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Cuba

Nuestro pais vive intensamente un proceso de mejoramiento continuo, realizando
grandes esfuerzos en pos de subsanar los insuficientes mecanismos econdmicos
— financieros. Uno de los aspectos mas polémicos ha sido la gestion de cobros y
pagos. En tal sentido el Banco Nacional de Cuba se dio a la tarea de buscar
alternativas y para ello present6 en el afio 1996 a la Comisiéon Central de Divisas
una propuesta de modificacién al sistema de cobros y pagos que existia.

Las medidas tomadas no lograron grandes avances, por lo que se hizo necesario
perfeccionar el sistema de cobros y pagos. Desde el 1™ de Noviembre del 2000 se
pusieron en vigor las Resoluciones 56 y 64 del Banco Central de Cuba, con el
objetivo de ordenar esta actividad e introducir modificaciones y nuevos
instrumentos de pago.

Esta nueva normativa para los cobros y pagos toma como base lo establecido por
el Codigo de Comercio en sus articulos X y Xl sobre las Letras de Cambio y los
Pagarés y homologa la legislacion cubana con la practica internacional al
reconocer las reglas y usos uniformes relativos a los créditos documentarios, las
garantias a primera demanda y las relativas a cobranzas, como las formas en que
se realizaran estas operaciones.

Aun asi, estas medidas no son suficientes para resolver la ineficiencia en el
sistema de los cobros y pagos, ya que el empresariado ha mostrado resistencia a
su aplicacion, influyendo en ello un cierto grado de desconocimiento de las
ventajas que proporcionan los nuevos instrumentos de cobro, sus diversos usos,
asi como el desinterés en perfeccionar el acto de comercializacién, venta y cobro
de productos y / o servicios.

Por otra parte, si las empresas independientemente de la ley que se promulgue,
no definen los procedimientos a seguir de acuerdo a sus particularidades como
entidad, resulta imposible aplicar estas medidas de forma satisfactoria, es decir,
las empresas deben poseer un manual de procedimientos que defina de forma
clara y detallada los pasos consecutivos o actividades necesarias para iniciar,
desarrollar, concluir y relacionar las operaciones que tienen lugar en ellas.

En tal situacion se vio la empresa comercial TECNOAZUCAR, en la cual el crédito
a corto plazo, constituia un punto critico, debido, entre otras cosas a la
desorganizacion que se existia en el area que operaba con la cuentas por cobrar
y la insuficiente aplicacion de técnicas financieras. Como propuesta se elabor6 un



diagrama de flujo especifico para esta empresa del cual se desprendieron un
conjunto de medidas, lo cual contribuyd a un mejoramiento sustanciadle la politica
de crédito comercial.

Como propuesta se elabor6 un diagrama de flujo especifico para esta empresa del
cual se desprendieron un conjunto de medidas, lo cual contribuyd a un
mejoramiento sustanciadle la politica de crédito comercial.

Este trabajo pretende hacer extensiva la propuesta expresada anteriormente a
otras empresas cubanas que sean comercializadoras, en las cuales se detecto el
problema siguiente: Insuficiencia en la politica de crédito comercial en un
conjunto de empresas clientes de CONAS, S.A., al no tener en cuenta la
organizacion de esta actividad, ni tener aplicadas las técnicas financieras
relacionadas con el crédito comercial.

Con vistas a dar solucién a este problema, se plantea la hipétesis siguiente: La
aplicacion de las técnicas financieras y la elaboraciéon de un diagrama de
flujo para las empresas clientes de CONAS, S.A. constituyen un mecanismo
efectivo para mejorar la gestion de crédito a corto plazo.

Para ello, la investigacion se estructur6 con vistas a garantizar el objetivo general
de: elaborar un procedimiento para un conjunto de empresas clientes de
CONAS, S.A,, que constituyan una guia para mejorar su gestion de crédito a
corto plazo.

En funcion de alcanzar el propdsito anteriormente plasmado se han trazado los
objetivos especificos siguientes:

o Profundizar en los aspectos tedricos concernientes a la
administracién del crédito comercial y la organizacién en el ambito
empresarial.

o Diagnosticar la estrategia seguida por un conjunto de
empresas clientes de CONAS, S.A., a fin de revelar los problemas
fundamentales que presentan los procedimientos que utilizan las
mismas en materia de crédito comercial actualmente.

o Fundamentar el procedimiento y las medidas que garanticen
el logro de una eficiente administracion del crédito comercial en un
conjunto de empresas clientes de CONAS, S.A.



