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I. Resumen

La tematica de este Trabajo Final de la Maestria en Administracion se encuentra dentro del marco
de la gestion del conocimiento en una Pequefia y Mediana Empresa (PYME) mediante la
sistematizacion de procesos, pudiendo aplicarse la metodologia a cualquier otro proceso administrativo
dentro de una PYME.

Generalmente el término “Gestion del conocimiento” esta asociado a grandes empresas, las que
dependen del conocimiento que se va creando en ellas y de que permanezca en la organizacién, que
no se lo exporte o bien exilie. Suena extrafio aplicar este término en una PYME, a las que el colectivo
popular la asocia con pocas personas, protocolos y procesos, donde todo se va creando en el dia a dia,
sin planificacion, o con poca de ella. Sin embargo, si analizamos en profundidad este tipo de
organizacion veremos que no necesariamente todas se comportan asi. Y, de hecho, las que han podido
subsistir a cambios en sus entornos y a crecimientos sin morir en el intento, han sido las que se
encontraban organizadas de antemano. Es decir, antes que el crecimiento llegara ya tenian sus
estructuras preparadas para soportarlo, sus protocolos y politicas establecidas, sus sistemas
administrativos organizados y su cultura arraigada en el pensamiento sistémico. La clave de las

organizaciones es que aprendan y gque gestionen su conocimiento, permaneciendo éste dentro de ellas.

En el presente trabajo, la expresion “Gestion del desarrollo de la organizacion” se refiere a la
gestion de la organizacion para que su desarrollo sea viable y no un caos. Se trata de establecer la
metodologia que permita mantener el conocimiento dentro de ella y sistematizar los procesos a fin de
aliviar la multitarea que caracteriza a los puestos laborales de estas organizaciones, contribuyendo a

mejorar la eficiencia y la eficacia.

En las grandes estructuras organizacionales es comun hablar de procedimientos, normas y
estandarizacién de procesos, garantizando asi que su difusion fluya dentro de la organizacion sin
importar quién desempefia cada puesto en un determinado momento. Esto permite que, en una gran

estructura, una persona que conozca los manuales pueda ocupar un puesto sin mayores inconvenientes.

En cambio, en una PYME las normativas suelen ser transmitidas de boca en boca, sin manuales y
por ende haciéndolas dependientes de quien ocupa el puesto. Es por ello que me propongo demostrar

que, sin burocratizar una PYME ni quitandole su esencia, se puede sistematizar un proceso
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garantizando que el conocimiento fluya y crezca. Para ello es primordial que la cultura de la

organizacion apoye la participacién de los integrantes y promueva el intercambio de informacion.

Palabras clave: Pequefia y mediana empresa (PYME), Sistemas Administrativos, Cobranzas,

Tecnologias de la informacion y comunicacién (TIC’s)
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1. Introduccion

Con el fin de limitar el objeto de estudio se elige trabajar sobre el proceso de gestion de cobranzas
dado que es vital en toda organizacion independientemente de su estructura. Asi como una
organizacion es econémicamente viable cuando cumple con sus objetivos de ventas, lo es también

financieramente cuando logra cumplir con los objetivos de cobranzas.

Si bien hay problematicas que no son ajenas a ninguln tipo de estructura, cuando hablamos de una
PYME encontramos factores que las profundizan, a saber: inexistencia de procedimientos
administrativos, responsabilidades difusas, insuficiencias en la capacitacion y multiplicidad de tareas
asignadas al personal, lineamientos ambiguos, subutilizacion de herramientas disponibles, etc. Esto no
significa que, solo por ser PYME, se esta inmerso en esta situacion y sin escapatoria. De hecho, hay
diversas formas de afrontar proactivamente esta problematica y de darle solucion. Para ello la
organizacion en su conjunto debe ser consciente de la situacion en la cual se encuentra y tener la
voluntad de querer cambiarla. No hay recetas magicas ni modelos que se puedan extraer de un libro y
aplicar al pie de la letra, sino que va a depender pura y exclusivamente de la creatividad de los lideres

para llevar a la practica el bagaje tedrico de la disciplina empresarial.

Por otro lado, las organizaciones se encuentran en un contexto determinado por su entorno donde
el mercado juega un papel crucial. Cuando en un mercado, dentro de Argentina, se generan desfasajes
de plazos de pagos es comun que estos se vayan desplazando en la cadena comercial hacia atras; es
decir, las organizaciones trasladan el costo financiero a sus proveedores. A lo largo de la cadena de
pagos las empresas se financian extendiendo el plazo de pago a sus proveedores, asi como sus clientes
lo hacen con ellas ya que de esta forma no pagan el costo financiero asociado. Una organizacion no
escapara de esta problematica, salvo que sea un eslabdn critico en la cadena de sus clientes. En este

caso podré posicionarse estratégicamente y aumentar su poder de negociacion ante la coyuntura.

Se podria decir que las PYME por un lado tiene sus particularidades solo por el hecho de ser
pequefias 0 medianas empresas, por el otro se ven afectadas por el contexto, rubro o mercado en el que
se encuentran y ademas el tipo de PYME también juega un papel importante en como les afectan los
cambios, en este caso, en la cadena de pagos. Dentro del universo PYME encontramos diversos tipos,
Industriales, Comerciales y de Servicios, a su vez pueden ser Exportadoras y/o Importadoras,
proveedoras de otras PYME y/o de grandes empresas locales o multinacionales, de consumo masivo,

etc. En el caso de una PYME industrial ante la dilacion de pagos podria buscar una via de escape a
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través de la colocacion de productos en el exterior lo que le permitiria el ingreso de flujo de caja al
negocio a plazos mas cortos y certeros respecto al mercado local. En las PYME de servicios, la dilacion
de plazos de cobranzas les afecta directamente en los pagos de su masa salarial y contribuciones
patronales, ya que es su mayor costo fijo. Dependiendo del servicio que brinden la exportacion del
mismo podria ser un factor viable o no para balancear la situacion. Las PYME Comerciales también
se ven afectadas en el punto de su masa salarial como las de servicio, pero se les suma que si son
importadoras el desfasaje de cobranzas no lo pueden trasladar a su proveedor del exterior, por ende,
deben buscar fortalecerse en la cadena con un diferencial o bien lograr exportar para poder equilibrar.
También depende con quienes comercializan, ya que si le venden a otras PYME la situacion se agrava
dado que la probabilidad que la PYME se financie con dilacion de pagos a su proveedor locales es
alta. Si le vende a grandes empresas, el poder de negociacion es minimo, pero al ser empresas grandes,
sus cheque diferidos o sus facturas son instrumentos negociables en los bancos o en el mercado de
capitales. La variable de producto/servicio diferencial fortaleceria a la PYME, cualquiera sea su tipo,
en su posicion estratégica en la cadena de pagos aumentando poder de negociacién, y por ende,

asegurarse el cumplimiento de condiciones de pago por parte de los clientes.

La PYME relevada en detalle no solo no escapa a la situacion antes descripta, sino que también
se le suma el factor de ser netamente importadora de sus bienes de cambio (Quimicos utilizados como
materias primas para la fabricacion de pinturas). Esto implica que debe girar al exterior los pagos por
la deuda contraida, en tiempo y forma. En otras palabras, no puede trasladar el costo financiero a sus
proveedores en el exterior ya que esto implicaria una calificacién negativa por parte de ellos, lo que
puede desencadenar una reduccion del plazo de pago en cuenta corriente para futuras compras. Asi
como ellas se encuentran en el mismo mercado otras tantas, que luego del relevamiento se puede
concluir que estan en igual situacion. De aqui en adelante se hablara de “PYME?”, pero este modelo es

perfectamente aplicable, quizés con variantes, a estas otras que se relevaron.

En consecuencia, administrar rigurosamente el flujo de caja es un requisito necesario, pero no
suficiente. La organizacién debe ser proactiva a la hora de gestionar sus cobranzas, a fin de lograr darle
sustento financiero al negocio. Por consiguiente, la existencia de un procedimiento administrativo de
gestion de cobranzas que estandarice y dé lineamientos claros permitird a la PYME optimizar el
proceso, con miras a mejorar su flujo de caja y minimizar los impactos negativos que presente la cadena

de pagos.
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Volviendo al tema de la estructura organizacional, los procesos claramente definidos y los
engranajes aceitados son un pilar importantisimo en toda organizacion y no son privativos de las
grandes empresas. Una PYME puede implementar los procesos administrativos de acuerdo a sus
necesidades y evaluar los resultados positivos que provienen de ellos, sin que se vea como burocracia
innecesaria. Esto le permitira mejorar su operatoria diaria para la consecucion de sus objetivos

estratégicos.

Asi como la estandarizacion de procesos administrativos no es privativa de las grandes estructuras
u organizaciones, tampoco lo es la incorporacion de software de aplicacion que les dé soporte a los
mismos. La incorporacion de tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC’s) en una PYME no
solo es viable, sino que es necesaria para el desarrollo de la organizacion, para la optimizacion de
procesos Yy tiempos, para lograr operar eficiente y eficazmente. En cuanto a la viabilidad, esta lo es

tanto en el nivel financiero como en el nivel operacional.

Financieramente puede ser viable, ya que el Ministerio de Produccion de Argentina cuenta con el
Programa de Apoyo a la Competitividad (PAC), que permite a las PYME acceder a créditos no
reembolsables de hasta el sesenta por ciento (60%) de la inversion. En este caso, el desarrollo de
software especifico puede utilizar servicios profesionales externos, una de las alternativas que brinda

el programa.

Operacionalmente es viable, siempre y cuando haya conviccién de que la mejora continua de
procesos y el acompafiamiento con herramientas de TIC’s contribuyen al desarrollo de la organizacion
y ayudan a su preservacion.

Entonces, siendo financiera y operacionalmente viable la implementacion de TIC’s en una PYME,
no habria motivos para no avanzar en la mejora organizacional. Las TIC’s, correctamente
implementadas, permitiran que los tiempos y errores disminuyan, que el flujo de informacion sea
continuo y oportuno, haciendo que el dominio de procesos y procedimientos sea compartido dentro de
la organizacién y que no quede restringido a un empleado especifico, lo que significaria dependencia
de la organizacion hacia él, pudiendo ese conocimiento exportarse o bien exiliarse. Si sucediera esto
la empresa puede seguir su camino, pero esta situacion entorpecera sin duda alguna su operatoria y

Ilevara un tiempo de reacomodamiento, lo que quitara eficiencia y eficacia.

La multiplicidad de tareas asignadas al personal de una PYME no es un tema menor y deberia ser

tenido en cuenta. Por un lado, es un rasgo caracteristico de este tipo de empresas y, por el otro, es una
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realidad sobre la cual se puede trabajar para que no sea una debilidad, sino una fortaleza en términos
de manejo de las normas y procedimientos dentro de la organizacion. La multiplicidad en las tareas
seria una debilidad organizacional por ejemplo si no hubiera lineamientos claros, si todos hicieran todo
sin coordinacion entre ellos, si por realizar variedad de tareas quedaran en el olvido algunas de ellas.
En cambio, la multiplicidad de las tareas es una fortaleza cuando la organizacién logra armonia y
sincronia entre los trabajos y las personas, cuando cada uno sabe qué tiene que hacer, como, cuando,
por qué y como la tarea de uno afecta a la del otro. Igualmente, los lineamientos y procedimientos
claros permiten lograr un conocimiento de la totalidad de la organizacién, lo que supera al

conocimiento individual.

Cabe aclarar que la PYME analizada ya ha pasado por un proceso de incorporacion de TIC’s, para
la mejora del proceso administrativo de programacion de ventas y compras. Este fue un proyecto en el
cual se trabajo en los procesos administrativos en conjunto con los sectores involucrados y, luego de
definido el proceso, se decidié plasmarlo en un software de aplicaciéon disefiado especificamente y
financiado con el régimen PAC. Actualmente, este software optimiza tiempos y minimiza los errores
involucrados en el proceso. La organizacion aprendio en el camino recorrido durante el proyecto y

sigue aprendiendo en forma continua.
Por lo antes expuesto se puede afirmar que la incorporacién de TIC’s para darle soporte al proceso

administrativo redisefiado dara respuesta a la problematica planteada, a la vez que promovera la

creacion de una organizacion inteligente mediante la gestion de su desarrollo.
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I11. Planteamiento del tema/problema

.COMO DEBERIA DISENARSE UNA SISTEMATIZACION DEL PROCESO DE GESTION
DE COBRANZAS, PARA REDUCIR LA DILACION EN LOS PAGOS Y OPTIMIZAR LAS
ALERTAS DE POSIBLES DESVIOS EN EL FLUJO DE CAJA?

Analizar la introduccion de mejoras en el proceso administrativo de cobranzas, con el respaldo de
un software desarrollado especificamente, que permitira la reduccion de los plazos de cobro.

Revisar los efectos de que todas las gestiones de cobranzas queden registradas y que se generen

alertas de desvios y/o de gestiones no realizadas u omitidas.
Incluir en el analisis el efecto del conocimiento oportuno de dilaciones mayores a las normales.

Saber en tiempo y forma cuando una cobranza se dilata més alla del parametro definido como

normal.

Generar una serie de indicadores de gestion que permitiran tomar acciones preventivas sobre el

flujo de caja.
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V. Objetivos

IV.1l. Objetivo general

Redisefiar y optimizar el proceso administrativo de gestion de cobranzas, a fin de que pueda ser
utilizado como herramienta de gestion confiable y que proporcione a la organizacion informacion util,

pertinente, clara, oportuna, confiable y lo mas realista posible.

IV.2. Objetivos especificos

IV.2.1. Sistematizar el proceso de gestion de cobranzas, para obtener informacion util para el
flujo de caja, con soporte de un software.

IV.2.2.Lograr una gestion de cobranzas proactiva que acelere los tiempos de cobro y dé
certezas de los ingresos en el flujo de caja.

IV.2.3. Implementar un sistema de alertas que oportunamente detecten desvios significativos
y permitan revisar su impacto sobre el flujo de caja.

IV.2.4. Generar la trazabilidad de los plazos de pagos reales de los clientes y de su historial
de desvios.

IV.2.5.Clasificar a los clientes en categorias de cumplimiento o incumplimiento de las
condiciones de venta pactadas.

IV.2.6. Desarrollar la gestion y el perfeccionamiento de normas y procedimientos dentro de
la organizacion de manera sinérgica; es decir, que cada area e integrante lo promuevan

como parte de la cultura organizacional, por conviccién y no por obligacién.
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V. Hipotesis

Un proceso estandarizado de gestion de cobranzas, que incluya un tablero de comando integral
con diversos sistemas de alarmas, aumentara no solo la eficiencia y eficacia de los operadores, sino
que también permitira alcanzar los objetivos planteados para el flujo de caja, o bien detectara a tiempo
desvios significativos para establecer acciones de contencion financiera. El tablero de comando
incluird sistemas de alerta que permitiran: detectar desvios a tiempo, facilitar la trazabilidad de las
gestiones, develar tendencias mediante indicadores, seguir el nivel de cumplimiento de objetivos y

facilitar intervenciones correctivas.

La documentacion del proceso mediante manuales de procedimientos y perfiles, que incluiran
tareas y responsabilidades de los intervinientes, clarificard la funcién que cumplird cada operador y

como la tarea de cada uno afectara a los demas.

El agregado de herramientas de TIC’s al proceso claramente definido (en este caso software
disefiado especificamente) obtendra el maximo potencial y permitird la minimizacion de errores, la
optimizacion del tiempo destinado a las tareas, ya sean operativas o analiticas, la obtencion de
informacidn mas realista para la toma de decisiones y, por Gltimo pero no por ello menos importante,
lograra alcanzar una buena gestion dentro de la organizacion, convirtiéndola en un organismo

inteligente (Senge, 1992).

VARIABLE VARIABLE DEPENDIENTE Comentario
INDEPENDIENTE

Competencias de los empleados Calidad de la Gestion de Las competencias adecuadas
que intervienen en el proceso. Cobranzas. definen directamente la calidad de

la gestion, seguimiento y

resultado.
Estandarizacion del proceso. Proceso administrativo de gestion | La estandarizacion permite que
claro, trazable y fiable. independientemente de quien

realice la gestion, la misma cuenta
con las pautas y protocolos pre-

pactados en el proceso.
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Incorporacion de TIC's.

Gestion del desarrollo de la

organizacion.

La incorporacion de TIC's solo
conducira a la adecuada gestion si
la herramienta incorporada es
aceptada, comprendida e
internalizada por los miembros de

la organizacion.
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VI. Marco teorico

VI.1. Introduccion

“Pero hay algo igualmente importante: el recurso real que controla todo, el factor
de produccién absolutamente decisivo, ha dejado de ser el capital, o el suelo o
la mano de obra; ahora es el saber. En lugar de capitalistas y proletarios, las
clases de la sociedad pos capitalista son los trabajadores del saber y los
trabajadores de servicios”. (Drucker, 1994).

Como se mencionaba anteriormente, este trabajo se encuentra dentro del marco de la gestion del
conocimiento en PYME o, como se distinguia anteriormente el término, “Gestion del desarrollo de la
organizacion”. Es decir, como hallar una metodologia para que, sin burocratizar una PYME ni quitarle

su esencia, pueda prepararse de antemano para cambios, en este caso referentes a crecimiento.

Este tipo de estructura se asocia con pocos empleados o familiares que realizan multitareas; en
algunos casos superpuestas, sin lineamientos o politicas claramente definidas, sino bajo criterios que
dependen de quien tome la decision en ese momento, pudiendo variar los mismos de decision en

decision.

La pregunta es: ; CoOmo sistematizar, ordenar, alinear, etc., sin burocratizar? ;Estan sus integrantes

preparados para ello? ¢ Culturalmente la organizacién lo puede lograr?

Por otro lado se asocia el software de gestion a grandes organizaciones, pero se demostrara que
en una PYME también son viables y que el software desarrollado a medida, si la organizacion sabe lo
que quiere, es un soporte importantisimo para aliviar la multitarea y mejorar el desempefio. Y por el
otro lado la implementacion de un software no es la solucion magica, sino que es la respuesta a la
pregunta que se haya realizado la organizacion previamente. Es decir, si la organizacion no sabe donde
debe mejorar sus procesos es inutil incorporar software. Se trata de un proceso en conjunto de todos
los miembros de la organizacion, en el que se pueda dilucidar donde la organizacion debe mejorar, en
el que todos participen en la transicién y que estén convencidos de que aportara esta nueva herramienta;

en caso contrario, no se llegara a buen puerto.

En este caso de estudio se devela que en lo que debe mejorar la organizacion es en la gestion de

cobranzas, como se ha mencionado. Al relevar las herramientas que pueden ayudar y dar apoyo al
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sistema administrativo revisado y mejorado se observa que no cumplen con las expectativas. Los
softwares que ofrece el mercado son una mera agenda de llamados e incorporar esta herramienta no
daria el soporte que se busca con el nuevo sistema administrativo. Un software a medida seria mas util
y eficiente para este caso, ya que cubriria aspectos del sistema administrativo y ayudaria a centralizar

toda la informacién.

En una entrevista, el programador y analista de la consultora “PAQ Systems” ha confirmado que
son pocas las PYME que buscan sistematizar procesos y mejorar continuamente para optimizar sus
tiempos, tareas y resultados. Los softwares del mercado son meras agendas que, si no hay un sistema
administrativo que dé lineamiento a los operadores, no son eficientes. Terminan siendo como una
agenda de papel en la que si uno no es organizado y no tiene un método, no ayuda al proceso. Afirma
que son varias las empresas (similares a la analizada) que estan buscando mejorar su proceso de
cobranzas, porque sufren los mismos problemas antes mencionados en el flujo de caja y respecto a la
dilacién de pago. Pero también confirman que estas organizaciones piensan en un software mégico, y
acuden a la consultora para solucionarlo. En el Anexo XIII.1 se amplia el tema con una nota

proporcionada por el titular de PAQ Systems.

Luego de esta entrevista se confirma que se piensa en el software a medida como solucion magica
Yy nNO como un apoyo a un sistema administrativo. Un software es condicion necesaria pero no
suficiente. Detras del programa debe haber un sistema administrativo planeado minuciosamente con
el personal involucrado; para que sea viable en la préctica. Y que no deje de ser lo suficientemente

flexible para cambiar al ritmo de la organizacion y sus necesidades.

No basta con tener un asesor en sistemas tecnolégicos, o un programador en la organizacion o
bien como consultor externo. Se necesita quien guie un proyecto de cambio desde dentro de la
organizacion, quien sepa del proceso a mejorar, quien involucre a su equipo y sepa lo que se requiere,
que plasme en un procedimiento qué se debe hacer en determinadas situaciones y sobre todo que quede
claro quién lo hard y con qué lineamientos. Con esto definido podemos hablar de incorporar un
software a medida.

Respecto a las multitareas es importantisimo que la organizacion distinga entre puesto y persona.
Se deben definir tareas y responsabilidades por puesto y luego a este puesto o perfil asignarlo a una
persona. De esta manera en una etapa inicial de la organizacion una persona puede estar desarrollando

varios puestos a la vez vy, al crecer, quedard claro qué puestos necesitaran otra persona, etc. El
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organigrama muestra puestos y dependencias; de esta forma una misma persona puede estar ocupando

varios cuadros del organigrama. Puede ser confuso si no se tiene conciencia y no se es ordenado en

este aspecto. Siempre prestando atencion a que una persona no se desempefie en puestos con conflicto

de intereses.

Analizando tesis de posgrado relacionadas con el tema del presente trabajo final, se hallaron los

siguientes lineamientos que permiten dar apoyo a lo antes planteado y ampliar los puntos a analizar

consecuentemente. Se realiz6 la busqueda por palabras clave como ser PYME, control interno,

sistemas administrativos, cobranzas, software, y otros conceptos antes mencionados.

A continuacién enumero las tesis mas recientes y vinculadas al tema del presente trabajo, de las

cuales se considera relevante mencionar sus aportes:

v

Propuesta para la gestion de la seguridad de la informacion en una pequefia 0 mediana empresa
(Alvarez Espinosa, 2016)

El rol del CIO en empresas PYME y organismos del Estado (Piorun, 2015)

Adopcidn de soluciones de software distribuido y desarrollado libremente (open source) como
parte de la estrategia tecnologica competitiva en pequefias y medianas empresas de la Republica
Argentina. (Quintana, 2011)

Financiamiento publico y privado para el sector PYME en la Argentina (Rojas, 2015)

Financiamiento de las PYMES en los momentos de crisis (Correa, 2015)

Los siguientes sub-capitulos estaran divididos en los temas centrales de interés dentro del marco

de este trabajo y mencionados en el material enumerado parrafo anterior.

VI.2. Rol PYME y su inversion en TIC's

“Es sabido que las PYMEs no se diferencian de las grandes empresas solo por
su tamafio, siendo un error considerar a las primeras simplemente como una
réplica en menor escala de las segundas. Las PYMEs, tanto en la Argentina como
en cualquier otra parte del mundo, tienen sus propias caracteristicas,
relacionadas con una especial estructura organizacional, una racionalidad
econdmica particular y un comportamiento especifico” (Correa, 2015)
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Estos autores convergen en la idea que las PYME son de gran importancia para la economia en

Latinoamérica y mas precisamente en Argentina.

Alvarez Espinosa (2016) afirma que las PYME son el motor laboral y que también son vulnerables
a sus propias particularidades; pero esto no quita que pueda proteger sus sistemas informaticos, las
personas que los gestionan y la informacion que generan con un impacto manejable para la
disponibilidad de recursos limitados con los que cuentan.

Menciona como ventaja de una PYME la facilidad de manejarse administrativamente dados que
no hay procesos burocraticos, y como desventaja que el presupuesto es limitado y la administracion es

rudimentaria.

Aporta el siguiente dato estadistico:
99% de las empresas en Latinoamérica son PYME
Generan el 70 % del empleo

Argentina es quien tiene mas proporcion de pequefias empresas (dentro de Latinoamérica).

Piuron (2015) comparte estadistica que sigue la tendencia de la antes mencionada.

Quintana (2011) elige su tema en el ambito PYME por el rol que cumple el sector en la economia
del pais. Busca una alternativa en aplicacion de software para una PYME de manera que pueda servirle

de ventaja competitiva.

Suma a la estadistica anterior:
Cinco de cada diez pesos generados en Argentina provienen de la actividad PYME, 50%.

Siete de cada diez empleos los proveen las PYME, 70%

Rojas (2015) cita a una estadistica de Gammacurta donde remarca la tendencia que el 99 % de
PYME argentinas generan el 70 % del trabajo. Dado que reafirma los datos de los demas trabajos,
podemos confirmar que se trata de una tendencia y no una coyuntura. Y aporta un dato mas, que en las
ventas totales son las PYME’s las que vuelven a destacarse. Resalta a las MIPYMES (el segmento mas
micro del sector), las que si bien cuentan con una gran ventaja de adaptacion, quedan expuestas a la
imposibilidad de competir dadas determinadas circunstancias macro y también cuando no pueden

financiarse para crecer.
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Correa (2015) reconoce a la vulnerabilidad en que se encuentran las PYME y la importancia de

ellas en el entramado econdmico.

Las siguientes son citas de estos autores que dan soporte a lo mencionado:

“En Latinoamérica, las pequefias y medianas empresas (PYME)

representan el 99% del total de empresas no financieras y generan

empleos para aproximadamente el 70% del total de la fuerza laboral ” (Enriquez,
2015) en (Alvarez Espinosa, 2016)

“Las PYME, en nuestro pais tienen una importancia insoslayable en nuestro
desarrollo econémico. Cada vez més, ellas generan productos y servicios, no solo
para el mercado interno, sino para exportar. Por otro lado generan el 60%,1 de la
mano de obra del pais y son e/ 99% del total de las empresas existentes” (Piorun,
2015)

"Segun un estudio del 2012 de la Comision Economica para

América Latina y el Caribe (Cepal), Peru es el pais donde, por ejemplo,
mas microempresas existen, seguido de Ecuador y México. En el caso

de las pequeiias, el mayor porcentaje lo ocupa Argentina y de las
medianas Uruguay. Colombia es el pais en el que el 50,6 % de los
empleos que se genera corresponde a las microempresas (17,1 % a las
pequefias y 12,8% a las medianas). Mientras que en Ecuador, segun el
estudio, el 44,1 % corresponde a las micro (17% a las pequefias y 14% a 9
las medianas). En Ecuador ademas, de acuerdo al informe, el 99,8 % de
empresas son micro, pequefias y medianas. (Enriquez, 2015) en (Alvarez Espinosa,
2016)

“Las pequefias y medianas empresas representan el 99% de las empresas de la

Argentina y generan el 70% del trabajo y un 42% de las ventas totales”
(Gammacurta, 2011) en (Rojas, 2015)
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“Las MIPYMES juegan un rol fundamental como fuente de nucleos de incubadoras de
emprendimiento e innovacion, factores esenciales para el desarrollo nacional,
ademas de generar grandes efectos redistributivos sobre la educacion y la riqueza. Se
caracterizan por su flexibilidad y adaptabilidad a los cambios del mercado. Dentro de
sus debilidades es importante resaltar la dificultad para competir en mercados
globalizados. ” (Rojas, 2015)

“Su orientacion al contexto de las pequefias y medianas empresas, PYMEs,
se escogio por el rol econémico que desempefian para el avance de los
paises en desarrollo, principalmente como propulsoras de sus economias ”.
(Quintana, 2011)

“Con respecto a la Argentina, segun Prensa SePYME, “hoy, cinco de cada diez
pesos argentinos ($) que se generan en el pais son producto de la actividad de las
PYMEs y siete de cada diez empleos son sostenidos por estas empresas”. (SEPYME,
2011) en (Quintana, 2011)

Por otro lado, Alvarez Espinosa (2016) se centra en que es posible la implementacion de un
programa de seguridad informatica en las PYME, y presenta un modelo ajustado a su realidad. Aun

asi, no se destacan en la inversion en TIC’s por un tema cultural de asociarlo a un gasto.

“Si bien es cierto que cada vez mas empresas invierten en tecnologia, en
Argentina aun estamos muy lejos de los niveles de los paises méas desarrollados del
mundo, donde es habitual una inversién en tecnologia

informética de entre un 5% y un 6% de su facturacion. En Argentina, las

empresas que mas recursos destinan llegan, en el mejor de los casos,

al 1%. Esto es porque muchos ain lo ven como un gasto y no como una

inversion” (American Express, s.f.) en (Alvarez Espinosa, 2016)

Resumiendo, las estadisticas mencionadas por estos autores esbozan una realidad clara: el sector
PYME cumple un papel importantisimo en el entramado econdémico de Argentina dado que genera el
70% de empleo, el 50% de la facturacion proviene de este sector y el 99% de empresas pertenecen al

mismo. Sin duda alguna debe recibir soporte para su desarrollo. Desarrollo que viene de la mano no
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solo con financiamiento disponible sino también por mejoras de proceso, optimizacion de tiempos en
todas sus areas mejorando la eficiencia y eficacia de la misma. Por lo cual, se debe trabajar en el factor

cultural que hace ver la inversion en TIC’s como un gasto y no como tal.

