicar las estrategias de cobranzas eficientemente con la finalidad de
disminuir los dias promedio de cobro y aumentar la rotacion de cuentas

por cobrar anuales.
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ENCUESTA DIRIGIDO A LOS TRABAJADORES DE LA EMPRESA MOLITALIA
S.A. DE CHICLAYO

Objetivo.- Obtener informacion sobre el FODA (fortalezas, amenazas,
debilidades y oportunidades) y conocer las estrategias de créditos y cobranzas
gue aplica la empresa Molitalia S.A. de Chiclayo.

Area de trabajo.-

Instrumentos.- La presente encuesta esta dirigida a los trabajadores de la
empresa Molitalia S.A. de Chiclayo, por tal motivo solicitamos su valiosa
colaboraciéon en el sentido de responder con sinceridad que la caracteriza al
conjunto de preguntas que a continuacibn se presentan. Agradecemos por
anticipado su participacion que contribuira en proporcionar informacién para el
trabajo de investigacion.

1. ¢Cuanto tiempo lleva Ud. laborando en la empresa?

a.1la 2 afios b. 3 a5 afios c. 6 a8 afios d. 9 amas.
2. ¢Conoce Ud. La mision y vision de la empresa?
a. Si b. No

3. ¢Sabe Ud. Silaempresa cuenta con un Plan Estratégico?
a. Si b. No
4. ¢Ha participado Ud. En la elaboraciéon de un Plan Estratégico?
a. Si b. No
5. ¢Conoce Ud. Lo que es un Plan Estratégico?
a. Si b. No
6. ¢Cree Ud. Que es importante la elaboracién de un Plan Estratégico en
la empresa Molitalia S.A.?

a. Si b. No
7. ¢Sabe Ud. si laempresa tiene objetivos estratégicos?
a. Si b. No
8. ¢Aplican esos objetivos estratégicos para el logro de sus metas
propuestas?
a. Si b. No

9. ¢Le gustaria participar en la elaboracion del Plan Estratégico de la
empresa Molitalia S.A.?
a. Si b. No

10. ¢Cuentala empresa con estrategias de cobranza?

a. Si b. No
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11.;,Se aplican las estrategias de cobranzas al conceder un crédito
comercial?
a. Si b. No
12. ¢Cuentala empresa con estrategias de crédito a sus clientes?
a. Si b. No
13. ¢ Se aplican las estrategias de crédito?
a. Si b. No
14. ¢ Cuenta la empresa con una politica de créditos y cobranzas?
a. Si b. No
15. ¢Cuenta la empresa con informacidon sobre el estado situacional de los
clientes?

a. Si b. No
16. ¢ Cuédl cree Ud. Que son las causas de la morosidad?
a. Mala evaluacién b. Retraso de pago c. sobre carga de pedidos
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

MOLITALIA 5.4
ESTADOS FINANCIEROS |Todos | Anual al 31 de Diciembre del 2013 ( en miles de HUEVOS SOLES )

CUENTA HOTA " 2013
Activos v 0 v o
Activos Corrientes " o " L]
Efectivo y Equivalentes al Efectivo r = r 52,850
Otros Activos Financieros r 5 r 4 740
Cuentas por Cobrar Comerciales (neto} r 7 r 955 774
Otras Cuentas por Cobrar (neto) r 2 234 478
Cuentas por Cobrar a Entidades Relacionadas r 31 r 425
Anticipos r 0 r 35,531
Inventarios r g r 750,252
Activos Bioldgicos r 0 r 0
Activos por Impuestos a las Ganancias 30 (c) 82917
Otros Activos no financieros r 10 42 104
Total Activos Corrientes Distintos de los Activos o Grupos de Activos para su Disposicion r o r 2122181
Clasificados como Mantenidos para la Wenta o para Distribuir a los Propistarios
Activos no Corrientes o Grupos de Activos para su Disposicidn Clasificados como Mantenidos r 11 59 559
para la Wenta
Activos no Corrientes o Grupos de Activos para su Disposicidn Clasificados como Mantenidos r o r o
para Distribuir a los Propietarios
Activos no Corrientes o Grupos de Activos para su Disposicidn Clasificados como Mantenidos r o 59 559
para la Wenta o como Mantenidoes para Distribuir a los Propietarios
Total Activos Corrientes o 4454390
Activos No Corrientes o
Otros Activos Financieros 5 271,509
Inwersiones Contabilizadas Aplicando el Método de la Participacion 12 175,205
Cuentas por cobrar comerciales v otras cuentas por cobrar o 233375
Cuentas por Cobrar Comerciales o o
Otras Cuentas por Cobrar 2 121,375
Cuentas por Cobrar a Entidades Relacionadas o o
Anticipos o o
Activos Bioldgicos 0 0
Propiedades de Inversion o o
Propiedades, Planta v Equipo (neto) 13 1,875,942
Activos intangibles distintos de la pluswvalia 14 57T, 089
Activos por impuestos diferidos 30 (d}y 89 087
Pluswvalia 15 697,310

