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INTRODUCCION

La presente investigacion se enmarca en realizar un estudio, a fin de
diagnosticar las politicas de ventas al crédito y su incidencia en el proceso de
crédito y cobranza de Panificadora Unica, situacion que actualmente atraviesa,

debido a algunos pagos atrasado de los clientes.

Cabe mencionar que el crédito y la cobranza es una de las actividades que las
empresas deben desarrollar de manera efectiva no solo por lo pueda generar
en el aspecto financiero, sino de una manera de desarrollar una fortaleza en la
panificadora. Asi poder llegar al consumidor con una ventaja competitiva frente

a nuestra competencia
El siguiente trabajo estd compuesto de cinco capitulos que son:

Capitulo I, el cual comprende, planteamiento del problema, descripcién de la
problematica, enunciado del problema, delimitacion teorica, geografica y
temporal, andlisis de estudio, sujeto de estudio, justificacion y objetivos de la

investigacion.

Capitulo 1l contiene el marco teérico, en el cual se describen definiciones de
tipos de venta, clasificacion de clientes de acuerdo a su frecuencia de compra
como: compra frecuente, compra habitual y compra ocasional, clasificaciéon de

clientes de acuerdo al volumen de compra: clientes con alto volumen de



compras, clientes con volumen de compras promedio y clientes de bajo

volumen de compra,

Definicién de la fuerza de venta, definicion y funcion de crédito, definicion de

cobranza y sus politicas.

Capitulo 1ll, incluye la metodologia, principalmente el enfoque metodoldgico
aplicado al trabajo de campo, el tipo de estudio, los participantes, la poblacion y
muestra, los sujetos de muestra, la técnica e instrumentos para recabar los

datos.

Capitulo Ill, se incluye ademas, la metodologia propuesta para el
procesamiento de los datos, la forma en que se presentardn los datos
obtenidos, las técnicas estadisticas que se emplearan y la propuesta para la

elaboracion de conclusiones.

Capitulo 1V, se incluyen el trabajo de campo propiamente dicho: la recoleccion,

el andlisis y la interpretacion de los datos con sus tablas y sus graficos.

Capitulo V, contiene las conclusiones, las recomendaciones, bibliografia
consultada para la presente investigacion y los anexos del informe entre los

gue se colocan: el cuestionario, la guia de preguntas para las entrevistas.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Titulo Descriptivo de la Investigacion.

Las politicas de venta al crédito y su incidencia en el proceso de crédito y

cobranza de Compaifiia Industrial Alimenticia, S.A. de C.V.

1.2 Descripcion de la Problemética.

Compafia Industrial Alimenticia, S.A. de C.V. de nombre comercial
Panificadora UNICA, es una empresa ubicada en el municipio de San Salvador,
departamento de San Salvador, su giro comercial es panaderias. La empresa
actualmente cuenta con un total de setenta empleados, entre empleados

internos y externos.

La fuerza de ventas de la empresa esta conformada por quince vendedores de
mayoreo, y cinco impulsadoras como apoyo a la fuerza de ventas. Dentro de la
empresa, la estructura de las ventas esta dividida en ventas al contado y ventas
al crédito; y del monto total facturado por la empresa, las ventas al crédito
ascienden al setenta y seis por ciento (76%) del total, por lo que el principal

ingreso de la empresa se obtiene a través de las ventas al crédito.



Esta proporcion de ventas al crédito hace relevante que la empresa mantenga
actualizadas sus politicas de venta al crédito, pues entre los principales
problemas que la empresa actualmente tiene, destacan los problemas de
recuperacion de efectivo en concepto de ventas al crédito; esto debido a

diferentes situaciones, entre ellas tenemos:

e El total de las ventas al crédito, es decir el setenta y seis por ciento
(76%) del total de las ventas de la empresa, estd en concentrado tres
clientes de mayoreo, que son: Supermercados Selectos,
Supermercados Walmart y el Gobierno de El Salvador con una menor
participacion.

e Este tipo de clientes tiene mucho poder de negociacion, por lo que se
hace dificil que la empresa pueda realmente implementar politicas de
venta al crédito y cobranza efectivos.

e Los clientes frecuentemente presentan atrasos en sus pagos

ocasionando problemas de efectivo a la empresa.