V1.3. Financiamiento PYME

“Ademas de los usuales problemas econdémicos que enfrentan las PYMEs
durante la fase recesiva del ciclo econémico, como la caida en las ventas o la
dificultad de cobrar por sus ventas, ellas se ven afectadas en el financiamiento de
diversas maneras. En particular durante la fase recesiva del ciclo econémico, el
costo del crédito sube en general, lo cual de por si hace disminuir la demanda de
crédito de las PYMEs. Ademas, los préstamos bancarios a PYMEs tipicamente
declinan como una proporcién de las carteras de los bancos durante las crisis
crediticias. Durante periodos de declinacion en la actividad econdmica, el spread
entre la tasa de interés aplicada a empresas grandes y aquella aplicada a las
chicas normalmente se ensancha, reflejando las expectativas de que las
empresas chicas tengan menor probabilidad de cumplir con sus compromisos en
tiempos dificiles. “ (Rojas, 2015)

Alvarez Espinoza (2016) también destaca al programa antes mencionado de apoyo a las PYME,
el cual da viabilidad econémica a lo planteado en el presente trabajo. Se refiere al PAC! como

programa dependiente de la SEPYME?, cuyo objetivo es fortalecer a las PYME.

Rojas (2015) desarrolla los motivos por los cuales las PYME Argentinas tienen acceso limitado
al financiamiento, bancario y de capitales. Mientras que Correa (2015) concluye que las PYME en
momentos de crisis tienden a autofinanciarse, o bien usar como fuente de financiamiento a los

proveedores.

Rojas (2015) hace un recorrido por la creacién de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa
la cual apoya el desarrollo de las organizaciones pertenecientes a este sector y es quien crea el PAC
antes mencionado, y pilar de viabilidad del presente trabajo. Aportando falencias del mismo, o bien,

desenfoque en algun aspecto. Creada en 1997, dependiente de la Presidencia de la Nacion.

! Programa de Apoyo a la Competitividad para Micro, Pequefias y Medianas Empresas (PAC)
2 Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana Empresa (SEPYME) dependiente del Ministerio de
Produccién.
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Rojas (2015) resume las politicas que agrupa la SEPYME son relativas a:

o Asistencia financiera, mediante programas como Programa de Bonificacion de
Tasas (PBT), Fondo Nacional de Desarrollo para la Pequefia y Mediana Empresa
(FonaPYME) y el de Sociedades de Garantia Reciprocas (SGR). (Goldstein, 2010)

o Asistencia técnica, mediante Programa de Acceso al Crédito y Competitividad
(PACC), a través de subsidios parciales de los proyectos. (Kulfas, 2009)

o Capacitacion, mediante el Programa de Credito Fiscal que consiste en un
subsidio que cubre hasta el 100% de los gastos en capacitacion, el cual se materializa a

través de la emision de un crédito fiscal. (Kulfas, 2009)

Se hace hincapié en la vulnerabilidad de las PYME en momentos de recesion en el trabajo de
Rojas, pero como reaccionan las PYME ante esta circunstancia es mencionado en la investigacion de

Correa: (Financiamiento de las PyMES en los momentos de crisis, 2015)

Correa (2015) sostiene que las PYME siguen la tendencia de autofinanciarse en momentos de
crisis dado que las barreras para obtener financiamiento son altas por considerarse a las pequefias y
medianas empresas mas riesgosas en un contexto de crisis econémica, momento en el cual se les hace
mas dificil conseguir financiamiento bancario a largo plazo y bajo costo.

En este contexto, este tipo de empresas terminan por no realizar un manejo 6ptimo de sus recursos
y tienen un alto costo de oportunidad, ya que se financian reteniendo utilidades no distribuidas y
acumulando sus activos liquidos. Si tuviesen ante estas situaciones acceso al financiamiento externo,
podrian aumentar su inversion, productividad y crecimiento.

A esto se le suma, que las empresas chicas, dependen del crédito bancario y de los canales
informales de financiamiento a diferencia de las compafias mas grandes con canales de exportacion
abiertos, dado que tienen posibilidades de obtener financiamiento endeudandose con el exterior o bien
exportando lo que no coloca en el mercado interno. Esto expone, a su vez, a las empresas locales a los

vaivenes del sistema bancario. (Correa, 2015)
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El siguiente grafico, apoya la teoria de autofinanciamiento de las PYME y su tendencia.

Gréfico 1 Fuentes de financiamiento de las inversiones de las PyME industriales inversoras (% del
total invertido). Afios 2007, 2009, 2011, 2014, 2015y 2016
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Fuente: Encuesta Estructural a PYME industriales, Fundacion Observatorio PYME.

Informe Especial: Necesidades y fuentes de financiamiento en PyME industriales (Fundacién, 2017, péag. 7)

En este trabajo, se menciona que en el mercado en que se encuentra la organizacion es recurrente

este modo de operar por parte de los clientes, y se alinea a la encuesta del Observatorio PYME.

Resumiendo, el sector PYME tiene una herramienta que da viabilidad econ6mica a proyectos de
capacitacion del personal y la inversion en TIC's para obtener el desarrollo antes descripto. Pese a esta
herramienta, que puede tener falencias, pero es una muy buena propuesta, muchas PYME por
desconocimiento o desconfianza, no la utilizan. En momentos de crisis, el acceso al crédito se reduce,
dado que por un lado las tasas suben y por el otro la aprobacion de los préstamos se reduce. Esto deja
a las PYME a merced del financiamiento propio, no solo por reinversion de utilidades sin distribuir o
aporte de socios, sino que surge el financiamiento de proveedores, a veces pactado y a veces no, siendo
una dilacion de pagos no consensuada; problematica desarrollada al inicio del presente trabajo.
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V1.4. TIC s como facilitadora

“Las organizaciones necesitan disponer de procesos eficientes para sus objetivos
de negocio. Dichos procesos son claramente potenciados cuando estan
montados en adecuadas plataformas de tecnologia de la informacién” (Piorun,
2015)

Alvarez Espinosa (2016) expresa la idea de ver al software como una herramienta facilitadora y
no burocratizadora de los procesos, citando a Markus Queridian, quien describe beneficios para las
PYME respecto al uso de herramientas informaticas y afirma que el software de gestién empresarial
es un elemento critico y estratégico de un negocio, tanto como los medios de comercializacion,
produccion, logistica, etc. (Beneficios del Software Abierto para Pymes, auténomos y emprendedores,
2014)

Respecto al rol del CIO® son de gran utilidad los lineamientos expuestos por Piorum en su trabajo
“El rol del CIO en empresas PYME y organismos del Estado” (2015). En el mismo expone que en
décadas pasadas las pequefias y medianas empresas trabajaban de un modo mas artesanal y no tenian
acceso a tecnologias de gestion; pero actualmente esto es cosa del pasado. Resulta interesante destacar
lo que menciona este autor en cuanto a la paradoja relacionada este tema: La incorporaciéon de
tecnologia no implica una mejora en la gestion y la productividad, siendo ambas indispensables para
el crecimiento sustentable en el tiempo. Para poder lograr mejoras en la gestion y productividad (en
cualquier proceso de la empresa, no sélo productivo), las organizaciones necesitan disponer de
procesos eficientes para sus objetivos de negocio. Dichos procesos son claramente potenciados cuando

estdn montados en adecuadas plataformas de tecnologia de la informacion. (Piorun, 2015)

Piorum (2015) esboza en su trabajo que un proyecto exitoso de cambio y automatizacion de

procesos de gestion tiene varias aristas para poder calificarlo de este modo. Como ser:

v Disefio en base a objetivos estratégicos, buscando una mejora significativa en alguna
variable de gestién previamente definida.
v' Software lo mas flexible posible para parametrizar nuevas necesidades de cambios

cotidianos.

3 ClO: Chief Information Officer. Gerente de informatica.
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Plataforma de hardware y redes segura y buen desempefio.
Personal capacitado en el nuevo proceso y en el uso del software.

Manuales de procedimientos y manuales de usuarios por funciones

AU NN

Plan de proyecto para realizar todos los cambios con tiempos, esfuerzos y presupuesto

asociado y gestion de riesgos

Ademas, destaca que este tipo de procesos son socio-técnicos, con gran participacion de las
personas de la organizacién quienes se deben adoptar la nueva forma de trabajo. Por lo cual, para que
un cambio de este tipo sea viable debe conseguirse la aceptacion y participacion en proceso por parte
de los integrantes e incorporarse a la cultura organizacional. (Piorun, 2015)

De esta forma lograremos una eficiente gestion de procesos de negocio 0 BPM por sus siglas en
inglés (Business Process Management) dado que establecemos una metodologia cuyo objetivo es
mejorar el desempefio (eficiencia y eficacia) mediante el analisis y mejora de los procesos de manera

continua. (Piorun, 2015)

Siguiendo el tema de las TIC’s y su aplicacion en PYME, cito el trabajo final de Maestria en
Administracion de la UBA cuya autor es Quintana “Adopcion de soluciones de software distribuido y
desarrollado libremente (open source) como parte de la estrategia tecnologica competitiva en pequefias
y medianas empresas de la Republica Argentina” (2011); donde marca la idea que en la actualidad sin
importar cual software es importante que una organizacion cuente con €l para mejorar el flujo de

procesos.

Destaca la importancia del rol del CIO, asi como fue mencionado anteriormente, dando mencion
a un cambio en el paradigma sobre el administrador de recursos informaticos. En esta nueva visién del
area el CIO deja de ser un especialista técnico para convertirse en un hombre de negocios. (Quintana,
2011)

Este nuevo paradigma indica un desafio para el area de TIC"s: Encontrar la mejor alternativa de

uso de los recursos informéaticos en los procesos de flujo de informacion y en las actividades
productivas. Siempre evaluando el costo beneficio y el hallazgo de soluciones. (Quintana, 2011)
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Resumiendo, las TIC s son una herramienta al alcance de las PYME pero siempre deben pensarse
e implementarse como facilitadores de procesos y no una mera burocratizacion del mismo. Y es

fundamental el rol de quien guie esta idea, el CIO.

Realizado el recorrido por la importancia de las PYME en Latinoamérica sobretodo en Argentina
y su paraddjica situacion de poseer una organismo que las apoya, pero a su vez se complica el acceso
al credito y financiamiento externos, volcandose asi a la alternativa del financiamiento propio;

continuamos con el rol de las TIC s en ellas.

Hasta al momento se menciond que la cultura arraigada es considerar a la inversion de TIC’s en
este segmento como un gasto y no como tal. Toda creencia arraigada culturalmente es dificil de
moldear, pero no imposible. Para ello es condicion poder contar con el rol del CIO en ellas. Sin ampliar
la idea parece descabellado que para una estructura tan pequefia se incorpore un nuevo puesto, creado
como en las grandes empresas. Pero, sin quedarse con la mera expresion literal de lo antes expuesto,
cumple un papel primordial la toma de conciencia de los directivos de las PYME (los mismos duefios
en lineas generales) de la necesidad no solo de sobrevivir en el mercado, sino de lograr los objetivos
estratégicos planteados para alcanzar los objetivos econémicos. Para ello, en el proceso de toma de
conciencia, deberian incluir la modernizacion, la mejora de procesos administrativos y el
acompafiamiento de las TIC"s como soporte al negocio. Optimizando asi los tiempos, costo, etc. y por
ende llegar a los objetivos. Conque el directivo tome conciencia de ellos no basta, debe acompaniarlo
con un lineamiento estratégico (bajada de linea) y asignacion del rol de CIO a quien se encuentre
capacitado. No es necesario que sea una persona que exclusivamente se encargue de ello, pero si debe
tener conciencia que es una tarea importante la que realiza. Esto se relaciona con lo antes mencionado:

para crecer deben separarse las personas del puesto.
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VI1.5. El control interno y su importancia

‘Los sistemas de informacion en las PYMES son menos formales que en las
grandes organizaciones, pero su papel es significativo. Con la tecnologia de
computacion e informacion actual, los datos generados internamente se pueden
procesar en forma efectiva y eficiente en la mayoria de las entidades”. (Casal,
2004)

Al inicio del trabajo mencionaba la especial atencion que hay que prestarle a la no superposicion
de tareas y al conflicto de intereses en la definicion de roles o puestos de trabajo, ya que en las PYME
es comun que varios roles o puestos lo ocupe una misma persona.

Solo algunos ejemplos:

La misma persona que registra los pagos, no puede ser quien audita los ingresos de valores.

La misma persona que administra el stock, no puede ser quien audite el mismo.

La misma persona que factura, no puede ser quien pueda cancelar facturas por medio de una Nota
de Crédito.

Y asi existen infinidad de tareas que no pueden desarrollarse por la misma persona, ya que pueden
generar voluntaria o involuntariamente encubrimiento de errores, ineficacias, pérdidas que la empresa
no puede detectar el origen, etc. Por ellos implementar reglas de control interno y auditoria en una
PYME no es imposible; es mas, es muy posible, solo es necesario formular un plan, implementarlo y

controlarlo.

Parece interesante tomar las siguientes citas del trabajo de Casal, Armando Miguel: El control

interno en la administracion de empresas (2004).

Para implementar el control interno en cualquier organizacion es primordial conocer a la misma,
sus circuitos de informacidn, documentacion, contabilidad y procedimientos administrativos. (Casal,
2004)

Define a un Sistema Informativo como un conjunto de procedimientos empleados con el fin de
proporcionar en todo momento una vision de lo que ocurre en la empresa y su situacion econémica-

financiera. Este sistema, converge en la contabilidad. (Casal, 2004)
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Es interesante también citar el trabajo de Gomez Pérez: EI Control Interno y su incidencia en la
gestion de cobranzas en las PYMES del Distrito del Callao (2015) en el cual plantea la idea que la falta
de eficiencia en los procesos limita el crecimiento mientras que los sistemas de control interno
optimizan los mismos. También afirma que el analisis documental es una de las formas de detectar

areas de mejoras y los programas informéticos coadyuvan a mejorar el control interno.

VI1.6. Gestion y mineria de procesos. Necesidad de informacién en PYME.

“La mineria de procesos ha surgido como una disciplina que permite analizar e
identificar posibles mejoras a los procesos en las organizaciones, por medio del
uso de un grupo de técnicas y herramientas”. (EvaluandoSoftware.com D. c.,
2017) ¢ Qué es la mineria de procesos?

“Es un espejismo pensar que no merece la pena implementar un sistema de
informacién en una PYME. Los beneficios no son directos ni inmediatos pero
estan ahi”. (EvaluandoSoftware.com D. C., 2017) Necesidad de informacion en
una PYME.

Del foro Evaluando Software, vale la pena destacar algunas notas las que se sumergen en temas

del presente trabajo dandole un tinte actual de la situacion de PYME vy sus sistemas informaticos.

En la nota “Gestion de procesos” publicada en Octubre 2017, se centra en el desarrollo de
software, donde la gestion de procesos integra politicas, estructuras organizativas, tecnologias y
procedimientos necesarios para concebir, desarrollar, implementar y mantener un producto de
software. La idea que da origen al desarrollo surge de la conformacion de estructuras que permiten el
trabajo relacional de cada una de las areas de la empresa para maximizar el valor producido. En este
proceso la tecnologia marca una secuencia de gestion que permite aprovechar cada una de las
actividades cumplidas a fin de transformarlas en informacién que oriente la toma de decisiones.

En este sentido, la gestion interviene en:

e El registro y documentacion de los procesos.
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e El establecimiento de métricas que permitan estimar los tiempos y costos de desarrollo

e implementacion.

e La generacidn de aplicaciones que aporten a mejorar las interrelaciones de las areas a

fin de que estas puedan desemperiarse en funcion de los estandares definidos.

En el articulo ¢Qué es la mineria de procesos? (EvaluandoSoftware.com D. c., 2017) se afirma
que esta disciplina tiene como objetivo descubrir, monitorear y mejorar procesos a través de la
extraccion de conocimiento del registro de eventos de los sistemas de informacion. La informacion
extraida, podria ser analizada con técnicas de mineria de procesos para hacer explicitos elementos que

generen conocimiento con el fin de que las organizaciones comprendan y mejoren sus procesos.

Siendo los procesos de negocios un conjunto de actividades ejecutadas coordinadamente para
cumplir los objetivos estratégicos, los mismos se encuentran integrados en el marco organizacional y
tecnoldgico, condicién necesaria para que su completa y efectiva realizacion sea viable. La
administracion de estos procesos de negocio es critica, ya que permite alcanzar su ejecucion y brinda

la posibilidad de identificar los recursos utilizados.

Entre las ventajas competitivas brindadas por el ciclo de administracion de los procesos se pueden
enumerar:
e Formalizar procesos existentes e identificar mejoras puntuales necesarias.

e Fuerza a las organizaciones a pensar y formalizar su entendimiento de los procesos

propios de negocio.
o Facilitar el flujo automatizado y eficiente de procesos.
e Aumentar la productividad.
e Disminuir la cantidad de recursos utilizados.

e Simplifica las regulaciones y los problemas de cumplimiento.
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La extraccion de la informacion almacenada en los registros disponibles en los sistemas de
informacion actuales es importante para:
e Asegurar que los procesos de negocios sean congruente con la direccion estratégica
de la organizacion,
e Saber en cuales procesos centrarse (dada su relevancia en el negocio),
e Brindar una vision transversal de la organizacion,
e Determinar el mas eficiente y efectivo uso de los recursos,
e Mejorar la entrega de servicios,
e Asegurar que los cambios sean aceptados e implementados,
e Garantizar la estandarizacion de las operaciones,
e Dar mayor dinamismo a la implementacién de los cambios necesarios, y

e Facilitar la identificacion temprana de riesgos en el cumplimiento de objetivos.

El altimo articulo de este capitulo (Necesidades de Informaciébn en una PYME
(EvaluandoSoftware.com T. y., 2017) es relevante dado que trata sobre lo necesario que es la
informacion en toda organizacion y fundamentalmente en la PY ME. Esta necesidad reside en el control
de la misma. Generalmente se pasa del control fisico a cargo de una persona en una oficina, a un
registro digital que permite el acceso restringido, instantaneo y remoto. En una PYME es mas dificil
ver los beneficios de un sistema de informacion porque suelen ser indirectos, es decir no se transforman

directamente en mas ventas o costos mas bajos

Resumiendo, la gestidn de procesos es clave en toda organizacion, a fin de conocer qué se hace y
cdémo, con el objetivo no solo de tener dicha informacion, sino para detectar puntos de mejoras. La
revision de los procesos se llama mineria de procesos y a través del analisis de los mismos se detecta
donde hay oportunidades de mejora, en tiempos, costos, negocios, etc. Ademas la PYME tiene
necesidad de hacerse de informacién fiable en tiempo y forma, sin desperdicio de tiempo ni
oportunidades. Los sistemas de informacion tienen sus beneficios en las PYME; no son tan visibles,

pero existen.
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VI.7. Lean office 4

“El pensamiento Lean es puro sentido comun: creacion de una cultura de mejora
continua en la que todos los miembros de la organizacién trabajan activamente
para mejorar el rendimiento de la empresa a lo largo del tiempo” (Locher, 2017)

“Un foco de atencién principal de la estandarizacion es racionalizar o simplificar
el trabajo” (Locher, 2017)

Asociado al tema de procesos se encuentra la filosofia LEAN. La cual es util incluir en el marco

tedrico de este trabajo.

Cuando mencionan a la metodologia LEAN, inmediatamente la mente asocia con empresas de
manufactura, procesos de produccion y mejora de los mismos reduciendo el desperdicio de materia
prima. Esto no es erréneo, pero no es tampoco privativo para otras areas. Es decir, que cualquier tipo
de empresa, en cualquier proceso de la misma, ya sea de manufactura, administrativo, logistico,
comercial, etc., puede implementar esta estrategia para mejorar procesos y reducir desperdicio, que

puede ser de materiales o bien de tiempo, etc.

Alineado con lo antes planteado, la pregunta es ¢Qué mas quiere una PYME que optimizar sus
tiempos, procesos, acceso a informacién, etc. sin desperdicio alguno de recursos (materiales,

econdmicos, humanos, etc.)?

Como expone Locher en su libro Lean Office Metodologia Lean en servicios generales,
comerciales y administrativos (2017), es totalmente necesario que la filosofia sea parte de la estrategia
y cultura de la organizacion y no una mera iniciativa independiente. El objetivo es lograr que sea un

auténtico modelo de negocio.

4 Lean literalmente significa eshelto.

“El adjetivo “esbelto” tiene el sentido de eliminar lo que sobra (los Despilfarros) y quedarnos con lo estrictamente
necesario: el Valor Afiadido. Eliminando Despilfarro y dedicandonos por tanto a la creacién de Valor Afiadido (aquello
que verdaderamente demanda el Cliente) conseguimos incrementar la Productividad. ” (Guerrero, 2017)

Lean Office se refiere a la aplicacién de la filosofia Lean Manufacturing a los procesos administrativos.

Lean Manufacturing tiene los objetivos generales de mejorar la calidad, el costo, el servicio, reduccion de existencias,
reduccion de plazos de entrega y aumento de la motivacion del personal
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En lineas generales, esta iniciativa deberia focalizarse en los procesos de negocio clave. Es decir,
en los procesos que aporten valor en alguna medida a los objetivos estratégicos.

Para concluir esta idea, la filosofia LEAN se basa en la eliminacién de desperdicios, analisis de

procesos para su mejora continua y para ello busca segun Locher (2017):

v’ Estabilizar el proceso actual:
Comprende analizarlo y hacerlo estable de manera que brinde
resultados buscados.
v’ Estandarizarlos:
Hacer que los aspectos del mismo sean mas rutinarios y conocidos
de forma tal que el resultado del mismo no dependa del operador.
v" Hacerlo visible:
Mejorar la visibilidad de las operaciones promoviendo la
transparencia.
v" Mejora continua:
Dar seguimiento al desempefio del proceso y sus operadores a fin
de detectar cambio que van surgiendo y adaptar el proceso a los

mismos.

“Una herramienta es buena si su aplicacion también lo es” (Locher, 2017)
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VI1.8. Elciclo del crédito

“La relacion con el cliente es un dificil arte en el que la informaciéon desempena
un papel bésico para clasificar y diferenciar a los clientes” (Molina, 2015)

“La gestion de riesgos se podria definir como las estrategias, procesos y conjunto
de actividades coordinadas que ayudan a una empresa a controlar sus riesgos.”
(Molina, 2015)

“Parece necesario que las empresas se armen de herramientas y procedimientos
para, una vez concedido un crédito, ser capaces de hacer un seguimiento de la
deuda gue se genere por las operaciones e igualmente poder actuar con rapidez
y con toda la consistencia que legalmente se pueda con el fin de recuperar la
deuda a la mayor brevedad posible. La regla de oro en el cobro a morosos es el
tiempo. Es una regla inversamente proporcional: a menos tiempo transcurrido del
impago, mayor posibilidad de recuperar la deuda” (Molina, 2015)

Entrando en el tema especifico del presente trabajo, a continuacion se esbozan definiciones y
criterios referentes a la finanza de la empresa, las cuales se tomaran como bases tedricas y a tener en

cuenta en la mejora del proceso de gestion de cobranzas.

Donde la empresa almacena la informacion de clientes, su situacion general y particular, el
historial de la relacion, y demas informacion que permita tomar decisiones al respecto de su cuenta
corriente, tiene primordial importancia. Hay decisiones que dependen de las politicas establecidas por
la organizacion y deben ser independientes al area comercial. Cuanto mas neutro sea el rol que cumpla

el area de analisis de clientes, mas ayuda a la gestion eficaz de la cartera.

Molina (El ciclo del crédito, 2015) distingue que en toda organizacion hay dos ciclos:
El ciclo de ventas (de relacion con los clientes)

El ciclo del crédito comercial (de control del crédito, seguimientos y cobros).

“El ciclo de crédito comercial en una empresa debe ser establecido por la direccion general
dentro de su politica de riesgos y de su politica comercial, pero delegando su seguimiento en una
figura ideal que pedalee en un biciclo (bicicleta) que sume la rueda de la relacién comercial y atencion

al cliente con esa otra rueda del control de créditos y cobros.” (Molina, 2015)
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Con esto se confirma que es imprescindible contar con una politica de otorgamiento de
créditos en toda empresa, una de las herramientas mencionadas por Molina (2015) es el “Scoring”
de riesgos. Esta herramienta es un filtro de puntuacion en funcién de criterios de insolvencia y

nivel crediticio.

Otro punto importante que destaca Molina es cudl es el activo mas preciado por un empresario: su
capacidad para financiar a los clientes y financiarse a si mismo. Afirma que conceder creditos es
invertir en ese activo importante que es el cliente, pero implica una mayor necesidad financiera y se
puede convertir en un arma de doble filo. (Molina, 2015, pag. 20). Por ello otorgar crédito a clientes
es un activo, aungue con un riesgo implicito a vigilar y gestionar de forma continuada. (Molina, 2015,
pag. 20)

Las caracteristicas sobre el crédito a clientes que menciona son:

e Debe ser conocido (informacion suficiente sobre el clientes y su situacion),
e Asumido (decision objetiva después del estudio del cliente), y

e Controlado (gestion de cobro y seguimiento de la situacién de los clientes.

Hace especial hincapié en la forma de analizar el otorgamiento de créditos comerciales,

mencionando algunos puntos clave:

— Estimar el limite de crédito por un método cuantitativo que se pueda
monitorizar y se realicen revisiones periédicas, aunque ademas se tengan
en cuenta cuestiones cualitativas relevantes para llegar a un resultado
global lo més 6ptimo posible

— Que el estudio de la operacidn de crédito, la decision del limite de riesgo
y la gestién del cobro sea realizado por otro departamento diferente y
autonomo al comercial.

— Que haya relacion coherente entre el método de pago utilizado y el plazo
de cobro.

— Tener un equilibrio entre crédito comercial y el volumen de ventas a ese

cliente.
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Alineado con uno de los primeros planteos del presente trabajo se encuentra la apreciacion del
autofinanciamiento donde afirma que el limite de crédito estard influenciado por la estrategia
corporativa, las peticiones del cliente, los habitos del mercado, la necesidad del departamento
comercial de cumplir objetivos, el peso de dicho departamento comercial en el comité de direcciéon y
su posicion en relacion con el departamento comercial. Por lo cual si el departamento comercial tiene
peso en el comité de toma de decisiones, claramente, tendera a otorgar mas crédito a clientes, hasta
quizas sin objetivas justificaciones y/o analisis. Esto sucede en la organizacion relevada, donde el
duefio estd muy vinculado a los aspectos comerciales no dando espacio al Area Financiera para los

analisis objetivos de otorgamiento.

Asi como se distinguen dos ciclos en la organizacion, el autor también distingue dos visiones

claramente diferenciadas:

e La vision de las personas que forman parte del departamento comercial suele
estar muy motivada por su retribucién variable segun los niveles que se alcancen

de facturacion o de crecimiento en cliente. El cliente es un activo.

e La vision financiera suele estar mas influida por el costo de financiacion de las

ventas y el nivel de morosidad de los clientes en curso. El cliente es un riesgo.

Si bien ambas visiones son necesarias en una empresa, la gestion de su equilibrio no es nada
sencillo, ya que no hay que darle mas peso a una por sobre la otra, mas bien la relevancia de una u otra

dependera del contexto.

Una solucién que propone el autor este conflicto es la siguiente:

— Establecer una politica de riesgo de crédito con lineas estratégicas y de actuacion
muy claras.

— Crear un area independiente, un departamento de riesgo de crédito.

— Dotarse de un responsable del departamento de riesgo de crédito, un gestor de
créditos que reporte a la direccidén general para que sea arbitro entre ambos

departamentos, ejecute la politica estratégica de gestion de crédito en la
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compaiia y pueda realizar su trabajo con independencia” (Molina, 2015, pag.

24)

Este departamento de riesgo de crédito de las empresas deberia segun el autor incorpora estas

funciones:

VRN \J

\

Es el departamento que marca el equilibrio entre la vision comercial y financiera
del riesgo del crédito.

Comunica las normas Y las lineas principales en la gestion de riesgo de crédito
al resto de la empresa para que haya una estrategia comun comprendida por
todos.

Define la politica global de riesgo de credito de la empresa.

