Capitulo Il
La organizacién del departamento de Crédito y Cobranza

Integracién a la Mision de la empresa.
Si damos por hecho que la organizacion se entiende como una estructuracion técnica de las
relaciones que deben existir entre, funciones, areas, departamentos, niveles y actividades, en la que
se involucran elementos tanto materiales como humanos asignados para el cumplimiento de la
Mision de la empresa y asimismo se integran los objetivos de cada divisién para lograr la maxima
eficiencia dentro de los planes y metas intermedias: “La organizacién en tanto que funcion
administrativa, se encarga de disefiar la forma en que trabajard una empresa en todas sus areas o
departamentos, proveyéndola de la formalidad necesaria para el desarrollo de sus actividades asi
como de mayor eficiencia para el logro de los objetivos” *
Objetivo Departamental
Los responsables o administradores de este departamento deben disponer y asignar el trabajo, la
autoridad y los recursos, para lograr la meta departamental que debe estar perfectamente
enmarcado para cada uno de sus integrantes, de ello se desprende que el objetivo general de este
departamento es:
“La recuperacion optima de las ventas a crédito, servicio insuperable en el manejo eficiente
de las lineas de crédito asignadas a cada cliente, la excelencia en el servicio proporcionado
a los usuarios externos e internos de la organizacion, calidad, responsabilidad e integracion
absoluta al trabajo, a las metas y objetivos especificos del departamento, todo ello con la
mayor eficacia”.
Desglosando el objetivo del departamento de crédito y cobranzas estableceremos en forma
jerarquica la importancia de las metas contenidas en dicho objetivo:
1. Recuperacion 6ptima de las ventas a crédito. Implica que debe planearse la cobranza de la
mejor manera; Que las actividades involucradas (tales como recepcidon de documentos 6
facturas, archivo, tramite de presentacion a revision y cobro) no puedan mejorarse, lo
cual siempre se podra medir en tiempo o en dias de antigiiedad, ejemplo, si vendo a
treinta dias, ¢porque la cartera tiene un promedio de cincuenta dias?

2. Servicio insuperable en el manejo eficiente de las lineas de crédito asignadas a cada cliente.
Asimismo el manejo del crédito debe ser el mejor, este calificativo lo daran las areas
relacionadas como ventas, facturacion, servicio a clientes, etcétera.

En el departamento de ventas en la medida que los vendedores presenten clientes nuevos
gue requieren de crédito, se evaluara el tiempo de respuesta, positiva 0 negativa o para

aquellos casos que ya son clientes habituales pero que el vendedor ha detectado la

! El Presupuesto, Rio Gonzélez Cristbal del, Ecasa, México 1998
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oportunidad de incrementarle el crédito por mayor consumo o compra de nuevas lineas de
productos, se resolvera de inmediato.

El departamento o area de facturacion en la medida que no se presenten obstaculos para
una nueva venta por limite de crédito o cobranza deficiente. El departamento de servicio a
clientes evaluard la oportunidad de las entregas, de la facturacion, de la cobranza o la
insuficiencia del credito, con base en las quejas del cliente, principalmente sera un foco rojo o

un signo de alarma que el cliente presente una queja por el servicio.

La excelencia en el servicio proporcionado tanto a usuarios internos como externos de la
organizacién, debe ser bien comprendida por cada miembro del departamento, que los
usuarios internos seran todos aquellos que estan directamente involucrados con la
organizacioén ya sea porque son empleados y perciben un sueldo o porque son asesores que
cobran igualas por trabajos que se prestan en forma regular, periédicamente o por trabajos
esporadicos.

El principal “cliente” interno sera el departamento de ventas, el colaborador de crédito y
cobranzas debe estar convencido que es un “facilitador” de la funcién de ventas y no un rival
que ostenta un area de poder que puede obstaculizar las ventas, sin embargo debe cuidar el
conservar cierta distancia que le permita mantener una independencia de criterio tal, que ni él
ni los empleados de ventas, lo asimilen como una persona bajo su mando o servicio.

El usuario que mayor importancia reviste es el Cliente, por lo que la labor de cobranza y la
asignacion o manutencién del crédito debe manejarse con suma cautela, cuidando siempre
de que el cliente se sienta atendido, no vigilado; importante, no superior; que los criterios y
reglas son un estandar de la empresa, no un estado de animo del empleado; que su historial
crediticio y de pagos son una base soélida para mantener impecable la relacion con la
empresa, Y la base de crédito automatica.

Por lo anterior el personal integrante de este departamento debe ser seleccionado con
cautela, con ciertas cualidades y virtudes necesarias para mantener una estrecha relacion
con el cliente, apegandose en forma estricta a las politicas de la empresa.

La calidad, la responsabilidad, la integracién al trabajo y a las metas deben ser
comunicadas, controladas, vigiladas y reforzadas continuamente, esto es, en un proceso de
mejora continua, el encargado de este departamento en cumplimiento con su labor de
direccién y liderazgo, no puede descuidar en ningdn momento el mantener reuniones
periddicas en forma colectiva e individual con los colaboradores del departamento,
comunicando compromisos, problemas, objetivos, analizando la informacion y sus resultados
en forma conjunta, premiando los logros y sancionando los errores, apoyando las

operaciones dificiles y previniendo los obstaculos, en una palabra, dirigir.
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Organigrama General. Ubicacion del departamento

A continuacion se muestra un organigrama (Unicamente los tres principales niveles) aunque puede

variar de una empresa farmacéutica a otra en las particularidades o nombres de areas, pero en lo

general es practicamente el mismo en este tipo de industria.

DIRECCION
GENERAL
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
PRODUCCION VENTAS ADMINISTRACIO FINANZAS
\/\ | N|
INYEC- \  |[MERCA [SECTOR [SECTOR RECLUTA- conTa.| TESO- CREDITO Y
TABLETAS MIENTO Y PERSONAL BILDAD| RERIA
ABLES DOTECNIA |PRIVADO  |PUBLICO | CAPACITACION COBRANZAS

Organigrama particular. Ubicaciéon de los puestos.

Una vez ubicado nuestro departamento en el contexto de la empresa en general presentaremos un

esquema de la secuencia (propuesta del autor) que podria seguir la organizacion del departamento,

aungue puede presentar variantes en el orden de los puestos, debe guardar la proporcién en cuanto

a jerarquias y responsabilidades en la linea de mando directa.

DIRECCION

GENERAL

DIRECTOR

FINANZAS

GERENTE
DE CREDITO
Y COBRANZAS

ANALISTA DEL ANALISTA DEL ANALISTA
SECTOR SECTOR DE
PRIVADO PUBLICO CREDITO

GESTORES GESTORES AUXILIAR (ES)
DE DE DE OFICINA
COBRANZA 5 COBRANZA 5 2
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El elemento humano en la cobranza

Como se puede observar a simple vista, el recurso mas importante en el departamento es el

elemento humano. Como toda actividad empresarial la dificultad consiste en como hacer el trabajo lo

mejor posible, con eficacia, en un tiempo minimo, con eficiencia, invirtiendo el menor esfuerzo y al

menor costo, optimizando al maximo los recursos materiales disponibles. En este contexto, la

distribucién de las actividades resulta de suma importancia, asi el organizar un departamento ya

existente, implica una reingenieria o crear un departamento nuevo conlleva a analizar tres aspectos

muy importantes:

a)

b)

Especializacion y division del trabajo. Nos referimos a la necesidad de distribuir las
actividades entre las personas idoneas, delegandoles con toda claridad y precision las
obligaciones, las funciones, los objetivos y tareas, dotandoles de autoridad necesaria para
realizar sus actividades dentro de un marco de responsabilidad perfectamente delineado, por
lo tanto se requiere que las operaciones y tareas que implican el trabajo, se organicen de tal
manera que no haya posibilidad de duplicidad, error o ambivalencia en cuanto a su
cumplimiento.