Desarrollo

Mediante la observacion de los registros contables, asi como resultado de las
entrevistas realizadas al personal y a especialistas de las areas econémicas de las
entidades objeto de andlisis, se pudo profundizar un poco mas con relacion a la
politica de crédito comercial de las empresas seleccionadas.

Por otra parte, la actividad fundamental de estas cuatro empresas es la
comercializacion, y si no funciona de manera adecuada, las entidades en su
conjunto estarian incumpliendo con su razén social, y con ello no alcanzarian el
propésito de aumentar cada vez mas su rentabilidad.

Los diagnésticos realizados a las diferentes empresas objeto de estudio
demuestran la ineficiente administracién del crédito comercial que presentan. Los
focos débiles exhibidos para cada una de las empresas, poseen puntos
coincidentes, que aunque son factibles de detectar, lo mejor seria resumirlos en
una tabla de factores internos y externos, con vistas a ofrecer una via de subsanar
el problema a las cuatro empresas y de esta manera se facilitaria el primer paso
para dar cumplimiento al tercer y ultimo objetivo de esta investigacion.

Tabla 1. Factores comunes negativos en la politica de crédito a corto plazo
llevada a cabo por un conjunto de empresas.

Factores Internos | Factores Externos |
Incorrecto funcionamiento del | El bloqueo econémico a Cuba por parte
departamento de marketing. de los Estados Unidos.

Clientes analizados por gestion de | Exceso de normas y disposiciones de
venta y no por gestién de cobro. los oOrganos centrales que restan
posibilidades de autonomia a la
direccion de la empresa en el desarrollo
de su actividad comercial.

Ineficiente  planificacion  entre la
compra, el inventario en almacén y las
ventas.

No utilizacibn de facilidades de
otorgamiento de facilidades de pago al
cliente.

Utilizacion de términos de créditos
comun para todos los clientes.

Inadecuada gestion de cobro

La no existencia de una organizacion
de funciones en el area econémica

No elaboracion de presupuesto de
efectivo

No existencia de una provisidbn para
cuentas incobrables




Fuente: Elaboracion Propia

Con este diagnéstico se completan las causas y factores esenciales que pueden
estar influyendo en la ineficiente administracion del crédito comercial, pero la idea
de este fendbmeno quedaria incompleta si no se ofrece alguna propuesta con la
intencion de dar solucion a esta problematica, las que se exponen a continuacion
en el capitulo siguiente.

Una vez demostrado que las empresas: Ganesis, Centro de Ingenieria Genética y
Biotecnologia, SERVISE y SERVITEL S.A no tienen establecida una politica de
crédito apropiada, corresponde la tarea de ofrecer una propuesta en aras de
mejorar la gestion del crédito comercial.

En tal sentido, inicialmente se propondra organizar la actividad de la
administracidén en cuentas por cobrar y a partir de ello propugnar medidas a modo
de complemento que ayude a cumplimentar el tercer objetivo de esta
investigacion.

Con vistas a organizar el proceso de administracion del crédito comercial se
propondra elaborar un diagrama de flujo que compile de forma secuencial y
ordenada las actividades a realizar, los responsables de cada actividad, los
documentos que las respaldan y la interconexién entre cada una de ellas.

Acompafado del diagrama de flujo se presentaran las medidas que se deben
tomar para contribuir al perfeccionamiento de la gestion de crédito en las
empresas seleccionadas, contenido que se expondra en el préximo epigrafe.

Propuesta del diagrama de flujo y las técnicas financieras de administraciéon
del crédito comun para las empresas seleccionadas.
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Una vez elaborado el diagrama de flujo para las entidades, se hace ineludible
explicar paso a paso todo el diagrama, en aras de llegar a una mayor asimilacion
y entendimiento por parte de los mismos y disipar cualquier duda que pueda se
pueda generar.

El diagrama comienza por la busqueda de un posible cliente por el departamento
de marketing, esta busqueda estara encaminada a conseguir clientes que estén
interesados en los productos que oferta la entidad. Ello corresponde a la nota
aclaratoria A.