Otros Activos no financieros o o
Total Activos No Corrientes o 4,445 952
TOTAL DE ACTIVOS o 8,910,342
Pasivos y Patrimonio o
Pasivos Corrientes o

Otros Pasivos Financieros 1617 282175
Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar o 783 998
Cuentas por Pagar Comerciales 18 678,974
Otras Cuentas por Pagar 19 104,871
Cuentas por Pagar a Entidades Relacionadas 31 5,151
Ingresos diferidos o o
Provizion por Beneficios a los Empleados 20 95,326
Otras provisiones 21 12,358
Pasivos por Impuestos a las Ganancias 30 (c) 2593
Otros Pasivos no financieros o o
Total de Pasivos Corrientes distintos de Pasives incluidos en Grupos de Activos para su o 1,191 443
Dizposicién Clasificados como Mantenidos para la Wenta

Pasivos incluidos en Grupos de Activos para su Disposicion Clasificados como Mantenidos o o
para la Wenta

Total Pasivos Corrientes o 3171892
Pasivos No Corrientes o

Otros Pasivos Financieros 1617 1,762,184
Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar o 128 597
Cuentas por Pagar Comerciales o o
Otras Cuentas por Pagar 19 128 597
Cuentas por Pagar a Entidades Relacionadas o o
Ingresos Diferidos o o
Provizion por Beneficios a los Empleados 20 T 403
Otras provisiones 21 8,285
Pasivos por impuestos diferidos 30 (d}y 432 357
Otros pasives no financieros o o
Total Pasivos No Corrientes o 2463403
Total Pasivos o 5636295
Patrimonio o