Jerarquias. La buena administracion establece y respeta la autoridad que implica cada
nivel, division o persona asignada a un puesto, tanto la autoridad como la responsabilidad
deben fluir en linea vertical, directa del nivel mas alto, a los niveles inferiores, por ello al
establecer la estructura jerarquica se infiere la division del trabajo, de las obligaciones y de
los poderes, a lo largo de la cadena de mando, a medida que va disminuyendo el nivel la
responsabilidad sera menor.

Debido a que las funciones de otorgar créditos y manejar efectivo en la recuperacion de la
cartera son actividades muy delicadas, se hace hincapié en que en las relaciones superior-
subordinado, deben quedar claramente entendidos los conceptos de unidad de mando en los
gue cada subordinado tiene un solo superior directo, de quien recibe érdenes, supervision de
actividades y documentos, asi como lineas de informacién definidas, sin embargo si existe
cierta autoridad indirecta de todos los niveles hacia arriba para solicitar informacion.
Asimismo todo el personal implicado debe ser consciente de que el manejo de valores
conlleva vigilancia, auditorias o revisiones tanto del personal externo como del personal

interno facultado para ello por los estatutos de control interno de la organizacion.

Funciones. Aqui se agrupan las principales actividades, métodos y procedimientos para
llevar a cabo el trabajo, esta es la reunion légica y arménica de actividades afines. Si estas
actividades se enmarcan en una estructura definida, como las aqui presentadas,
proporciona una idea de orden, de articulaciones, comunicaciones y jerarquias, es decir

acciones coordinadas bajo un concepto de sistemas, que se desarrollan en forma dinamica,
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pues cubren el trabajo humano, lo cual produce nuevas situaciones que se enlazan en forma
interminable, dando lugar a las relaciones humanas.

Al delinear las funciones, las obligaciones quedan claramente definidas, indica “lo que debe
hacerse” en cada puesto, dentro de un esquema de “Justo a Tiempo” implicaria que las
acciones que debe llevarse a cabo han sido cuidadosamente analizadas y revisadas para
gue solo se realicen aquellas actividades que agreguen valor al servicio y se eliminen las que
solo agregan costos, en muchas ocasiones el aumento de costos no implica agregar valor al
producto, el valor, deberd comprenderse como un “plus” 6 extra que no esta implicito en el
precio del producto. Los costos de calidad serdn entonces aquellos gastos adicionales que
no son indispensables o que se tratan de errores, reprocesos y actividades innecesarias. La
funcién de revisar actividades y realizar solo las necesarias, es la de llegar justo a tiempo al
siguiente proceso (como puede ser abastecer a tesoreria 0 autorizar crédito para una nueva

venta), lo que da como resultado un servicio de reconocida calidad.

Perfiles de puestos.

Para delinear las actividades correspondientes a cada uno de los puestos involucrados en el
departamento de crédito, definiremos siete puestos necesarios de acuerdo al organigrama, estos
seran:

Gerente de Crédito y Cobranza; Analista de Crédito; Supervisor de Cobranza del Sector Privado;
Supervisor de Cobranza del Sector Gobierno; Analista de Cobranza; Gestor de cobranza, Auxiliar de
Oficina.

De acuerdo con nuestro juicio es necesario llenar dos tipos de formatos, uno por la “Descripcion del
puesto” y otro por la “Especificacién del Puesto”, en la mayoria de las empresas se utiliza un solo
formato combinando estos dos para definir el perfil del puesto, nosotros estamos convencidos que
separarlos resulta de mayor utilidad. A continuacion haremos un breve resumen de lo expresado por
Stephen P. Robbins, en su obra “Administracion Teoria y Practica”, para definir cada uno de estos
conceptos:

Descripcién de Puestos. Es una relacion escrita de lo que hace un empleado, de cémo lo hace y
porqué lo hace, describe fielmente el contenido de las funciones, el ambiente y el contenido del
empleo.

Especificacion de Puestos. Establece las calificaciones o caracteristicas minimas aceptables que
el titular debe reunir para ejecutar bien determinada tarea, identifica los conocimientos, destrezas y
habilidades que se requieren para cumplir las obligaciones del puesto.

A continuacion presentamos los formatos correspondientes para cada puesto. 2

2 Robbins Stephen P., Administracion, Teoria y Practica, Prentice Hall, México, 1997
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DESCRIPCION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Gerente de Credito y Cobranza

REPORTA A: Director de Finanzas

SUPERVISA A: Analistas de Cobranzas y Analista de Crédito

FUNCIONES: Produce, prepara, procesa y analiza informacion relativa a su departamento, dirige a su
personal, planea y controla el desempefio y el logro de metas, se comunica y relaciona con las metas de
los departamentos afines. Principalmente realiza el cierre de las operaciones importantes

con los clientes. Vigila que el proceso de “cierre de mes” se cumpla las normas de la alta gerencia.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES:

Traza lineas de accion, preparay cierra los contratos, garantias, descuentos, negociaciones de pago Y|
en general asiste a todas las operaciones importantes con los clientes, apoyando y autorizando a sus
supervisores y analista de crédito.

Disefia y prepara los informes mensuales para la Direccion y para los usuarios internos explicando las
\variaciones contra el presupuesto anual, elaborando compromisos, estrategias y proyectos para los
siguientes periodos.

Planea las metas del mes siguiente, en cuanto a parametros de crédito y cobranza en valores y en dias,
depuracion de cartera, visitas y convenios con clientes.

Coordina el presupuesto anual del departamento de crédito y cobranza que incluye objetivos claramente
cuantificados, enlazando con otros departamentos.

Organiza, dirige y disefia controles para el personal del departamento de crédito revisando Yy
asignando las tareas, apoyando y decidiendo o proporcionando la capacitacion necesaria

Ejerce el control, monitoreando el desempefio diario, comparando y corrigiendo el avance de los
objetivos establecidos, analizando las variaciones, aplica acciones correctivas a errores y problemas.
Participa en las juntas y reuniones con gerentes, directivos, comités 6 circulos de calidad, Camara de la
Industria Farmacéutica (CANIFARMA) y asociaciones de cobranza.

Asiste en las juntas y convenciones de ventas asi como, en la capacitacion integral de los empleados de
primer ingreso a ventas en el aspecto de crédito y cobranzas.

Funge como representante de la empresa, en operaciones, viajes, cierre de negocios relacionados con
el crédito y la cobranza, y en todas aquellas operaciones que los directores le asignen.

Participa: en la contratacion del personal de este departamento, establece bonos, incentivos y premios
por cobranza, por el logro de cuotas y negociaciones especiales y desempefio sobresaliente.

Disefia La planeacion estratégica para las actividades cotidianas y repetitivas de este departamento con
la finalidad de integrarse al manual de control interno. Disefia también las estrategias de mejora

continua aplicables al area de crédito y cobranzas.

CARACTERISTICAS DEL PUESTO: Manejo de cartera con valor de cien millones aproximadamente y
trescientas cuentas de clientes activos. Operacion diestra de computadoras, sistemas de redes, internet,

enlaces, calculadoras financieras. Habilidad en manejo de grupos y dominio de la oratoria.
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ESPECIFICACION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Gerente de Credito y Cobranza

ESCOLARIDAD: Licenciatura en Contaduria, en Administracion, en Finanzas o en Economia, de
preferencia con una especialidad en finanzas, negociacién, mercadotecnia. Deseable maestria en

Administracion.