Esta situacion, que mantiene a la empresa en el limite constantemente, puede
causar en algun momento problemas de flujo de efectivo que entorpezcan el
desarrollo normal de las actividades de la empresa, asi como afectar
significativamente la rentabilidad del negocio (por verse obligada a trabajar con

dinero mas caro), y finalmente, el incumplimiento de las obligaciones



contraidas. Esta situacion puede amenazar la continuidad del negocio y la

existencia de la empresa.

Enunciado del Problema.

¢,De qué manera inciden las politicas de venta al crédito en el proceso de

crédito y cobranza de la Compaifiia Industrial Alimenticia, S.A. de C.V.?

1.4 Delimitacién.

1.4.1 Delimitacion Teorica.

Los temas basicos que estan incluidos en la investigacion, tienen
relacion directa con la Gerencia de Ventas, la Administracion de las
Ventas al Crédito y las Politicas de Venta al Crédito que
actualmente implementa Panificadora Unica. Para lo cual es
indispensable conocer conceptos que seran de gran relevancia en
el transcurso de la investigacion, tales como: Ventas, Creditos, y

Politicas de Venta al Crédito.

1.4.2 Delimitacién Geogréafica.

La investigacion se realiza en Compaiiia Industrial Alimenticia, S.A.
de C.V. ubicada en el municipio de San Salvador, departamento de

San Salvador.



1.4.3 Delimitacion Temporal.

La investigacion se realiz6 en el periodo comprendido del 28 de julio

al 21 de noviembre de 2014.

1.5 Unidad de Anélisis.

Politicas de venta al Crédito que actualmente utiliza Compafia Industrial

Alimenticia S.A De C.V. en el area de San Salvador.

1.6 Sujetos de Estudio.

e Gerente de Ventas.

e Fuerza de ventas al crédito.

1.7 Justificacion.

La relevancia del desarrollo de esta investigacion se centra en tres elementos:

e Aungue la empresa ha estado teniendo inconvenientes de liquidez
debido a problemas de pago de terceros, hasta la fecha no posee un
estudio para determinar las causas exactas del mismo.

e Ademas, a pesar de tener concentradas el setenta por ciento (76%) de

las ventas en solamente tres clientes de mayoreo, la empresa no ha



realizado un andlisis de la incidencia de sus politicas de venta al crédito
en relacion a los problemas actuales de liquidez.

e Otra razon, es que los resultados de la investigacion proveeran
informacion inestimable, que le permitir4 a la empresa el poder solventar
el problema de flujo de efectivo ocasionado por la tardanza en la

recuperacion de los montos de ventas al crédito.

1.8 Objetivos.

1.8.1 Objetivo General.

Analizar la incidencia de las politicas de venta al crédito en el
proceso de crédito y cobranza que actualmente implementa

Compaiiia Industrial Alimenticia, S.A. de C.V. (Panificadora Unica).

1.8.2 Objetivos Especificos.

e |dentificar el nivel de conocimiento por parte de la fuerza de ventas
de las politicas de venta al crédito que implementa Compaiiia
Industrial Alimenticia, S.A. de C.V.

e Evaluar las politicas de venta al crédito en base al cumplimiento

de metas.



Identificar el proceso de crédito de  Compafiia Industrial
Alimenticia, S.A. de C.V.

Evaluar el proceso de cobranza utilizado en la empresa.

Identificar la estructura del departamento de créditos y cobros de

Compaiiia Industrial Alimenticia, S.A. de C.V.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 Generalidades de la Venta

2.1.1 Definicién de Ventas

Existen muchas definiciones de venta pero entre las principales tenemos: Eric
de la Parra y Maria del Carmen Madero, autores del libro “Estrategias de
Ventas y Negociacién” (Parra & Madero, 2005) definen la venta como " la
ciencia que se encarga del intercambio entre un bien y/o servicio por un
equivalente previamente pactado de una unidad monetaria, con el fin de
repercutir, por un lado, en el desarrollo y plusvalia de una organizacion y nacion
y por otro, en la satisfaccion de los requerimientos y necesidades del

comprador".