Seguidamente, al contactarse con el cliente y el mismo seleccione el producto
por el cual se encuentra interesado, el departamento de marketing envia a ese
cliente al Departamento Econémico, previo registro en el documento
denominado Listado de Clientes a modo de control de los mismos.

El Departamento Econémico pactara las condiciones con que se va a vender el
producto, aspecto que corresponde a la nota aclaratoria B del diagrama. Si el
producto se va a vender a crédito, el gerente solicitara los estados financieros y
el analisis de las cuentas por pagar del cliente, los cuales enviara a con un
comité de crédito para que efectue el analisis de riesgo del comprador en
cuestion, en aras de evaluar el otorgamiento del crédito. Este comité de crédito
se puede crear en la entidad, en el departamento de finanzas, para no incurrir en
costos adicionales. En caso de que no se efectuase la venta a crédito se
procedera a terminar este proceso, debido a que no es objetivo a plasmar en el
diagrama otras condiciones de venta.

Mediante los estados financieros se calcularan las razones financieras para
realizar un diagndstico del cliente, el analisis de las cuentas por pagar
acompanado de un nuevo documento denominado listado de clientes a evaluar
el otorgamiento del crédito, se examinara el tiempo en que demora el cliente en
pagar y el monto de la deuda que el mismo ha contraido. De esta manera se
procedera a evaluar el riesgo del cliente el cual corresponde al primer aspecto
aclaratorio del diagrama que esta sefialado con esta simbologia C en un circulo,
el cual se explicara a continuacion: En ello se pretende aclarar el criterio de la
clasificacion del riesgo la cual seria la siguiente:

Bajo Riesgo: Clientes cuyos saldos envejecidos en cuentas por pagar se
encuentre entre 30 y 45 dias y una situacion financiera favorable.

Riesgo Medio: Clientes cuyos saldos de cuentas por pagar se ubiquen entre 46
y 60 dias y posean una situacion financiera que no pueda descuidar, es decir, a
través de los afios se muestre una decadencia en la liquidez, la solvencia de la
entidad o ciclos de cobro y pago mas extenso de los establecido de lo
establecido.
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Alto Riesgo: Clientes cuyas cuentas por pagar exceden los 60 dias y la situacion
financiera no sea favorable.

Tomando como base esta clasificacion se procede a evaluar el riesgo por el
comité de crédito (este designio puede cambiar el nombre en la empresa);
Inmediatamente se procede a tomar otra decisidén que ocupa en el proceso: Si la
situacion del cliente esta evaluada como buena (su riesgo clasifica como bajo) el
gestor de venta pasara a discutir los términos del contrato con el cliente;
paralelamente evalua los términos de crédito que va plasmando en el documento
Pro forma de Contrato de Venta. Por otro lado, si la situacién es mala (mediano y
alto riesgo) un especialista evalua si concederle el crédito o no al cliente.

El objetivo de clasificar el grado de riesgo de un cliente no es desechar a los
clientes de alto riesgo, ya que se podria estar perdiendo ventas, por lo que de
alguna forma se deberia determinar una relacion costo — beneficio.

Si bien es cierto que existen una variada tecnologia de evaluacion del crédito
este método es el mas apropiado para aplicar por ser el mas sencillo, didactico y
asequible para el personal de la entidad.

Una vez evaluado el otorgamiento del crédito se pasara a la segunda toma de
decisién: Si conviene otorgar el crédito al cliente, el gestor de ventas pasara a
discutir los términos del contrato con el cliente, a su vez este se dedica a evaluar
los términos del contrato. Esta informacién la plasma en el documento llamado
Pro forma de Contrato de Venta que es lo correspondiente a la actividad niumero
dos antes mencionada, sino conviene otorgar el crédito debido a que el costo
que ello acarrea es mas alto que el beneficio que se obtiene, entonces se
desecha este cliente y se trabaja con otro comenzando el proceso desde el
principio.

Hasta ahora se han abordado los aspectos concernientes a la seleccién del
cliente y la evaluacion del crédito del mismo; en este momento siguiendo la
l6gica del diagrama se pasara al establecimiento de los términos de crédito
correspondiente a la nota aclaratoria F. Para establecer los términos de crédito,
se debe tener en cuenta el nivel de riesgo de cada cliente.