SALUD FISICA Y MENTAL: Excelente salud fisica, posicion familiar firme, madurez mental, buen Juicio
(sentido comun apoyado en valores), estabilidad emocional, amplio criterio, seguro de si, entrenado para

trabajo bajo presion.

ASPECTO FISICO: De personalidad agradable, bien presentado, muy dinamico y enérgico. Con

personalidad sin llegar a ser prepotente.

CAPACIDAD MENTAL: Inteligencia superior al promedio, habilidad de negocios, destreza para
convencer e interactuar con personas de diferentes niveles, en distintos departamentos o empresas y en

diversos escenarios y roles.

CAPACIDADES ESPECIALES: Prudente, perspicaz, agudo, politico, razonable, sensato, sagaz,

observador,

EXPERIENCIA LABORAL: Siete afios como minimo trabajando dentro de la empresa, de ellos cuatro
en el departamento si se trata de un candidato interno, en el caso de ser un candidato externo diez afios
de experiencia en el departamento y cuatro como gerente en el mismo ramo farmacéutico que realice

operaciones con el sector privado y gobierno.

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: . Poseer conocimientos acerca de contabilidad, técnicas de
cobranza, andlisis de estados financieros, manejar las leyes fiscales, de quiebras, mercantiles, de
adquisiciones, penales y civiles entre otras. Su actuacién debe auxiliarse en disciplinas tales como la|

administracion, la sicologia, la economia, las finanzas, las relaciones humanas y la comunicacion.

MADUREZ: Plenitud, manejo de gran responsabilidad, probada conviccion, honestidad y honradez.

LIDERAZGO: Responsable de la motivacién, direccion, coordinacién y activacion de los subordinados,
(dieciséis personas aproximadamente). Maotivar, convencer y activar al cliente para que pague, cuide su

crédito y continle comprando. Persuadir, convencer y lograr alianzas con los vendedores.

OTROS: De acuerdo con su compenetracidon con la organizacion, su capacitacion y evaluacién se

considerara su desempefo para una futura direccién ( cinco afios)

DESCRIPCION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Analista de Crédito

REPORTA A: Gerente de Crédito
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SUPERVISA A: Auxiliares de Oficina

FUNCIONES: Se encarga de proponer el limite a otorgar en las lineas de crédito al cliente con base en
la evaluacién de la informacion proporcionada por los mismos. Asiste al gerente en la elaboracion de
informes periédicos, ayuda en la planeacién y el logro de metas, representa al gerente en la

comunicacién y relacion con los departamentos afines y la conciliacién de metas comunes.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES;

Traza lineas de accién, recibe las solicitudes de clientes nuevos para posibles ventas a crédito
propone las condiciones de los contratos, garantias, descuentos.

Se encarga: De la negociacion con las agencias investigadoras los plazos de entrega de resultados de
acuerdo a las zona, la amplitud de la investigacion y el informe de acuerdo a su potencial como cliente,
atencién personal para garantizar la confidencialidad de la informacién y los costos de los reportes.
Dirige: EIl proceso de investigacién de los clientes, se entrevista con ellos para evaluar fisicamente sus
instalaciones y sus bienes, analiza la informacion (tanto la del cliente como de la agencia investigadora),
comprobando su oportunidad, veracidad y confiabilidad para evaluar los riesgos de conceder crédito,
aplicando todas las herramientas del analisis e interpretacion de los estados financieros.

Propone: Los limites de crédito para cada cliente nuevo, asi como la actualizacion de estos a los
clientes vigentes, con base en la informacién obtenida y los parametros de consumo de acuerdo con las
normas internas fijadas en la empresa.

Alimenta: Los sistemas de computo en cuanto a la base de datos de limites de crédito disefiando
candados de seguridad (claves o firmas electrénicas) para que solamente pueda modificar este renglén
en forma conjunta con su jefe (y algunos ejecutivos seleccionados) asi como para “abrir” el sistema
cuando este detiene alguna operacién por concepto de crédito insuficiente o por cobranza vencida.
Asiste y elabora: Los informes mensuales que disefia la gerencia de crédito, adicionando el informe de
crédito, nuevos clientes, ampliaciones, garantias, retiro de lineas de crédito, entre otros.

Ayuda a la planeacién: De metas del mes, en cuanto a parametros de crédito y cobranza en valores vy,
en dias, depuracion de cartera, visitas y convenios con clientes que elabora el gerente de crédito.
Controla: Los limites de crédito de todo el sector privado monitoreando diariamente la oportunidad, la
disponibilidad y el manejo de las lineas asignadas a los clientes, para su actualizacion y modificacion,
aviso a los interesados y solicitud al cliente de actualizacién de la informacion financiera.

Participa: en representacién o en compafiia del gerente del departamento, a las juntas y reuniones con
gerentes, directivos, comités 6 circulos de calidad, Camara (CANIFARMA) y asociaciones de cobranza,
asi como en las juntas y convenciones de ventas, que el gerente le indique.

Observa: Un estricto apego a las normas de control interno que contienen la planeacion estratégica y las

propuestas de mejora continua para las actividades cotidianas y repetitivas relacionadas con el crédito.

CARACTERISTICAS DEL PUESTO: Manejo de lineas de crédito con valor de cuarenta millones de
pesos aproximadamente y ciento ochenta cuentas de clientes activos del sector privado. Amplia
experiencia y dominio de los métodos universales para el analisis y su interpretacion de los estados
financieros. Operacién diestra de computadoras, manejo de paqueteria, sistemas de redes, internet,

enlaces, calculadoras financieras.
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ESPECIFICACION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Analista de Crédito

ESCOLARIDAD: Pasante de la Licenciatura en Finanzas, Contaduria o Administracion

SALUD FISICA Y MENTAL: Buena salud fisica, casado, buen juicio, estabilidad emocional, amplio

criterio, seguro de si, entrenado para trabajo bajo presion.

ASPECTO FISICO: Agradable, bien presentado, dindmico

CAPACIDAD MENTAL: Inteligente, decidido, pertinaz, habilidad para valuar y calcular bienes

rapidamente, destreza en la comunicacion con personas de diferentes niveles.

CAPACIDADES ESPECIALES: Decidido, astuto, agudo, politico, observador sagaz, persona con tacto
que logre obtener la informacion correcta tanto del cliente como las agencias y ponderar dichal

informacion en forma realista, prudencia para asumir los riesgos de pérdida por los créditos otorgados.

EXPERIENCIA LABORAL: Cuatro afios como minimo trabajando dentro de la empresa, de ellos dos en
el departamento si se trata de un candidato interno, en caso de ser un candidato externo cinco afios de

experiencia en el departamento y tres como analista de crédito en el ramo farmacéutico.

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: . Poseer conocimientos de contabilidad, gran conocimiento y dominio
de los métodos de andlisis e interpretacion de resultados que arrojan los estados financieros, manejar
las leyes de quiebras y mercantiles para manejo de garantias.. Su actuacion debe auxiliarse en
disciplinas tales como la administracién, la sicologia, la economia, las finanzas, las relaciones humanas

y la comunicacion.

MADUREZ: Buen nivel de madurez, manejo de gran responsabilidad, honestidad y honradez firmes

convicciones

LIDERAZGO: Persuadir, convencer y venderle al cliente la conveniencia de proporcionar informacion
fidedigna, completa, veraz y oportuna. Motivar, persuadir e interactuar con el personal de ventas y los

analistas de cobranza del mismo departamento.