Manuel Artal Castells en su libro “Direccion de Ventas” (Artal Castells,
2010)consideran que la venta es: Aquella actividad en la que existe un contacto
entre vendedor y comprador para el intercambio de productos o servicios, Yy

puede efectuarse dentro o fuera de un establecimiento.

(Rodriguez, 2012) Afirma que: “La venta no es una actividad unica, es un
conjunto de actividades disefiadas para promover la compra de un producto o

servicio. Por ese motivo, la venta requiere de un proceso que ordene la

7



implementacion de sus diferentes actividades, caso contrario no podria

satisfacer de forma efectiva las necesidades y deseos de los clientes, ni

coadyuvar en el logro de los objetivos de la empresa”.

2.1.2 Tipos de Venta

Manuel Artal Castells en su libro “Direcciéon de Ventas”(Artal Castells, 2010)

Clasifica la venta en funcién de los procesos o actividades que se realizan

para llevarla a cabo, y la categoriza de la siguiente manera:

a)

b)

Venta Personal: La venta personal es aquella que existe un contacto
directo entre vendedor y comprador, tiene dos modalidades: dentro y
fuera del establecimiento. La primera se puede clasificar como venta
de mostrador, venta de mercados o autoservicio. La segunda puede
ser industrial y comercial a establecimientos, también incluyen los
visitadores, la venta ambulante. La venta por medio de centros de
llamadas, también se domina venta personal ya que se hace uso de
un medio tecnolégico para que le vendedor se comunique con el
comprador o cliente.

Venta Directa: La venta directa es mucho mas que una serie de
envios por correos, es toda actividad de comunicacion que tiene
como objetivo principal crear y explotar una relacion directa entre una

empresa y sus clientes, tratdndolos como individuos, es un tipo de



d)

f)

venta personalizada, este tipo de venta tiene éxito debido a que se
obtiene una buena base de datos, cada vez actia con mas
profesionalidad y cada vez estd mas extendida. La venta directa
siempre empieza el proceso de comunicacion entre la empresa y el
cliente.

Venta de Mostrador: La venta de mostrador se caracteriza por la
atencion que se brinda al cliente que entra al establecimiento el
vendedor por su parte trata de averiguar lo que solicita el cliente.
Venta en Autoservicio: La venta en autoservicio, permite que el
cliente vea y seleccione directamente los productos que necesita o
desea colocarlos en una cesta o carretilla y cancelarlos en caja. En el
autoservicio el merchandising seduce al comprador y sustituye el rol
del vendedor ya que el producto es colocado y decorado
estratégicamente para potencializar la venta y provocar la compra por
impulso.

Venta en Mercados: Se considera un tipo de venta tradicional, pues
la plaza o lugar donde se distribuyen o colocan los diferentes
productos, estan situados en un establecimiento general que consta
de un gran numero de locales independientes dentro de los cuales se
venden productos de primera necesidad y articulos para el hogar.
Venta Virtual: Es la venta directa a través de la comunicacion

electrénica entre comprador y el vendedor. La venta virtual se auxilia



de sitios web, aplicaciones e incluso en ocasiones de redes sociales,
para comunicar productos o servicios y venderlos haciendo uso de

transacciones electronicas.

2.1.3 Proceso de venta
David Jobber y Geoffrey Lancaster en su libro “Administracion de

Ventas”(Jobber & Lancaster, 2012) afirman que el proceso de venta consta de

siete etapas las cuales se ilustran y explican a continuacion.