Dentro de los términos de crédito se debe tener en cuenta el periodo de credito,
es decir, si el nivel de riesgo del cliente es alto o medio el periodo de crédito
debe ser de 45 dias como maximo atendiendo al criterio de la empresa de
disminuir el periodo de cobro. A estos clientes se les debe ofrecer facilidades de
pago en aras de ofrecer mas tiempo a los mismos de pagar y de esta forma no
tener una cuenta por cobrar envejecida y poder tener al menos un beneficio.

Otro elemento a considerar es la conveniencia de aplicar descuento por pronto
pago, el cual puede ser en este caso como lo estime la entidad objeto de
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investigacion, aunque a criterio de la autora no debe ser mas del 2% para no
perder tanto.

En ocasiones, cuando se utiliza un porcentaje mas alto, suele ocurrir que el
costo de emplear el descuento es mas alto que el beneficio que se adquiere, lo
que se asume como una pérdida, por lo que se decide tomar un porcentaje mas
bajo, ya que lo que se persigue al final, es aumentar las ventas y como
anteriormente se habia plasmado en las bases tedricas, que los clientes paguen
mas rapido. Este trabajo se puede efectuar con aquellos clientes que sean
potenciales, lo que no quiere decir que a los mismos pueda aplicarse un
descuento por pronto pago o alargarle el periodo de crédito.

Finalmente, una vez fijado los términos de crédito si el cliente esta de acuerdo se
debera pasar todo al documento llamado Pro forma de Contrato de Venta antes
mencionado donde se llevara todo lo que ha sido pactado.

Proseguidamente, para cualquier tipo de término de crédito que se establezca, el
Departamento Econémico manda toda la documentacién al departamento de
juridico, con vistas a que el mismo elabore las clausulas del contrato. Se pasara
a efectuar el contrato con el cliente con ayuda y asesoramiento del
Departamento Juridico y se repartiran copias al cliente, al departamento de
contabilidad y la otra para el departamento del gerente econébmico a modo de
control sobre los contratos que se efectuen en la entidad.

En el departamento de contabilidad, un especialista registra la cuenta por cobrar
de forma automatizada; como el sistema utilizado por estas entidades difiere, se
pone que se contabiliza el asiento de ventas atendiendo al sistema contable
caracteristico.

En ultimo lugar se pasara al cobro en el tiempo establecido de vencimiento. Si el
cliente paga en el tiempo establecido se procede al cobro entregando la factura,
se archiva el contrato y finaliza el proceso. Si el cliente no paga en tiempo el
departamento de cobro debe establecer una relacién estrecha con el
departamento juridico, para en caso de que se requiera viabilizar una demanda
contra algun cliente este proceda.

Adicionalmente, se deben a criterio de la autora, utilizar los mismos instrumentos
comerciales referidos en el capitulo 1 y que la empresa ha venido siguiendo
hasta el momento, es decir, las cartas, las visitas personales, las llamadas
telefénicas, la utilizacidon de las agencias de cobro, y hasta se debe considerar la
utilizacién del factoring, sobre todo en caso de que considere el cliente sea de
alto o medio riesgo.

Si mediante el uso adecuado de los instrumentos comerciales se logra cobrar se
procede al cobro, se archiva el contrato y finaliza el proceso. Si no se logra
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cobrar a pesar de la gestion realizada pasado dos meses se debe convertir el
crédito comercial en un documento por cobrar.

En caso de que el cliente no pague pasado el tiempo establecido previa
utilizacién de los instrumentos comerciales se debe evaluar el tratamiento que se
va a dar a la cuenta por cobrar. Para ello se debe valorar el monto de la cuenta
por cobrar y el tiempo que a pasado después de la fecha de vencimiento. Si el
monto de la cuenta por cobrar es alto, es decir, $5000 se debe proceder a exigir
al cliente la aceptacion de documentos por cobrar como son la letra de cambio, o
el pagaré. Esta actividad debe seguir en otro proceso que corresponda a la
organizaciéon de documentos por cobrar.

Valdria recalcar que unido a esto la entidad debe seguir un control estricto de las
cuentas por cobrar a clientes, mediante el analisis mensual de las cuentas por
cobrar por clientes y por edades, para de esta forma, tenerlo en cuenta a la hora
de efectuar un nuevo contrato y que no sea con un cliente que posea una cuenta
por cobrar envejecida.