OTROS: De acuerdo con la actualizacion de estudios, su preparacion técnica y la compenetracion con la
organizacion, su capacitacion y evaluacion, se tomard en cuenta su desempefio para una futura gerencia

de crédito (6 afios)

DESCRIPCION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Analista de Cobranza (sector pablico o sector privado)

REPORTA A: Gerente de Crédito

SUPERVISA A: Gestores de Cobranza

FUNCIONES: Esta a cargo de la recuperacion eficiente de la cartera del sector publico o privado que le
corresponda, delinea rutas de cobranza para los gestores; mantiene el contacto y estrecha comunicacion
con el cliente, mantiene la comunicacién vy relacion con el personal del propio departamento y de las

areas relacionadas, se involucra en el logro de metas afines.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES:
Traza lineas de accidn, recibe las facturas elaboradas diariamente, revisa que contengan los

documentos necesarios para el cobro, tales como numero de copias, 6rdenes, pedidos, sellos, formatos

requeridos por el cliente (entradas, vales, notas de crédito), y las programa en un archivo ordenado por
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fecha tanto fisicamente como en su computador.

Se encarga: De la negociacion con los clientes para tratar de lograr la cobranza con descuento si es
anticipada; con recargos e intereses si es vencida, o, para el pago oportuno, les comunica ofertas,
promociones, eventos especiales, con la finalidad de estar en estrecho contacto y que el cliente se sienta
atendido por este departamento.

Dirige y controla: EIl proceso de cobranza de sus gestores, mantiene estrecho contacto y vigilancia de
estos, los monitorea en cuanto a sus actividades diarias, organiza la cobranza de manera que el gestor
pueda cumplir a tiempo las rutas asignadas. Controla, supervisa y audita, los vehiculos asignados y
autoriza los vales de gasolina de los vehiculos de los gestores. Establece controles para verificar las
visitas a los clientes y principalmente el cobro de las facturas.

Propone: Las negociaciones del mes con los clientes clave, como descuentos por pronto pago, pagos
anticipados, recordatorios, cartas, visitas personales de si mismo o del gerente para el logro de cobranza
en cuentas vencidas y en su caso, el traspaso de cuentas al departamento legal por incobrables.
Alimenta: Los sistemas de computo en cuanto a la recuperacién de la cartera, respetando los candados|
de seguridad (claves o firmas electrénicas) para no dar de baja adeudos del cliente, Asiste y elabora:
Los informes mensuales que disefia la gerencia de crédito, adicionando el informe de “recuperacién de
cartera”, “dias cartera”, “problemas resueltos” y los “no solucionados” en su sector de cartera.

Ayuda a la planeacion: Las metas del mes siguiente, en cuanto a recuperacion de su sector de cartera
en valores y en dias, depuracién de los estados de cuenta, visitas y convenios con clientes que realizara
por si mismo o con ayuda del gerente.

Participa: En las juntas y reuniones del departamento, o con gerentes, directivos, comités 0 circulos de
calidad, Camara (CANIFARMA) y asociaciones de cobranza, asi como en las juntas y convenciones de
ventas, que el gerente le indique, para tratar los asuntos cotidianos o los problemas de recuperacion de
cartera del sector al que pertenece.

Observa: Un estricto apego a las normas de control interno que contienen la planeacién estratégica y las
propuestas de mejora continua de actividades cotidianas y repetitivas relacionadas con la cobranza.
Atiende y previene: Las auditorias rutinarias y repentinas, tanto de asesores externos como del
departamento de auditoria interna de la propia organizacion, para lo cual debera ser responsable de los
documentos como reportes de cobranza, copias de facturas, poélizas de ingreso, entregas a tesoreria de
los cheques, transferencias o depdsitos y especialmente de la guarda y custodia de los documentos

valor o documentos cobrables.

CARACTERISTICAS DEL PUESTO: Manejo de cuentas de clientes diversos con valor de cuarenta a
sesenta millones de pesos aproximadamente y ciento ochenta cuentas de clientes activos del sector
privado o del sector publico. Operacion diestra de computadoras, manejo de paqueteria, sistemas de

redes, Internet, enlaces, calculadoras financieras.

ESPECIFICACION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Analista de Cobranza (Sector pablico o Privado.

ESCOLARIDAD: Pasante de la Licenciatura en Administracion, finanzas o Contaduria.

SALUD FISICA Y MENTAL: Buena salud fisica, casado, buen Juicio, estabilidad emocional, seguro de
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si, entrenado para trabajo bajo presion.

ASPECTO FISICO: Agradable, bonachon, bien presentado, tranquilo, que provoque empatia.

CAPACIDAD MENTAL: Inteligente, mediador, persistente, habilidad para convencer y vender sus
objetivos, evaluar y calcular operaciones financieras rapidamente, destreza en la comunicacién con

personas de diferentes niveles. Solvencia, honradez y honestidad comprobables.

CAPACIDADES ESPECIALES: Decidido, porfiado, obstinado, agudo, politico, observador y evaluador
del estado general del cliente, conocedor del elemento humano Yy su resistencia a pagar deudas,

estudioso de las zonas fuertes y débiles de los clientes.

EXPERIENCIA LABORAL: Cuatro afios minimo trabajando en la empresa, dos en el departamento si
se trata de un candidato interno, en el caso de ser un candidato externo cinco afios de experiencia en el

departamento y tres como analista, supervisor o jefe de cobranza en el ramo farmacéutico.

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: . Poseer conocimientos de administracion, contabilidad, muy amplia
experiencia y conocimiento de los patrones de actuacion de clientes y gestores de cobranza,
conocimiento minimo de las leyes de quiebras y mercantiles para hacer efectivas las garantias, fiscales,
para conocer los requisitos para afectar las cuentas como incobrables. Su actuacion debe auxiliarse en
disciplinas tales como la administracion la sicologia, la economia, las finanzas, las relaciones humanas y

la comunicacion.

MADUREZ: Buen nivel de madurez, manejo de gran responsabilidad, comprobada honestidad Yy

honradez, firmes convicciones

LIDERAZGO: Persuadir, convencer y venderle al cliente la conveniencia de pagar oportunamente sus,
compras a crédito. Motivar, persuadir e interactuar con los gestores de cobranza a su cargo, mantener|
una estrecha comunicacién con el analista de crédito, el personal de ventas y el gerente del

departamento.

OTROS: De acuerdo con la actualizacion de estudios su preparacion técnica y la compenetracion con la
organizacion, su capacitacion y evaluacion, se tomard en cuenta su desempefio para una futura gerencia

de crédito (6 afos)

DESCRIPCION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Gestor de Cobranza (Sector privado o sector Pablico)

REPORTA A: Analista de Cobranza

SUPERVISA A: Nadie

FUNCIONES: Realiza los cobros en las instalaciones del cliente, revisa y corrige sus rutas de cobranza,
mantiene en orden su automévil 0 motocicleta, mantiene la comunicacion directa con el analista a cargo,
establece contactos con el personal encargado de pagos de los clientes. Conoce la cuota de cobranzal

que debe alcanzar en el mes.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES :

Traza lineas de accién, Recibe la ruta de cobranzas con las facturas para ser cobradas diariamente por
la mafiana, revisa que contengan los documentos necesarios para el cobro, acepta y discrimina aquellos
documentos que por tiempo o falta de requisitos, no alcanzara a visitar y por lo tanto no lograra el cobro.