Proceso de Venta

1. La Apertura

|

2. Identificacion de la necesidad y el problema

l

3. Presentacion y Demostracion

l

4. Manejo de objeciones

I

5. Negociacion

I

6. Cierre de la Venta

|

7. Seguimiento

Figura 1. Tomado de (Jobber & Lancaster, 2012)

10



1. La Apertura
Las impresiones iniciales pueden nublar las percepciones posteriores, de
modo que es importante considerar la mejor forma de lograr una
respuesta inicial favorable.
El representante de ventas debe comenzar con una sonrisa, un saludo
de manos y en situaciones en las cuales no son conocidos por el
comprador, debe presentarse a si mismos y a la compafia que
representa.
Los comentarios de apertura son importantes pues establecen el tono
para el resto de la entrevista de ventas.

2. ldentificacion de la necesidad y el problema
El primer objetivo del representante de ventas es descubrir los problemas
y las necesidades del cliente, una vez obtenida esta informacion, el
ejecutivo de ventas esta en posicion de vender el producto que mejor se
ajuste a las necesidades del comprador, este enfoque de analisis de
necesidades sugiere que al inicio del proceso de ventas el representante
debe adoptar una postura de “preguntar y escuchar”. Para animar al
comprador a discutir sus problemas y necesidades.

3. Presentacién y Demostracion
Una vez identificados los problemas y las necesidades del comprador, la
presentacion es una consecuencia natural. Una vez analizado por

completo lo que el cliente quiere, el representante de ventas sabe cuéles

11



son los beneficios del producto especifico que debe resaltar. Un producto
dado puede tener varias caracteristicas potenciales que confieren
beneficios a los clientes, pero cada cliente las prioriza de manera
diferente.

La clave de esta tarea es reconocer que los clientes compran beneficios
y solo estan interesados en las caracteristicas del producto en la medida
en que brinda los beneficios que estan buscando.

Manejo de Objeciones

Las objeciones son las preocupaciones o preguntas que tiene el cliente.
Mientras que algunas objeciones son una expresion de confusion, duda o
desacuerdo con las afirmaciones o la informacién presentada por el
representante de ventas, este Ultimo no debe verlas con desanimo.
Muchas objeciones son simples expresiones de interés por parte del
comprador, que esta pidiendo mas informacién porque se interesa en lo
gue le estan diciendo. El problema es que el comprador todavia no esta
convencido. Las objeciones resaltan los aspectos que son importantes
para él.

Negociacion

La negociacién entra en el proceso de venta cuando por ejemplo el
vendedor negocia el precio, los términos de crédito, los tiempos de
entrega, los valores de intercambio y otros aspectos comerciales de la

transaccion comercial. El trato al que se llegue dependera del equilibrio

12



del poder y las habilidades de negociacién de las respectivas partes,
deben de estimarse las necesidades de los compradores, la competencia
que enfrenta el proveedor, el conocimiento del negocio que tienen los
compradores, la competencia que enfrenta el proveedor, el conocimiento
del negocio que tienen los compradores y las presiones sobre ellos.
Cierre de la Venta

Para lograr el cierre de la venta es importante considerar el tiempo, pues
el momento ideal para cerrar la venta es cuando el comprador muestra
mucho interés o una intencion clara de comprar el producto, el
representante de ventas debe buscar las sefiales de compra y responder
de acuerdo a ellas. Cuando el vendedor habla sobre un beneficio
importante que, justamente, satisface las necesidades del cliente, el nivel
de las intenciones de compra se eleva, un representante de ventas
experimentado sabe de manera intuitiva si las intenciones son
suficientemente favorables para que valga la pena un cierre.
Seguimiento

Esta etapa final en el proceso de ventas es necesaria para asegurar que
el cliente esté satisfecho con la compra, y no hayan surgido problemas
con los factores de entrega, instalaciéon, uso del producto y capacitacion.
Los ejecutivos de ventas pueden retrasar la llamada o visita de

seguimiento porgue su resultado no es un pedido inmediato. La llamada
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de seguimiento también se usa para brindar seguridad de que la compra

fue la correcta.