En caso de no convertir el crédito comercial en un documento por cobrar y se
hayan agotado todos las posibles instrumentos y medidas para efectuar una
buena gestion de cobro, y que la cuenta tenga un saldo envejecido por mas de
90 dias y sea menos de $5000 se debe declarar la cuenta como incobrable,
previa creacidn de la provisidbn para cuentas incobrables y con esto finaliza el
proceso de la administracion del crédito comercial.

Una vez explicado la propuesta del diagrama de flujo se procede a exponer las
medidas fundamentales que conjuntamente debe tomar la entidad, aunque de
forma indirecta se hayan detallado en la explicacion del diagrama, pero no se
encuentran explicitas del todo. Estas medidas son:

Se debe participar en el lanzamiento de productos y servicios de la empresa
en ferias nacionales e internacionales.

Establecer en la empresa un area especializada para la atencién y el control
de la calidad del producto que se recepciona del productor. Para ello, la empresa
debe nutrirse con un equipo de especialistas calificados en la actividad de
control de la calidad, para que los productos que se que se presentan al
mercado cuenten con la calidad requerida.

Establecer un estrecho vinculo entre la compra de materiales que deben
estar en almacén, la produccién y las ventas, para lo cual se debe utilizar el
modelo basico de cantidad econdmica de pedido y el punto de reorden, para
establecer los niveles apropiados de inventario.™
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Garantizar que estos materiales cumplan con el criterio de calidad requerida
para la produccién con el fin de tener el producto que el cliente desea y de esta
forma contribuir al aumento de las ventas.

Elaborar un flujo de efectivo mensual para poder prever el déficit de efectivo.
Con ello, se determinaran las necesidades de recursos financieros o excedentes
de fondos previsibles, con el objetivo de invertirlos y maximizar el valor de la
empresa.

Analizar la conveniencia y posibilidad de aplicar descuentos por pronto pago.

Calificar al personal de direccidon y a los especialistas del area econdmica-
financiera, ventas y compras en las técnicas de administracibn empresarial y
exigir su dominio como requisito para laborar estas areas. Para ello el
departamento de recursos humanos debe darse a la tarea de organizar cursos
de capacitacion con este fin.

Agilizar la facturacion a clientes y conciliar con periodicidad sus deudas,
especialmente aquellas de mayor impacto en las ventas.

Una medida eficaz para lograr la liquidacion de deudas lo constituye el mantener
la conciliacion de los saldos y reconocida la obligacion de pago, ya que pudieran
cederse a una entidad que realice su descuento.

Utilizar el factoring para garantizar el cobro de determinados clientes.

Estipular las normas a tener en cuenta para la elaboracion de los contratos
econdmicos con el propésito de garantizar el pago por parte de los clientes,
introducir penalizaciones a aplicar en caso de mora o impago y cederlo en
garantia para la obtencion de financiamiento.

Realizar reclamaciones en el tiempo requerido y ante la autoridad
competente, en caso violacion del contrato.

En los incumplimientos de pago de los clientes, se deben establecer
reclamaciones comerciales, de no obtenerse resultados satisfactorios en esta
fase reclamatoria, se presenta la demanda ante los tribunales, pero en la
practica no es usual reclamar por la via judicial los incumplimientos de contratos
o de pagos de mercancias vendidas mediante pedidos del cliente.

Se debe crear una provision para cuentas malas, ya que la probabilidad de

tener pérdidas por cuentas malas aumenta a medida que se flexibilizan los
estandares de credito.
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Lo anteriormente sefalado constituye la propuesta que a criterio de la autora
contribuira a mejorar la gestién de crédito comercial a las empresas objeto de
estudio, propuesta similar a la que se llegd en la tesis de diploma de la autora.
Sin embargo, toda estrategia propuesta debe ser demostrada cientificamente
para que la misma sea veraz, por lo que para que cumpla con esta caracteristica
se hace necesario poner la misma en practica; precisamente el propdsito de la
autora era llegar hasta la propuesta similar a la tesis de diploma, fundamentada
en las técnicas practicas aplicadas que con experiencia ha venido
perfeccionando para como colofon demostrar la veracidad de la propuesta una
vez, pero para las empresas objeto de estudio y de esta forma hacer extensiva la
factibilidad de la propuesta, lo cual constituira el contenido del siguiente epigrafe.