Aplica la politica de riesgo aprobada por la empresa y sus procedimientos
Implementar un modelo de medicion y control del riesgo de crédito asumido.
Organiza el comité de riesgo de crédito para tomar decisiones en operaciones
especiales, bien porque haya conflicto de intereses entre los intervinientes, por
discapacidad de criterios o por montos muy elevados.

Instalar los sistemas de alertas internos en los casos de sefiales de alarma.

Es primordial que quien tiene contacto con el cliente adquiera informacion util y la comparta con

la organizacion estando de esta forma disponible a la hora de la toma de decisiones. Informacion como

Ser:

— Qué tipo de crédito vamos a otorgar y a que tiempo (situacion financiera
actual de la empresa y liquidez frente a solvencia y posicién en el
mercado).

\

Sector al que pertenece la sociedad: se trata de una empresa primaria,
industrial, servicios, comercializadora.

Empresa independiente o pertenece a un grupo.

Situacion frente a la competencia: muchos o pocos competidores.

Productos sustitutivos.

VEER NN

Tipo de clientes.
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—>

_)

—>

Tipo de proveedores, producto/mercado: monoproducto o diversificado,
diferenciado o no, estacional o no, en qué fase del ciclo de vida del
producto y del mercado.

Proceso de produccion: intensidad en mano de obra o en capital,
especializado o no, integrado o subcontratado, continuo o0 no,
estacionalidad, grado de ocupacion de las instalaciones.
Comercializacion: canales, mayoristas, minoristas, diversificacion o

concentracion de sus clientes.

“La evolucion del riesgo con clientes servird tanto para anticiparse y elaborar un plan de

salida (reclamaciones judiciales o amistosas o reforzar las garantias) como para detectar que

el cliente esta creciendo y que va a necesitar que se amplie el limite de riesgo.” (Molina, 2015,

pag. 48)

Distingue dos tipos de Créditos:

Crédito comercial: va desde la entrega hasta el vencimiento de la factura.

Incluye hitos significativos, como el momento de la facturacion.

Crédito real financiero: puede surgir con la propia facturacién e incluye
los plazos comerciales de pago, asi como el puro crédito financiero que

suponga retraso en el pago.

Plantea también cuales son las principales acciones para reducir las dimensiones de NWC

(Necesidad de capital circulante):

—>

R R

\J

Pedir anticipos a clientes que mejoren la curva de liquidez.

Mejorar las condiciones de ventas globales con clientes.

Ser mas proactivos en el cobro de nuestras facturas y de los impagos.
Optimizar las condiciones con proveedores de inventarios en consigna.
Hacer las entregas a clientes en tiempo y forma (con la calidad adecuada)

Que las entregas estén completas y no falte documentacion que dificulte
el cobro.
Reducir los tiempos de fabricacion, llevar a cabo mejoras en la

planificacion de los materiales.
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— Incrementar la estandarizacion también a nivel administrativo.
— Analizar los cuellos de botella en los procesos de fabricacion e iniciar

acciones para eliminarlos.

Luego de expuesto y analizado el marco teérico, se reafirma la idea inicial planteada: Es posible
lograr la mejora sustancial de los procesos administrativos en una PYME, como también lo es el
soporte mediante un software a medida. Hay que focalizarse en la mejora del proceso y luego, una vez
avanzado en ello, se puede pensar en una implementacién de un software a medida que dé soporte; de
esta forma se convierte en un facilitador y no en un burocratizador, o bien una herramienta que
desperdicie recursos de la organizacion.

Se propone un software a medida, ya que los software del mercado no cubren el espectro
requerido; de esta forma se podréa centralizar y almacenar informacion de forma tal que mejore el flujo
de la misma a las areas que lo necesiten y, ademas, se garantice la calidad y cantidad de informacion

necesaria para tomas de decisiones.

V1.9. TIC'sy PYME’s en una misma oracion

“Las TI® son instrumentos que brindan amplias posibilidades para generar
Ventajas Competitivas en las empresas porque transforman la manera de realizar
las actividades creadoras de valor y la naturaleza de los enlaces entre ellas”
(Collazo & Saroka, 2010)

A lo largo del desarrollo del marco teorico se han compartido variados conceptos y este capitulo
busca aunar los mismos y resumir la idea que impulsé a la realizacidn del presente Trabajo Final de

Maestria.

Las caracteristicas de las PYME que mas interesan para este desarrollo son los puestos multitareas,
la ausencia de procesos administrativos estandarizados, la carencia de un proceso de control interno
sistematico, la necesidad de almacenar la informacidn recabada por su personal en medios donde pueda
luego ser analizada y sirva a la toma de decisiones, la difusa separacién entre persona y puesto, la baja

incorporacion de TIC en su version de desarrollo de software de aplicacion a medida y el bajo poder

®TI: Tecnologias de la Informacion.
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negociacion en la cadena comercial. A continuacién analizados para su comprension en el contexto

analizado.

V1.9.1. Los puestos multitareas.

Esté en su naturaleza. Suelen comenzar como micro emprendimientos con muy pocas personas
donde la mayoria de las tareas administrativas (si no son todas) suelen recaer en los hombros de muy
pocas personas (si no es en una). Esto hace que quien desempeiia esta labor poca atencion pueda prestar
a la optimizacién de tiempos, procesos, etc., por verse inmerso en la voragine del dia a dia,
vencimientos, requerimientos, etc. La solucion no es “eliminar los puestos multitareas”, ya que esto
no es viable dentro de las estructuras de estas organizaciones. Pero optimizar los tiempos y

organizacion de las tareas, puede ser un buen comienzo.

V1.9.2. La ausencia de procesos administrativos estandarizados.

Cuando un proceso no esta estandarizado cada vez que se ejecuta los pasos pueden variar, como
también los resultados. Pero cuando un resultado es cercano a lo buscado, es dificil definir qué pasos
fueron los que se siguieron, para poder repetirlos. Ademas al estar estandarizado un proceso, se tiene

mejor conocimiento de los tiempos y el orden cronolégico de las tareas.

Entonces, hasta aqui tenemos puestos multitareas que necesitan optimizacion y procesos que
necesitan ser analizados para su estandarizacion, lo que promueve la mejora de tiempos y el orden de

las tareas. Sigamos desarrollando.

V1.9.3. La difusa separacion entre personay puesto.

Como se menciond previamente, la PYME se caracteriza por tener poco personal y multiplicidad
de tareas cada uno. Un dilema es como separar del puesto a la persona que desempefia determinadas
tareas. Dado que una misma persona puede realizar una variedad de tareas y estar cubriendo el rol de
mas de una, hace que se suela confundir la lista de tareas realizadas por ella con las que un puesto debe
realizar. Esta perspectiva muchas veces hace de barrera para el crecimiento de la organizacion. Si bien
en sus inicios una persona puede realizar tareas que corresponden a varios puestos, esto no implica que

el puesto que ocupa es uno solo, sino que es una persona desempefiando varios puestos.
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Si las PYME tuvieran una clara vision del organigrama con los puestos que idealmente deberian
cubrir, cada uno de ellos con sus responsabilidades, tareas, descripcion y perfil, bien definidos, podria
en sus inicios completar cada cuadro del organigrama con un nombre y lo mas probable es que algunos
se repitan mas de una vez. Teniendo esto en vista, cuando la empresa crece en volumen de operaciones
esta lista para incorporar nuevas personas al equipo de trabajo sin mayor inconveniente, ya que tiene

previamente disefiada su estrategia funcional.

V1.9.4. La carencia de un proceso de control interno sistematico.

Los puestos multitareas y la desincronizacién de tareas suelen conducir a que haya puestos que
realicen tareas superpuestas o bien tareas con conflictos de intereses. Hay tareas criticas que si las
realiza la misma persona se pueden (adrede o inconscientemente) cubrir falencias, errores, fraudes,
etc. La forma de evitarlo es teniendo un sistema de control interno, el cual audite tareas realizadas,
cruce informacién para detectar anomalias, revise procesos que se realicen y establezca puntos de

control necesarios para evitar los errores involuntarios y los voluntarios también.

Entonces a los puestos multitareas que necesitan optimizacion y procesos que necesitan ser
analizados para su estandarizacion, lo que promueve la mejora de tiempos y el orden de las tareas; se
le suma que la separacion de persona y puesto no es tan clara en la mayoria de las veces y si no se tiene
un adecuado control interno, puede llegarse a conflicto de interés o bien que una persona realice tareas
que por reglas de control interno deben ser realizadas por distintas personas, evitando asi errores y/o
fraudes.

V1.9.5. La necesidad de almacenar la informacion.

La PYME necesita almacenar toda informacidn recabada por su personal en medios donde pueda
luego ser analizada y sirva a la toma de decisiones. Por ejemplo, un sistema de CRM® puede recabar
toda la informacion comercial necesaria de los clientes y el mercado y esto hace que la empresa tenga

su propia base de datos y no dependa del vendedor en caso de abandonar la organizacion.

& CRM son las siglas de Customer Relationship Management. CRM es un software / programa / herramienta /

aplicacion en el que cualquier conversacion que un miembro de la empresa tenga con un cliente (o potencial cliente) se
guarda en una zona comin y accesible para todo el mundo en tu empresa. Estas conversaciones son los emails, llamadas,
reuniones, notas y tareas que surgen del dia a dia en la relacién con los clientes. (SumaCRM)
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Si la PYME cuenta con algun sistema de gestion seguramente serd para facturar, contabilizar

gastos y generar su contabilidad.

Pero, por ejemplo, ¢donde se almacena toda la informacion cuantitativa y/o cualitativa que
necesita para su funcionamiento? Informacion sobre el comportamiento de clientes en referencia a los

pagos. Informacion relativa a seguimiento de indicadores, cuadro de mando o de determinada area.

La realidad es que los sistemas conocidos como enlatados (pre-programados), que son los que mas
consumen las PYME cuando llegan a la instancia en la que la cantidad de informacion que manejan
debe ser sistematizada, no permiten un paso mas acompafiando los cambios que ellas necesitan. Y esa
informacidn, si no es almacenada y sistematizada, queda en la cabeza de las personas sin poder

optimizar su uso.

V1.9.6. La baja incorporacion de TIC's.

Cuando hablamos de desarrollo de software de aplicacion a medida es dificil asociarlo a una
PYME con las caracteristicas antes descriptas. Pero lo paraddjico es que las PYME necesitan
almacenar informacién y optimizar procesos y tiempos, lo cual es facilitado utilizando TIC’s y mas
precisamente un software de aplicacion desarrollado a medida. El desarrollo de este tipo de software
no solo es viable operacionalmente (solo requiere voluntad de cambio y mejora continua), sino que

también es viable econdbmicamente gracias al programa PAC.

Entonces, a los puestos multitareas que necesitan optimizacion y procesos que necesitan ser
analizados para su estandarizacion (lo que promueve la mejora de tiempos y el orden de las tareas) se
suma que la separacion de persona y puesto no es tan clara en la mayoria de las veces. Si no se tiene
un adecuado control interno puede llegarse a un conflicto de interés, o bien a que una persona realice
tareas que por reglas de control interno, deben ser realizadas por distintas personas para evitar errores
y/o fraudes. Pero esto se puede solucionar con el desarrollo de un software a medida, resolviendo asi
estos aspectos. Este software también daria respuesta a la optimizacion del almacenaje de la

informacion para toma de decisiones.

V1.9.7. El bajo poder negociacién en la cadena comercial.

Si una PYME no resuelve eficientemente los puntos antes desarrollados en este capitulo (aspectos

internos), se encontrard vulnerable y mas adn si se encuentra en un contexto de bajo poder de
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negociacion en la cadena comercial (aspectos externos). Estar en una situacion de inferioridad al
momento de gestionar una cobranza se puede suplir con una eficiente gestion para reducir las
probabilidades de dilacion de pagos. Teniendo la informacidon de los clientes, su historial, catalogado
por nivel de riesgo, etc., facilitara la gestion. Siendo proactivos en la gestion de cobranzas permitira
lograr objetivos. La forma de contactar con toda esta informacion para la pro-actividad requerida es
tener la informacion bien almacenada y catalogada, siendo esto posible con un software que optimice

la busqueda, muestre indicadores, etc.

Ya analizado el contexto, se concluye que la incorporacion de TIC's en una PYME es viable y
sera lo que facilite las mejoras necesarias para el correcto flujo de informacion y la optimizacion de
tiempos y procesos. El software que se propone es especifico y busca dar apoyo al sistema
administrativo de cobranzas, permitiendo mejorar las herramientas para ser proactivos en la gestion y

asi mejorar sus proyecciones en el flujo de caja y disponibilidad de efectivo.
Los software existentes en el mercado para la gestion de cobranzas brindan una agenda y un

tablero de comando, pero, para los objetivos buscados, estos son insuficientes para mejorar el proceso

en su totalidad y optimizar tiempos de los operadores.
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VII. Metodologia y técnicas a utilizar

Este analisis se ubica en el marco de un método de investigacion del tipo descriptivo, dado que
se va a describir el proceso administrativo de cobranzas, marcando las areas de mejoras luego de
abordarlo en detalle. Se busca especificar las propiedades del sistema administrativo de la PYME
relevada y trabajar sobre las falencias. Optimizado el mismo, se evaluara la herramienta informatica
de apoyo. Se documentara el relevamiento y se redisefiard el proceso administrativo. Se propondran

opciones para tratar los puntos de mejoras y las posibles formas de implementacion.

A continuacion del modelo descriptivo que dard encuadre de situacidn se continuard con un

disefio explicativo de las mejoras propuestas.
Como técnica de investigacion se utilizara el analisis de datos y comportamientos que la

organizacion realiza actualmente y mediante la observacion directa se detectaran las areas de mejoras

a fin de plasmarlas en el redisefio del proceso.
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VIIIl. Analisis de situacion y propuesta de mejoras

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

“Todas las empresas necesitan liquidez, como un automdvil necesita el
combustible para mantener el motor en funcionamiento y poder circular. No
obstante los impagados’ son como pérdidas del carburante que perjudican la
velocidad de circulacion y siguiendo el simil, los incobrables son fugas de gasolina
tan importantes que deben ser cortadas enseguida para evitar que el motor se
guede sin combustible y se llegue a parar”. (Brachfield, 2009)

En esta seccion se resumira la situacion actual de la problematica analizada y procedera a plantear

las &reas de mejoras con su correspondiente plan.

VI111.1. Desarrollo de la problemética del sistema administrativo actual

VIIILL1.1. Relevamiento de los sistemas de cobranzas mas actualizados

Las herramientas para gestion de cobranzas varian segun la estructura de la organizacion. Las
grandes empresas cuentan con sofisticados softwares de gestion, fuesen los que se conocen como
enlatados o bien los que tiene disefio especifico, segun las necesidades de los usuarios. Estos software
ya cuenta con un mddulo integrado de gestion de cobranzas. Otras organizaciones realizan las

gestiones de este tipo por medio de CRM incorporado a su sistema de gestion.

Las PYME pueden llegar a tener también un software. En lineas generales lo que tienen es algin
enlatado, pero rara vez alguno disefiado especificamente, dada la complejidad del proyecto de disefio

y su implementacion.

Luego existen las organizaciones que no utilizan un software sino otras herramientas cuya
sofisticacion depende de la complejidad, volumen y seguimiento que realicen en su procedimiento

administrativo. Herramientas tales como una agenda de papel o un Excel.

7 Cita textual del libro Gestion del crédito y cobro - Claves para prevenir la morosidad y los impagados (Brachfield,
2009)
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VIIL1.2, Relevamiento del actual sistema de cobranzas de la organizacion
investigada.
A continuacién se describira el actual sistema administrativo de cobranzas utilizado por la
organizacion relevada y se procedera a resaltar los posibles puntos de mejoras que seran tratados en la

propuesta al final del presente trabajo, cuyo fin es incrementar el valor agregado del sistema vigente.

El inicio de todo sistema de cobranzas es el momento en que se procede a la facturacion de un
pedido de un cliente. Existe un circuito de aprobacion de pedidos por alertas, ya que no se aplican

hasta el momento politicas de limites de crédito. Estas alertas son, en primer lugar, para que se observe

la cuenta corriente del cliente y se analice si hay facturas vencidas sin confirmacion de pago; la segunda
alerta espera analizar si el material que lleva el cliente es habitual, en sus cantidades y frecuencia; ello
a fin de detectar si el cliente estd comprando mas de lo acostumbrado, porque quiere hacerse de stock
a fin de dilatar pagos futuros. En el punto de mejora nimero uno se desarrollara el establecimiento de
una politica de limites de crédito, complementando al sistema de alertas. Ver apartado VI11.2.7.1.

Si detecta alguna anomalia Finanzas informa al responsable comercial de la cuenta, a fin de que

tome acciones correctivas. Pero se observa que en el en el ochenta por ciento de los casos el area

comercial termina aprobando los pedidos sin gestion alguna, o bien con gestidn deficiente ya que no

destraba el cobro de las facturas pendientes. Dada esta situacion en el apartado VIII.2.7.2 se

estableceran criterios y pasos a seguir por el area Comercial a fin de que, cumpliendo con ellos, el area
de Finanzas pueda decidir la liberacién o no del pedido, clarificando también las funciones y limites

de cada area.

La fijacidon de plazos de pagos suele realizarla el propietario de la empresa, bajo el criterio del

conocimiento o no del cliente. Generalmente sin andlisis financiero o investigacién de sus
antecedentes. Es por ello que en el apartado VI11.2.7.3 se establecen los pasos del anélisis financiero
para la definicion de plazos de pagos, proceso el cual, debe estar basado en el anélisis de informacién

objetiva y puede complementarse con informacién no financiera de conocimiento del area comercial.
Después de aprobado el pedido se genera la factura y se procede a su registro manual, preparado

para un posterior llamado de reclamo de pago. Se utiliza como herramienta principal el programa

Excel, en el que se agendan todas las nuevas facturas.
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En dicha planilla Excel se detallan no solo los datos del cliente, su condicion, su teléfono y
contacto para gestionar el pago, sino también una celda que indica cuantos dias han transcurrido entre
la fecha de emision y el dia de la consulta.

La celda del primer llamado permite que quien se encarga de gestionar filtre diariamente la fecha

del dia y realice los llamados correspondientes.

Luego de cada llamado el responsable deja asentado en una columna de comentarios qué le
responde el cliente. Si este no confirma fecha de pago, se asentard en “comentarios” y luego se copiara
la fila de informacidn y se pegara al final de la planilla, con una nueva fecha de llamado. Si confirmase
el pago se copiara la fila debajo, se la pintara de verde y se pondra en la celda de fecha el dia en que
se enviarda al cobrador. De esta forma cada dia, cuando se lo filtra, surgiran las cobranzas pendientes y

los llamados a realizar.

Como puede observarse, esta registracion depende en un ciento por ciento del operador y es muy

sensible a errores humanos, como los de tipeo, olvidar agregar una factura, borrar informacion
involuntariamente y sin percibirlo, etc. Lo cual lleva a la necesidad de desarrollar software especifico,
que permita tomar directamente del sistema los comprobantes a gestionar y agendar toda gestion,

permitiendo trazabilidad y minimizacion de errores. Ver apartado VI11.2.7.4.

Cuando el cadete retira el pago de un cliente verifica que los valores no superen el plazo detallado

en el recibo. En caso contrario informaré a la empresa antes de retirarlo.

Una vez recibidos los pagos se analizaran los plazos reales de cobro de los valores desde la fecha
de la factura. Por lo cual, es fundamentar mejorar flujo de comunicacién con el cadete y establecer
parametros de desvios aceptados y cuales requieren otras acciones previas al retiro de los valores. Ver
apartado VI11.2.7.5.

Todos los desfasajes relevados se agendan para revisarlos en una reunion semanal de cobranzas,

en la cual se informa a los vendedores y en consecuencia se resolveran las acciones a tomar. Para dar
soporte a este esquema de reuniones es fundamental establecer criterios para que la misma sea una
reunién que resuelva conflictos y establezca acciones y no una mera reunion informativa y se revise el

origen de la informacion. Ver apartado VI111.2.7.6.

El flujo de caja recibe informacion diversa, y una de ellas es la estimacion de cuando se cobraran

las facturas pendientes y cuando las ventas futuras se convertiran en efectivo en la caja de la empresa.
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En cuanto a las facturas, se conocen la fecha de emision y la fecha de vencimiento, que fueron

fijadas de acuerdo con la condicion de venta del cliente; pero no se sabe con certeza el plazo final de

pago que el cliente se tomara y ese desvio, si ocurriera, no es detectado a tiempo para tomar acciones
con respecto al flujo de caja. Por lo cual para poder darle certeza a la situacion se debe establecer
indicadores sobre la base de estadisticas de trazabilidad los plazos reales de clientes versus el plazo
establecido y fijar criterios de dias que se establecen para el flujo de caja y como detectar desvios con

anticipacion. Lo cual se desarrolla en el apartado VI1I11.2.7.7.

Con respecto a las ventas futuras, por un lado, el duefio de la empresa define el numero de las

mismas a colocar manualmente en la planilla de flujo de caja; mientras por el otro no se sabe con

certeza en qué momento del mes se cumpliran y, por ende, es mas dificil ain determinar el momento

en que se cobraran. Por un lado respecto a este planteo, no se esté utilizando informacion ya disponible
para la organizacion, por lo cual se debe sistematizar la misma utilizando como base la programacion
del prondstico de ventas en volumen fisico valorizado (Ver apartado VI11.2.7.8). Y por el otro lado, se
debe trabajar en detectar tendencia de comportamiento de las ventas segin mes del afio, segun

momento del mes, etc. (Ver apartado V111.2.7.9).

Se observa que actualmente no hay mecanismos de deteccion de estas demoras y que por ello la

informacién es deficiente. Para lo cual, se puede establecer un sistema de alarmas para deteccion

anticipada de posibles desvios que afecten el flujo de caja. (Ver apartado V111.2.7.10).

VI11.2. Nuevo proceso administrativo de gestion de cobranzas

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea

“La Gestion de Cobranzas consiste en el desarrollo de actividades y estrategias
para alcanzar el cobro de deudas.
Una gestion de cobranzas, para que sea efectiva, debe tomar en cuenta el
contacto, la comunicacion y el entorno de negocio. Estos aspectos producen
informacién que debe ser bien administrada y rpidamente canalizada para
producir efectividad en cada gestion que se emprende. (Cash Pot (Business
Software), s.f.)

A fin de llevar a cabo los puntos de mejoras en el proceso administrativo de gestion de

cobranzas lo primero serd definir el nuevo proceso administrativo, paso a paso y con sus criterios
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incorporados. Luego se procede a justificar los puntos de mejora. Y se describe como se comportara
el software y qué beneficios traerd a la empresa, sus pros y sus contras.

Si bien el proceso de gestion de cobranzas se inicia cuando se emite la factura, previamente

deberé estar definido lo siguiente:

v Politica de Crédito a Clientes (PCC).

v Procedimiento de Liberacion de Pedidos (PLP).

v’ Tareas y responsabilidades de los intervinientes en el proceso.
v" Protocolo para gestion de cobranzas (PGC).

VII11.2.1. Politica de Crédito a Clientes; PCC

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea

“La base de la concesion de un crédito es la confianza que el proveedor tiene en
la promesa de pago del deudor y en la solvencia econdmica del cliente. Si no
existe confianza es inconcebible que un proveedor conceda un crédito comercial”
(Brachfield, 2009).

VII11.2.1.1. Importancia de instrumentar una Politica de Crédito a clientes y sus
componentes.
Es primordial establecer una clara y aplicable politica de otorgamiento de crédito a los clientes,
dado que todo crédito otorgado implica un riesgo para la organizacion; riesgo que depende del monto
y del plazo de pago otorgado. El retraso en los pagos implica costo de oportunidad®, costo financiero®

y dado el valor tiempo del dinero también costos por devalucion®®,

Contar con una politica de crédito y cobros tiene varios objetivos segun la postura de Brachfield
(2009); que podamos seleccionar los clientes (si contamos con informacion adecuada), discriminando
asi a los insolventes. De esta forma se minimizaran los riesgos de las operaciones comerciales. Esto

asegurara la mejora de las ventas a crédito, garantizando el cobro y maximizando la rentabilidad de la

8 Costo de Oportunidad: Este costo se origina por no contar el dinero en un momento determinado y poder tener libre
disponibilidad para asignarle otros fines.

% Costo Financiero: Este costo se origina por no poder contar con la libre disponibilidad del dinero y tener que recurrir a
fuentes de financiacion, teniendo las mismas un costo asociado.

10 Costo por Devaluacion: Este costo se origina dado que con el correr del tiempo el dinero pierde su valor adquisitivo,
por ende, una cobranza en pesos efectivizada fuera de térmno implica que los pesos cobrados tienen menos valor que si
se hubieran recibido en tiempo y forma.
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empresa. Permitira conseguir que todas las ventas se realicen segun las condiciones establecidas por
la empresa, haciendo realizables las cobranzas en el momento en que se esperaban. A se asi
optimizaran los flujos de cobro y se generara liquidez para la tesoreria, al transformar las cuentas a
cobrar en dinero liquido. Siguiendo la politica establecida se podra también: cuantificar y controlar a
las lineas de crédito y limites de riesgo; reducir el periodo medio de cobro de la empresa al ratio mas
bajo que sea posible; facilitar el seguimiento de los créditos concedidos y controlar posibles
desviaciones; supervisar las cuentas de clientes a cobrar y detectar prematuramente cualquier retraso;
controlar y recuperar los impagos minimizando el volumen de créditos incobrables; determinar las
responsabilidades y los niveles de autoridad de cada empleado del departamento de créditos y sefialar
quiénes son los responsables de hacer cada tarea relacionada con el crédito comercial dentro de la
empresa. Y por ultimo, pero no por ello menos importante: la politica de créditos permitira canalizar

los conflictos tipicos entre el departamento comercial y el de finanzas.

Debera incluirse al equipo comercial como primer controlador de la morosidad, ya que son ellos
los que mejor conocen a los clientes y son los que generalmente tienen mayor informacion directa
sobre la situacién y circunstancias. Si la politica incluyera un sistema que penalice los impagos sobre
los objetivos de ventas ayudara a motivar a los comerciales a seleccionar con mayor cuidado los

clientes a los que se les vende a crédito.

El establecimiento de la politica mencionada persigue de manera global minimizar los costos
visibles y ocultos del otorgamiento de crédito a clientes; el objetivo principal de la empresa es obtener
beneficios por las ventas realizadas y la financiacion de clientes no es un fin, sino un medio para
alcanzar sus objetivos econdmicos. Segun detalla Brachfield (2009), dentro de los costos implicados
en el otorgamiento de crédito a clientes se encuentran no solo las pérdidas directas provocadas por
créditos incobrables, sino también: el costo de los recursos empleados en la financiacion de los
créditos a clientes durante el tiempo trascurrido desde la venta hasta el cobro de las transaccion
comercial; los gastos de gestion de cobro (administrativos de la gestion y control de las cuentas de
clientes); los producidos por las gestiones recuperadoras y por supuesto los costos derivados de la
prevencion y cobertura de los riesgos de créditos.

Tener un control y anélisis de estos costos servira para conocer las deficiencias de su gestion y

comparar los datos obtenidos en diferentes periodos permitira que la empresa evalue los resultados de

las medidas correctoras adoptadas en un momento dado. (Brachfield, 2009).
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Brachfield expresa estos costos en las siguientes férmulas:

1. Costo financiacion (CF)= Importe del crédito x (Plazo/360) x Tasa de interés

2. Costo financiero adicional (CFA)= Importe del crédito en mora x (Dias de atraso/360) x
Costo de recursos (Préstamo bancario para reposicion de recursos)

3. Costo por pérdida de valor adquisitivo (CPVA) = Importe en mora x (Dias de atraso/360) x

Tasa de inflacién anual

4. Costo total por morosidad (CM) = CFA + CPVA

Para poder tener una nocion de la repercusion econémica de la morosidad se puede realizar el

siguiente analisis basado en Brachfield, 2009:

Tiempo en dias transcurrido desde el vencimiento (mora) Dias
Importe de la factura $
Margen neto original $ MNO
Costo financiero por morosidad $ CFA
Gastos de gestion recobro $
Pérdida poder adquisitivo $ CPVA
Total de Costos $
Monto Cobrado finalmente $ Importe de la factura
Monto recuperado por compensacion $ Importe de la factura - Total de costos
MNO - Total
Beneficios obtenidos en realidad $ costos
Merma en los beneficios $ Total de costos
Beneficios obtenidos $ Beneficio esperado
Pérdida soportada $ % Pérdida
Beneficio
Soportado

Tabla: Andlisis de costos financieros. (Brachfield, 2009, pag. 61)

“Hay que descartar la falsa idea que existe que la gestion del riesgo del crédito
empresarial sélo se debe realizar cuando la crisis golpea a las empresas o en
épocas de recesion econdmica. La correcta gestion del crédito comercial se debe
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hacer siempre y no dnicamente cuando la coyuntura econémica es desfavorable.”
(Brachfield, 2009)

Dada esta premisa, se procede a detallar los items que formaran parte del andlisis financiero para
poder otorgarle o no crédito comercial a un cliente nuevo, o bien hacer una revision del limite de

crédito a clientes ya habituales que solicitan aumentarlo.