Se encarga: De llegar a tiempo en el horario establecido por los clientes, para recoger los cheques de
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pago, revisa que estén a nombre de la empresa, la fecha, el importe, que esté “cruzado” con la leyenda
para abono en cuenta. Firma de recibido haciéndose responsable del cheque desde ese momento.
Establece: Relaciones y contactos con otros gestores del ramo, con los vigilantes, cajeras, jefes de
cuentas por pagar, almacenistas, entre otros con la finalidad de que le “cuiden” su turno en las filas de
espera, le informen de problemas comunes y le permitan el acceso en casos de retardos ocasionales.
Reporta y Comunica: Al analista de cobranza continuamente durante el dia, cualquier desviacion,
problema, novedad, falta y logro de pago, para su conocimiento y apoyo en su caso.

Informa: Al analista de cobranza la situaciéon de los cobros al regresar de la ruta con los documentos,
anticipa los dias festivos, eventos o vacaciones del cliente, para que la analista negocie el pago
anticipado a dichas fechas inhabiles.

Captura: La cobranza en los sistemas de computo por las tardes al regresar a la empresa por todos
aquellos cobros logrados o por los documentos devueltos para que se vuelvan a reprogramar.

Registra: La bitacora de su unidad (automdévil o motocicleta) en cuanto a kilometraje recorrido, consumo
de gasolina, aceite, aditivos. También es responsable de su limpieza, programa su mantenimiento
periodico como frenos, afinacién, servicios generales, cambio de aceite y verificacion. Anticipa los dias
inactivos de su unidad para que se le asigne una unidad alterna.

Conoce los objetivos de planeacién: Se le comunican las metas del mes siguiente, en cuanto a
recuperacion de su ruta de cartera en valores y en dias, ayuda al analista en cuanto al informe del
desempefio por lo correspondiente a su ruta, asi como los nuevos compromisos.

Participa: En las juntas del departamento por cierre de mes, por presupuesto o para reiterar objetivos,
para tratar los asuntos cotidianos,los problemas de recuperacion de cartera del sector al que pertenece.
Observa: Estricto apego a las normas de control interno acerca de la planeacion estratégica, las

propuestas de mejora continua para actividades cotidianas y repetitivas relacionadas con la cobranza.

CARACTERISTICAS DEL PUESTO: Manejo de rutas de cobranza con rapidez, eficacia y eficiencia.
Habil conductor y conocimiento amplio de la ciudad. Experiencia en relaciones humanas Que puedal

capturar datos en computadoras, operar un teléfono celular o radio, vehiculos y calculadora.

ESPECIFICACION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Gestor de Cobranza (Sector Privado o Sector Publico).

ESCOLARIDAD: Preparatoria terminada o carrera corta equivalente. 6 afios minimo de manejar el

vehiculo asignado (motocicleta o automovil) en la ciudad.

SALUD FISICA Y MENTAL: Buena salud fisica, casado, estabilidad emocional, seguro de si,

entrenado para trabajo bajo presion.

ASPECTO FISICO: Limpio y pulcro, agradable, bien presentado (debera usar corbata todo el tiempo vy

portar el uniforme), respetuoso, que provoque empatia, no agresivo, sereno, paciente.

CAPACIDAD MENTAL. Listo, habilidad aritmética y para conducir un vehiculo, persistente, habilidad

para relacionarse con las personas, destreza manual.

CAPACIDADES ESPECIALES: Don de Gentes, dinamico, decidido, organizado, obstinado, politico,

educado, cortés, respetuoso. Amplias referencias de solvencia, honradez y honestidad comprobadas.

EXPERIENCIA LABORAL: Cuatro afios como minimo trabajando dentro de la empresa si se trata de un

28



candidato interno, en el caso de ser un candidato externo seis afios de experiencia en este

departamento, en el ramo farmacéutico.

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: Licencia de manejo vigente, comprobada experiencia en la estructura
de la ciudad, trabajo bajo presién de horarios y logro de cuotas de cobranza, delinear rutas con
precision, habil en el calculo de tiempos y distancias para llegar a lugares en forma puntual, tolerancia a

la frustracion del trafico y la falta de pago. Cuidadoso en la revisién y custodia de documentos.

MADUREZ: Buen nivel de madurez, responsabilidad, honestidad y honradez, firmes convicciones.

OTROS: De acuerdo con la actualizacion de estudios su preparacion técnica y la compenetracién con la
organizacion, su capacitacién y evaluacion, se tomara en cuenta su desempefio para auxiliar de oficina|

(tres afios) y analista de cobranza (2 afios mas)

DESCRIPCION DE PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Auxiliar de oficina

REPORTA A: Analista de Crédito

SUPERVISA A: Nadie

FUNCIONES: Recibir la facturaciéon diaria con los documentos requeridos por cada tipo de cliente
provenientes del area de almacenes por la entrega de mercancia, complementar la documentacion
necesaria para el tramite de cobro. Mantener los diferentes archivos al dia, alimentar el sistema con los

datos de los clientes.

DEBERES Y RESPONSABILIDADES:

Revisa: El sistema de computo diariamente por lo menos tres veces al dia para revisar las facturas
expedidas por servicio a clientes, imprime el reporte de lo facturado para imprimir las copias que los
clientes requieren de facturas o en su caso sacar copias fotostaticas de la orden, pedido global,
licitaciones, pedido individual, entradas, formatos especiales, etcétera. Con la finalidad de que al recibir,
la factura se anexen los documentos necesarios para que se presente a cobro sin omisiones.

Recibe: Los documentos de evidencia de entrega del almacén de reparto de mercancias, revisando
sellos de recibido, entradas, firmas de los almacenistas de los clientes, para comprobar su integridad y
exactitud, en caso de devoluciones o faltantes elabora las notas de crédito y solicita su autorizacion.
Reporta y Comunica: Al analista de crédito la operacion diaria, para notificar errores, problemas o
situaciones especiales que requieren autorizacion.

Aplica controles: Para obtener conservar, suministrar informacién y documentos de diverso tipo al
personal del propio departamento y con otros departamentos, tales como formatos de préstamo, firma de
recibido en listados consecutivos o en copia del documento que facilita. Se encarga del control y entrega
de vales para copias fotostéaticas del departamento.

Captura: La cobranza en los sistemas de computo complementando el trabajo que los gestores por su
carga de actividades no alcancen a terminar o de aquellos cobros que llegan por transferencias, giros o
se reciben directamente en la oficina.

Archiva: La documentacion que integra el expediente del cliente, los consecutivos de documentos de
facturas, notas de crédito, notas de cargo, licitaciones, pedidos, entradas, reportes de cobranza, y en

general se encarga completamente del control del archivo de los documentos del departamento.
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Prepara: Requisiciones sencillas, de copias de papeleria, de formatos de imprenta, complementa los
formatos de cartas de recordatorios, elabora memorandos y los vales de gasolina para los gestores.
Proporciona: Informacion al personal que lo solicite, seleccionando los datos requeridos en los archivos,
informes, documentos fuentes, orienta al personal de niveles inferiores cuando se lo solicitan, orienta al
personal de nuevo ingreso y lo presenta a las areas relacionadas.

Participa En las juntas y reuniones del departamento por cierre de mes, prepara copias para los
integrantes de la junta, solicita el servicio de café o bocadillos y las instalaciones para dichas reuniones.
Observa: Estricto apego a las normas de control interno acerca de la planeacidn estratégica y las

propuestas de mejora continua de actividades cotidianas y repetitivas relacionadas con el departamento.

CARACTERISTICAS DEL PUESTO: Experiencia en relaciones humanas y espiritu de servicio,
Operacién excelente de maquinas de escribir y manejo de computadoras, paquetes word y excel.

Conocer el uso de engargoladoras, copiadoras, perforadoras y archivo en general.