Aplicacion de la Propuesta de diagrama de flujo y las técnicas
administrativas del crédito comercial en las empresas seleccionadas.

Para la aplicacion del diagrama de flujo, asi como las técnicas administrativas
contenidas en el mismo se tomara como muestra un cliente de la empresa
Ganesis, para con ello cumplimentar con la etapa de implantacion del diagrama.

Como anteriormente se habia plasmado, el cliente escogido es de la Empresa
objeto de estudio, el cual se denominara empresa “G”.

Este proceso implementd en la practica lentamente, es decir, cada una de las
actividades paso por paso, pero para la explicaciéon del el mismo se debe hacer
todo de una vez, a modo de entendimiento del lector.

Inicialmente, el departamento de marketing se da a la tarea de buscar clientes y
ofrecer la gama de productos de obras consideradas de arte en Ganesis. Al
respecto se refirié a la calidad, el precio de cada uno, es decir, se enfatizé para
que el departamento promoviera los productos. La empresa "G” se interesa uno
de los productos que comercializa Ganesis. : Serigrafia 70X40

El cliente se dirige al departamento de marketing, con el fin de obtener una
informaciobn mas profunda acerca del producto del cual se encontraba
interesado. Este departamento incluy6 al cliente en el “listado de clientes” para
tener un control sobre los mismos y remitirse con este listado y el cliente al
departamento econdmico. Los mismos se entrevistan y enfatizan sobre
cuestiones que tienen que ver con las condiciones de venta que le conviene al
cliente, que en este caso solicita una venta a crédito.

Para determinar el riesgo del cliente en cuestion, el departamento envia el
listado donde se encuentran los clientes que se va a vender a crédito
denominado Listado de clientes a evaluar el otorgamiento del crédito a un comité
de crédito para que analice las condiciones y situacién financiera del cliente.
(Actualmente es voluntad de las empresas comerciales solicitar algun dato que
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defina la capacidad crediticia del cliente). Este comité de crédito solicita los
estados financieros de los ultimos dos afios (2003 y 2004) de “G” y el analisis
por edades de las cuentas por pagar.

Mediante el analisis financiero se evalua la situacion financiera de la empresa. El
mismo fue realizado por personal de Ganesis y la autora conjuntamente y el
mismo arrojo los siguientes resultados: La liquidez y la solvencia de la empresa
“G” son de 1.23 y 1.28 para el afio 2003 y 2004 respectivamente, por lo que son
favorables El nivel de endeudamiento es de un 46% y un 43%, siendo un
parametro favorable.

El ciclo de inventarios es de 30 y 25 dias, el ciclo de cobros es menor que el
ciclo de pago, los cuales son 45 y 50 dias respectivamente para el afio 2003 y
36 y 45 dias para el afio 2004 correspondientemente, por lo existe al menos una
correcta secuencia entre el tiempo que se debe cobrar y pagar, pero a su vez
como Ganesis tiene un tiempo establecido de pago y cobro de 30 dias, los
resultados obtenidos muestran un periodo ciertamente largo. La rentabilidad de
la empresa es de un 15%. Aproximadamente para los dos afos; la misma es
baja debido a los altos gastos de administracion.

Por tener la empresa una situacién financiera con algunas salvedades y los
saldos envejecidos en las cuentas por pagar se encuentran entre 45 y 60 dias,
es que la empresa “G”se clasifica en un nivel de riesgo medio, por lo que habria
que analizar si otorgarle el crédito o no, para lo cual se realiza un analisis de
costo-beneficio con el propdsito de evaluar si otorgarle o no el crédito al cliente:

Partiendo de las proyecciones que hace Ganesis de aumentar el 30% de sus
ventas, es decir, 600 unidades y a su vez, el deseo de disminuir el periodo
promedio de cobro, se pueden manifestar dos alternativas:

1. Disminuir el periodo promedio de cobro a partir de la
restriccion en las ventas.

2. Flexibilizar los estandares de crédito aumentado las ventas y
ofreciendo un descuento por pronto pago del 2%.

Para aplicar este modelo de evaluacién se tomaran como fuente, la ficha de
costo correspondiente a la serigrafia 70x 40, Balance general y Estado de
Resultados correspondiente al afio 2004, asi como la proyeccién de ventas
desde el afio 2004 al afio 2007.