Se realizara: un analisis de referencias bancarias y comerciales; recepcion de solicitud de crédito
y documentacion; verificacion de la informacion obtenida; verificacién del analisis financiero;
consideraciones en la revision documentaria; y, si se tratara de un cliente habitual, una evaluacion de

su desemperio e historial de comportamiento.

Para poder llevar a cabo este analisis en el caso de clientes nuevos el representante comercial
debera proporcionar el alta del cliente, cuya ficha contendra toda la informacion para tomar la decision
(Form. A1 Anexo XII1.5). En los casos de clientes ya habituales que solicitan una ampliacién del limite
de crédito, o bien cambio de condicion de venta, el representante comercial deberd proporcionar a

Finanzas el formulario correspondiente (Form. A2 Anexo XI11.6).

A continuacion se detallan los items que componen la politica de otorgamiento de crédito a
clientes:
Postura de la organizacion con respecto a este tema;
Tiempos para apertura / ampliacion de crédito;
Formularios;
Informacion requerida para su analisis;
Plazos posibles;
Descuentos por pronto pago;
Descuentos por volumen;
Compra minima;
Crédito inicial;
Ampliaciones de créditos;
Cambios de razoén social;

Analisis de estados contables; indicadores para analizar relevantes para la empresa;

N N N S N N N N N N N

Investigaciones de crédito (5 C) (Corrales, 2017):
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o Capacidad de pago del cliente a sus proveedores.

o Condiciones econdmicas. Son condiciones externas propias del entorno, que
hacen que las amenazas o riesgos ajenos al deudor se vean incrementados.

o Capital. Se refiere a los recursos, propiedad del deudor, que han sido
invertidos en el negocio (patrimonio).

o Colateral. Es lo que se conoce como la garantia del crédito. En caso que haya
incumplimiento de pago de qué activos o recursos dispone el deuda para que
sean liquidados y, con ello, cancelar las deudas.

o Cardcter. Se refiere a las cualidades e historial de cumplimiento y solvencia
que tiene el deudor para responder por su crédito.

v’ Estrategia de riesgo de clientes que la empresa desea tomar (puede variar segun la
coyuntura) (Brachfield, 2009);

Estrategia de crecimiento acelerado y de rapida expansion empresarial:

La finalidad de esta estrategia es lograr un importante incremento de las ventas, un
rapido crecimiento del giro empresarial y por consiguiente un importante aumento de
los beneficios finales.

Estrategia de consolidacion la situacion de la empresa y para asegurar su

continuidad:

El objetivo final es realizar ventas selectivas y con un estricto control del crédito,
de forma que la facturacion realizada sea mas fiable y con bajo riesgo; que no haya
sorpresas desagradables y que se consigan los beneficios esperados. Ademas, se
necesitaran menos recursos para controlar el crédito a clientes y para lograr el cobro de

las facturas.
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Gréfico 2 Estrategias basicas de riesgos segun Brachfield
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Estrategias basicas de riesgos segun Brachfield, 2009. Pag. 85

El marco del establecimiento de esta politica sera lo que se conoce como el Credit Management:
un conjunto de técnicas financieras, comerciales y juridicas, que gracias a una organizacion
especializada, concurren a acelerar el cobro de las cuentas de clientes, haciendo que se respeten las
condiciones de pago contractuales y preservando los margenes de beneficios de la empresa. Al mismo

tiempo coadyuvara al incremento de las ventas. (Brachfield, 2009)

VI11.2.1.2. Propuesta de una Politica de Créditos a Clientes (PCC)

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.
Basada en criterios de Brachfield (Gestién del crédito y cobro - Claves para prevenir la morosidad y los impagados, 2009)

Mision de la organizacion:

Proveer especialidades quimicas para la industria en la busqueda permanente de productos y
servicios innovadores y con tecnologia de punta, buscando incrementar las lineas de productos

amigables con el medio ambiente y que contribuyan al aumento de la productividad de nuestros

clientes.
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Estrategia global de la organizacion:

Trabajamos focalizandonos en mejorar dia a dia el servicio que brindamos al cliente, con personal
especializado en los mercados a los cuales atendemos. Contamos con laboratorio propio en el cual
realizamos ensayos para la busqueda de nuevas alternativas y mejora continua, ayudando a los clientes
a alcanzar la excelencia en el desarrollo de sus productos y procesos reduciendo su tiempo de
implementacion y contribuyendo a aumentar su productividad. Basqueda continua de la diferenciacion

por servicio y productos innovadores.

Obijetivos de la organizacién:

Objetivo General:

Ser una empresa reconocida y respetada en los mercados a los que nos dirigimos como
proveedores de productos y servicios de tecnologia de punta, fuente de soluciones innovadoras para
los desafios de nuestros clientes, dando el mas completo y serio asesoramiento técnico en el uso de los

productos y servicios ofrecidos.

Obijetivos especificos:

e Crecer sustentablemente en el mercado. En volumen y en rentabilidad.
¢ Innovar permanentemente en pos de cumplir objetivo general.
e Ser financieramente sustentable.

e Lograr ser un eslabdn fuerte en la cadena de pagos dado el respeto que logramos construir
dentro del mercado.

e Promover la mejora y sistematizacion de procesos a fin de ser més eficientes y eficaces.

e Involucrar al personal continuamente y fomentar el desarrollo interno.

Lineamiento de la politica de crédito y cobranzas:

Mision:

El &rea de Finanzas es responsable por mantener las cuentas corrientes por cobrar activas y sin
morosidad; para ello realizara la gestion de las cobranzas de manera tal que se registre la trazabilidad
del comportamiento de los clientes, con el fin de clasificarlos elaborando su scoring. Dicha herramienta

sera utilizada para evaluar si el compromiso organizacion—clientes es reciproco. Es politica de la
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organizacion otorgar credito a clientes en pos del crecimiento de la relacion comercial que beneficie a
ambas partes. Se implementaran mecanismos flexibles y agiles para la apertura/revision de cuentas
corrientes, una vez que el cliente y el area comercial proporcionen informacién que ayude a la toma

de la decision.

Estrategia:

Flexibilidad de créditos con control de cobros. (Brachfield, 2009)

Implica que, luego de una evaluacion de riesgo de los clientes que soliciten crédito comercial por
primera vez o una modificacién del mismo, se les otorgara crédito acorde con su solvencia y potencial
de crecimiento. Se evaluara periddicamente la reciprocidad en la relacién comercial. Es decir, la
organizacion otorga crédito y apoyo en el proceso de crecimiento, esperando a cambio que el cliente

cumpla con las condiciones pactadas.

El control de cobros se realizara registrando cada gestion realizada, lo que permitira que una
respuesta acorde a lo esperado impactara positivamente en el Scoring, mientras que un incumplimiento

impactara negativamente.

En congruencia con el respeto que el mercado tiene para con la organizacién, tenemos las
herramientas suficientes para convertirnos en un eslabon fuerte de la cadena de pagos y lograr que los

clientes cumplan con los plazos y condiciones de pago pactadas.

El otorgamiento de crédito a clientes es un medio y no un fin. Buscamos apoyar a nuestros clientes
con el fin de que ese apoyo a su crecimiento se vea reflejado en un crecimiento tanto econémico como

financiero para nuestra organizacion.

Obijetivos:

Objetivo General:

Optimizar el proceso de otorgamiento de crédito comercial y la gestion de cobranzas a fin
de aumentar la eficiencia y eficacia del area, evitando los incobrables y reduciendo los dias de

mora.
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Obijetivo Especifico:

Reducir los dias de ventas en cartera (promedio) a no mas de 45 dias.

e Limitar la morosidad al 10% de las ventas totales.

e Conseguir que la antigiiedad de cobranza mas alla de 60 dias no supere el 10% sobre las
ventas en cartera.

e Otorgar créditos comerciales de inicio o bien ampliaciones si y solo si esto generara

aumento del volumen de ventas/beneficios para la organizacion.

e Involucrar al area comercial en el proceso de activacion de morosos.

Responsable de lineas de créditos:

El area financiera sera quien analice y defina la apertura o bien la ampliacion de crédito para un
cliente. Basara su decision en la informacion:

e Obtenida de la ficha de alta del cliente o de la solicitud de modificacion de linea
de crédito;

e Adicional que brinde el &rea comercial en formato de reporte, anexado a la ficha
de solicitud;

e Extraida de la consulta de la situacion financiera del CUIT, en el sistema de
consulta contratado por la organizacion con tal fin.

e Basada en el scoring y trazabilidad de comportamiento del cliente obtenida del

nuevo software que se propone implementar.

Scoring de clientes:

Se utilizard una metodologia sistémica para clasificar tanto a clientes nuevos como a clientes
habituales. Esta metodologia se revisara trimestralmente a fin de re-clasificar a clientes y se emitira
reporte de cambios significativos al area comercial.

En el Anexo XII1.8 se detallan los criterios y métodos de célculo para calificar a los clientes y la

escala de valores para cada una de las siguientes categorias:

Categoria A:
Clientes con alta calificacién externa y buen comportamiento para con la empresa
proveedora. Basicamente son aquellos clientes con los que la empresa puede ser
tolerante y flexible, dado su historial de buen comportamiento y alta solvencia.
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Categoria B:

Clientes con alta calificacion externa y regular comportamiento para con la empresa
proveedora. Son aquellos clientes que son altamente solventes, pero han tenido historial
de morosidad, o bien de no buen comportamiento hacia la empresa proveedora.

Categoria C:

Clientes con baja calificacion externa pero que han mostrado cumplimiento con la
empresa proveedora. Se ha logrado una relacién comercial de confianza y se puede
obtener cumplimiento de pagos.

Categoria D:

Clientes con baja calificacion externa y mal comportamiento con la empresa

proveedora.
Categoria E:

Clientes con alta calificacion externa, nuevos para la empresa pero con historial en

el mercado.
Categoria F:

Clientes con alta calificacion externa, nuevos en la empresa y sin historial en el

mercado.
Categoria G:

Clientes sin calificacidn por ser nuevas razones sociales.

Condiciones de venta:

La organizacion trabajaré con las siguientes condiciones de ventas genéricas:

e Contado anticipado; acreditacion previa a la entrega.
e Cuenta corriente a 15 dias desde fecha de factura.
e Cuenta corriente a 30 dias desde fecha de factura.
e Cuenta corriente a 45 dias desde fecha de factura.

e Cuenta corriente a 60 dias desde fecha de factura.

Condiciones de pago de la empresa por tipologia de clientes (*):

e Contado anticipado; acreditacion previa a la entrega. Categoria G y D.
e Cuenta corriente a 15 dias desde fecha de factura. Categoria E y F.

e Cuenta corriente a 30 dias desde fecha de factura. Categoria C.
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e Cuenta corriente a 45 dias desde fecha de factura. Categoria B.

e Cuenta corriente a 60 dias desde fecha de factura. Categoria A.

(*) Son asignaciones tedricas ya que depende del analisis global antes descripto.
Se podra comenzar con plazo corto hasta que se desarrolle la confirmacion del cliente. Ademas
el plazo va a depender del volumen del negocio y no solo de tener alto scoring. El scoring dara
la pauta del plazo maximo que se puede otorgar, pero el que se le otorgue finalmente dependera
del negocio que se plantee. Sobre la base del informe comercial se valuara si se otora el maximo

plazo segun scoring u otro menor.

Intereses:

En caso de mora se emitira una Nota de Débito en concepto de intereses por el 2 % mensual'* mas
un adicional de gastos administrativos de $ 100 + I\VA®? si el cliente transfiere el pago. Caso contrario

se adicionaran $ 200 + VAL,

La Nota de Débito se emitira siempre y cuando el calculo supere los $ 500, Caso contrario se
informa al cliente la no emision por no superar monto de manera tal que esté atento en futuros pagos.
El pago de la misma debe efectuarse dentro de los 7 dias de emitida. La negociacion sobre este item

dependera de la calificacion del cliente y su historial.

Descuento de Cheques:

Cuando la mora supere los 30 dias de la condicion pactada pero los valores sean entregados en
término o antes del vencimiento de la factura, la empresa emitira Nota de Débito por el costo del
descuento de los valores entregados. La tasa a aplicar dependera de la tasa que ofrezca el banco con

quien Se opera en ese momento.

11 https://www.bancocredicoop.coop/empresas/pymes/creditos.

TNA a tasa fija al 30/06/2018 a 18 meses 28%. CFT 38,61 %. CFTEM = (1+0,3861)%5% — 1 = 1,83%.

Se toma por aproximacion tasa del 2%. Se revisara cada tres meses y dependera de la variacion de la tasa que los bancos
ofrezcan a la empresa por préstamos de capital de trabajo.

12 Corresponden a los gastos por gestion de la cobranza estimados.

13 Corresponden a los gastos de moto mensajeria.

14 Importe que justifica que el comprobante ingrese al circuito de gestion de cobranzas.
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https://www.bancocredicoop.coop/empresas/pymes/creditos

Esta es una alternativa para atenuar el abuso en la dilacién de los plazos de pago, pero no es la
finalidad del area de finanzas efectuar descuentos de cheques ante cada desvio, sino lograr una gestion

de cobranzas que permita evitarlos.

El que contrae la deuda con la empresa es el cliente, debiendo ser él quien descuente los valores
para hacerse de los fondos y cumplir sus obligaciones. Caso contrario estd trasladando el tema

financiero al proveedor.

Descuentos:

La empresa otorga descuentos por pronto pago a aquel cliente que adelante el pago. Se utilizara la
misma tasa que se hubiese aplicado de interés, pero en sentido contrario. Aplica cuando los pagos se

realizan dentro de los 10 dias de emitida la factura.
En casos donde la empresa necesite hacerse de fondos y/o tenga stock inmovilizado, podréa el area

comercial realizar una oferta a clientes bajo la condicion de pago dentro de los 7 dias de emitida la
factura, o bien con pago anticipado (dependiendo de la necesidad de fondos y de oferta).

Instrumentos Financieros viables!®

En los casos de grandes clientes cuyas facturas sean significativas y no haya sido posible el
cobro mediante cheques diferido y posterior descuento de los mismos, se evaluara realizar
Factoring®® o bien Factura de Crédito Electronica?’.

Apertura de cuentas corrientes:

Todo andlisis de apertura de cuenta corriente podré realizarse si se cuenta con la siguiente

informacion:

Dada la nueva Ley de Financiamiento Productivo N°27.440 que agiliza el procedimiento de cesion de facturas que las
PYMEs les emitan a grandes empresas resulta interesante incorporar este instrumento financiero como una alternativa.
Previa a esta ley este instrumento casi no era considerado por PYMES dado que el procedimiento no era sencillo.
Mediante la Resolucién 209/18 entro en vigencia el factoring online en la industria automotriz, por lo cual hasta tanto no
se instrumente en la industria en la cual la PYME se desarrolla, este instrumento no se utilizaria.

16 <E| descuento de facturas (o factoring) es un mecanismo de fondeo muy utilizado por las Pyme, que asi monetarizan
de forma anticipada los comprobantes de sus ventas a grandes empresas, que suelen demorarse 90 dias 0 mas en
pagarles.” (Manfredi, 2018)

17 Factura de Crédito Electrénica Ley N°27.440 (Congreso de la Nacién, 2018). Establece la obligatoriedad de utilizar la
Factura de Crédito Electrénica MiPyMEs en todas aquellas operaciones que las PyMEs realicen con grandes empresas
dentro del territorio de la RepUblica Argentina.
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e Form A1'® o0 Form A2% (segun corresponda) completos. Incluye datos del cliente,
contactos, referencias comerciales y bancarias, etc.

e Informe comercial del negocio que se encara con el cliente. Debe incluir volumen estimado
de venta, precio, condicion de pago solicitada por el cliente, proyecciones y demas
informacion cualitativa o cuantitativa que pueda sumar al conocimiento del cliente por
parte del area financiera, ya que el area comercial sera los ojos del area financiera en este
aspecto.

e Ultimos tres balances de cliente.

e Reporte de CUIT extraido del sistema financiero que se contrate (NOSIS, DATEAS, u

otra).

Una vez que el area financiera cuente con toda esta informacion, el proceso de analisis y resolucion
llevaré tres dias habiles en el caso de que los reportes e informacion arrojen informacion positiva. Si

no hubiese informacion positiva llevara un andlisis un poco mas riguroso de siete dias habiles.

Finalizado el andlisis se le asigna al cliente una categoria, un limite de crédito (basado en el

volumen estimado por el area comercial y el precio) y una condicién de pago.
Se realizaran revisiones trimestrales durante un afio, hasta contar con informacién suficiente que
pueda complementar el scoring con informacion propia de la empresa, sobre la base de sus

cumplimientos.

Puede solicitarse la entrega de valores previo al vencimiento de la factura, dependiendo del

resultado de la valuacién. Esto como una medida precautoria hasta afianzar la relacion comercial.

Las comprobaciones periddicas de solvencia de los clientes:

El area financiera realizara valuaciones de solvencia de clientes cada seis meses cuando se trata
de un cliente habitual y cada tres meses si se trata de un cliente nuevo. La revision de categoria sera
anual, pudiendo segun la situacion cambiarse en cualquiera de las revisiones previas si la circunstancia

lo amerita.

18 Form Al: Anexo XIII.5.
19 Form A2: Anexo XII1.6.
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Las medidas a tomar en caso que aparezcan sefiales de alarma que indiguen cambios en la
capacidad de pago de los clientes.

Cuando se realiza la consulta de un CUIT para la apertura de cuenta se deja en seguimiento en el
sistema de informacion financiera contratado. De esta forma, si hubiese informacion significativa que
cambiase, el sistema nos notificarad. Ademas, el area comercial debe notificar cambios en el mercado
que afecten a los clientes (ya sea de forma global o particular) y situaciones por las que esté pasando

el cliente a fin de complementar el analisis de revision.

Finalizado el andlisis se resolvera si esta nueva informacion afecta la clasificacion, la solvencia o
algun aspecto de la relacion comercial, para poder determinar los pasos a seguir; podré ser la revision
del limite de crédito, modificaciones o cancelaciones de la linea de crédito, cambio de plazos de pagos,

0 negociaciones de facturas en cuenta, etc.

El tratamiento de clientes morosos:

Una vez llegada la fecha de vencimiento sin tener confirmacidn de pago alguno, se deben tener en

cuenta los siguientes criterios de clasificacion segin grado de morosidad:

Hasta 7dias corridos desde el vencimiento; alerta Nivel Celeste
15 — 30 dias corridos desde el vencimiento; alerta Nivel Azul

31 - 45 dias corridos desde el vencimiento; alerta Nivel Naranja
46 - 60 dias corridos desde el vencimiento; alerta Nivel Amarillo

Mas de 60 dias corridos desde el vencimiento; alerta Nivel Rojo

Alerta Nivel Celeste:
El operador de gestion de cobranzas informa la mora al area financiera.
El area financiera informa en Reunién de Cobranzas semanal al area comercial, solo a
efectos informativos.

Alerta Nivel Azul:
El operador de gestion de cobranzas informa la mora al area financiera.
El area financiera informa en Reunion de Cobranzas semanal al area comercial, con el
fin de que se comunique con su contacto de Compras y solicite gestion interna dentro
de la estructura del cliente. El operador de gestion de cobranzas seguira gestion normal

esperando que internamente se destrabe la situacion.
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Alerta Nivel Naranja:
El operador de gestion de cobranzas informa la mora al area financiera.
El area financiera informa en Reunidn de Cobranzas semanal al area comercial, con el
fin de delegar la gestion de cobranza al representante comercial de la cuenta.
El representante comercial debe gestionar en el cliente a través de sus contactos de
compras, ya que son quienes internamente pueden “presionar” para la liberacion de
pago, dado que la empresa es un proveedor estratégico y fuerte en la cadena (es la
estrategia a la que apunta la empresa).

Alerta Nivel Amarillo:
El representante comercial informa que no fue viable la liberacion del pago a pesar de
su gestion.
El Gerente General coordinara visita al cliente junto con el representante comercial a
fin de negociar la deuda.

Alerta Nivel Rojo:
Dar tratamiento juridico a la deuda si la deuda es significativa (mas del 5% de la
facturacion mensual) por debajo de este porcentaje, lo mantenemos en alerta amarilla

ya que los gastos superaran el monto a recuperar.

Las modalidades y canales de cobro gue se van a utilizar:

Una vez confirmado el pago, la forma de efectivizarse podra ser:
e Transferencia bancaria.
e Entrega de valores en la oficina de la empresa.
e Retiro de los valores por el domicilio del cliente mediante la contratacion del servicio de

moto mensajeria.

Los sistemas de control de riesgo:

Semanalmente se revisaran todos los comprobantes en cuenta sin confirmacion de pago y se
clasificara segun nivel de alerta (categorias antes mencionadas). Este reporte lo facilitara el software

propuesto, clasificando directamente segun los pardmetros establecidos.

Los criterios para bloguear pedidos cuando el riesgo esté excedido:
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Si un cliente que tiene facturas en cuenta corriente clasificadas como Alerta Celeste realiza un
pedido, el representante comercial debe dar curso al pedido solo si el cliente ofrecié un compromiso

de pago. Es decir, se comprometié a pagar a la brevedad.

Se bloqueardn autométicamente pedidos de clientes que tengan facturas en cuenta corriente
clasificadas como Alerta Azul.

Todo cliente que tenga facturas en Alerta Amarillo, Naranja o0 Rojo no podran obtener pedidos

hasta que se realice el pago.

Solo los pedidos de clientes que tengan comprobantes en Alerta Celeste pueden desbloguearse
con compromiso de pagos; las demas alertas requieren pago efectivo, ya sea entrega de valores o

transferencias bancarias.

Los procedimientos a sequir para autorizar limites de crédito excedidos:

Cuando un cliente exceda méas del 10% su limite de credito al realizar un pedido se debera analizar

si corresponde o0 no la liberacion.

Primero se revisara la cantidad de facturas en cuenta y qué porcentaje representan sobre el limite
de crédito pactado. Luego se analizara si hay cheques en cartera entregados?® por el cliente y que hayan

sido emitidos por é€l, calculando qué porcentaje toman del limite de crédito.

En segundo lugar, se analizara si el cliente compra una vez por mes 0 mas, si esta adelantando

compras, si esta comprando lo habitual, etc.

Con esta informacion se podra concluir si el exceso en el limite de crédito es tolerable o si es una

maniobra de adelanto de compras para una futura dilacién de pago de facturas.

Las condiciones que se han de dar para gue intervenga la direccion general, en caso de conflicto
entre departamentos en cuestiones relacionadas con el crédito de clientes

20 Cheques en cartera: aquellos cheques entregados por el cliente que alin no se han depositado, ya sea por tenerlos
asignados a pagos de proveedores o a futuros depdsitos, o simplemente porque no ha llegado la fecha de cobro. EI monto
de los cheques en cartera propios se consideran como monto adeudado, ya que existe el riesgo de que vengan rechazados.
Si bien el mismo riesgo se corre con los cheques de terceros (distintos al cliente), este riesgo estd més diversificado, salvo
que sean todos del mismo tercero.
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En dos situaciones la direccion general intervendrd en asuntos de cobranzas y liberacion de
pedidos, a fin de colaborar.
1. En los casos en que los comprobantes se encuentren en Alerta Naranja; colaborara en
destrabar la cobranza.
2. En los casos en que clientes Categoria B o C exceden el limite de crédito y el area de
finanzas resuelve que hay elementos para argumentar el bloqueo de un pedido. En este

caso puede desbloquear el pedido, pidiendo o no previa gestion al representante comercial.

Tratamiento de notas de débito (por mora, por cheques rechazados y por diferencia de cambio)

Toda nota de débito que se emita tendra un plazo de 7 dias corridos para ser cobrada, caso contrario
el comprobante entrard en Alerta Azul directamente y si transcurren mas de 15 dias pasara a Alerta

Amarilla, debiendo el representante comercial de la cuenta destrabar el cobro del comprobante.

Nota de débito por mora: Representa los intereses por mora que se computan al cliente por un

retraso; si es abonada en un plazo prolongado de tiempo, queda desactualizado el valor del dinero.

Nota de débito por cheque rechazado: Se emite con el fin de realizar el cambio de un cheque
que no se cobro, ya sea por estar sin fondos o por errores formales. La demora en el pago implica que
esa parte de la factura se esta abonando de forma tardia.

Nota de débito por diferencia de cambio: Si la empresa factura en moneda extranjera este
comprobante representa la variacion del tipo de cambio desde que se emitié la factura hasta que
efectivamente se cobré (tomando la fecha de entrega de valores por un tema de simplicidad
operacional). De esta forma se cubre la devaluacion respecto de la moneda extranjera. La nota de
débito se calcula en pesos argentinos, lo que significa que si hay mora en su cobro, no se estard

recuperando la devaluacién.

Ver ANEXO XII11.7: Resumen de la politica de crédito a clientes para el area comercial.

73



VI11.2.2. Procedimiento de Liberacion de Pedidos: PLP

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.
Objetivo y alcance:

La idea de este procedimiento es dejar en claro los puntos de alertas, los mecanismos y los
responsables, antes de proceder a la liberacion de un pedido.

El objetivo de las alertas es despejar la mayor cantidad posible de dudas posibles sobre la cuenta
de un cliente antes de aprobar un pedido para la entrega. El alcance de ellas es para todos los pedidos
de clientes y afecta tanto al Area Comercial como a la de Finanzas.

Responsables:

Asistente de Ventas: Revision del pedido que ingresa y de las cantidades habituales que lleva un
cliente.
Finanzas: Revision de la cuenta del cliente (verificar montos de crédito, cheques rechazados,

cheques propios en cartera, facturas vencidas, deuda, etc.).

Descripcion:

e El Asistente de Ventas recepciona todos los pedidos. Si el pedido presenta dudas por la cantidad
pedida (exceso sobre los consumos normales) consulta al vendedor; si éste no fue advertido
por el cliente de un aumento en el consumo se comunicara con el cliente y verificara el porqué
del incremento del pedido. En caso de que el volumen supere el promedio de monto de crédito
que lleva habitualmente informaré esto a Finanzas al pasarle detalle del pedido.

e Finanzas verificara si el cliente tiene deuda vencida, cheques en cartera, notas de débito en
cuenta, etc. Si Finanzas tiene dudas podra frenar el pedido, devolviéndolo a ventas con
comentarios a fin de que se realicen las gestiones solicitadas.

e El Asistente de Ventas informara la situacion al cliente, para que éste decida dar fecha de pago,
destrabar la situacion, anular el pedido o hablar con Finanzas (Cobranzas).

e Silos pedidos pasan las alertas sin problemas se considera como un pedido normal y sigue su

Curso.
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e Si el pedido presenta conflicto por problemas de pagos el Area Comercial se comunicara con
el cliente.
e El vendedor deberd intervenir y luego comentar a Direccion Comercial las acciones posibles a

tomar, opciones presentadas y luego definir el rumbo del pedido, junto a Finanzas.

VII1.2.3. Tareasy Responsabilidades

Se detallan a continuacion quienes intervienen en el proceso, junto a sus tareas Yy
responsabilidades. Es importante mencionar que se listan puestos y no personas, es decir, que una
persona puede estar ocupando mas de un puesto, en referencia a lo antes comentado sobre las

multitareas en estas estructuras.

AV: Asistente de Ventas

Es quien se encarga de recepcionar pedidos que lleguen directos de los clientes o por medio de su
Representante Comercial.

Ingresa el pedido a sistema e informa al Supervisor de Finanzas.

Una vez liberado el pedido por el Supervisor de Finanzas lo informa a AV, quien factura y coordina

con logistica el despacho del mismo.

OGC: Operador de Gestion de Cobranzas

Es quien se encarga de las gestiones de cobranzas a diario.

Filtra diariamente las cobranzas confirmadas para coordinar la hoja de ruta con Moto Mensajeria.
Analiza a diario las cobranzas a gestionar y realiza los Ilamados, dando alerta de desvios al
Representante Comercial y al Supervisor de Finanzas.

Recepciona pagos y contabilizacion de las cobranzas..

SF: Supervisor de Finanzas

Autoriza o no los pedidos analizando las cuentas corrientes y el historial del cliente.

Si algun pedido no pasa los parametros de aprobacion, gestiona con Representante Comercial para que
revise con cliente.

Informa a Asistente de Ventas que pedidos se remiten y facturan.