ESPECIFICACION DE PUESTO
TITULO DEL PUESTO: Auxiliar de Oficina

ESCOLARIDAD: Carrera comercial o pasante (primeros semestres de carreras como administracion o

contaduria)

SALUD FISICA Y MENTAL: Buena salud fisica, estabilidad emocional, discreto, tolerante para atender

al personal y para trabajo bajo presion.

ASPECTO FISICO: Agradable, paciente, tranquilo, que sepa relacionarse con sus compafieros.

CAPACIDAD MENTAL: Listo, buena memoria, habilidad y orden para el manejo de documentos y
calculos sencillos.
CAPACIDADES ESPECIALES: Ordenado, extrovertido, politico, observador capacidad para interactuar

con otros, destreza manual, visualizar y centrar su atencién en detalles. Confiable y responsable de los

documentos a su cargo, muy discreto.

EXPERIENCIA LABORAL: Un afio como minimo trabajando dentro de la empresa, si se trata de un
candidato interno, en el caso de ser externo dos afios de experiencia en un departamento afin, en el

ramo farmacéutico, experiencia en llenado de formatos, recopilar datos y proporcionar informes.

MADUREZ: Estabilidad y madurez, responsabilidad, honestidad y honradez, firmes convicciones.

OTROS: De acuerdo con la actualizacion de estudios su preparacion técnica y la compenetracién con la
organizacion, su capacitacion y evaluacion, se tomara en cuenta su desempefio para una futura

promocion como analista o puesto similar en otros departamentos (4 afios).

Capacitacion.

Las empresas farmacéuticas en general son empresas grandes, con mas de 100 empleados, las
importantes tienen tecnologia y capital extranjero por ello la capacitacion inicial, que esta a cargo del
departamento de recursos humanos, consiste en familiarizar al empleado con su tarea, unidad de

trabajo, la organizacion en conjunto, la historia, la mision y la filosofia de la empresa, visita de las
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instalaciones fisicas, reglas para el pago de su sueldo, prestaciones, politicas de personal, etcétera.
Este sistema trata de integrar al nuevo empleado suavemente, que se sienta comodo y se ajuste en

el menor tiempo posible.

No existe un plan formal dentro de cada departamento para capacitar al nuevo empleado ni para los
gue ya estan dentro, particularmente nos hemos encontrado que existen personas trabajando dentro
del departamento de crédito por varios afios y no saben con exactitud, cual es el trabajo que
desempefian sus compafieros (quince o dieciséis personas), no tienen un gran interés en ello,
entonces debemos empezar por generar cambios y que cada empleado nuevo o veterano alterne y
muestre a sus comparfieros la forma en que realiza su tarea, esta capacitacion informal permite que
ninguno de los trabajadores de un departamento sea indispensable y pueda ser cubierto en alguna
contingencia, vacaciones o cursos de capacitacion formal. La rotacién de puestos y de trabajo en
forma lateral, sobre todo en el intercambio de sector gobierno a sector publico y viceversa permite a
los empleados aprender amplia variedad y perspectiva del trabajo, asi como para tener una vision

del departamento en forma integral, no fraccionada.

Cada afio en forma conjunta con el presupuesto se elaborard un programa de tres tipos de
capacitacion formal para los empleados: de acuerdo con el puesto se pondra mayor énfasis en
desarrollar las habilidades técnicas (manejo de equipos, vehiculos, programas y sistemas de
computo). Las habilidades interpersonales en este departamento son fundamentales, por ello,
comunicarse de manera eficaz con sus compafieros, ser mejor escucha, entablar dialogos directos y
reduccion de conflictos es necesario para la interaccion con otros departamentos (cliente interno)

pero principalmente en su relacion con el cliente externo, es requisito indispensable.

En tercer lugar, desarrollar la habilidad para resolver problemas es importante, existen problemas
cotidianos que pueden quedar resueltos a través de manuales de control interno o de planeacion
estratégica, sin embargo el trato continuo con personas conlleva trabajo y problemas de naturaleza
no rutinaria, por ello es necesario agudizar el razonamiento légico, la determinacién de las causas, la
definicibn, el enfoque directo al problema, desarrollo de alternativas, andlisis y seleccion de
soluciones. El fin Gltimo de esta capacitacion es adentrar al empleado en el convencimiento de la
filosofia de ganar-ganar en la solucién de conflictos.

A todos los empleados se les explicara en forma reiterada que la capacitacién continua y su propio
desempeiio seran la base para su desarrollo de carrera dentro de la empresa, que todos los puestos
son dindmicos y que se tiene el compromiso de que el empleado crezca y progrese dentro de la
empresa Este desarrollo tiene lugar con el tiempo, ya que para cubrir plazas de mayor jerarquia,
primordialmente se consideraré al empleado veterano, de esta manera se concilian las habilidades y

aspiraciones individuales con las necesidades de la organizacién, debido a que se premian las
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habilidades y aspiraciones individuales con las necesidades de la organizacién, en este sentido el
departamento tiene grandes ventajas, entre ellas se asegura de que el talento necesario esta
disponible, cultiva y retiene al personal valioso, por otro lado asegura que las personas tengan
oportunidad de crecimiento y desarrollo, o que implica que se sientan motivados y valorados, esto a
su vez reduce la rotacion de personal, la inconformidad y la frustracién de los empleados, evita el
costo de reclutamiento y seleccion, el entrenamiento y desgaste de ensefiar a un empleado externo

partiendo de cero.

Interrelacion con otras areas

Para la mayoria de las organizaciones el area mas importante es Ventas ya que se considera el
punto de partida para que la empresa inicie el ciclo operativo, en las ventas se basa la produccién, la
administracién, el crecimiento, sin embargo por la naturaleza del trabajo del departamento de crédito
y cobranzas se puede decir que este es “cliente” del departamento de ventas en el aspecto de que
solamente al realizarse ventas habra algo que cobrarse y a su vez crédito y cobranzas es
“proveedor” del departamento de ventas en el aspecto de la concesion de crédito a los clientes ya
que si no se facilitan lineas de crédito los vendedores no tienen a quien vender. Otro aspecto
importante para la cobranza son Distribucién y/o Almacenes de Producto Terminado que
dependen del area de produccion, esto es por virtud de que solamente con los documentos
fehacientes y comprobatorios de que el cliente ha recibido la mercancia, podrd lograr la
recuperacion de las ventas a crédito, en muchas ocasiones la relacion, el contacto, la comunicacion

con este departamento es mucho mas frecuente e importante que con el area de ventas.

Los departamentos de Facturacion y Servicio a Clientes son dos eslabones mas que se unen para
evitar errores, refacturaciones, envios incorrectos o0 mercancia no pedida, por ello, crédito y
cobranzas esta en estrecho contacto manejando conjuntamente la base de datos del sistema para
gue la informacion del cliente, sus datos basicos ademas de domicilio fiscal, domicilio de bodegas o
almacén de recepcién, estén correctamente cargados y actualizados en el sistema. Asimismo la

comunicacion y la relacién continua con estos departamentos es vital.

Este departamento funge como “un proveedor” auténtico del departamento de Tesoreria, este
cuenta con que el presupuesto de cobranza de cada mes sera logrado, adicionalmente estos son los
recursos monetarios con los que cuenta para el pago de los insumos requeridos en la organizacion
para su operacion continua. A continuacion se presenta un esquema de la relacion con otros

departamentos.