Segun la ficha correspondiente, el costo unitario de esta actividad es de $ 15.75,
donde el costo variable es de $9.65 y los costos fijos son de $6.09. El precio de
venta de este producto es de $16.32. La produccién hasta Septiembre de este
producto es de 1500 serigrafias. El rendimiento sobre la inversidon sera de un
8%. Este dato ha sido una estimacién de la autora, en el afio 2004 el rendimiento
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sobre la inversion fue de un 2.3 % y partiendo de que la empresa desea obtener
un rendimiento mayor al actual.

Expuestos los datos generales necesarios, se procede al analisis, teniendo en
cuenta las alternativas previamente mencionadas:

Tabla 2. Calculo de las Utilidades Marginales

Detalles l l |
Plan Propuesto:

(a)Ingresos por Venta (nivel de ventas propuesto * $ 318,24.00
precio de venta)

Menos: Costos (b) $ 27952.50

Variables (nivel de ventas propuesto* costo variable |$ 188,17.50
por unidad)

Fijos: (nivel de venta actual *costo fijo) $9,135.00

(c)Utilidad sobre ventas H W$ 387150
(a-b)

Plan Actual:

(d)Ingresos por ventas (nivel actual * precio de $ 24,480.00

venta)

Menos: Costos (e) $ 23,610.00

Variables (nivel de ventas actual* costo variable por |$ 14475.00

unidad)

Fijos: (nivel de venta actual *costo fijo) $9,135.00

(f )Utilidades sobre ventas W$ 870.00 I
(d-e)

Utilidad marginal $ 3,001.50 I
(c-f)

1. Disminuir el periodo promedio de cobro a partir de la
reduccidén de las ventas.

La primera alternativa consiste en dejar de vender el 30% previsto en la
proyeccion de ventas, o sea, 450 serigrafias con lo cual se aumentara la rotacion
de cobros actual de 5,6 veces a 9 veces.

El nivel actual de ventas absorbe todos los costos fijos de la empresa, por lo que
cualquier otra unidad adicional que se venda, cuesta solamente lo que atafie a
los costos variables unitarios. Es por ello que se calcula la utilidad marginal
partiendo del margen de contribucién, pero a modo de entendimiento de la
empresa se mostrara otra via para el calculo de las utilidades marginales.
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Utilidad Marginal que se deja de obtener( |
Precio de venta unitario- costo variable)* $ 3,001.50

unidades adicionales
Costo total:
(1) Actual = Costo unitario* Unidades Actuales $ 236,25.00

(2)Propuesto = (1) + ( Costo Variable* Unidades $ 27,967.50
adicionales)

Inversiéon promedio en cuentas por cobrar: Mayor

(3) Actual = (1/rotacién de cuentas por cobrar $4,218.75
actual)

(4)Propuesto = ( 2/ rotacién de cuentas por $ 3,107.50
cobrar propuesto)
(5)Inversién marginal en cuentas por cobrar( 3- ' $1,111.25

4)

Ahorro de la inversién marginal( 5* |  $88.90
rendimiento sobre la inversion)

Tabla 3 . Calculo con la Disminucion de las Ventas
Fuente : Elaboracion Propia

Los resultados anteriormente obtenidos muestran que la utilidad marginal a la
que se renuncia es mayor que el ahorro en la inversibn marginal, por lo que no
es factible, llevar a cabo esta propuesta, ya que se incurria en una pérdida, solo
quedara evaluar la segunda alternativa:

2. Flexibilizar los estandares de crédito aumentado las
ventas y ofreciendo un descuento por pronto pago del 2%.

Los datos para el desarrollo de esta alternativa son los mismos que se utilizaron
en la alternativa anterior, salvo que de ser aprovechado se estima que alcance el
20% de las ventas a crédito, por lo que seguidamente se expondran los
resultados arrojados:

Tabla 4. Calculos ofreciendo la opcion de descuento por pronto pago.
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Los resultados antes alcanzados reflejan que siguiendo la politica de un
aumento en las ventas utilizando un descuento por pronto pago se obtiene un
beneficio, por lo que la misma constituye la mejor alternativa.