Analiza indicadores del sistema de cobranzas para activar cuentas corrientes de morosos, etc.
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Confecciona el flujo de caja semanal, en el que la linea de cobranzas es la mas variable.
Reporta al Representante Comercial y a Gerencia Comercial desvios en las cuentas corrientes para que
intervengan en la gestion.

Coordina la reunion semanal de cobranzas para revisiones.

RC: Representante Comercial
Es quien atiende en persona la cuenta de sus clientes en el nivel comercial.
En el nivel de cobranzas realiza gestiones a pedido del Supervisor de Finanzas para destrabar pagos

demorados.

GC: Gerente Comercial
Supervisa las gestiones de los Representantes Comerciales e interviene en casos criticos donde no se

consigue destrabar cobranzas.

MM: Cadete de Moto Mensajeria

Recibe a diario la hoja de ruta de las cobranzas a realizar.

Controla los valores recibidos no solo por defectos de forma (para reducir los cheques rechazados por
errores formales) sino que también en cuanto a monto y plazo informado por el Operador de Gestion

de Cobranzas.

VIl11.2.4. Protocolo para gestion de cobranzas (PGC).

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

El objetivo de establecer un protocolo para la gestion de cobranzas principalmente es lograr que
ante un cambio del operador que realiza la gestion, el cliente no note cambios, ya que se seguiran los
mismos criterios y lineamientos. Delimitara que puede y que no puede hacer el operador de la gestion,

cdmo comunicarse para con el cliente, cuando gestionar, que criterios seguir, etc.

El primer llamado sera un llamado cordial en el cual el objetivo es confirmar que el cliente tenga
contabilizada la factura correctamente, con el vencimiento y montos que corresponden y
principalmente confirmar que no haya ninguna traba para la liberacion de ese pago. Esta gestion se
realizara siete dias antes del vencimiento. Si el operador detectase alguna inconsistencia entre el
sistema del cliente y el de la empresa, debera relevar la mayor informacion posible, a fin de brindar la

informacion que el cliente requiera y en una semana resuelva las diferencias. Si se tratase de un tema
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comercial o logistica, como ser entregas parciales, material fuera de especificacion, material no
solicitado, diferencias en peso, diferencias en precios, etc.; debera dejarlo asentado e reportarlo al &rea
de logistica o comercial, segun corresponda, siempre manteniendo al tanto al area de finanzas. Todo
comprobante que se encuentre en esta situacion, quedara sefialado en sistema a fin de recordarle al

operador su seguimiento con el &rea que corresponde y tener la resolucién antes del segundo llamado.

El segundo llamado se realizara en el dia del vencimiento del comprobante con el objetivo de
obtener una fecha de pago. Sigue siendo un llamado cordial y amable. En caso negativo, se agendara
nuevamente para llamar en 48 hs (o bien en la fecha que indique el cliente, si asi fuera). Al cargar la
préxima fecha de llamado automaticamente el sistema marcard el comprobante con el alerta que

correspondiese (si se pasara de los parametros).

El tercer llamado se realizaré en la fecha que se determind en el segundo contacto, y la idea es
obtener como resultado la fecha de confirmacion. En caso de no obtener la misma, el operador
planteara al cliente (siempre en buenos términos) que en los llamados anteriores se relevo que no habia
traba alguna con el comprobante y que se estaba Illamando en la fecha solicitada por ellos. Esto con el
fin de indagar la verdadera causa de la no confirmacion. Luego de este llamado, el comprobante
cambiard automéaticamente de estado de alerta segun sus dias desde el vencimiento y el operador debera
dejar asentado en sistema la informacion relevada y la misma ser relevada al area de finanzas, quien
en la reunion de cobranzas revisara el caso. Luego de la reunion de cobranzas se determinara, quien

sigue la gestion y bajo que premisas.

VI11.25. Descripcion del nuevo proceso

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

Nomenclaturas:

AV: Asistente de Ventas

OGC: Operador de Gestion de Cobranzas
SF: Supervisor de Finanzas

RC: Representante Comercial

GC: Gerente Comercial

MM: Cadete de Moto Mensajeria

SGC: Software de Gestion de Cobranzas.
TCV: Tipo de Cambio Vendedor
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BNA: Banco Nacion Argentina

Con estos lineamientos claros se procede a definir los pasos del proceso:

10.

Luego que un pedido ha pasado por el procedimiento de liberacion y se encuentra aprobado
asistente de ventas procede con la facturacion en cantidad y valores aprobados. El sistema no
permite facturacion que difiera de estos parametros previamente cargados y aprobados por
sistema. Esta tarea es diaria por la tarde al cierre del tipo de cambio vendedor del Banco Nacion
Argentina.

Automaticamente el Sistema de Gestion de Cobranzas (en adelante, SGC) captura esta
informacion.

Operador de gestion de cobranzas (en adelante, OGC) tiene asignada como primera tarea del
dia ingresar al SGC y filtrar en el primer proceso el dia de la fecha. Se muestran los llamados
del dia y las cobranzas ya confirmadas previamente. OGC imprime las cobranzas del dia, lo
cual conforma la hoja de ruta de la moto mensajeria, quien se lleva la misma para su recorrido
diario a rendir a las 17 hs.

OGC tiene asignada como segunda tarea del dia ver listado de llamados del dia, los cuales el
software los ordena por horario de llamada que define el cliente. Durante el dia OGC realiza
los llamados y completa status de cada gestion realizada.

OGC como tercera tarea del dia tiene asignada cargar los recibos del dia anterior.

Luego de cargados, OGC genera reporte de cobranzas realizadas el dia anterior y envia a
Supervisor de Finanzas (en adelante, SF) el mismo.

SF analiza los que poseen desvios y marca en sistema para revisar en la reunion semanal de
cobranzas, y en paralelo envia reporte individual de los clientes a su Representante Comercial
(en adelante RC) para que pueda hablar con el cliente en cuanto a la situacion e informar en la
reunion el resultado de su gestion.

SF extrae reporte de desvios para ver qué gestiones no estan siendo confirmadas. SF informa
al RC y segun situacién delega la gestion al RC, momento en el cual OGC se entera que no
debe seguir gestion hasta que le vuelva a ser asignada.

SF reasigna fechas de cobro posible a las cobranzas con dilacion, para que en el reporte de
cobranzas a realizar estos desvios se vean reflejados y se pueda analizar en el flujo de caja su
impacto.

SF accedera al sistema a revisar gestiones y cuentas corrientes de los clientes a fin de
cumplimentar el Procedimiento de Liberacion de Pedidos.
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11. Al final del dia OGC cierra el sistema siempre y cuando todas los status hayan sido
completados.

12. OGC recibe las cobranzas del dia y controla recibos versus orden de pago del cliente versus
valores que entrega moto mensajeria. Los cuales son guardados bajo llave por OGC para el dia

siguiente contabilizar los mismos.

A simple vista parece un suceso de pasos sencillo y sin mayor complicacion. El punto critico no
son los pasos en si, si no que los mismos se cumplan, estén claros los responsables y se apliquen las
politicas y criterios antes destallados.
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VI11.2.6. Flujo del nuevo proceso

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

Grafico 3 Diagrama de flujo del nuevo proceso
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VII1.2.7. Puntos de mejora propuestos
Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

VI11.2.7.1. Punto de Mejora 1.

Establecer la politica de limites de crédito, complementando al sistema de alertas.

Si bien el sistema de alertas es Gtil, mas que una herramienta financiera es una herramienta
comercial. Sirve en el nivel comercial para saber si el cliente estd comprando lo programado o si tiene

desvios y por ello desencadenar las acciones correspondientes.

Por otro lado, es necesario revisar si hay facturas en cuenta corriente y el status es insuficiente
para definir la aprobacion de un pedido. Por ello es primordial establecer limites de crédito para cada

cliente, lo que implica asignarle el nivel de riesgo que la empresa esta dispuesta a afrontar.

Para que los cambios en el sistema administrativo sean eficientes previamente deben plantearse
lineamientos y politicas respecto a las cobranzas y créditos comerciales, a fin de fijar los cimientos
sobre los cuales el proceso se apoyara. En caso contrario quienes intervengan en el proceso no tendran
criterios definidos para encauzarlo. Es por ello que para implementar esta mejora es fundamental hacer
hincapié en la Politica de Crédito a Clientes (PCC; Punto VII1.2.1 del presente trabajo) y el nuevo
Procedimiento de Liberacién de Pedidos (PLP; Punto VI11.2.2 del presente trabajo). Esta politica junto

al procedimiento llevaran a ver las mejoras en este aspecto.

A continuacion se detallan aspectos a tener en cuenta en la implementacion de la mejora:

Politica de cobranzas y limites de crédito.

Se debe diferenciar entre clientes habituales, nuevos para la empresa pero no en el mercado y

nuevos en el mercado.

En el caso de clientes habituales?! primero hay que realizar el calculo actualizado de su limite de
crédito, sobre la base de lo que compra y de su plazo de pago. Este dato proporcionara el nivel de

riesgo que se le esta otorgando a la cartera habitual.

21 Se entiende como cliente habitual aquél que en el Gltimo afio calendario ha realizado compras.
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A quienes estén en cartera y no hayan comprado en el Gltimo afio calendario se les asignara la
condicion de venta al contado, a fin de realizar el andlisis crediticio en el momento en que un nuevo

pedido sea requerido, como si se tratase de un nuevo cliente.

El limite de credito engloba informacién, como el consumo periddico del cliente valorizado en

unidades monetarias (puede ser en dolares estadounidenses) y su plazo de pago. Es decir:

US$D consumo mes X Dias plazo de pago = U$D Limite de crédito
30 Dias

Por ejemplo:

Un cliente tiene un consumo mensual promedio de U$D 5.000 y un plazo de pago de 45 dias
desde fecha de factura, lo que implica que su limite de crédito deberia ser de U$D 7.500.

Este célculo lineal se aplica en los casos de clientes que realicen mas de una compra por mes, de
esta forma las facturas dentro del periodo de 45 dias no deben superar los U$D 7.500.

Pero en los casos en los que el cliente realice una compra por mes, cuando quiera colocar la
segunda orden antes del vencimiento de la primera factura tendra el limite de crédito cubierto, pero
la misma no estaria vencida ain. Hay que tener en cuenta este punto al momento de definir el limite
de crédito. Si en este caso aumentamos el limite de crédito como si el cliente tuviese 60 dias, no
habria problemas con el limite de crédito, pero si no se hiciera una correcta gestion de cobranzas, el
cliente podria demorar pagos Y esto afectaria a la recuperacion de este activo.

Por lo cual para poder definir el limite de crédito del cliente debemos contar con la siguiente

informacion:

v Plazo de pago definido.

<

Consumo mensual en U$D.

v Cantidad de 6rdenes por mes. Si es mayor a uno, se aplica la férmula anterior; si no,
debemos constatar si la factura en cuenta esta vencida o no.

v’ Historial del cliente a fin de tener identificados a quienes seria riesgoso aumentarle el

limite de crédito, ya que dilatarian pagos ante una falencia en la gestion de cobranzas.
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En el caso de clientes nuevos, para poder definir el plazo de pago y limite de crédito objetivamente

se debe reunir la siguiente informacion:

Razon Social y CUIT.

Antigliedad en el mercado.

Balances.

Referencias Comerciales (al menos tres).

Referencias Bancarias.

AN N N N NN

Qué actividad realiza el cliente y como la empresa que otorga el crédito participaré en

su negocio.

<

Datos de contacto de compras y de pago a proveedores.
v' Breve resumen del vendedor sobre el cliente donde incluya qué consumos estima

realizara el cliente, como es su participacion en el mercado, etc.

Luego de tener toda esta informacion plasmada en la ficha del cliente y obtenidas las referencias
comerciales y bancarias se procede a realizar una consulta financiera en una base de datos (NOSIS??,

Dateas?, etc).

Para clientes nuevos para la empresa, pero no en el mercado, sera primordial la informacion que

aporte el area comercial en la ficha del cliente.

Criterios:

Primeras tres compras con pago contado anticipado.

Cuarta y quinta compra con entrega de valores a la semana de realizada la entrega, a plazo
(acorde con el plazo definido).

La sexta compra podréa ser directamente a plazo de pago, sin previa entrega de valores, siempre
y cuando el comportamiento del cliente haya sido acorde a lo establecido.

Monto maximo de crédito: un mes y medio de consumo habitual, si la empresa no quiere pasar

de su promedio histérico de pago de 45 dias fecha factura, como promedio ponderado.

22 NOSIS fue fundada en 1988 con el objeto de brindar informacién de antecedentes comerciales, mercados financieros
en linea y comercio exterior para aportar herramientas analiticas que faciliten la toma de decisiones.

23 Dateas te facilita el acceso a documentos, registros e informacién publica a través de contenidos y servicios gratuitos
y pagos, con alto grado de elaboracidn, asistencia personalizada, digitalizacién y envio postal. Aunque ciertos
documentos pueden obtenerse a costo menor de oficinas estatales, éstas no proveen los servicios de Dateas, un sitio
independiente no afiliado a entidades oficiales.
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Al analizar la cuenta corriente del cliente se debe tener también en cuenta los cheques que aun
permanecen en cartera ya que, si no hay facturas en cuenta pero si hay cheques que aln no estan en
fecha de cobro, implica que efectivamente ain no se cancel6 la deuda. En estos casos hay que ver, de
esos cheques en cartera, qué monto es de cheques propios del cliente y qué monto es de terceros; de
esta forma tendremos una variable mas de andlisis y los valores propios del cliente cuentan como
facturas no abonadas aun y los de un tercero, podemos tomarlos como pagados, ya que el riesgo se

encuentra diversificado.

Evitamos de esta forma el riesgo de que un cliente entregue cheques propios a fin de liberar
entregas y los mismos luego vengan rechazados. Cuando son cheques de un tercero ajeno al cliente

(no todos del mismo tercero) tenemos mayor seguridad de cobro.

VI11.2.7.2. Punto de Mejora 2.

Establecer criterios y pasos a sequir por el Area Comercial a fin de gue, cumpliendo ellos

el Area de Finanzas pueda decidir la liberacién o no del pedido. Clarificar funciones y

limites de cada area.

Cuando Finanzas analice la situacion de la cuenta corriente del cliente, ante un pedido o bien ante
una gestion de cobranzas sin resultados positivos, para que esto no quede como un mero reporte hay
que establecer qué pasos y de acuerdo con qué politicas el Area Comercial encaminaré su gestion, a

fin de destrabar la situacion de cobro.

Cuando Finanzas detecta una anomalia en la cuenta corriente de un cliente debe brindar un reporte

con la siguiente informacion al representante comercial:

v" Detalle de factura/s en cuenta con su monto y dias que transcurrieron desde la fecha de
emision hasta el dia del reporte.

Condicidn de venta.

Dias de mora.

Cantidad de llamados que se realizaron al cliente y respuestas obtenidas.

Scoring actual del cliente (Puntaje asignado en base al historial de comportamiento)

NN

Comentarios y que acciones tomaria Finanzas.
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El representante comercial de nuestra empresa debe dar respuesta al reporte de finanzas

cumpliendo lo siguiente:

v Contacto con el cliente pidiendo una fecha de pago.
v" Negociar con el cliente para destrabar o no la entrega.

v"Informar a Finanzas la situacion, a fin de realizar la entrega 0 no.

Funciones del area de finanzas (referente a cobranzas)

Analizar situacion de cuentas corrientes.

Brindar informacion de situacién al area comercial.

Informar al area comercial que es lo minimo que se requiere para liberacion del pedido.

N N NN

Tiene la plena facultad para liberar pedidos o bien dejarlos frenados si no hay respuesta
satisfactoria del cliente o bien existe inaccion del &rea comercial.

v Negociar con el area comercial, dejandolo registrado para préximas situaciones con el
mismo cliente, ya que el no cumplimiento afectaria negativamente su scoring.

v’ Elevar a Gerencia General qué pedidos se frenaron y los motivos.

Funciones del area comercial (referente a cobranzas)

v Negociar con el cliente y llegar a un acuerdo.
v Negociar con Finanzas la liberacién del pedido, sobre la base de la gestion realizada.
v’ Gestionar las cobranzas que Finanzas le haya delegado, dada una situacion que exceda

al operador de cobranzas.

Limites: No puede liberar pedidos sin gestion previa ni negociacion con
Finanzas. No puede solicitar a Gerencia General liberacion de pedidos sin gestion y/o

informacidén que soporte la decisién comercial.
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VI11.2.7.3. Punto de Mejora 3.

Establecer los pasos del anélisis financiero para la definicion de plazos de pagos. El mismo

debe estar basado en el analisis de informacién objetiva y puede complementarse por

informacion no financiera en conocimiento del Area Comerecial.

Esta mejora se llevara a cabo con la implementacion de la Politica de Créditos a Clientes, la cual
contempla informacion a analizar para la asignacion de un limite de crédito y apertura de una cuenta
corriente y los criterios autorizados por la empresa. Ver Punto VIIIL.2.1 del presente trabajo y
VIIIL.2.7.1.

VI11.2.7.4. Punto de Mejora 4.

Desarrollar un software especifico gue permita tomar los comprobantes directamente del

sistema vy agendar toda gestion, permitiendo obtener trazabilidad y minimizacién de

errores.

El software necesario sera disefiado a medida en funcién de los requerimientos. Como se ha
mencionado anteriormente, incorporar un sistema estandar de cobranzas no dara solucién a los
inconvenientes planteados, dado que estos sistemas del mercado son una mera agenda de llamados y
recordatorios y lo que se busca es que todo el circuito de cobranzas quede registrado con el mayor
nivel de trazabilidad posible.

El software comenzara el proceso tomando informacion del sistema de gestion que posee la
empresa y reflejard toda informacion referida a los clientes y sus cuentas corrientes. Es decir, al
emitirse una factura y actualizar el software de aplicacion, se podra ver cuando se lo agendd
automaticamente para su gestion, segun los parametros prefijados. De esta forma el operador de
cobranzas diariamente abrira la aplicacion y tendra listados los Ilamados a realizar y las cobranzas ya

confirmadas para ese dia.

El sistema se parametrizard de forma tal que no se podréan saltar llamados ni dejar campos

obligatorios sin completar; y si el operador asi lo hiciera se emitira reporte directo a Finanzas.
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Diariamente Finanzas podra ver las gestiones realizadas, comentarios, status, estadisticas y un

tablero de comando que mide como se van cumpliendo los objetivos de cobranzas establecidos.

El sistema permitird crear el scoring de clientes, segun los parametros que se establecieron; de
forma tal que servira para la toma de decisiones, al saber si se puede o no ser flexible con un cliente
determinado basandose en el historial trazable, en lugar de basarse en la memoria de un operador
financiero o comercial, haciendo que las decisiones sean objetivas basadas en indicadores que

demuestren comportamiento del cliente.

La trazabilidad permitira crear reportes con cobranzas atrasadas, a fin de analizar los impactos

en el cash flow semanal.

El software se disefia con la premisa de ser de apoyo al nuevo sistema administrativo de
cobranzas y que aporte informacion y tendencias mediante reportes e indicadores. Se trabaja en el
mismo priorizando la flexibilidad a fin que si bien se parametriza de una forma hoy, esos criterios

pueden ir cambiando en el tiempo y si no es flexible, se vuelve obsoleto.

Otra premisa de este nuevo software es evitar que cualquier error involuntario o no de los

operadores dé lugar a pérdida de informacion o bien alguna omision de gestion.

El sistemas de alertas que se parametriza en el software es primordial para obtener informacion
oportuna de las gestiones y detectar cuales afectaran al flujo de caja a tiempo a fin de tomar acciones
correctivas, las cuales pueden ser comerciales hacia el cliente o financieras a fin obtener los recursos

necesarios.

Ver Anexo XI11.2. Descripcion del Software propuesto.

VI11.2.7.5. Punto de Mejora 5.

Mejorar flujo de comunicacién con el cadete y establecer parametros de desvios

aceptados v cuales requieren otras acciones previas al retiro de los valores.

Este punto es muy importante a fin de evitar que el cadete retire pagos desfasados en plazos

pactados, por importes incorrectos, o bien pagos incompletos o con diferencias a lo pactado entre el
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cliente y OGC. Dado que si el cadete retira pagos fuera de los parametros arreglados previamente,
generard realizar un segundo viaje, mas tiempo en la gestion de la cobranzas, y los costos que esto

implica no solo en tiempo sino en dinero.

Para mejorar en este aspecto, el OGC debe ser claro en los requisitos a cumplir el pago que el
cadete retira, todo detallado en la hoja de ruta, fecha, importe y cantidad de comprobantes. Por otro
lado, ademas que el cadete tenga la informacion para cotejar el pago retirado, debera tener el medio de
comunicacion con el OGC a fin de despejar dudas antes de retirarse del cliente. Para ellos la empresa

deberd brindar un teléfono de la flota al cadete.

Por ultimo, para asegurarse que el cadete realice el llamado ante discrepancias la empresa debera
exigirle a la compafiia que brinda el servicio de moto mensajeria que ante incumplimiento de los
avisos, se procederd a aplicar multas a la misma; multas que pueden implicar el no pago del viaje o

bien un segundo viaje sin cargo para la empresa, etc.

VI11.2.7.6. Punto de Mejora 6.

Establecer los criterios que se aplicaran para la reunion semanal de cobranzas resuelva

conflictos vy establezca acciones y no sea una mera reunion informativa.

Revisar el origen de la informacion.

La reunion semanal de cobranzas se realizara todos los martes por la mafiana. EI Supervisor de

Finanzas (SF) sera quien envie el aviso de la reunion 72 hs antes de la misma a modo de confirmacion.

Dado que ante inconvenientes en las cobranzas durante la semana se ira enviando reportes
informativos o bien solicitando accién al responsable comercial de cada cliente, en la reunion la
reunién el SF realizara un reconto de cada caso a fin de obtener avances y resoluciones en cada gestion

(que no se hayan obtenido antes de la reunion).

El responsable comercial tiene la obligacion de haber realizado la gestion que correspondiese en
cada caso e informar al SF ni bien tenga resolucion, da manera tal que en la reunion de cobranzas se
tratar&n los casos que no se pudieron resolver durante la semana o bien sean mas complejos y requieran

acciones mas estratégicas.
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Durante la reunién el SF apuntara en el Sistema de Gestion de Cobranzas (SGC) cada accion

realizada y paso a seguir, estableciendo fechas de revisién / resolucion.

Luego de la reunion, se exportara del sistema una minuta de la reunién, donde cada participante
tendrd claramente asignadas sus tareas a realizar y acciones a seguir, detallando tiempos para la

gestion.

VII11.2.7.7. Punto de Mejora 7.

Establecer indicadores, sobre la base de estadisticas de trazabilidad, que registran los

plazos reales de los clientes, versus el plazo establecido.

Fijar criterios de dias para el flujo de caja y cdmo detectar desvios con anticipacion.

Esta mejora serad aportada por el nuevo software propuesto, mediante el modulo de reportes. El
mismo detallara los indicadores parametrizados y permitira confeccionar nuevo. Toda variable
utilizada en el software podra ser usada como variable del en el modulo de indicadores, dando total
flexibilidad al mismo. Los nuevos indicadores se podran guardar en el listado de los inicialmente

parametrizados.

A continuacion, se detallan los indicadores de inicio parametrizados en el modulo detallado en el

parrafo anterior.

v"$ a cobrar por semana; grafico de barras; segin fecha real de cobro (Tendencia en base

a historico de cobros).

Nota: Si no hay histdrico de los clientes, se detallaran comprobantes en otro color (al consultar detalles)

y se tomara plazo de pago asignado sumado a la fecha de factura.

v’ Dias promedio de pago segun plazo real de pago; grafico de linea mensual. Una linea
gue muestre el promedio de Plazo de Entrega de Valores y otra el Plazo Final de Pago.

v % Deuda vencida segln plazo de pago pactado y sin vencer; grafico de torta. Permite
elegir periodo.

v $ de Notas de débito por Diferencias de Cambio en gestion; por Dias a HOY. Gréfico

de barras.
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v" Filtrando por cliente y rango de fechas: promedio de Plazo de Entrega de Valores y
Plazo Final de Pago, cantidad de llamadas promedio por comprobante. Historial.

v Cobranzas a realizar para utilizar de base en el flujo de caja. $ por semana.

v Plazo promedio de pago por recibo. Calcula Plazo de Entrega de Valores & Plazo
Promedio Ponderado.

v Total Cobranzas en “X” periodo y Plazo promedio ponderado tanto el Plazo de Entrega
de Valores como el Plazo Promedio Ponderado.

v $ Cobranzas por semana fecha de entrega de valores

<\

$ Cobranzas por semana fecha de valores recibidos

v’ Tendencia de cuanto $ se cobran por semana; o indicador que permita ver si hay
tendencia.
CLASIFICADOR de clientes segun cumplimiento; scoring.
Reporte de estatus de todas las cobranzas; donde se puede marcar cuales se revisaran
reunion semanal de cobranzas. Luego en la reunién se seleccionan las filtradas y
colocan acciones y observaciones de la reunion para generar reporte a ser enviado a los
asistentes; quedando registro en sistema del tratamiento que se le dio; el cual lo podra
ver quien gestiona las cobranzas en proximo llamado agendado.

v CLV (Customer LifeTime Value) (Demacmedia)?* = Estimacion de los ingresos que un

cliente genera durante el tiempo que mantiene relacion comercial con una empresa. Este
calculo se hace aplicando la siguiente formula:

CLV =CVxt

CV = Valor Promedio de Compra x Frecuencia de Compra

t = Tiempo de Relacion Comercial.

Respecto a los criterios de dias para el flujo de caja, estos se definirdn en base al indicador de
tendencia que calculara el software y permitira una agil actualizacion del mismo, dando una foto de la

situacion en cada momento que el mismo sea consultado.

Con criterios de dias para el flujo de caja se hace referencia a los dias a contar desde la emision
de la factura (dato certero y dado) hasta que la misma se convierte en efectivo a disponibilidad de la

empresa (dia de acreditacion del pago).

24 Everything_to_know_about_Customer_Lifetime_Value_-_ebook
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Por defecto el software tomara la fecha de la factura méas los dias de crédito otorgados al cliente
oficialmente (asentado en sistema de gestion). Pero dado a desvios que se pueden producir, ya sean
puntuales en una factura o habituales dado que el cliente suele demorarse, sumarle los dias del crédito

otorgado al cliente a la fecha de la factura no seré dtil para el flujo de caja.

Dada esta situacion, el software tendré parametrizado un indicador de tendencia de pago, el cual
promediara los dias reales de pago del cliente en el periodo elegido. De esta forma, contara los dias
transcurridos desde la fecha de la factura y los dias de pagos consignados en los valores entregados,
esto mediante un promedio ponderado por montos, dado que no es lo mismo que el 90% del pago se
haya entregado fuera del plazo que haya sido el 5%.

Este indicador de tendencia puede ser consultado en cualquier momento y el sistema lo actualizara
para el periodo que se seleccione. Este reporte puede ser una mera consulta o puede solicitarse que el
nuevo calculo impacte en el reporte “Cobranzas para el Flujo de Caja”; lo que permitira recalcular las

fechas de cobro de las cobranzas en cartera en base a estos nuevos datos.

Si se quiere hacer un anélisis puntual, se puede calcular de un solo cliente o grupo de ellos y ver
en pantalla en efecto de un desvio y luego de analizarlos, decidir si esta nueva informacion impacta o

no en el flujo de caja.

VI11.2.7.8. Punto de Mejora 8.

Detectar la tendencia de comportamiento de las ventas, seguin el mes del afio, segln

momento del mes, etc.

Esta mejora sera aportada por el nuevo software propuesto, dado que mismo permitird obtener
este indicador de tendencia agilmente. En el modulo de indicadores, se encontrara el mismo ya

parametrizado, pudiendo en un futuro poder introducirle mejoras o bien cambiar su férmula de célculo.

El mismo permitira saber la tendencia que siguen las ventas de acurdo al momento del mes, del
afio, etc. Siendo el mismo util para poder saber que comportamiento estimado tendran las ventas del
mes. Mediante el software ya implementado en la empresa en analisis, cada comercial estima las ventas
que realizara cada uno de sus clientes por producto y por mes, lo estima en unidades de volumen fisico.

Por otro lado, el software de gestidn, tiene registro de las listas de precios disponible para cada
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producto y cual es la lista de precio para cada cliente por producto. Por ende, al cruzar datos se puede
obtener estas ventas estimadas en unidades monetarias (en este caso en U$S), luego pudiendo

convertirlas en $ segun un Tipo de Cambio Vendedor estimado para el periodo analizado.

Hasta acd obtenemos las ventas estimadas, partiendo del detalle cliente / producto / mes hasta
Ilegar el global total de ventas en unidad monetaria ($ 0 U$S) por mes.