2.1.4 Canales de Distribucion

William J. Stanton en su libro “Fundamentos de Marketing” (Staton & Etzel,
2011) afirma que un canal de distribucion esta formado por personas o
compafias a quienes se denomina intermediarios pues hacen la transferencia
de la propiedad de un producto, a medida que este pasa del fabricante al
consumidor final o al usuario industrial. Los canales de distribucion son
estructuras de negocios y de organizaciones interdependientes que van desde
el punto del origen del producto hasta el consumidor.

Los Intermediarios transfieren la propiedad de un producto elaborado por un

individuo u organizacion al consumidor que lo necesita y lo compra.

La funcién de la distribucion consiste en hacer llegar su producto a su mercado
meta. Un intermediario es una empresa lucrativa que da servicios relacionados
directamente con la compra de un producto, al fluir éste del fabricante al
consumidor. El intermediario posee el producto en algin momento o contribuye

activamente a la transferencia de la propiedad.

2.1.5 Clasificacion de los Intermediarios
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Segun William J. Stanton (Staton & Etzel, 2011)los intermediarios se clasifican
de la siguiente manera:
1) Comerciantes intermediarios
Obtienen la propiedad de los productos que contribuyen a comercializar.
Se dividen en:
a) Detallistas
Compran volumenes altos de mercancia para venderlos de uno en
uno. Las mercancias son vendidas para uso familiar o personal. Existe
gran variedad de productos en el mismo establecimiento, precio
accesible, promocién y publicidad compartida con el fabricante.
b) Mayoristas
Compran y venden grandes cantidades de mercancias para venderlas
a tiendas de menudeo y otros comercios. También a usuarios

institucionales y del gobierno.

2) Agentes intermediarios
Nunca obtienen la propiedad de los productos, pero arreglan la
transferencia de la misma. (Ej. Corredores de bienes raices, agencias de

viajes)

2.1.6 Importancia de los Intermediarios

Charles W. Lamb en su libro “Marketing” (Lamb, Hair, & Mcdaniel, 2009)
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Argumenta: a veces podemos suprimir los intermediarios en los canales,
pero no siempre se logran disminuir los costos.

Los intermediarios llevan a cabo las actividades de distribucion con
mayor eficiencia o con un costo mas bajo que los fabricantes o
consumidores. Rara vez conviene que el fabricante trate directamente

con los consumidores finales.

Los intermediarios cumplen la funcion de agentes de compras para sus
clientes y los especialistas de ventas para sus proveedores. Dan
servicios unos a otros. Tanto los proveedores como el publico en general
se beneficia de los servicios de almacenamiento de los intermediarios, de
su capacidad de dividir grandes embarques en cantidades mas

pequefias para la revente de su conocimiento del mercado.

2.1.7 Principales Canales de Distribucién

Charles W. Lamb, Joe F. Hair y Carl Mcdaniel en su libro “Marketing”(Lamb,

Hair, & Mcdaniel, 2009) consideran los siguientes canales de distribucion:

a) Canal directo (Productor - consumidor)
El canal mas breve y simple para distribuir bienes de consumo, no
incluye intermediarios

b) Canal detallista (productor — detallista — consumidor)
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Muchos grandes detallistas compran directamente a los
fabricantes y productores agricolas.

c) Canal mayorista
Unico canal tradicional para los bienes de consumo.

d) Productor - agente - detallista - consumidor
En vez de usar a mayoristas, muchos productores prefieren
servirse de agentes intermediarios para llegar al mercado
detallista, especialmente a los detallistas a gran escala.

e) Canal agente/intermediario (Productor - agente - mayorista -
detallista - consumidor)

Los fabricantes a veces recurren a agentes intermediarios quienes a

Su vez usan a mayoristas que venden a las grandes cadenas de

tiendas o a las tiendas pequenas.

2.1.8 Clasificacion de los Clientes

Segun Javier Maqueda Lafuente (Lafuente, 2010) Los tipos basicos de clientes

se agrupan en internos, externos y finales.
Clientes internos de la organizacion

a) Accionistas: son los que invierten en la compafiia. Esperan de esta que
les aporte beneficios y que se les informe de cédmo evolucionan los

principales
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b) indicadores econdmicos, para que esa informacion les permita la toma

de decisiones oportunas.

b) Personal: son los que desarrollan el servicio. Esperan que se reconozca su
labor, se les forme y se les dé las herramientas necesarias para ejecutar su
trabajo y posibilidades de promocién en la organizacion en base a su

entrega y a lo que den a ganar.