DEPARTAMENTO
DE VENTAS

1
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VENTAS VENTAS DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
GOBIERNO PRIVADO DE FACTURACION DE SERVICIO A
CLIENTES

DEPARTAMENTO ALMACEN DE A/

DE DISTRIBUCION[*— ARTICULO AREA DE
TERMINADO PRODUCCION

\ DEPARTAMENTO
DE CREDITO

Y COBRANZAS

|
DEPARTAMENTO
DE TESORERIA

Dentro de un sistema “tradicional”, por costumbre en nuestro pais el departamento de ventas y el de
crédito y cobranzas son antagonicos, las relaciones entre ellos son tirantes y se culpan uno a otro de
no lograr los objetivos. A lo largo de nuestra experiencia hemos constatado que es mejor lograr
alianzas y que el personal estratégico de crédito, como son los gerentes y analistas sean
involucrados con las metas de ventas, el nUmero de unidades por cada tipo de producto que deben
lograr, las cuotas fijadas por cada sector, producto, representante o sucursal, las caracteristicas, el
uso de los productos, las garantias y caducidades que ofrece la organizacién asi como los
conceptos por los que devuelven los productos, esta “capacitacién” al personal de crédito le sirve
para que el cliente no trate de sorprenderlo con problemas o errores que no existen y por los cuales

detiene el pago.

En otro aspecto de la capacitacion, a lo largo de nuestra experiencia, se ha demostrado que da
excelentes resultados que los vendedores, gerentes de producto y gerente de ventas asi como los
jefes y gerentes del almacén de productos terminados (que entregan la mercancia al cliente), sean a
su vez “capacitados” por los analistas y gerente de crédito y cobranzas en el aspecto de entrega en
forma periddica o cuando existan cambios en los procedimientos de pedidos, 6rdenes, formatos,
entrega o requisitos para cobro por parte del cliente. Quiza esta capacitacion no sea mas que un
repaso y actualizacion de los requisitos que el cliente ha implantado como proceso de recepcion y
pago de mercancia. En ocasiones se aprovechan las convenciones anuales o reuniones masivas o
lanzamientos de productos, para que crédito y cobranzas aproveche este foro dandole unos minutos
de participacion. De cualquier forma al ocurrir un cambio en estos requisitos el departamento de
crédito emitira circulares informando los cambios a los interesados en el momento en que ocurran.

En este dltimo aspecto seréd indispensable y formara parte de la capacitacion inicial, formal e integral
de los nuevos vendedores, que el analista de crédito y cobranza le instruya sobre los requisitos para
dar de alta clientes nuevos, los documentos necesarios para la venta, los formatos para archivo de

datos y el compromiso de ventas con crédito y cobranzas, y viceversa.
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Motivacion paralos empleados del departamento de crédito y cobranzas.

Como ya se ha mencionado antes, las industrias farmacéuticas son empresas grandes y sus plantas
productivas (en ocasiones también la administracion y la alta direccién) se ubican en los estados por
las facilidades legales, fiscales y de medio ambiente que estos otorgan. Las oficinas de ventas, de
personal y de crédito y cobranzas, se ubican en las ciudades porque se tiene mejor acceso al
cliente, es por ello que aunque forman parte de la organizacion, estas areas no se encuentran
totalmente involucradas con la mayoria del personal correspondiente a la organizacion, en
ocasiones se percibe que se sienten aislados y no se mezclan ni siquiera en los eventos o fiestas
generales, adicionalmente la division de sectores (gobierno y privado) crean otra division dentro del
departamento de crédito y cobranza, otra fraccion puede ser cuando se tiene cobranza local (ciudad
de México) y cobranza foranea (estados o sucursales en los estados) y aun mas los empleados del

departamento consideran que la cobranza es un asunto muy diferente al crédito.

Por lo anterior los empleados del departamento que nos ocupa se percibe aislado y desunido
también entre ellos, el promedio de empleados para atender el numero de clientes, el volumen de
facturacion y el valor de la cartera llega a oscilar entre quince y veintidos empleados del
departamento, una de las tareas constantes del gerente de crédito (administrador o lider del
departamento) es unificar al grupo. Ya habiamos expresado que este departamento tiende a
quebrantarse y cada fraccion persigue su objetivo como puede y como quiere, el gerente al fomentar
la cohesion del grupo trata de que los miembros se sientan un equipo, con confianza mutua,
atraccion entre ellos y el compartimiento absoluto de metas comunes. Sabemos que el grupo con
mayor cohesion incrementa su productividad, por lo que le toca al administrador definir las
actividades (archivar, capturar, cobrar, negociar), las interacciones; estas suceden cuando dos o
mas personas se ven afectadas por las actividades correlacionadas, lo cual provoca que emerjan
sentimientos, estos pueden ser negativos 0 positivos porque son opiniones 6 esquemas que los
miembros del grupo se forman unos de otros y se originan por creencias, sistemas de valores e

ideas individuales.

Le toca al gerente motivar el comportamiento requerido por cada miembro, por ello designa las
actividades, las interacciones y prevé que se encaucen en forma positiva los sentimientos, si cada
miembro del grupo juega el rol que le corresponde, estard mejor motivado, de manera que si
sucede una contingencia de trabajo no prevista, el lider provocard que los miembros traten de
responder, apoyar o mejorar el desempefio agregando valor a su actuacion; asi el administrador
habra provocado un “plus” al trabajo del departamento, lo que hara que se conforme un equipo

sélido en donde se tienen confianza unos a otros.
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El gerente el fomentar la cohesion, habra dado el primer paso para motivar a su equipo, es conocido
que los empleados motivados se esfuerzan méas que los que no lo estan, para ello el gerente debe
tener la habilidad para satisfacer las necesidades de sus empleados, tomaremos tres ejemplos de
las necesidades mas sobresalientes del individuo, “la necesidad de logro (sobresalir, esforzarse
por tener éxito), la necesidad de poder (inspirar a otra persona a que se comporte de un modo
diferente aun a pesar de su resistencia) y la necesidad de afiliacion (el sentido de pertenencia,

deseo de tener relaciones interpersonales, amistosas y cercanas)” Resumen de (11)

En cumplimiento a lo anterior el gerente deberd escoger a la gente idénea para los puestos,
reconocer las diferencias individuales entre las personas y puestos de trabajo, dejar claramente
establecidas las metas, tanto en valores como en unidades, debe explicarse en forma directa la
conducta esperada, adicionalmente las metas deben ser facilmente medibles, alcanzables, es decir,
gue el trabajador sepa que su esfuerzo puede lograr el éxito, por ejemplo se tiene un promedio de
dias cartera de cuarenta y nueve dias, este es el tiempo real que se tarda en recuperar la cartera de
la zona norte, para el mes siguiente se espera que llegue a cuarenta y siete dias.

Adicionalmente los premios deben darse en forma global a todo el equipo por el logro de la meta del
departamento, por ejemplo: si el departamento logra una cuota de cobranza de doscientos cuarenta
millones todos los integrantes tendran un dia de sueldo adicional, esto también fomentara la
cohesion ya que al lograr su cuota individual, sin solicitarlo los demés miembros ayudan al que no lo
ha logrado.

También se disefian bonos, gratificaciones o premios para el desempefio individual, en estos se
tendra especial cuidado de que los miembros no se sientan tratados injustamente, por ejemplo
otorgar un premio a la mayor cuota de cobranza lograda por un gestor, cuando las zonas de los
otros gestores no tienen el potencial para lograr ese importe, por ello que nunca lograran alcanzar o
rebasar la cuota lograda por el gestor premiado.

Hemos hablado de metas, de bonos y premios en efectivo, sin embargo existen conductas y
actitudes del lider que provocan que los miembros de su equipo sientan el deseo de “cumplirle a su
jefe”, esto es desde el saludo afectuoso, el reconocimiento a sus actividades y acciones positivas en
forma inmediata, el apretén de manos o la palmada en la espalda por los errores haciendo énfasis
en que se sabe que fue involuntario y que se corregira, el interesarse y darle seguimiento a sus
asuntos personales (felicitaciones o condolencias por situaciones familiares), el reunirse con su
grupo peridédicamente para que en forma conjunta se definan las metas para el afio, mes 0 semana
siguiente, el respetarle su horario, dias de descanso o vacaciones, provocara que el empleado se

sienta valorado y cuando el trabajo lo requiere estara colaborando, aun sin solicitarselo.