El inconveniente se presenta cuando en el flujo de caja se quiere analizar situados en el dia de hoy,
las ventas futuras, pero por semana. El dilema es saber en qué momento del mes, esas ventas pasan de
estimadas a reales, es decir, bajo qué criterio se distribuyen esas ventas mensuales en las semanas del
mes. Luego de saber en qué momento se realizan, a que plazo son, dado que si bien tenemos el detalle

de clientes y condiciones, no sabemos en qué momento compra cada cliente.

Por ellos en este punto es primordial contar con una tendencia de como se comportan las ventas

estimadas dentro de un mes y ademas el indicador de plazo de pago real ponderado.

Por ejemplo: si sabemos que el mes que viene se estiman vender U$S 200.000, la tendencia indica
que este mes las ventas se realizan con la siguiente proporcion: Primer semana 25%; Segunda semana
20%; Tercer semana 20%; Cuarta semana 35%; y que el plazo promedio de pago de los ultimos 6
meses (actualizado a hoy) es de 40 Dias desde fecha de factura; es posible estimar como las ventas de
ese mes es probable se distribuyan en semanas y a su vez cual seria el vencimiento estimado de las

mismas.

Sin estos dos indicadores seria muy dificil calcular el impacto en el flujo de caja o bien seria

subjetiva su estimacion, lo que se busca impedir.

Estos dos indicadores, no serian posibles sin el nuevo software o bien su calculo seria méas

engorroso / costos que sus beneficios.

VI11.2.7.9. Punto de Mejora 9.

Sistematizacion de la informacion utilizando como base a la programacion del pronostico

de ventas en volumen fisico valorizado.
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Como se detallaba en el punto anterior, la organizacion cuenta con un software desarrollado a
medida donde se gestionan todos los consumos estimados por clientes, por producto y por mes en
volumenes fijos. Segun lo relevado esta informacidon solo se utiliza para programar las compras pero
no asi para saber cual sera el monto en valor monetario que se estima vender por mes y también la
empresa cuenta con otro sistema a medida que trabaja junto con el sistema de gestion, en el cual se
administran las listas de precios; alli encontramos precios por cliente producto. Se propone entonces,
valorizar los volumenes fisicos programados por cliente producto a los precios que se asignan a cada

cliente para cada producto y asi poder tener valorizadas las ventas estimadas.

De esta forma, se trasmitira al flujo de caja informacion para ajustada a la realidad en referencia

a las ventas esperadas.

Por ellos, es parte de la propuesta, unir datos de distintos sistema que cuente la organizacion, para
poder obtener informacién mas realista, permitiendo llegar a mejores resultados, impidiendo la toma

de decisiones en base a palpitos, olfato, estimaciones subjetivas, etc.

VI11.2.7.10. Punto de Mejora 10.

Establecer un sistema de alarmas, para la deteccion anticipada de posibles desvios que

afecten el flujo de caja.

Esta mejora sera aportada por el nuevo software propuesto, mediante el sistema de alerta disefiado

y parametrizado en el mismo.

Como se detallaba en el punto VII1.2.1.2, parte de la Politica de Crédito a Clientes es el sistema

de alertas ante la morosidad de los mismos.

Hasta 7dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Celeste
15 — 30 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Azul

31 - 45 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Naranja
46 - 60 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Amarillo

Maés de 60 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel 5 Rojo
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En base a que alerta se active para un comprobante, podremos determinar cuanto tiempo aplazar

el pago efectivo del mismo en el sistema a los efectos del Flujo de Caja.

Al realizar el seguimiento diario de las cobranzas y sus estados en el nuevo software, el sistema
nos indicarda si algiin comprobante ingresara en estado de alerta en los proximos siete dias en caso de
no confirmarse pago en la proxima gestion agendada; es decir, nos avisara si ya se llamo tres veces sin
confirmacion de pago y hay un cuarto Ilamado a realizar en una fecha determinada y planteando el
peor escenario, sino se confirmar la misma entrara en estado de alerta. De esta forma, ya tenemos una
semana antes un panorama de que monto de cobranzas esté en esa situacion a fin de analizar impacto

en el flujo de caja.
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IX. Puntos de mejoray sus aportes a los objetivos

Como se mencionaba anteriormente, se iniciaba el relevamiento para detectar puntos de mejora
en el area de analisis a fin de cumplir los objetivos planteados en el punto 1V.
En este apartado se detalla la relacion entre cada punto de mejora con los objetivos planteados y

como los mismos ayuda a cumplirlos.

El objetivo general de redisefiar y optimizar el proceso administrativo de gestion de cobranzas, a
fin de que pueda ser utilizado como herramienta de gestién confiable y que proporcione a la
organizacion informacion Util, pertinente, clara, oportuna, confiable y lo mas realista posible, se
alcanza con el mix de mejoras propuestas, desde la politicas y criterios establecidos, la mejora del
sistema administrativo en si, la definicion de las responsabilidades y limites y lo hacemos viable a
través de la implementacion del nuevo software, herramienta que permite obtener los indicadores y

tendencias
Los objetivos especificos, dieron lugar lineamientos especificos que guiaron las mejoras a

implementar. Los puntos de mejora descritos en su conjunto dan lugar al cumplimiento de cada

objetivo especifico, y en su conjunto permiten dar viabilidad al plan de accidén que se propone seguir.
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X. Software a medida. Pros y contras.

Entre las ventajas de implementar un software a medida se encuentran:

v Disefiado especificamente para las necesidades empresariales concretas.

v' Software personalizado. Creado para tener una interfaz sencilla con otro software,
proporcionando asi un sistema integrado.

v Es mas facil e intuitivo de usar y no contiene instalaciones innecesarias.

v' Mas flexible en comparacion con los paquetes de software. Software personalizado se
puede cambiar y modificarse con el tiempo segun los cambios en los requerimientos del

negocio.

(\

Flujo de trabajo personalizado, departamentos especificos, limitaciones concretas y un
sin fin de posibilidades.

Se puede implementar por médulos.

No paga licencias. No debes pagarle a un tercero para estar manteniendo el software

Se evita el comprar médulos que la empresa no necesita.

SR NEE NN

Se adapta a la forma actual en la que se trabaja en la empresa, por lo que la capacitacion

serd minima.

<\

Puede ser percibido como un elemento de diferenciacion o una ventaja competitiva.

Entre las desventajas de un software a medida se encuentran las siguientes:

v’ Puesto que el software es para requisitos particulares segin necesidades, el costo puede

ser mayor que los paquetes de software?>,

% El costo de este proyecto fue analizado y se considera viable en este aspecto.
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v No tener el codigo del software puede resultar en exposicion y depende de los
desarrolladores. Para evitar esto, hay que asegurarse de elegir un desarrollador que
proporciona el cédigo fuente de derecho?.

v Requiere de un seguimiento post implementacion?’.

v De no tener clara las necesidades o validacion de los requerimientos, se puede llegar a
recaer en sobrecostos para poder solucionar dichos problemas?.

v Sélo puedes tener un estimado de lo que te costara desarrollarlo?.

v"Si no se desarrolla por gente conocedora, el software puede estar lleno de errores y ser
poco fiable e inestable®,

v" Puedes perder tiempo realizando la documentacion del software3!.

(\

La implementacién normalmente es un proceso lento®,

v No existe soporte externo®,

Expuestas las ventajas y desventajas de un software a medida, se puede confirmar que las

desventajas se pueden contener de forma de minimizarlas y dar mayor peso a las ventajas.

26 En este proyecto, esta acordado la entrega a la empresa del Codigo Fuente por parte del programador.

27 Esta incluido en el plan de implementacion y contemplado en el costo y tiempos del proyecto.

28 Se trabaja en detalle en cuanto a necesidades de la empresa y expectativas, asegurandose que el programador
comprenda la idea global, su detalle y la escencia.

29 Se trabaja en detalle entre la empresa y programador a fin que las tareas y pasos estén claros y asi el presupuesto lo
mas ajustado a lo que realmente sucedera.

30 Se conoce en accion al programador elegido y no se tuvo este tipo de inconvenientes en implementaciones anteriores.
31 Esta contemplado en los tiempos estimados, por lo cual no habria sorpresas en este aspecto.

32 Los tiempos se saben de antemano, y se realiza un cronograma flexible, pero de cumplimiento estricto.

33 No aplica en este caso, ya que el programador realiza el mantenimiento (costo hundido, ya que el abono ya lo cobraba
por soporte general y no tiene adicionales por el nuevo software).
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XI1. Viabilidad del proyecto.

A fin de verificar la viabilidad del proyecto de disefio e implementacion del software a medida
descripto a lo largo del presente trabajo, se divide el analisis en cuatro pilares.

Estos pilares se analizan por separado a continuacion:

X1.1.  Estructural / Operacional:

Determina si los recursos humanos estan disponibles: para operar el sistema una
vez que este sea instalado. Los usuarios que no desean un nuevo sistema, pueden
impedir que llegue a ser operacionalmente viable. (Kendall Julie E., 2011)

En este caso la viabilidad estructural / operacional esta dada. Los involucrados en el sistema
administrativo de cobranzas, son aptos y estan disponibles para operar el sistema a implementar. Es
necesario establecer una capacitacion dentro del plan de implementacion. El sistema no hace méas que
facilitar analisis de historiales, brindar informacién y facilitar la obtencion de estadisticas, a la vez que
permite evitar el olvido de gestiones, agiliza los tiempos de operadores, etc. Es un complemento al
sistema administrativo, por lo cual se considera que no habra resistencias en la implementacion,
teniendo esto en cuenta a la hora de la capacitacion a fin que la misma sea amigable y realmente sea
una contencion a los operadores, donde puedan evacuar todas las dudas y vean asi rapidamente los

beneficios que traerdn para su trabajo diario, disminuyendo a cero la resistencia.

X1.2. Econdmica:
La viabilidad econémica determina si el tiempo y el dinero estan disponibles para

desarrollar el sistema. Incluye la compra de: equipo nuevo, hardware y software.
(Kendall Julie E., 2011)
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La viabilidad econdmica a este proyecto esta dada por el Programa de Apoyo a la Competitividad
(PAC) antes analizado. La empresa califica para acceder al programa, por lo cual, solo el 40 % del
costo del proyecto serd su costo a considerar, ya que el restante 60% lo reintegran al cumplir el
proyecto. Tendra un costo financiero ya que la devolucién es al final del mismo, pero es un costo que
la empresa puede afrontar. Segun el analisis realizado, la relacion costo beneficio es positiva por lo
cual, la empresa obtendrd beneficio por la implementacion, por mejorar su circuito de cobranzas,

optimizar las gestiones y reducir al minimo los incobrables y/o morosos.

El cupo disponible para financiamiento del PAC es limitado, por lo cual, en caso de no conseguir
el mismo y querer de todos modos encarar el proyecto se afirma que mismo sigue siendo viable dados
los recursos de la PYME analizada. Esto se basa en el dato que el costo del desarrollo del software
representa el dos por ciento (2%) de las ventas mensuales de la empresa y se le suma que es un proyecto
que se desarrolla en un plazo de cinco meses (sin contar el plazo de aprobacion de documentos
requeridos por el PAC), por lo cual es viable que la PYME en cuestion afronte el proyecto con recursos

propios.

Si bien la empresa trabaja con un programador quien da soporte a sistema de gestion actual y a los
sistemas a medida adicionales al mismo, se han solicitado tres presupuestos a programadores. Luego
del analisis de los mismos se ha decidido encarar el proyecto con quien ya ha trabajado en la empresa
dado que: en cuanto a costos los presupuestos no diferian significativamente, las propuestas de los dos
restantes no fueron tan completas como la detallada en el anexo (la cual fue seleccionada), el
programador habitual conoce ya como trabaja la empresa y lo que busca, por lo cual fue mas facil el
entendimiento de lo buscado, los otros proveedores no hacian sugerencias o comentarios, por lo cual

no lograron entablar la confianza con el cliente como para que el mismo les delegara el proyecto.

X1.3. Técnica:

Evalua si los recursos técnicos actuales son suficientes para el nuevo sistema, si
ellos no lo estan pueden ser actualizados para proveer el nivel necesario de
tecnologia necesario para el nuevo sistema. (Kendall Julie E., 2011)

En cuanto a esta arista de la viabilidad, la misma esta cubierta también. Esto se debe a que la

empresa cuenta con el hardware actualizado acorde al soporte del nuevo sistema. El proveedor de
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servicios de soporte de sistemas ha comprobado este aspecto. Seria poco practico invertir en un
proyecto como el propuesto y luego no contar con las computadoras y demas recursos para poder

utilizarlo, por ello se pidi6 a los expertos en sistema revisaran este aspecto, dando resultado positivo.

X1.4. Cultural:

La empresa ya ha pasado por un proceso de implementacion de un software a medida para
optimizar proceso de programacion de consumos y compras, y ha sido ampliamente aceptado, dadas
las premisas sobre las cuales se construyo el proyecto: optimizar el tiempo y trabajo de todos.

Se ha trabajado anteriormente en este aspecto, previamente con la mejora de procesos y
procedimientos y luego con la aplicacién de software cuando los mismos fluyeron. Como los
empleados ya experimentaron beneficios en proyectos anteriores, se considera que la resistencia

cultural al introducir este cambio es nula.
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XII. Conclusion.

Durante el desarrollo del presente trabajo se ha pasado por varias aristas las cuales no se pueden
dejar de lado cuando se trata de la realidad PYME entre las cuales se incluyen: poco personal
desempefiando puestos multitareas y a su vez lograr que esto no sean una debilidad; difusa separacion
entre a la persona y el puesto llevando a conflictos de interés si no se tiene un adecuado control interno
para evitar asi errores y/o fraudes; necesidad de sistematizar la operatoria diaria a fin de minimizar
errores, tiempos y optimizando resultados; ausencia o poca claridad en los procesos, los
procedimientos, los lineamientos y las politicas; carencias en el control interno; mantener el
conocimiento dentro de la organizacion para no depender de quienes ocupan un puesto; necesidad de
almacenamiento de la informacion, bajo nivel de inversion en TIC y por ultimo pero no por ello menos
importante se le suma la exigencia de ser proactiva en la gestion de cobranzas para compensar el bajo

nivel de negociacion en la cadena de pagos.

Si bien hay problemaéticas que no son ajenas a ningun tipo de estructura, cuando hablamos de una
PYME encontramos factores que las profundizan, a saber: inexistencia de procedimientos
administrativos, responsabilidades difusas, insuficiencias en la capacitacion y multiplicidad de tareas
asignadas al personal, lineamientos ambiguos, subutilizacién de herramientas disponibles, etc. Esto no
significa que, solo por ser PYME, se esta inmerso en esta situacion y sin escapatoria. De hecho, hay
diversas formas de afrontar proactivamente esta problematica y de darle solucion. Para ello la
organizacion en su conjunto debe ser consciente de la situacién en la cual se encuentra y tener la
voluntad de querer cambiarla. No hay recetas magicas ni modelos que se puedan extraer de un libro y
aplicar al pie de la letra, sino que va a depender pura y exclusivamente de la creatividad de los lideres

para llevar a la practica el bagaje tedrico de la disciplina empresarial.

La multiplicidad de tareas asignadas al personal de una PYME no es un tema menor y deberia ser
tenido en cuenta. Por un lado, es un rasgo caracteristico de este tipo de empresas y, por el otro, es una
realidad sobre la cual se puede trabajar para que no sea una debilidad, sino una fortaleza en términos
de manejo de las normas y procedimientos dentro de la organizacion. La multiplicidad en las tareas
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seria una debilidad organizacional por ejemplo si no hubiera lineamientos claros, si todos hicieran todo
sin coordinacién entre ellos, si por realizar variedad de tareas quedaran en el olvido algunas de ellas.
En cambio, la multiplicidad de las tareas es una fortaleza cuando la organizacion logra armonia y
sincronia entre los trabajos y las personas, cuando cada uno sabe qué tiene que hacer, como, cuando,
por qué y cémo la tarea de uno afecta a la del otro. Igualmente los lineamientos y procedimientos
claros permiten lograr un conocimiento de la totalidad de la organizacion, lo que supera al

conocimiento individual.

Se ha incorporado a este trabajo el concepto de “Gestion del conocimiento” desde el angulo de
“mantener el conocimiento generado en la organizacion, dentro de ella”; lo que permite no empezar
desde “Foja Cero” cada vez que rota el personal, algo muy comun de ver en las PYME. Si bien,
generalmente el término “Gestion del conocimiento™ estd asociado a grandes empresas las cuales
dependen indiscutidamente del conocimiento que se va creando en ellas y de que el mismo permanezca
en la organizacion, que no se exporte o bien exilie, puede sonar extrafio aplicar este término en una
PYME, donde el colectivo popular la asocia con pocas personas, protocolos y procesos, donde todo se
va creando en el dia a dia, sin planificacién, o con poca de ella. Pero sin embargo, si analizamos este
tipo de organizacion, no necesariamente todas se comportan asi. Y de hecho las que han podido
subsistir a cambios en sus entornos y a crecimientos sin morir en el intento han sido las que se
encontraron organizadas de antemano. Es decir, antes que el crecimiento llegara ya tenian sus
estructuras preparadas para soportarlo, sus protocolos y politicas establecidas, sus sistemas
administrativos organizados y su cultura arraigada en el pensamiento sistémico de las organizaciones
que aprenden y que gestionar su conocimiento permaneciendo el mismo dentro de ella es la clave. Es
por ello que se distingue el término “Gestion del desarrollo de la organizacion” el cual se refiere a la
gestion de la organizacion para que su desarrollo sea viable y no un caos. Se trata de establecer la
metodologia que permita mantener el conocimiento dentro de ella y sistematizar los procesos a fin de
aliviar la multitarea que caracteriza a los puestos laborales de estas organizaciones, contribuyendo a
mejorar la eficienciay la eficacia. Para ello, sin lugar a dudas los puestos multitareas deben optimizarse
y los procesos deben ser analizados para asi lograr su estandarizacion, lo que promueve la mejora de
tiempos y el orden de las tareas. Y si a esa estandarizacion de procesos se le suma la sistematizacion
dandole soporte de con un software a medida, se daria respuesta a la optimizacién del almacenaje de

la informacion para toma de decisiones.

Independientemente del tamafio o naturaleza de la organizacidon, siempre es posible la mejora de

procesos. Pero no se puede dejar a un lado un factor que puede hacer que la implementacién fracase:
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la resistencia al cambio, y que si no se hace el correcto acompafiamiento y seguimiento, luego de un
tiempo las personas dejar de realizar los pasos establecidos, ya sea porque de otra forma les es mas
cémodo, porgue olvidaron de los nuevos métodos establecidos, o porque simplemente van en contra
de las normas internas. Pero esto se puede mitigar con acompafiamiento y seguimiento, logrando que
se hagan los pasos que se establecieron por la organizacion para cumplimientos de objetivos y que
quienes ocupen los puestos realicen las tareas de la manera que se deline6 por conviccién. La mejora
de procesos es siempre posible. Es totalmente viable en una PYME establecer procesos y
procedimientos siempre que sean realistas y no impliquen una burocratizacion. Se ha demostrado que
analizando el proceso en detalle se encuentran puntos de mejora y que el éxito de su implementacién
depende, entre otros factores, que el contexto esté dado para su éptimo funcionamiento, llamese
politicas, criterios y lineamientos claros. Al concluir la lectura del presente trabajo, se habra pasado
por los estadios de relevamiento, establecimiento de puntos de mejoras, desarrollo de politicas,
criterios y lineamentos y como todo se conjuga en un software que permite el proceso de la informacion
a fin de mejorar los tiempos y la calidad en el proceso de las tomas de decisiones. Pero esto no es
estatico, se debe hacer seguimiento periddico para determinar que se esté cumpliendo lo
preestablecido, analizar si suceden desvios los motivos, y lograr que el software sea lo suficientemente
flexible y dinamico que la organizacion necesita. En la etapa de implementacion es en la que en lineas
generales se falla, es aqui donde se encuentra la resistencia al cambio, por ello, incluir en la etapa de
relevamiento y sondeo de mejoras a quienes manejan diariamente las tareas es fundamental para lograr
el éxito. Involucrar a las personas en el proceso los hace sentir parte del proyecto, y si sus sugerencias
son tomadas en cuenta, mas aun. Pero es primordial que si no se toman en cuenta explicarles por qué

no, etc. para no generar Mas resistencia.

En un PYME las normativas suelen ser transmitidas de boca en boca, sin manuales y por ende
haciéndolas dependientes de quien ocupa el puesto. Y es posible sin burocratizar la PYME ni
quitandole su esencia, se puede sistematizar un proceso garantizando que el conocimiento fluya y
crezca. Para ello es primordial que la cultura de la organizacién apoye la participacion de los
integrantes y promueva el intercambio de informacion. Y, de hecho, las PYME que han podido
subsistir a cambios en sus entornos y a crecimientos sin morir en el intento, han sido las que se
encontraban organizadas de antemano. Es decir, antes que el crecimiento llegara ya tenian sus
estructuras preparadas para soportarlo, sus protocolos y politicas establecidas, sus sistemas
administrativos organizados y su cultura arraigada en el pensamiento sistémico. La clave de las

organizaciones es que aprendan y gque gestionen su conocimiento, permaneciendo éste dentro de ellas.
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Asi como la estandarizacion de procesos administrativos no es privativa de las grandes estructuras
u organizaciones, tampoco lo es la incorporacién de software de aplicacion que les dé soporte a los
mismos. La incorporacion de tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC’s) en una PYME no
solo es viable, sino que es necesaria para el desarrollo de la organizacion, para la optimizacion de
procesos y tiempos, para lograr operar eficiente y eficazmente. En cuanto a la viabilidad, esta lo es

tanto en el nivel financiero como en el nivel operacional.

El uso de TIC no esta reservado Unicamente para grandes empresas, las PYME pueden acceder a
software de gestion y otras tecnologias que den soporte a la operatoria. La incorporacion de TIC's en
una PYME es viable y seréa lo cual facilite las mejoras necesarias para el correcto flujo de informacion
en la misma y la optimizacién de tiempos y procesos. El software que se propone es a medida y busca
dar apoyo al sistema administrativo de cobranzas, permitiendo mejorar las herramientas para ser
proactivos en la gestion y asi mejorar sus proyecciones en el flujo de caja y disponibilidad de efectivo.
En oposicidn a los softwares existentes en el mercado para la gestion de cobranzas brindan una agenda
y tablero de comando, pero para los objetivos buscados, estos son insuficientes para mejorar el proceso
en su totalidad y optimizar tiempos de los operadores. Teniendo un procedimiento claro, probado y
fluido, ayuda la operatoria diaria y da un marco de accién para quienes forman parte del proceso. Y si
le sumamos las TIC al proceso como soporte de la operatoria, se pueden ver tendencias, y cruces de

informacidn que agilizan el proceso de tomas de decisiones.

Entonces, siendo financiera y operacionalmente viable la implementacion de TIC’s en una PYME,
no habria motivos para no avanzar en la mejora organizacional. Las TIC’s, correctamente
implementadas, permitiran que los tiempos y errores disminuyan, que el flujo de informacion sea
continuo y oportuno, haciendo que el dominio de procesos y procedimientos sea compartido dentro de
la organizacion y que no quede restringido a un empleado especifico, lo que significaria dependencia
de la organizacion hacia él, pudiendo ese conocimiento exportarse o bien exiliarse. Si sucediera esto
la empresa puede seguir su camino, pero esta situacion entorpecera sin duda alguna su operatoria y

llevara un tiempo de reacomodamiento, lo que quitara eficiencia y eficacia.
Se trata de un proceso en conjunto de todos los miembros de la organizacion, en el que se pueda

dilucidar donde la organizacion debe mejorar, en el que todos participen en la transicién y que estén

convencidos de que aportara esta nueva herramienta; en caso contrario, no se llegara a buen puerto.
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Un software es condicién necesaria pero no suficiente. Detras del programa debe haber un sistema
administrativo planeado minuciosamente con el personal involucrado; para que sea viable en la
practica. Y que no deje de ser lo suficientemente flexible para cambiar al ritmo de la organizacion y

sus necesidades.

No basta con tener un asesor en sistemas tecnolégicos, o un programador en la organizacién o
bien como consultor externo. Se necesita quien guie un proyecto de cambio desde dentro de la
organizacion, quien sepa del proceso a mejorar, quien involucre a su equipo y sepa lo que se requiere,
que plasme en un procedimiento qué se debe hacer en determinadas situaciones y sobre todo que quede
claro quién lo hard y con qué lineamientos. Con esto definido podemos hablar de incorporar un
software a medida. Se trata de procesos socio-técnicos, con gran participacion de las personas de la
organizacion quienes se deben adoptar la nueva forma de trabajo. Por lo cual, para que un cambio de
este tipo sea viable debe conseguirse la aceptacion y participacion en proceso por parte de los

integrantes e incorporarse a la cultura organizacional. (Piorun, 2015)

Dentro de la realidad PYME se encuentra la cultura arraigada que considera a la inversion de
TIC’s en este segmento como un gasto y no como tal. Toda creencia arraigada culturalmente es dificil
de moldear, pero no imposible. Para ello es condicion poder contar con el rol del CIO en ellas. Sin
ampliar la idea parece descabellado que para una estructura tan pequefia se incorpore un nuevo puesto,
creado como en las grandes empresas. Pero, sin quedarse con la mera expresion literal de lo antes
expuesto, cumple un papel primordial la toma de conciencia de los directivos de las PYME (los mismos
duefios en lineas generales) de la necesidad no solo de sobrevivir en el mercado, sino de lograr los
objetivos estratégicos planteados para alcanzar los objetivos econdmicos. Para ello, en el proceso de
toma de conciencia, deberian incluir la modernizacion, la mejora de procesos administrativos y el
acompafiamiento de las TIC"s como soporte al negocio. Optimizando asi los tiempos, costo, etc. y por
ende llegar a los objetivos. Conque el directivo tome conciencia de ellos no basta, debe acompariarlo
con un lineamiento estratégico (bajada de linea) y asignacion del rol de CIO a quien se encuentre
capacitado. No es necesario gque sea una persona que exclusivamente se encargue de ello, pero si debe
tener conciencia que es una tarea importante la que realiza. Esto se relaciona con lo antes mencionado:

para crecer deben separarse las personas del puesto.

La idea inicial planteada, la cual le da lineamiento al presente trabajo: es posible lograr la mejora

sustancial de los procesos administrativos en una PYME, como también lo es el soporte mediante un
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software a medida. Hay que focalizarse en la mejora del proceso y luego, una vez avanzado en ello, se
puede pensar en una implementacién de un software a medida que dé soporte; de esta forma se
convierte en un facilitador y no en un burocratizador, o bien una herramienta que desperdicie recursos

de la organizacion.

Se propone un software a medida, ya que los software del mercado no cubren el espectro
requerido; de esta forma se podréa centralizar y almacenar informacién de forma tal que mejore el flujo
de la misma a las areas que lo necesiten y, ademas, se garantice la calidad y cantidad de informacién

necesaria para tomas de decisiones.

Administrar rigurosamente el flujo de caja es un requisito necesario pero no suficiente. La
organizacion debe ser proactiva a la hora de gestionar sus cobranzas, a fin de lograr darle sustento
financiero al negocio. Por consiguiente, la existencia de un procedimiento administrativo de gestion
de cobranzas que estandarice y dé lineamientos claros permitira a la PYME optimizar el proceso, con

miras a mejorar su flujo de caja y minimizar los impactos negativos que presente la cadena de pagos.

Estar en una situacion de inferioridad al momento de gestionar una cobranza se puede suplir con
una eficiente gestion para reducir las probabilidades de dilacion de pagos. Teniendo la informacion de
los clientes, su historial, catalogado por nivel de riesgo, etc., facilitara la gestion. Siendo proactivos en
la gestion de cobranzas permitira lograr objetivos. La forma de contar con toda esta informacién para
la pro-actividad requerida es tener la informacién bien almacenada y catalogada, siendo esto posible
con un software que optimice la busqueda, muestre indicadores, etc. Un proceso estandarizado de
gestion de cobranzas, que incluya un tablero de comando integral con diversos sistemas de alarmas,
aumentara no solo la eficiencia y eficacia de los operadores, sino que también permitira alcanzar los
objetivos planteados para el flujo de caja, o bien detectara a tiempo desvios significativos para
establecer acciones de contencion financiera. El tablero de comando incluira sistemas de alerta que
permitirdn: detectar desvios a tiempo, facilitar la trazabilidad de las gestiones, develar tendencias
mediante indicadores, seguir el nivel de cumplimiento de objetivos y facilitar intervenciones

correctivas.