Clientes externos de la organizacion

a) Canales de comercializacion: son los que distribuyen el producto
estratégicamente y organizan promociones. Esperan de la empresa una
comision acorde a resultados y una seguridad en la relacion versus

distribucion.

b) Proveedores: son los que nos venden los productos necesarios y materias
primas que permitan la produccion y elaboracién del producto. Esperan el
cumplimiento de los pactos, cierto tipo de exclusividad y una planificacion

de las compras partiendo de la premisa de mejorar la calidad y el precio.

c) Mercado de referencia: principalmente esta centrado en nuestros
competidores, organizaciones que producen los mismos o0 parecidos
productos a mas o menos precio pero que no deja de ser una referencia en
el mercado: son los que influyen en las decisiones (consultores,

universidades...). Esperan posibles subvenciones o remuneraciones, asi

18



como la posibilidad de realizar experimentos, pruebas piloto de productos,
con el objeto de encontrar cualidades que se desconoce y que permitiran

aumentar nuestras ventas y, en consecuencia, su subvencion.

Clientes finales de la organizacion

a) Cliente actual: es el que me compra. Espera una atencion y prestacion del

b)

d)

servicio satisfactorios a tiempo y en el momento oportuno.

Cliente del competidor: es el que consume a la competencia. Espera que
nos dirijamos a €l con una mejor oferta de valor que la que ya tiene en

precio, calidad, servicio y atencion.

Cliente potencial no usuario: es el que podria comprar pero no lo hace.
Espera (aunque no lo explicite) que le expliguemos de qué modo nuestro

producto cubre sus necesidades e incluso las puede mejorar.

Cliente antiguo recuperable: es el cliente que antes consumia pero que
ahora ya no consume. Espera que se acerquen a él con una nueva oferta
de valor que mejore la anterior, que mejore el hecho por el que se fue. Al
ser un cliente resentido no se puede persuadir facilmente. Sera un cliente
por lo general mas exigente. En general, todo lo que sigue a continuacion

podria ser valido para cada uno de los tipos de clientes indicados.
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2.1.9 La Fuerza de Ventas

Philips Cateora y John Graham (Cateora & Graham, 2006)en el libro “Marketing
Internacional” sefialan que la fuerza de ventas es conocida comunmente como
el equipo de ventas, la cual esta conformada por el gerente de ventas y todos y
cada uno de los vendedores. El disefio o estructura de la misma varia de
acuerdo al tamafio de la empresa, el tipo de producto que comercializa, entre
otros factores, a cada vendedor se le asignan diferentes funciones, segun se

estime conveniente.

2.2. Definicion de Crédito

John Stuart Mill en su libro “Economia Politica” Citado en “Créditos y
Cobranzas” de Richard Ettinger y David Golieb (Ettinger & Golieb, 2000)definio

al crédito como: “el permiso para usar el capital de otro”.

Joseph French Johnson Citado en “Créditos y Cobranzas”(Ettinger & Golieb,
2000)lo define como: “el poder para obtener bienes y servicios por medio de la

promesa de pago... en una fecha determinada en el futuro”

Richard Ettinger y David Golieb(Ettinger & Golieb, 2000) Sefalan que, El crédito
es un medio de cambio, y puede ser llamado “dinero futuro” y como tal, “provee

el elemento tiempo en las transacciones comerciales que hacen posible al

20



comprador, satisfacer sus necesidades a pesar de su carencia de dinero para

pagar en efectivo”.

2.2.1 Venta a Crédito

José Luis Gordon Mateu en su articulo “Crédito al Mercado” (Gordon,
2013)define la venta a crédito como: “El tipo de operacion en el que el pago se
realiza en el marco del mediano o largo plazo, luego de la adquisicidon del bien o
servicio”. La venta a crédito tiene el propdsito de distribuir el pago del bien o
servicio adquirido en un determinado plazo pautado de antemano entre el

comprador y el vendedor, de manera que el primero pueda amortizarlo.