Capital Emitido 22 847 192
Primas de Emisién o o
Acciones de Inversion 22 7 388
Acciones Propias en Cartera o o
Otras Reservas de Capital 22 160,903
Resultados Acumulados 22 S50, 000
Otras Reservas de Patrimonio 22 T7 734
Patrimonio Atribuible a los Propietarios de la Controladora o 1,183,000
Participaciones No Controladoras o 8,830
Total Patrimonio o 3,275,047
TOTAL PASIVOD Y PATRIMONIC o 8,910,342
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ESTADO DE RESULTADO
MOLITALIA S.A.A.
ESTADOS FINANCIEROS |Todos | Anual al 31 de Diciembre del 2013 { en miles de NUEVOS SOLES |
CUENTA HOTA 2013
Ingresos de actividades ordinarias 0 5,822,004
Costo de Ventas 24
Ganancia (Pérdida) Bruta 0 1,597,734
Gastos de Ventas v Distribucian 25
Gastos de Administracion 26
Ganancia (Pérdida) de la baja en Actives Financieros medidos al Costo Amortizado 0
Otros Ingresos Operativos 27
Otros Gastos Operativos 0
Otras ganancias (pérdidas) 0
Ganancia (Pérdida) por actividades de operacion 0 669,634
Ingresoz Financieros 28
(Gastos Financieros 25
Diferenciaz de Cambio neto (0]
Participacion en los Resultados Metos de Asociadas v Negocios Conjuntos Contabilizados por 12
el Método de la Participacion
Ganancias (Pérdidas) que surgen de la Diferencia entre el Valor Libro Anterior v &l Valor 23
Juste de Activos Financieros Reclasificados Medidos a Valor Razonable
Diferencia entre el importe en libros de los activos distribuides v el importe en libros del 0
dividendo a pagar
Resultado antes de Impuesto a las 0 425,638
Gaste por Impueste a laz Ganancias 30 (b)
Ganancia (Pérdida) Neta de Operaciones Continuadas 0
Ganancia (pérdida) procedente de operaciones discontinuadas, neta del impuesto a las 32
ganancias
Ganancia (Pérdida) Neta del 0 368,588
Ganancia (Pérdida) Neta atribuible a; 0 0
Propietarios de la Controladora 0
Participaciones no Controladoras 0
Ganancias (Pérdida) por Accion; il ]
Ganancias (pérdida) basica por il ]
Basica por accion ordinaria en operaciones continuadas o3 r
Basica por accion ordinaria en operaciones discontinuadas o3 r
Ganancias (pérdida) basica por accion ordinaria Foo r
Basica por Accion de Inversion en Operaciones Continuadas o3 r
Basica por Accion de Inversion en Operaciones Discontinuadas o3 r
Ganancias (Pérdida) Basica por Accidn Inversion oo r
Ganancias (pérdida) diluida por il ]
Diluida por accion ordinaria en operaciones continuadas o3 r
Diluida por accion ordinaria en operaciones discontinuadas r 0 r
Ganancias (pérdida) diluida por accion ordinaria r ] r
Diluida por Accion de Inversion en Operaciones Continuadas o3 r
Diluida por Accion de Inversion en Operaciones Discontinuadas r 0 r
Ganancias (Pérdida) Diluida por Accion Inversion Foo r

(4,224 270}

(T18,477)
(289,521)
0

£9,398

0

0

53,558
(142,428)
[121,487)

(1,498}

(24,135)

(123,239)
305,399
63,489

388,111

0.358
0.074
0.432
0.358
0.074
0.432

0.358
0.074
0.432
0.358
0.074
0.432
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RATIOS FINANCIEROS

A. RATIOS DE LIQUIDEZ:

_ ACTIVO CORRIENTE _
1.-LIQUIDEZ CORRIENTE = PASIVO CORRIENTE = veces

_ 4,464 390.00 _
LIQUIDEZ CORRIENTE = 317189200 = 1.41

El activo corriente es 1.41 veces mas grande que el pasivo corriente o que por cada sol que la
empresa debe; ésta cuenta con 1.41 para pagarlo. Cuanto mayor sea el valor de esta razon, mayor
sera la capacidad de la empresa de pagar sus deudas.

2.- PRUEBA ACIDA O LIQUIDEZ  Activo corriente - Inventarios- Gast. Pag.
SEVERA Antic. = veces
= Pasivo Corriente

1l
-
-
o

PRUEBA ACIDA O LIQUIDEZ 3638607.00
SEVERA 3171892.00

El activo corriente de la empresa Molitalias sin considrar las existencias y los gastos pagados por
anticipado es 1.15 veces mas grande que el pasivo corriente.

3.- LIQUIDEZ ABSOLUTA : Cajay Bancos = %
Pasivo Corriente

92 890 0.03
3,171,892

LIQUIDEZ ABSOLUTA

La empresa Molitalia cuenta con el 3% de liquidez para operar sin recurrir a los flujos de venta

B.RATIO DE GESTION:

4.- PERIODO PROMEDIO DE CUENTAS POR COBRAR x DIAS EN EL ANC _

COBRANZA VENTAS ANUALES A CREDITO = Dias
PERIODO PROMEDIO DE .

COBRANZA 959,774 00 59 dias
= 5,822,004

Las cuentas por cobrar de la empresa Molitalia estan circulando 59 dias, es decir, no indica el tiempo
promedio que tardan para convertirse en efectivo

: VENTAS ANUALES AL CREDITO =
5.-ROTACION DE CUENTAS POR veces

COBRAR = CUENTAS POR COBRAR

5,822,004.00 = 6 veces

ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR =
959,774

La rotacion de cuentas por cobrar de la empresa Molitalia es de 6 veces al afio
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