Al inicio del presente trabajo, se planteaba un interrogante dentro del contexto de una PYME:
¢ Como sistematizar, ordenar, alinear, etc., sin burocratizar? ¢ Estan sus integrantes preparados para
ello? ¢ Culturalmente la organizacion lo puede lograr?; y la respuesta luego de desarrollar el presente

trabajo es: “Si, siempre y cuando se analice el proceso de manera de buscar la optimizacion, sin
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burocratizar, involucrando a quienes participan en el proceso y siendo consciente de la realidad
PYME.

XIIl.  Anexos

XI11.1. Nota de un experto en programacion software

Implementacion de sistemas administrativos en Sistemas PYMEs.
Sistemas Standards vs Sistemas a Medida.
(Quarracino, 2018)

La eleccion de las empresas de la categoria de PYMESs en cuanto la implementacion de sistemas
administrativos standards en comparacion a los sistemas a Medida, fue variando en el tiempo, desde
la existencia de las computadoras portatiles (PC) en el mercado, alla por el afio 1985 aproximadamente.

En aquél entonces, como todo era nuevo, esta comparacion no existia, dado que no existia los
sistemas estandarizados (comunmente llamados “enlatados”, por su caracteristica de no admitir
cambios al disefio que propone el proveedor o desarrollador del sistema).

Con el tiempo, las empresas que consiguieron mayor inversién en el desarrollo de los productos y
su comercializacion, comenzaron a ganar mercado, e imponer sus soluciones a las empresas,
remarcando el valor agregado de tener la solucién al instante, sin esperar el tiempo de desarrollo de
algo personalizado, otorgandole mayor plusvalia que el hecho de contar con un sistema adaptado 100%
a los requerimientos del sistema.

Al principio, esta caracteristica no era muy considerada, dado que las soluciones que satisfacian
dichos sistemas estandarizados eran muy escasos, tenian pocas posibilidades de adaptarse a los
distintos requerimientos del mercado, y tecnol6gicamente no eran productos muy amigables al uso del
usuario.

Pero con el tiempo, fueron ocurriendo dos sucesos que volcaron la balanza a favor de dichos
sistemas al momento de elegir una nueva implementacion: en primer lugar, dichos sistemas fueron
creciendo, aumentando sus caracteristicas y procesos en las distintas funciones administrativas,
mejorando la comunicacion con el usuario y ofreciendo informes mas sofisticados y creativos. En
segundo lugar, las implementaciones de sistemas realizados a medida, habian producido muchos
desencantos y frustraciones en los clientes, ya sea por el plazo de desarrollo, la mala calidad del

producto final, el incumplimiento de un porcentaje (alto o bajo) del objetivo acordado.
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Por tal motivo, la actualidad marca una alta tendencia de las empresas PYMESs en volcarse por
sistemas standarizados, ya que cubren un altisimo porcentaje de los requerimientos de las empresas, y
ademas por adaptarse mas rapidamente a los cambios que los organismos oficiales estan comenzando
a realizar cada vez con mayor asiduidad. En todo caso, contratan desarrolladores (a veces de los
mismos proveedores de los sistemas estandarizados) para realizar desarrollos especificos de su rubro,
que saben no encontraran en ningun sistema de dichas caracteristicas.

A esto hay que sumar que, con la experiencia vivida en todo el ciclo desde el surgimiento de las
PC, y por una cuestion natural del ser humano, los empresarios estan poco proclives a los cambios de
sistemas informaéticos, ya que mas alla del costo monetario especifico de una nueva implementacion,
hay que sumar la incertidumbre de alcanzar un resultado 6ptimo (repetimos el hecho de haber vivido
experiencias frustrantes en la materia), el costo operativo de la capacitacion (horas hombre que deben
desatender sus tareas habituales, o dedicarles horas extras), el temor al cambio del personal, la

resistencia a aprender cosas nuevas, habitual en la gente de mayor edad, etc.

El caso particular de la gestién de Cobranzas

En cuanto a este modulo en particular, no existe ain en el mercado los productos que se vendan
en forma masiva que contemplen 100% las necesidades del area, o estén disefiados especificamente
para esta gestion.

En general, las empresas proveedoras de software administrativo procuran ofrecer utilizar sus
sistemas de CRM (Customer Relationship Management), originalmente disefiados para la gestion de
presupuestacion y seguimiento de ventas comerciales, o de Workflow, desarrollados para standarizar
cualquier gestion que involucra la accion de varias personas segun un protocolo pre-establecido, donde
las caracteristicas de llevar una bitacora de eventos por cada negocio, se asemeja al de seguimiento de
cada gestion de cobranza. Pero estos sistemas adolecen de varias caracteristicas necesarias en este
circuito, y, en especial, de informes de gestion y analisis de rendimiento, para poder mejorar la gestion
de los operadores de cobranza.

Por ende, en este tema en particular, las empresas (siempre hablando en el ambito de las PYME)
se conforman con soluciones precarias en esta area, acrecentado por el hecho que tampoco le ponen
mucha atencion a analizar el rendimiento de la gestion y la busqueda de mecanismos mas efectivos de
cobranza, al menos hasta que llegan los periodos de crisis, donde el flujo financiero se convierte en un
problema esencial. Asi y todo, a veces optan por solucionar esta falencia con la solucién mas rapida
de buscar crédito externo, que de mejorar el pago por parte de sus clientes.
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Lic. Pablo Quarracino
Titular de PagSystems ®
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Y desarrollador de programacion a medida.

XI111.2. Informacion requerida del software propuesto
Autor; Lic. Barberena Mariela Andrea.

En este apartado mencionaremos la informacion inicial que se necesita, indicando si la misma ya
esta disponible en el software de gestion o bien debe generarse.

La informacion inicial que requiere el software especifico es la siguiente:

1. Facturas en cuenta corriente con toda su informacion. Se exportan de las Cobranzas a Realizar
del sistema de gestion hacia el software de cobranzas automaticamente.

2. Condicién de Venta N°1 cliente. Se exporta de la ficha del cliente; cddigo de CV asignado;
cuyo plazo de vencimiento es el plazo de entrega de valores (PEV).

3. Condicién de Venta N° 2 cliente: Es el plazo final de pago asignada desde fecha factura (PFP).
Contempla un desvio posible de pago. No es una variable del sistema de gestion; el software
contara con una tabla donde a cada cliente se le asigne manualmente por Unica vez su plazo
final de pago y sea modificable a futuro. El nuevo software toma esta informacién como
integrada al mismo.

4. Condicion de Venta N° 3 cliente: Es el plazo de pago que se usa para el cash flow; asumiendo
un desvio de “X” dias en el pago. No es una variable del sistema de gestion; el software contara
con una tabla donde a cada cliente se le asigne manualmente por Unica vez su plazo final de
pago y sea modificable a futuro. El nuevo software toma esta informacién como integrada al
mismo.

5. Condicién de Venta Real: Plazo de pago promedio ponderado real del ultimo afio. Se va
actualizando automaticamente.

6. Dias, horarios, contacto (nombre y mail) y teléfono con interno para la gestion de Cobranzas,
se exporta del sistema de gestion. (Realizar analisis de actualizacion durante llamados) y
reporte de cuales no se actualizan en determinado rango de tiempo.

7. Dias, horarios y direccion de retiro de pago, se exporta del sistema de gestion. (Realizar analisis
de actualizacién durante Ilamados) y reporte de cuales no se actualizan en determinado rango

de tiempo.
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8. Concepto de la factura por defecto y posibilidad de cargar en una puntual un comentario; por

ejemplo que tiene un tratamiento distinto a otras.
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XI111.3. Descripcion de funciones del nuevo software:
Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea

Ingreso a software mismo usuario que en el sistema de gestion, facilitando asi la operacion de

usuarios y claves.

Perfiles:

a.
b.

C.

Vendedor: Informacion solo de sus clientes
Gestor de Cobranzas: Informacion de todos los clientes
Supervisor: Todos los clientes + Indicadores (los cuales puede compartir con Vendedor

a pedido)

Primer Men(: Agenda de gestion de cobranzas; mostrando campos:

a.
b.

h ® o O

Cliente
Dias a hoy, dias transcurridos desde la emision de comprobante al dia de hoy.
Indicadores:

a. ROJO cuando supera el plazo de pago mas de 7 dias.

b. AMARILLO cuando supera el plazo de pago de 1 a 7 dias.

c. VERDE cuando no supera el plazo de pago acordado.

Tipo y numero de comprobantes. Un boton de PDF para abrir comprobante.

Fecha de emision.

Importe pendiente.

Acrticulo / Concepto de la factura (como se facturd). Como pueden ser varios, podrian
aparecer al posarse sobre la celda.

Comentario especial sobre esta FAC en particular; el cual se carga una vez emitida y
queda guardado el dato desde ese momento.

Vendedor

Dias de llamados y horarios

Contacto

Teléfono

Mail (Opcidn de enviar mail con detalle de la factura)
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. Dia del primer llamado; debe salir por defecto ni bien se genera la factura, tomando
como parametro siete dias antes de la fecha de vencimiento.

. Contador de Ilamadas; Muestra las veces que se llamo, se agendd una gestion y se
volvié a reagendar. Si sale en 0 es porque es la primer gestion.

. Campo de gestion: (menu desplegable):

1. PAGO CONFIRMADO; al colocar esta opcion debe habilitar el campo
con calendario para dejar agendado el dia de cobranza.

2. SIN RESOLUCION; al colocar esta opcion debe habilitar el campo con
calendario para dejar agendado el dia de préximo llamado y un campo
donde sea obligatoria la carga de un comentario.

3. COMPROBANTE CON OBSERVACIONES; al colocar esta opcion
debe habilitar el campo con calendario para dejar agendado el dia de
préximo llamado y un campo donde sea obligatoria la carga de un
comentario.

4. SIN GESTION; al colocar esta opcion debe habilitar el campo con
calendario para dejar agendado el dia de préximo llamado y un campo
donde sea obligatoria la carga de un comentario.

5. RE-AGENDADO MANUAL,; al colocar esta opcion debe habilitar el
campo con calendario para dejar agendado el dia de préximo llamado y
un campo donde sea obligatoria la carga de un comentario. Por si ese dia
no es dia de llamado.

6. DELEGACION DE GESTION; al colocar esta opcion se debe habilitar
cambio para seleccionar usuario de tango y el campo donde sea
obligatoria la carga de un comentario. El sistema puede enviar un mail
al usuario con resumen de toda la gestion hasta el momento y el

comentarios de porque se delega.

Nota: No se puede guardar gestion sin completar campo de gestion, proxima fecha y

comentario.
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La idea de este menu es que el operador de gestion de cobranzas, lo abra diariamente y
le salgan filtradas las gestiones del dia y guarde una a una las mismas al completar todos
los campos. Al guardar cada gestion, las mismas deben aparecer clasificadas por estado
al pie de la pantalla, como resumen del dia. Al finalizar todas las gestiones del dia, se
envia un reporte por mail de los status a los mails que el supervisor defina. No se puede
cerrar el proceso sin tener todas las gestiones clasificadas por status; por ello se

contempla la opcion SIN GESTION, donde implica que no se llamé por algtn motivo.

Se va grabando gestion por gestion pero el proceso debe requerir completar todas las

gestiones antes de cerrarlo definitivamente.

Una vez cerrado el proceso, se dispara mail con resumen del dia.

El supervisor debe poder ver todas las facturas agendadas y en las criticas con mora la
opcion de poder asignar una fecha probable de cobro (FPC) la cual impacta en los

indicadores e informes hasta que haya confirmacion de la misma.

4. Segundo Menu: Cobranzas Confirmadas

La idea de este proceso es que diariamente se abra y se vean todos los pagos que hay para ir a

buscar en los clientes ese dia y se pueda emitir listado para la moto mensajeria con la siguiente

informacion
a. Nombre del cliente
b. Direccion de retiro
c. Horario de retiro
d. Recibo asignado (se carga obligatoriamente al emitir reporte)
e. Informacion para Cobrador (se carga obligatoriamente al emitir reporte)
f. Detalle de comprobantes a cobrar
g. Dia maximo de aceptacion de valores; ya que si el cliente entrega pasado los mismos
deben informar y esperar confirmacion antes del retiro.
h. Comentarios adicionales; opcionales.

5. Tercer Menu: Gestiones delegadas
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La idea es que aqui se vean todas las gestiones que se encuentran delegadas por algun motivo.

Serian las conflictivas.

Aqui se debe ver toda informacion de la gestion en cuestién como historia y que acciones toma

a quien se le delegd la misma.

Cuando se resuelve la misma se puede cambiar al estado de gestion estandar; por lo cual la

vuelve a retomar el gestor de cobranzas.

6. Cuarto Menu: Indicadores (Tipo tablero)

Acaé se puede armar un tablero de comando donde puedo sacar y agregar indicadores, ya sean

ratios y/o graficos, pudiendo ser grabados y elegir cuales ver guardando como modelos de

tablero y elegir cual ver. Cambiar variables y tipo de grafico; etc.

$ a cobrar por semana; gréfico de barras; segin CV3.

$ a cobrar por semana; grafico de barras; segin que pueda ver la diferencia entre este
indicador y el anterior. A las facturas que le asigne esta nueva fecha; ver como afect6
al flujo semanal.

Dias promedio de pago segun plazo real de pago; grafico de linea mensual. Una linea
que muestre el promedio de Plazo de Entrega de Valores y otra el Plazo Final de Pago.
% Deuda vencida segun Plazo de Entrega de Valores y sin vencer; grafico de torta
(elegir periodo).

$ de Notas de débito por diferencias de cambio en gestion; por Dias a hoy. Grafico de
barras, donde indique los $ por dias.

Filtrando por cliente y rango de fechas: promedio de Plazo de Entrega de Valores y
Plazo Final de Pago, cantidad de llamadas promedio por comprobante. Historial.

Nuevo Indicador; Se puede definir nuevo y agregar al tablero.

7. Quinto Menu: Reportes (Dinamicos y pre-fijados)

a.

Cobranzas a realizar para cash flow. $ por semana segin CV3 o por Fecha de Pago
Corregida, en los casos que haya asignada una fecha.
Plazo promedio de pago por recibo. Calcula Plazo de Entrega de Valores & Plazo

Promedio Ponderado.
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Total Cobranzas en “X” periodo y Plazo promedio ponderado tanto el Plazo de Entrega
de Valores como el Promedio Ponderado de Pago.

$ Cobranzas por semana fecha de entrega de valores

$ Cobranzas por semana fecha de valores recibidos

Tendencia de cuanto $ se cobran por semana; o indicador que permita ver si hay
tendencia.

CLASIFICADOR de clientes seguin cumplimiento; scoring.

Reporte de status de todas las cobranzas; donde se puede marcar cuales se revisaran
reunion semanal de cobranzas. Luego en la reunion se seleccionan las filtradas y
colocan acciones y observaciones de la reunién para generar reporte a ser enviado a los
asistente; quedando registro en sistema del tratamiento que se le dio; el cual lo podra

ver quien gestiona la cobranzas en préximo llamado agendado.
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XI111.4. Presupuesto Programacion software a medida

o Paq Systems

Lic. Pablo Quarracino

Buenos Aires, Marzo 2018.

*hkkkhkhkhkkhkhkhkkikhkhiiikk S R L

AT: Mariela Barberena
De mi mayor consideracion:
Tengo el agrado de dirigirme a Ud. con el fin de acercar una

propuesta para el desarrollo de un aplicativo que contemple dos (2) modulos : Gestién de
Cobranzas y Cash-Flow dinamico, a partir de informacién proveniente del sistema Tango
Gestion® y que atienda los requerimientos de la empresa relevados oportunamente.

ALCANCE

GESTION DE COBRANZAS: El proceso incorpora automéaticamente todos los comprobantes
generados por Tango, y perduran en la gestion del mismo, mientras no se encuentren cancelados.

Después de ello, quedan en el historial, para consultas y estadisticas.

El objetivo del mddulo, es registrar todos los acontecimientos de seguimiento, eventos y reclamos
que se suscitan para su cobranza, con atributos varios a registrar en cada tratativa.

Con ello se persigue:

1) Conocer el estado de situacion de la tratativa de la cobranza de cada comprobante
2) Conocer el historial de eventos con un cliente.
3) Obtener estadisticas de rendimiento de distintos atributos.

CASH FLOW DINAMICO: El proceso incorpora automéaticamente todos los comprobantes que
pueden afectar el CashFlow de la Empresa, conocer la evolucion futura proyectada de los fondos,
los eventuales “baches financieros”, y poder realizar variaciones de fechas en las distintas
transacciones o valores, y que dichos cambios perduren en el tiempo.

En etapas avanzadas del proyecto, la idea es poder lograr el analisis no s6lo por periodo, sino
también discriminado por “repositorio de valores” (cajas, bancos, fondos fijos, etc).
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En Anexo se especifican el detalle de los mddulos y las diferentes etapas pensadas de desarrollo,
segun la prioridad y sofisticacion a alcanzar en el proyecto.

COMPRENDE

- Sise desarrolla por PAC: Documentacion requerida para el ANR.

- Relevamiento, Analisis y Disefio, Programacion, Control de Calidad.
- Instalacion en la Empresa.

- Disefio de Informes a Medida.

- Videos de Capacitacion.

- Capacitacion de Uso.

PRESUPUESTO

RELEVAMIENTO Y DOCUMENTACION PARA PAC

Etapa tnica (si se realizacon el PAC) ..., $ 18.000.-
GESTION DE COBRANZAS

Btapa | . oo $ 45.000.-

Brapa 2 ..o $ 27.000.-

Btapa 3 oo $ 18.000.-
CASH FLOW DINAMICO

Btapa .o, $ 45.000.-

Btapa 2 .o $27.000.-

Bapa 3 oo $ 36.000.-

El IVA a adicionar es del 21%

FORMA DE PAGO
Existen 2 alternativas de Pago :

1) Anticipo 30 % Yy el resto con cheques ante la puesta en marcha de cada etapa+mddulo.
(Unica alternativa en caso de PAC).

2) Mediante TODO PAGO (con Tarjeta de Crédito), en cuotas con intereses a establecer
segun la fecha de pago (en virtud a las promociones vigentes que ofrezca el servicio).
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PLAZO DE ENTREGA

Los plazos indicados son estimados, e indican la duracion de la etapa, en dias calendario.

El orden de realizacion se concertara con el cliente, para definir la fecha de puesta en marcha
estimada de cada etapa.

RELEVAMIENTO Y DOCUMENTACION PARA PACC

Etapa tnica .......ooiiiiiii i e 30 dias
GESTION DE COBRANZAS

Etapa 1 .o 75 dias

Btapa 2 oo 45 dias

ElaPa 3 30 dias
CASH FLOW DINAMICO

Btapa I ..o 75 dias

Btapa 2 oo 45 dias

Btapa 3 oo 60 dias

Sin otro particular, los saludo muy atte.

Lic. Pablo Quarracino
Analista de Sistemas (UBA)
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Paqg Systems

Lic. Pablo Quarracino

ANEXO

Caracteristicas Generales.

- Pantallas de procesamiento de datos : amigables, con indicadores vistosos que reflejen
rapidamente la informacion mas relevante. Agilidad para filtro y busqueda de informacion.

- Version Avanzada : Tableros de Control de Control e Indicadores graficos, presentacion en
diversos dispositivos, gestion de avisos o alarmas.

- En cuanto a informacién, se contempla lo enviado por el usuario en el documento “Bosquejo
para Software CBZ”

Relevamiento y Documentacion para PACC

Etapa Unica.

Realizar el relevamiento detallado con el usuario, en la conformacion de cada proceso y las
variables a utilizar y presentar.

Confeccionar toda la documentacién respectiva para la presentacion del PACC, en caso de ser
necesario.

Gestidon de Cobranzas

Etapa 1.

Comprobantes : Incorporar en forma automatica los comprobantes de ventas que se generan y tienen
saldo (discriminado por cuota, de ser necesario).
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Los mismos se mantienen en la gestién de cobranzas hasta que hayan sido totalmente cancelados
en Tango Gestion®

Tablas Referenciales:

Usuarios para el uso del médulo (operativos, supervisores, gerenciales)
Gestores, que son los que tienen a cargo operativamente cada cobranza
Tipos de tratativa, para clasificar el tipo de tratativa a realizar/realizada.

Monitor de Seguimiento : Se presenta a cada usuario un monitor con todos los comprobantes
pendientes de cancelacion, y el siguiente tipo de informacion :

- Informacion base del cliente
- Informacion especifica del comprobante )
- Proxima tratativa (responsable, tipo de tratativa, fecha)
- Botones de informacion extra : Historial de la tratativa, Historial del cliente, estado
crediticio del cliente ), historial de cobranzas del cliente (dias promedio de cobro y mora).
Se destacaran las tratativas vencidas, las que se deben realizar en el dia, de las tratativas futuras.

*)

la situacién Crediticia se define basicamente como :
+ Limite Crédito cliente

Pedidos Pendientes Aprobados
Comprobantes pendientes de cancelacion
Cheques en Cartera

- Cheques entregados alin no vencidos.

") Se destaca el atributo “Fecha Real”, que tendra incidencia en el modulo de CashFlow Dinamico

Cumplimiento de Tratativas : Por cada una, se podré indicar su cumplimiento, informando :

- Real usuario, tipo de tratativa y fecha de realizacion.
- Texto libre aclarando lo sucedido.
- Indicacion de proxima tratativa (usuario, tipo de tratativa y fecha de realizacion)

Informes :

Reportes con todo el historial de tratativas, en la cual el usuario podra definir distintos modelos,
agrupados por cualquiera de los atributos que posee el modulo (Vendedores, clientes, tipo de
actividad, fechas, plazos, activos o pendientes, usuarios, gestores, comprobantes, etc).

Se podran configurar para enviar por mail a cada usuario o supervisor diferente, con la informacién propia
gue compete al mismo.

Como casos particulares se consideran :

- Tratativas a realizar por gestor, vencidas o a realizar en determinado dia.
- Estadisticas basicas de resultados.

Usuarios y Permisos de Acceso:

- Se asocia vendedores a usuario de Tango : S6lo pueden ver lo que vendieron ellos.
- Se asocian Gestores a usuarios de Tango : solo pueden las tratativas asociadas a ellos.
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- Usuarios Supervisores : Pueden ver todos los comprobantes.

Etapa 2.

Confeccidn de Tratativas Automaticas: Parametrizar eventos automaticos, como ser:

- Envio de mail a “x” dias de la fecha de emision de factura

- Envio de mail a “x” dias de la fecha de vencimiento de la factura

- Generacidn de tratativa para que le aparezca al vendedor.
Los mismos se incorporan como tratativas realizadas en cada comprobante, y define el préximo
paso a realizar.

Generacion de Alertas : Enviar mails o alertas de distinto tipo a los usuarios (0 gestores) sobre
tratativas a realizar en el dia.

(algunos de los servicios podria tener costo adicional periddico por parte de la empresa de comunicaciones)

Tableros de Control e Indicadores : Generacion de diversos modelos de tableros o indicadores
para analizar la estadistica de cobranza. Los mismos podrian verse por pantalla, web, enviar a
dispositivos moviles, etc.

(el presupuesto contempla una cantidad definida de tableros e indicadores, a definir en conjunto con el cliente).

Definicion de Objetivos : para el armado de algunos de los indicadores, es factible que deban
definirse “objetivos” por atributo y periodo, y asi analizar el alcance de cumplimiento.

(los objetivos se definen en forma manual. No se prevén calculos automaticos para su determinacion)

Etapa 3.

Gestién de Diferencia de Cambio : Determinacidon de célculo de diferencia de cambio, segun
distintos criterios y especificaciones establecidas, a saber :

- Definiciones de Calculos : Valores minimos, fechas a considerar (factura, recibo, valores,
etc). Algortimo de Calculo (a definir).

Proceso de calculo especifico, con generacion de informes (no genera comprobantes).

CashFlow Dinamico
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Etapa 1.

Comprobantes : EI Cashflow incorpora en forma la siguiente informacion generada en el sistema
Tango Gestion® :

- Comprobantes de Venta en Cuenta Corriente.: Afectando por fecha de vencimiento.

- Comprobantes de Compra en Cuenta Corriente : Afectando por fecha de vencimiento.
- Pedidos de Venta : Afectando por fecha de entrega + plazo de condicion de Venta

- Ordenes de Compra : Afectando por Fecha de Entrega + Plazo Condicion de Pago

- Cheques en Cartera : Por la fecha del cheque + clearing standard

- Cheques Propios : por la fecha del Cheque

Kk
") g sistema completara en esta primera etapa saltear los sdbados y domingos. No asi los feriados, que
se considerardn en la tercera etapa.

Movimientos proyectados : Se podran informar movimientos a realizarse en el futuro, ain no
procesados en Tango, indicando en cada uno : Tipo de movimiento (Egreso/Ingreso), Fecha,
Importe, Aclaracion del movimiento.

IMPORTANTE: En caso de procesarse en Tango uno de estos movimientos antes de la fecha
estipulada, el usuario debera quitar la prevision en forma manual — no hay forma de relacionar
movimientos de Tango con movimientos presupuestados -.

Cuentas Disponibilidades : Definir las cuentas de Tesoreria que intervienen en el CashFlow, en
dos (2) aspectos:

1) Para establecer el saldo inicial del CashFlow
2) En Etapas siguientes, para poder visualizar el cash-flow por cuenta.

Disefio de Informes de CashFlow : Se podran definir varios modelos de presentacion de informes,
para poder agrupar los distintos comprobantes en el formato que se desee, pudiendo incluir
subtotales.

Por defecto se incluyen saldo inicial como primer clasificacion, y saldo final como el ultimo.

Variaciones automaticas de Fechas de Comprobantes

Definir en cada cliente y proveedor, la cantidad de dias de distorsion de vencimientos, para que
en el calculo de vencimiento de las facturas y pedidos de venta u 6rdenes de compra, ya
considere esa distorsion en primera instancia.

En el caso de estar activa la “Gestion de Cobranzas”, en las facturas de venta se contempla la

fecha real aqui cargada.

Usuarios y Permisos

Se identifican dos (2) tipos de usuarios por modelo de CashFlow

- Operador : Puede actualizar y modificar el cashflow.
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- Consultor : Sélo puede visualizar el CashFlow

Proceso de CashFlow:

- Presenta el saldo inicial de las cuentas de disponibilidades definidas, segun el modulo de
Tesoreria, y el usuario podra ajustar los importes alli sefialados.

- Selecciona la fecha hasta la cual se desea presentar (comenzando desde la fecha de proceso)

- Selecciona la frecuencia de presentacion (por dia, semanal, mensual).

- El sistema recopila toda la informacion, y presenta en forma matricial (por fila los
agrupamientos, por columna los periodos).
El “saldo inicial” de cada columna, sera el “saldo final” del anterior.

- Con doble click en una celda que corresponde a movimientos, se podra visualizar los
movimientos que componen ese valor, y realizar cambios ") :
a) Nueva fecha de cumplimiento.
b) Afectacion de la cuenta de disponibilidad
c) En caso que no sean valores, subdividir el monto en méas de una fecha.
- Al confirmar los cambios, se recalcula el cashflow.
- Al finalizar, se podra :
a) Grabar el cashflow para seguir operando (y en el proximo uso se consideran todos los
cambios realizados).
b) Grabar como historial : para posteriores consultas (o comparativo de Gestion — ver
préximas etapas).
c) Emitir por los diversos criterios que siempre ofrecemos (Impresora, PDF, mail, Excel,
etc).

*IEstos cambios tienen preponderancia sobre los que se pudiesen hacer a posterioridad en Tango o

el sistema de Gestion de Cobranzas.

Consulta de CashFlows :

Visualizar (sin posibilidad de modificacion), un cashflow grabado como indica el punto b) del
Gltimo paso antedicho. Emision del mismo por diversos crtierios.

Etapa 2.

Apertura de CashFlow por Cuentas de Disponibilidad:

Visualizar el cashflow original en “Tercera Dimension”, agregando como atributo las cuentas de
disponibilidades. De este modo, no sélo se conoce el resultado general en un periodo, sino como
son los saldos iniciales y finales de cada cuenta (para detectar “Baches Financieros” por cuenta).

Asignacion de Cuentas a Comprobantes :

a) Definir por defecto a qué cuenta se destina cada transaccion :
Pedidos y Facturas de Venta : Por cliente
Facturas y Ordenes de Compra : Por Proveedor
Cheques en Cartera : por SubEstado
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Cheques Diferidos : Automatico, por cuenta bancaria a la que pertenece.
Presupuestos Futuros : Se indica en cada movimiento.

b) Cambios masivos de cuenta asignada:
Se muestran todos los movimientos por tipo, y mediante diversos criterios, poder
tildar un conjunto de transacciones, y modificar en forma masiva.

c¢) Individual : Durante el proceso de cash-flow, como se indicé en la etapa 1).