Cada mes al evaluarse los resultados del mes anterior se puede premiar el mayor logro, la mejor

negociacion, el mejor empleado, etcétera. Los premios pueden consistir en aparecer en la revista de
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la organizacién o en el cuadro de empleado del mes o la rebanada de pastel mas grande, no es
necesario premiar siempre con dinero, en ocasiones el empleado aprecia con mucho el afecto y

atencion.

Reuniones y comunicacién

Como ya hemos mencionado comunicar y mantener informado al trabajador es una forma de
motivarle, para ello es necesario que el gerente o administrador del departamento se esfuerce en
buscar el tiempo para tener por lo menos una reunion mensual, mismas que seradn programadas al
inicio del afo, estas reuniones seran con la finalidad de evaluar los resultados del cierre del mes
anterior y para la revisién de objetivos del mes siguiente, una reunién adicional en el afio sera para
coordinar el presupuesto del afio siguiente o en casos esporadicos, cuando sea necesario informar

de situaciones de riesgo.

Normalmente los gerentes tienen el tiempo muy comprometido, en viajes, juntas con directivos,
reuniones con colegas, negociaciones con clientes, pero es indispensable que se organice para
programar al inicio del mes un dia fijo para la reunién con su grupo o departamento, este pudiera ser
el segundo dia después del cierre de mes (martes o jueves por ser dias menos activos en la
cobranza) y, esta reunion en este tiempo tiene dos objetivos de control muy importantes, el primero
serd la revision de los resultados logrados por persona, zona, sector, sucursal, etcétera, aqui se

analizan las desviaciones contra el presupuesto, sus causas y sus efectos.

El segundo objetivo es revisar el presupuesto de las cuotas asignadas para cada persona, zona,
sector, sucursal, que se espera alcanzar al mes siguiente, este serd el momento de corregir los
errores del presupuesto de dichas cuotas 0 en su caso al percatarse que no se podra lograr la
cobranza en una fraccion, se evaluard en cudl otra podra aumentarse el esfuerzo para cubrir la

diferencia.

Es indispensable que cada miembro se involucre en el objetivo del mes, es decir: que no se sienta
marginado sino totalmente involucrado. Por ejemplo: el analista de la cobranza del sector privado, en
el Distrito Federal, presenta un acetato informando que su cuota del mes siguiente sera de cincuenta
millones de pesos, para lo cual su territorio se encuentra dividido en cinco zonas y nos presenta la
cuota por zona. Cada gestor de cobranza (que puede pensarse que este es el eslab6n mas débil de
esta cadena) preparara y expondra en la reunién como esta distribuida la cuota de su zona, por
fecha y por cliente, cuales son seguros y cuales los imponderables, como se lograria y las causas
por las que no se alcanzaria dicha meta. Este es un método para que el personal se sienta

totalmente comprometido, responsable, valorado y tomado en cuenta en los objetivos, no
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importando su nivel en la organizacion, al principio les cuesta trabajo esta exposicion, después lo

disfrutan.

Este proceso de definir sus propios objetivos debera ser expuesto por cada uno de los integrantes
respecto a su actividad o trabajo, previamente el supervisor o jefe directo lo habria revisado,
ponderando su factibilidad y otorgando su visto bueno, al presentarlo al grupo el gerente dara su
aprobacién o dara sus razones para sugerir el ajuste de mas o de menos para que la meta sea
alcanzable.

Esta reunién debe llevarse a cabo en poco tiempo, quiza dos o tres horas, se sugiere involucrar al
personal en forma integral, para no descuidar el servicio a clientes 0 a otros departamentos. Se
puede sugerir un desayuno que inicie un poco antes de la hora de inicio de labores 0 en su caso que
uno de los miembros del equipo (en forma rotativa) permanezca de guardia en el departamento

para tomar nota y dar servicio, una vez cada mes.

Por ultimo se reservara un espacio indispensable para comentarios libres del personal, tales como
errores recurrentes, problemas o deficiencias en la organizacion del trabajo, solicitud de apoyo y
respaldo en actividades o negociaciones, quejas del trato de comparieros del departamento, de otros
departamentos o de los clientes, anuncios personales como casamientos, nacimientos, cumpleafos,
vacaciones, esto le permitira al gerente evaluar el clima de su departamento o de la organizacion.

Asimismo un miembro del grupo se turnara cada mes para elaborar la minuta de los acuerdos
tomados, misma que debera ser firmada por el gerente y se distribuird una copia a cada participante
para darle seguimiento a las tareas que le correspondan, esta minuta sera el punto de origen para la

reunion del mes siguiente.

Auditorias.

Los integrantes del departamento de crédito y cobranzas deben ser conscientes de que manejan
valores, los documentos representan dinero o documentos cobrables que pueden convertirse en
efectivo con una facilidad mayor que en cualquier otro departamento de la organizacion, esto origina
gue las actividades y el resguardo de los documentos que integran la cartera sean vigilados
rutinariamente en forma continua.

Por la importancia de este proceso, el departamento siempre es de interés para los auditores de
estados financieros (externos), como para las revisiones de los diferentes gobiernos (auditorias
fiscales) y para el departamento de auditoria interna.

El gerente instruird a su personal para que considere estas revisiones como procesos normales y
rutinarios, no como conductas personales, para lo cual las facturas, documentos de crédito,
cheques, notas de crédito y cargo, expedientes de clientes, etcétera, deberan estar resguardados en

archivos cerrados con llave, en cajas fuertes o cajas de seguridad, siguiendo las normas de control
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interno o las leyes fiscales como el encuadernado y empastado de facturas y notas de cargo y de

crédito.

Las auditorias proporcionaran al gerente tranquilidad, satisfaccion y seguridad del trabajo de sus
subordinados ya que esta es una forma de asegurarse de que las normas internas son cumplidas sin
necesidad de que personalmente se desgaste en averiguar si cada empleado esta haciendo lo

correcto o en su caso confrontarse con su propio personal.

Es posible que el gerente conozca de antemano los periodos o fechas en que sus subordinados
seran revisados o seran objeto de un arqueo de cartera, esto es para la conveniencia de la
organizacion de no entorpecer viajes de los analistas para lograr una cobranza o cierre de
negociaciones o cierres de mes, por lo que podra sugerir fechas, periodos o dias de la semana que

tengan un menor impacto en la operacion.

Por otro lado, las revisiones también podran efectuarse a solicitud del gerente cuando detecte o
sospeche alguna anomalia o conducta sospechosa, en determinado sector, zona o persona, tales
actitudes pueden ser que no se logran cobros de clientes en algun tiempo hasta que el gerente le
pone atencion o comenta que visitara al cliente; o que contabilidad o tesoreria reporten que los
cheques o depositos se tardan varios dias en ingresar (lo que implica que se capturan cobros que
todavia no han sido recibidos), ejemplo que a un cliente se le dio de baja el adeudo el dia ultimo de
mes y el cheque tiene fecha del dia tres del siguiente mes; o quiza el gerente se percata de que
algun miembro del departamento esta “progresando” muy rapidamente, o que su estilo de vida no
corresponde a su salario 0 en su caso que haya errores recurrentes que se capturen cobros de un

cliente puntual en las cuentas de clientes atrasadas.
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