Cuando los estandares de crédito se hacen mas flexibles, se facilita crédito a
clientes con un nivel de riesgo medio o alto, por lo que si la empresa asume esta
alternativa, seria valido aprobar el otorgamiento del crédito a la empresa “G”
siempre y cuando sea el 2% del descuento.

Valdria aclarar que el porcentaje del descuento no se puede establecer de forma
arbitraria, ya que si aumenta el porcentaje de descuento aumenta el costo del
mismo y el beneficio que se obtendria seria menor o se puede incurrir en una
pérdida. Lo antes explicado se avala con los datos que se ofrecen a
continuacién:

Tabla 11. Relacion costo - beneficio del descuento por pronto pago.

Porcentaje de descuento  Costo del descuento por Beneficio

por pronto pago pronto pago
2% $222.77 $2963.10
4 % $ 254.60 $ 2835.80
6 % $ 381.90 $ 2708.50
8% $ 509.18 $ 2581.22
10% $ 636.48 $ 2543.92

Fuente: Elaboracion Propia

$ 3,001.50
Costo total:
(2) Actual = Costo unitario* Unidades Actuales $ 236,25.00
(3) Propuesto = Costo total actual + ( Costo $ 27,967.50

Variable* Unidades adicionales

Inversion promedio en cuentas por cobrar:
(4) Actual = (2/rotacion de cuentas por cobrar $4,218.75

actual)
(5)Propuesto = (3 / rotacién de cuentas por $ 3,107.50
cobrar propuesto)

(6)Inversién marginal en cuentas por cobrar( 4- $1,111.25 |
5)

(7) Costo del descuento por pronto pago (2% $127.30

del 20% de las ventas)

( 8) Ahorro de la inversiéon marginal( 6* $88.90
rendimiento sobre la inversion)

(9) Ahorro Total (1 + 8)  $3090.40

BENEFICIO (9 - 7) ' $2963.10



Una vez aprobado el otorgamiento del crédito al cliente de la empresa “G”, se
procede a establecer los términos de crédito al cliente por el gestor de ventas.
Como el cliente “G” tiene un nivel de riesgo medio, se le ofrece un descuento por
pronto pago a “G” a treinta dias, debido a que corresponde al periodo propuesto.

Como el cliente se encuentra de acuerdo, se establecen las clausulas del
contrato con el asesoramiento de un abogado de la empresa. Posteriormente se
sacan las copias pertinentes y se reparten, como se habia explicado en el
epigrafe 3.1.

Se registra la cuenta por cobrar en la computadora por el departamento de
contabilidad y se guarda el contrato. Pasado el tiempo de espera y llegada la
fecha de vencimiento el cliente “G” paga su deuda, Ganesis cobra, se archiva el
contrato y con esto finaliza el proceso.

Este ejemplo pone de manifiesto, la importancia de haber llevado este proceso
de forma secuencial. El analisis financiero determin6 el tratamiento que se le
debia dar al cliente “G”, a su vez, la técnica costo — beneficio, marcé la pauta
para la definicion del término de crédito que se le debia de ofrecer al cliente, por
lo que el margen de error de que la empresa “G” no pagara seria menor.

Este logro es un proceso continuo que debe ir en ascenso y a medida que se
logre una mejor organizacion y una mejor asimilaciéon de las técnicas financieras,
habra que mejorar el diagrama de flujo, lo cual podria ser objeto de futuras
investigaciones.

Conclusiones

1. Existe un conjunto de factores, tanto internos como externos que
inciden de forma negativa en la politica de crédito comercial que llevan a
cabo las empresas objeto de estudio:

Factores Internos:

a) Incorrecto funcionamiento del departamento de marketing.
b) Clientes analizados por gestidén de venta y no por gestion de
cobro.

c) Ineficiente planificacién entre la compra de materia prima o

producto terminado, el inventario en almacén y las ventas.
d) No utilizaciéon de otorgamiento de las facilidades de pago al

cliente.
e) Inadecuada gestion de cobro.
f) La no existencia de una organizacion de funciones en el

area econdmica.
g) No elaboracion de un presupuesto de efectivo.
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h) No existencia de una provision cuentas incobrables.

Factores Externos
a) El bloqueo econémico a Cuba por parte de los Estados
Unidos.
b) Exceso de Normas y disposiciones de los 6rganos centrales
que restan posibilidades de autonomia a la direccion de las
empresas en el desarrollo de su actividad comercial.
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