Observaciones por parte de los Consultores

Habilitar a los consultores a escribir Observaciones sobre el CashFlow.

Los mismos quedan disponibles para que puedan ser leidos por los Operadores (por ej: cambiar
un movimiento de fecha), distinguiendo entre Observaciones pendientes y ya leidas.

Etapa 3.

Analisis de Gestion

Poder comparar la gestion realizada en un periodo ya transcurrido, versus un cashflow
almacenado en igual periodo, y analizar las distorsiones producidas, para sacar conclusiones y
poder aplicar correctivos necesarios para futuras estimaciones.

Estimacion de retenciones.

Definicion de retenciones a pagar y a cobrar, en forma estimada, mediante un calculo sencillo (ej:
definir porcentaje por proveedor y cliente), y asi obtener un mejor resultado de las cuentas de
disponibilidades, evitando realizar esos ajustes en forma manual.

Consideracion de Feriados

En el disefio original, las fechas contemplaran los sdbados y domingos (si un vencimiento se produce
en esa fecha, o al agregar 2 dias de clearing, etc), pero no contemplara los feriados.

En esta etapa se introduciria esa consideracion.

Ingresos Proyectados Automaticos

Ingresar en forma automatica como ingresos proyectados, los consumos estimados en el modulo
de “Forecast y Budget”.

Hay que considerar qué consumos definitivos se consideran, los precios unitarios para calcular
el subtotal, y los impuestos a agregar (IVA y Percepciones).
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XI111.5. Formulario Alta Cliente. Form Al

A COMPLETAR POR VENDEDOR - USO INTERNO

RAzZON SOCIAl: v e e

CUIT#H: - -

ACtiVidad: ... e

Representante Comercial: ....ccoiciiiiiiiiiiiiiiiiciiiens

Reporte Comercial para apertura de cuenta & asignacion de
limite de crédito y Condicion de Venta

Fecha de Solicitud: / /

Anexa:

Balance [
Situacién Impositiva -
Informe Comercial |

Referencias Comerciales []

Condicion de Venta Solicitada:

Dias.

Limite de Crédito Solicitado:

ushD

Reservado Area Finanzas:

Calificacidn:

Limite de Crédito:

usb

Condicion de Venta: Dias.

Observaciones:

Autoriza:
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A COMPLETAR POR CLIENTE

Razon Social: .o Fecha de Solicitud:___ /  /
CUITH#: __ - - Anexa:

ACHIVIAAd: ..oeeieiiiieieeeee e Balance O
Representante Comercial: .......cooooeieiiiiiiiniinneinne Situacién Impositiva L]
Contacto Comercial: Contacto Técnico:

Nombre: Nombre:

E-mail: E-mail:

Teléfono: Teléfono:

Contacto Pago a Proveedores:
Nombre:

E-mail:

Teléfono:

Dias de Atencion:

Horarios de Atencién:

Referencias Comerciales:

Empresa: Contacto: Tel.:

Mail:

Empresa: Contacto: Tel.:

Mail:

Empresa: Contacto: Tel.:

Mail:

Comentarios:
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X111.6. Formulario Actualizacion Limite crédito. Form A2

A COMPLETAR POR VENDEDOR. USO INTERNO

RAZON SOCIA: cueiiieieee e e

CUITH#: - -

FAXe1 41V Te - To LSO

Representante Comercial: ..oooooiiiieeiiieieiieeieen

Datos Ventas:
Ventas mensual (actual) uUsD:
Ventas mensual (actualizado) USD:
Motivo:
Nuevo negocio 1
Crecimiento consumo [

Otros (Especificar): |

Estado de la situacién (Reporte Comercial):

Fecha de Solicitud: / /

Anexa:

Balance [
Situacién Impositiva O
Informe Comercial |

Referencias Comerciales []

Reservado Area Finanzas:

Calificacion:

Limite de Crédito:

usb

Condicién de Venta: Dias.

Observaciones:

Actualizacion Referencias Comerciales:

Empresa: Contacto: Tel.:
Mail:
Empresa: Contacto: Tel.:
Mail:
Empresa: Contacto: Tel.:
Mail:
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XI111.7. Resumen Politica de crédito a clientes para el &rea comercial.

Lineamiento Politica de crédito y cobros:

Estrategia:

Flexibilidad de créditos con control de cobros.

Implica que luego de una evaluacion de riesgo de los clientes ya sea que soliciten crédito
comercial por primera vez o una modificacion del mismo, se otorgara crédito acorde a su solvencia 'y
potencial de crecimiento. Se evaluara periddicamente la reciprocidad en la relacion comercial. Es
decir, la organizacion otorga crédito y apoya en el proceso de crecimiento, esperando a cambio que

el cliente cumpla con las condiciones pactadas.

En congruencia con el respeto que el mercado tiene para con la organizacion, tenemos las
herramientas suficientes para convertirnos en un eslabén fuerte de la cadena de pagos y lograr que
los clientes cumplan con los plazos y condiciones de pago pactadas.

La otorgacion de crédito a clientes es un medio y no un fin. Buscamos apoyar a nuestros clientes
con el fin de que ese apoyo a su crecimiento se vea reflejado en un crecimiento tanto econémico

como financiero para nuestra organizacion.

Responsable de lineas de créditos:

El area financiera sera quien analice y defina la apertura o bien ampliacién de crédito para un
cliente. Basara su decision en la informacion:

Obtenida de la ficha de alta cliente / solicitud de modificacion de linea de

crédito;

e Adicional que brinde el area comercial en formato de reporte anexado a la ficha
de solicitud;

e Extraida de la consulta situacion financiera del CUIT en el sistema de consulta
contratado por la organizacién con tal fin.

e Basada en el scoring y trazabilidad de comportamiento del cliente obtenida del

nuevo software que se propone implementar.
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Scoring de clientes:

Se utilizara una metodologia sistémica para clasificar tanto a clientes nuevos como a clientes
habituales. Esta metodologia se revisara trimestralmente a fin de re-clasificar a clientes y se emitira

reporte de cambios significativos al area comercial.

Intereses:

En caso de mora se emitird una Nota de Débito en concepto de intereses por el 2 % mensual®*
mas un adicional de gastos administrativos de $ 100 + IVA% si el cliente transfiere el pago. Caso
contrario se adicionaran $ 200 + VA%,

La Nota de Débito se emitira siempre y cuando el calculo supere los $ 500. Caso contrario se
informa al cliente la no emisidn por no superar monto de manera tal que esté atento en futuros pagos.

El pago de la misma debe efectuarse dentro de los 7 dias de emitida.

La negociacion sobre este item dependera de la calificacion del cliente y su historial.

Descuento de Cheques:

Cuando la mora supere los 30 dias de la condicién pactada pero los valores sean entregados en
término o antes del vencimiento de la factura, la empresa emitira Nota de Débito por el costo del
descuento de los valores entregados. La tasa a aplicar dependera de la tasa que ofrezca el banco con

quien Se opera en ese momento.

Descuentos:

La empresa otorga descuentos por pronto pago a aquel cliente que adelante el pago. Se utilizara
la misma tasa que se hubiese aplicado de interés, pero en sentido contrario. Aplica cuando los pagos

se realizan dentro de los 10 dias de emitida la factura.

Apertura de cuentas corrientes:

Todo andlisis de apertura de cuenta corriente se realizara si se cuenta con la siguiente

informacion:

34 Se revisara cada tres meses y dependera de la variacion de la tasa que los bancos ofrezcan a la empresa por préstamos
de capital de trabajo.

3 Corresponden a los gastos por gestion de la cobranza.

36 Corresponden a los gastos de motomensajeria.
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e Form Al o Form A2 (segun corresponda) completos. Incluye datos del cliente, contactos,
referencias comerciales y bancarias, etc.

¢ Informe comercial del negocio que se encara con el cliente. Debe incluir volumen
estimado de venta, precio, condicion de pago solicitada por el cliente, proyecciones y
demaés informacidn cualitativa o cuantitativa que pueda sumar al conocimiento del
cliente por parte del area financiera, ya que el area comercial sera los ojos del area
financiera en este aspecto.

e Ultimos tres balances del clientes.

e Reporte de CUIT extraido del sistema financiero que se contrate, NOSIS, DATEAS, etc.

Una vez que el area financiera cuente con toda esta informacion, el proceso de analisis y
resolucion llevaré tres dias habiles en caso que los reportes e informacion arrojen informacion
positiva. Si no hubiese informacion positiva, llevara un andlisis un poco mas riguroso de siete dias

habiles.

Finalizado el andlisis se le asigna al cliente una categoria, un limite de crédito (basado en el
volumen estimado por el area comercial y el precio) y una condicién de pago.
Puede solicitarse la entrega de valores previo al vencimiento de la factura, dependiendo del

resultado de la valuacién. Esto como una medida precautoria hasta afianzar la relacion comercial.

El tratamiento de clientes morosos:

Una vez llegada la fecha de vencimiento sin tener confirmacion de pago alguno, se deben tener

en cuenta los siguientes criterios de clasificacion segun grado de morosidad:

Hasta 7dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Celeste
15 — 30 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Azul

31 - 45 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Naranja
46 - 60 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel Amarillo

Mas de 60 dias corridos desde el vencimiento; Alerta Nivel 5 Rojo

Alerta Nivel Celeste:

El operador de gestion de cobranzas informa al area financiera de la mora.
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El area financiera informa en Reunién de Cobranzas semanal al &rea Comercial, solo a

efecto informativo.

Alerta Nivel Azul:

El operador de gestion de cobranzas informa al area financiera de la mora.

El &rea financiera informa en Reunién de Cobranzas semanal al area comercial con el
fin de que se comunique con su contacto de Compras Yy solicite gestion interna dentro
de la estructura del cliente. EI operador de gestion de cobranzas seguira gestion

normal esperando que internamente se destrabe la situacion.

Alerta Nivel Naranja:

El operador de gestion de cobranzas informa al area financiera de la mora.

El area financiera informa en Reunion de Cobranzas semanal al area comercial con el
fin de delegar la gestion de cobranza al vendedor de la cuenta.

El representante comercial debe gestionar en el cliente a través de sus contactos de
compras, ya que son quienes internamente pueden “presionar” para la liberacion de
pago, dado que la empresa es un proveedor estratégico y fuerte en la cadena (es la

estrategia a la que apunta la empresa).

Alerta Nivel Amarillo:

El representante comercial informa que no fue viable la liberacion del pago a pesar de
su gestion.
El Gerente General coordinara visita al cliente junto con el representante comercial a

fin de negociar la deuda.

Alerta Nivel Rojo:

Dar tratamiento juridico a la deuda si la deuda es significativa: mas del 5% de la
facturacion mensual, por debajo de este porcentaje, lo mantenemos en alerta 4 ya que

los gastos superaran el monto a recuperar.

Las modalidades v canales de cobro gue se van a utilizar:

Una vez confirmado el pago, la forma de efectivizarse el mismo es:

Transferencia bancaria
Entrega de valores en la oficina de la empresa
Retiro de los valores por el domicilio del cliente mediante la contratacion del servicio de

moto mensajeria.
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Los sistemas de control de riesgo:

Semanalmente se revisara todos los comprobantes en cuenta sin confirmacién de pago y se
clasificara segun nivel de alerta (categorias antes mencionadas).
Este reporte lo facilitara el software propuesto, clasificando directamente segun los parametros

establecidos.

Los criterios para bloguear pedidos cuando el riesgo esté excedido:

Si un cliente que tiene facturas en cuenta corriente clasificadas como Alerta Celeste realiza un
pedido, el representante comercial debe dar curso al pedido solo si el cliente ofrecié un compromiso
de pago. Es decir, se comprometio a pagar en a la brevedad la misma.

Se bloguearan automaticamente pedidos de clientes que tengan facturas en cuenta corriente
clasificadas como Alerta Azul.

Todo cliente que tenga facturas en Alerta Amarillo, Naranja o Rojo, no podran liberar pedidos
hasta que se realice la efectuacion del pago.

Solo los pedidos de clientes que tengan comprobantes en Alerta Celeste pueden desbloquearse
con compromiso de pagos, las demas alertas requieren pago efectivo, ya sea entrega de valores o

transferencias bancaria.

Los procedimientos a seguir para autorizar limites de crédito excedidos:

Cuando un cliente exceda méas del 10% de su limite de crédito al realizar un pedido se debera
analizar si corresponde o no la liberacion.

Primero se revisara la cantidad de facturas en cuenta y cuanto porcentaje ocupan las mismas del
limite de crédito pactado. Luego se analizara si hay cheques en cartera entregados®’ por el cliente y
que sean emitidos por él, calculando cuanto porcentaje del limite de crédito ocupan el mismo.

En segundo lugar se analizara si el cliente compra una vez por mes, mas de una vez por mes, si
esta adelantando compras, si esta comprando lo habitual, etc.

Con esta informacidn se podra concluir si el exceso en el limite de credito es tolerable o si es

una maniobra de adelanto de compras para dilacion de pagos de facturas en cuenta.

37 Cheques en cartera: aquellos cheques entregados por el cliente que aln no se han depositado, ya sea por tenerlos
asignados a pagos de proveedores o a futuros depdsitos o simplemente porque no ha llegado la fecha de cobro. EI monto
de los cheques en cartera propios se consideran como monto adeudado, ya que existe el riesgo de que vengan rechazados.
Si bien el mismos riesgo se corre con los cheques de terceros (distintos al cliente), este riesgo esta mas diversificado,
salvo que sean todos del mismo tercero.
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Las condiciones que se han de dar para que intervenga la direccion general en caso de conflicto entre
departamentos en cuestiones relacionadas con el crédito de clientes

En dos situaciones a direccion general intervendra en asuntos de cobranzas y liberacion de
pedidos a fin de colaborar.
3. Enlos casos que los comprobantes se encuentren en Alerta Naranja; colabora a destrabar
la cobranza.
4. En los casos que cliente Categoria B o0 C exceden el limite de crédito y el area de
finanzas resuelve que hay elementos para argumentar el bloqueo de un pedido. En este
caso puede desbloquear el pedido, pidiendo o no previa gestion al representante

comercial.

Tratamiento de Notas de Débito (por Mora, por Cheques Rechazados y por Diferencia de Cambio)

Toda Nota de Débito que se emita tendra un plazo de 7 dias corridos para ser cobrada, caso
contrario el comprobante entrara en Alerta Azul directamente y si transcurren mas de 15 dias pasara

a Alerta Amarilla, debiendo el comercial de la cuenta destrabar el cobro del comprobante.

Nota de Débito por Mora: La misma representa los intereses por mora que se compran al
cliente por un retraso, si la misma es abonada en un plazo prolongado de tiempo, queda

desactualizado el valor del dinero.

Nota de Débito por Cheque Rechazado: La misma se emite con el fin de realizar el cambio de
un chegue que no se cobro ya sea por estar sin fondo o por errores formales. Las demora en el pago

de la misma implica que esa parte de la factura se esta abonando de forma tardia.

Nota de Débito por Diferencia de Cambio: Dado que la empresa factura en délares, este
comprobante representa la variacion del délar desde que se emitio la Factura hasta que efectivamente
se cobré (Tomando la fecha de entrega de valores por un tema de simplicidad operacional). de esta
forma se cubre el riesgo de devolucion de la moneda respecto al délar estadounidense. La misma se
calcula en pesos argentinos, lo que significa que si hay mora en el pago de la misma, no se esta

recuperando esa devaluacion de la moneda.
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XI11.8. Metodologia SCORING

Autor: Lic. Barberena Mariela Andrea.

Como se detalla en el punto VI111.2.1.2; se utilizara una metodologia sistémica para clasificar
tanto a clientes nuevos como a clientes habituales. Esta metodologia se revisara trimestralmente a fin
de re-clasificar a clientes y se emitira reporte de cambios significativos al area comercial.

El presente Scoring se compone de dos pilares: Calificacion Externa y Comportamiento del
cliente hacia la organizacion.

De esta forma, la categoria de un cliente nuevo solo tendra el pilar de calificacion externa,
mientras que un cliente que ya cuenta con historial de operaciones, su comportamiento tendra peso

en la categoria.

Categoria A:

Clientes con alta calificacion externa y buen comportamiento para con la empresa
proveedora. Basicamente son aquellos clientes con que la empresa puede ser tolerante
y flexible dado el historial de buen comportamiento y su alta solvencia.

Categoria B:

Clientes con alta calificacion externa y regular comportamiento para con la
empresa proveedora. Son aquellos clientes que son altamente solventes, pero han
tenido historial de morosidad o bien de no buen comportamiento hacia la empresa
proveedora.

Categoria C:

Clientes con baja calificacion externa pero que han mostrado cumplimiento con la
empresa proveedora. Se ha logrado una relacién comercial de confianza y se puede
obtener cumplimiento de pagos.

Categoria D:

Clientes con baja calificacion externa y mal comportamiento con la empresa

proveedora.
Categoria E:

Clientes con alta calificacion externa, nuevos para la empresa pero con historial

en el mercado.
Categoria F:
Clientes con alta calificacion externa, nuevos en la empresa y sin historial en el

mercado.
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Categorias G:

Clientes sin calificacion por ser nuevas razones sociales.

Mientras que el comportamiento del cliente hacia la organizacién sera extraido del nuevo
software propuesto, el cual es un indicador dindmico, compuesto por variables del mismo sistema; la

Calificacion Externa se compone de las siguientes variables:

e Informacion extraida de la consulta situacion financiera del CUIT en el sistema
de consulta contratado por la organizacion con tal fin.

e Form Al o Form A2 (segun corresponda) completos. Incluye datos del cliente,
contactos, referencias comerciales y bancarias, etc.

e Informe comercial del negocio que se encara con el cliente. Debe incluir
volumen estimado de venta, precio, condicion de pago solicitada por el cliente,
proyecciones y demas informacion cualitativa o cuantitativa que pueda sumar al
conocimiento del cliente por parte del area financiera, ya que el area comercial
serd los ojos del area financiera en este aspecto.

e Ultimos tres balances del clientes.

Calificacion Externa: Andlisis y puntuacion

Puntaje M&ximo: 100 puntos.
Ponderacion:
Anélisis del CUIT: 20%
Cheques Rechazados: 10%
Referencias Comerciales: 30%
Ratios de Balance: 10 %

Informe Comercial: 30%

Andlisis del CUIT:

Al realizar la consulta del CUIT en el sistema contratado de Antecedentes comerciales, las
variables que usaremos para puntuar seran:
v Fecha de Inicio de actividades (20%), segun los afios de la compafiia sera el

puntaje que se otorgara:

140



Menos 5 afios: 20 puntos
Entre 6 y 10 afios: 40 puntos
Entre 11 y 20 afos: 60 puntos
Entre 21 y 30 afios: 80 puntos
Mas de 31 afios: 100 puntos

v’ Aportes patronales (10%), si la empresa paga sus aportes patronales se le
otorgaran 100 puntos en este item. De lo contrario por cada periodo que figure
impago, se le restaran 20 puntos.

Se considera que si la empresa no paga sus aportes patronales, no es una

organizacion confiable.

v' Créditos bancarios (40%). En este item se calificara a la empresa segin la
situacion de la deuda con entidades bancarias.

Situacion 1: 100 puntos.
Situacion 2: 50 puntos.
Situacion 3: -50 puntos.
Situacion 4-5 & 6: -100 puntos.

Las mantas estan expresados en unidades

Situaciones
BN En situacion nommal (atraso hasta 31 dias)
2 | Con saguimients especial | Riesgo bajo (atraso de 31 2 90 dias)
B Can problemas | Riesgo medio (atraso de @1 a 180 dias)
Con alio riesgo de insolvendia | Riespo alto (atraso de 181 a 385 dias)
BBl 'rrecuperabie (Atraso de mas de 365 dias)

BBl rrecuperabie por disposicidn técnica (Morosos de ex Ertidades Financieras, con atraso de mds de 180 dias)

Fuente: Nosis SAC.

v Cheques Rechazados (30%): Si no posee cheques rechazados informados se le otorgan

100 puntos. Caso contrario cada cheque rechazado resta 20 puntos.
Referencias Comerciales:
Si se obtienen referencias comerciales positivas, se le otorgan 100 puntos. Las referencias

neutrales restan 30 puntos y las negativas hacen que se le asignen 0 puntos en este item.
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Ratios de Balance:

En base a los datos del balance presentado se analizaran los ratios que se detallan a

continuacion:

M w0 np e

(Pasivo).

© © N o o

10. ROE“*2 = EBIT / Patrimonio Neto

Solvencia a Corto Plazo = Activo corriente / Pasivo corriente; > 1
Endeudamiento = Pasivo / EBITDA%; < 1 (Muy fuerte). > 5 Muy débil
Ratio Tesoreria = Activo disponible / Pasivo corriente; 0,1< RT< 0,3

Ratio Autonomia Financiera = Recursos propios netos (Activo) / Recursos ajenos

Plazo Promedio de Cobro = Deudores por Ventas / (Ventas / 365)
Plazo promedio de Pago = Proveedores / (Compras /365)

Plazo promedio de Stock = Bienes de Cambio / (CMV?* /365)
Ciclo de conversién de caja = Ratio #5 + Ratio # 7 — Ratio # 6
ROA% = EBIT# / Activo Total.

Ratio # Descripcion Resultado Referencia Interpretacion
Ratio#l Solvencia a Corto Plazo 2,62 =1 La empresa cuenta con 5 "X" de AC para afrontar su PC.
Si fuera igual a 1 implica que la empresa arroja utilidad
Ratic#2 Endeudamiento 1,07 =5 Muy débil; <1 Muy Fuerte i & -p 4 P !
neta igual a su pasivo. Es deseable que sea menor a 1.
i . La empresa cuenta con 5 "X" de Fondos Disponibles
Ratio#3 Tesoreria 0,55 0,1<RT<0,3
para afrontar su PC.
i i i Muestra la proporcion de recursos propios en relacion a
Ratio#d Autonomia Financiera 2,68
los prestados.
Ratio#5 Plazo Promedio de Cobro 53 Dias en que sus clientes le pagan (Promedio)
Ratio#6 Palzo Promedio de Pago 60 Dias en gue en promedio paga a sus proveedores
Ratio#7 Plazo Promedio de Stock 132 Dias en promedio de stock
Si es positivo implica que el plazo promedio de pago a
Ratio#8 Ciclo de Conversion de Caja Positiva: Necesidad de Crédito. sus proveedores no puede hacer frente a su ciclo
operativo y requiere credito para cubrir "X" dias.
Ratio#9 ROA 35% Retorno sobre los activos
Ratio#10 ROE 56% ROE » ROA: Apalancamiento (*) Retorno sobre el Capital

En base a los resultados de los mismos se le otorgara una calificacion positiva o negativa. La

positiva le suma 100 puntos al Scoring y la negativa le resta 100 puntos.

38 EBITDA. Sigla en inglés cuyo significado en espafiol es: Utilidad neta antes de intereses, impuestos, depreciaciones y

amortizaciones.

3% CMV. Sigla cuyo significado es: Costo de Mercaderia Vendida.

40 ROA. Sigla en inglés cuyo significado en espariol es Retorno sobre los activo.

41 EBIT. Sigla en inglés cuyo significado en espafiol es: Utilidad neta Antes de Intereses e Impuestos

2 ROE. Sigla en inglés cuyo significado en espafiol es Retorno sobre el capital.
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Informe Comercial:

Debe incluir volumen estimado de venta, precio, condicion de pago solicitada por el cliente,
proyecciones y demas informacion cualitativa o cuantitativa que pueda sumar al conocimiento del
cliente por parte del area financiera, ya que el area comercial sera los ojos del area financiera en este
aspecto. Los datos de volumen de venta, precio, condicion solicitada serviran para establecer el
monto de crédito que se esta solicitando.

La demas informacidn sobre el negocio del cliente servira para dimensionar al mismo y
complementar los demas items. Por ejemplo, saber si el cliente tiene o no diversificada su cartera de
clientes, a que plazo vende, poder de negociacion en su cadena hacia los clientes, instalaciones,
planta de produccién, depositos, bienes propios o alquilados, etc. Dependiendo de la informacion
obtenida, se dara un puntaje en base a que solidez del cliente se demuestra. Se evalua su Capacidad
de pago, su Condicion econémica, su Capital, su Colateral y su Caracter, mas alla de lo que
muestra su balance.

Este item es subjetivo al no poder establecerse una tabla de puntuacidn, pero serda util para

complementar todas las otras variables.

Comportamiento del cliente: Analisis y puntuacion

El indicador es en realidad un tablero de comando conformado por siguientes variables,

formando un panorama de situacion:

Indicador 1: Tendencia del Plazo de pago real (ponderado por monto).
Indicador 2: Dias de desvio promedio.
Indicador 3: Cantidad promedio de Illamados por comprobante.
Indicador 4: Monto de cheques rechazados.
Indicador 5: Composicion de cuenta corriente.
Proporcion de:

Facturas a vencer,

Facturas vencidas,

Cheques propios del cliente en cartera,

Cheques en cartera de una tercero (no del cliente)

Respecto a la puntuacion, el sistema se parametrizara para que arroje el puntaje con que cada

uno de estos indicadores contribuye al Scoring, en base los siguientes parametros y ponderaciones:
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Puntaje maximo: 100 puntos.

Ponderacion (dentro de este tablero):

Indicador 1: 30%
Indicador 2: 30%
Indicador 3: 25%

Indicador 4: 5%
Indicador 5:10%; 5% Facturas vencidas, 3 % Facturas a vencer y 2% a cheques

Pardmetros para puntuacion:
Indicador 1: Si la tendencia respecto a su plazo es:
+/- 4 dias de desvio: 100 puntos

+5 dias de desvio: 75 puntos
+ 15 dias de desvio: 30 puntos
+ 25 dias de desvio: 0 puntos

+ 35 dias de desvio: -20 puntos

Indicador 2: Si los dias promedio de desvio son:
Menores a 7 dias: 100 puntos

Menores a 15 dias: 75 puntos
Mayores a 15 dias: - 30 puntos
Mayores a 25 dias: - 50 puntos

Indicador 3: Si la cantidad de llamados son:
3 0 menos: 100 puntos

Entre 4 y 6: 10 puntos
Mas de 6: -30 puntos

Indicador 4: Si la cantidad de cheques rechazados equivale al “X” % o menos de las

cobranzas del periodo analizados:
3%: -5 puntos
5%: -10 puntos
10%: -25 puntos
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+10%: -50 puntos

Indicador 5:
Facturas a vencer < 10 %; 100 puntos
Facturas a vencer < 30 %; 75 puntos
Facturas a vencer < 50 %; 20 puntos

Facturas a vencer > 50 %; -10 puntos

Facturas vencidas < 10 %; 100 puntos
Facturas vencidas < 25 %; 75 puntos

Facturas vencidas > 30 %; -25 puntos

Cheques propios del cliente en cartera (CPC)
Cheques en cartera de una tercero (no del cliente) (CTC)

Si CPC > CTC; -20 puntos.
Si CTC > CPC; 50 puntos.

En resumen, el sistema calculara en base a estos pardmetros los puntos que corresponde otorgar
a cada variable. Luego el resultado de cada una lo ponderara por el factor indicado anteriormente y

por ultimo sumaré los cinco resultados para llegar el valor ponderado de este pilar del Scoring.

145



B B &8 8 B o

[=]

En  Feb Mar

Plazo de pago real #

Abr May Jln  Jul Age Dect Mow Dic

oo
D00
5000
4000
3000
000
000

1]

S Cheques rechazados

En

Feb Mar Abe May Jun Jul Ago Ock New Dic

Composicion de la Cta Cte

m Fachrss & vencer,

m Factur & ven cidss, ﬁ

Cheques propics del clients en cafera,

Cheques & carters de urns tenena (no del

cliente)

Condicion
de Venta

30

Cantidad
de llamados

6

Dias desvio
(promedio)

? B

Aporte Scoring

146



XI111.9. Plan. Diagrama de Gantt.

Disefio e Implementacion: Software Cobranzas (CBZ)
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Actividad 01

Actividad 02

Actividad 03

Actividad 04

Actividad 05

Actividad 06

Actividad 07

Actividad 08

Actividad 09

Actividad 10

Actividad 11

Relevamiento Inicial

Definicion de dreas mejoras

Disefio nuevo sistema administrativo, politicas y criterios
Bosquejo de Software & Evaluacion de factivilidad
Documentacion para PACC

ETAPA 1 desarrollo

Implementacion ETAPA 1 + Capacitacion

ETAPA 2 desarrollo

Implementacion ETAPA 2 + Capacitacion

ETAPA 3 desarrollo

Implementacion ETAPA 3 + Capacitacion
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