2.2.2 Funcién del crédito

Luis Eduardo Pérez en su articulo “Intermediacion y Funciones del
Crédito”(Peréz, 2010)sefiala que La funcion del crédito es incrementar la
rentabilidad de la empresa, no las ventas por que las ventas se incrementan
como resultado del buen crédito. La funcion del crédito se enfoca en la
capacidad y voluntad de pago, en manejar el riesgo mercantil de la empresa y

mantener la integridad del capital de trabajo

Luis Eduardo Pérez en su articulo “Intermediacion y Funciones del Crédito
"(Peréz, 2010) afirma que el crédito cumple una trascendental funcién en el
desarrollo econémico de un pais, de las empresas en su conjunto, y ayuda al

crecimiento sostenido, constituyéndose como un agente multiplicador y de

21



cambio de la economia porque el sistema adecuadamente empleado facilita el
incremento del consumo de bienes y servicios, generando a su vez mayores
necesidades de produccion y abastecimiento de productos en el mercado, local,

Nacional e Internacional.

El crédito es el mecanismo més eficaz en la economia para crear riqgueza
efectiva, siendo su efecto multiplicador un estimulo para el comercio y para el

incremento de dividendos.

a) Funcion Econdmica

El crédito cumple una funcion en el desarrollo econdmico de un pais
y de las empresas en su conjunto y ayuda al crecimiento sostenido
constituyéndose como un agente multiplicador y de cambio de la
economia porque el sistema adecuadamente empleado facilita el
incremento del consumo de bienes y servicios, generando a su vez
mayores necesidades de produccion y abastecimiento de productos

en el mercado, local, Nacional e Internacional.

b) Funcién Social

Este sistema adecuadamente empleado constituye un beneficio para
la comunidades en general, porque se permite tener acceso a
aguellos bienes y/o servicios que dificilmente podrian ser adquiridos

mediante cancelacién inmediata por parte de los clientes, dando
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oportunidad a que mayores familias con ingresos limitados puedan
tener acceso a la adquisicion de los mismos para cubrir sus multiples

necesidades y en el tiempo que realmente lo necesitan.

2.2.3 Clasificacion del Crédito

Agustin Montafio en su libro Administracion de la cobranza,
Programacion y control (Montafio, 2010) afirma que el crédito puede

ser: a) En Relacion con el objetivo

b) En relacion con la garantia

c) En relacién con las operaciones bancarias

En relacion con el objetivo:

1.- De comodidad. Es aplicable cuando se otorga con fines de
financiamiento y solo se da un plazo al cliente para que revise sus
facturas y elabore el cheque de pago. Los plazos pueden variar entre

una semanay 30 dias.

2.- De financiamiento de inventarios. En este caso hay un
desplazamiento de inventarios desde los almacenes del vendedor
hasta los del deudor. El plazo varia desde 30 dias a un afio. Debe
examinarse la rotacion de las mercancias del deudor, para evitar que

se dé un plazo mayor del necesario
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3.- De financiamiento de las cuentas por cobrar. Este tipo de
crédito permite al deudor hacer compras en mayores cantidades al
efectuar los plazos o en un tiempo relativamente largo. El plazo varia

entre seis meses y tres anos.

En relacion con la garantia:

1.- Crédito personal o quirografario. Es aplicable cuando se
garantiza el cumplimiento del crédito con la firma del deudor dada su

imagen o cualidades personales que tenga

2.- Crédito Prendario. Es aplicable cuando se sefiala como garantia
un bien mueble o se endosa en garantia un titulo de crédito, como

letra de cambio, pagaré, bonos, cedulas, etcétera.

3.- Crédito Documentado. Es aplicable cuando se expiden a favor
del acreedor titulos de crédito en los que sefiala la fecha de

vencimiento. Puede ser letra de cambio o pagarés.

4.- Crédito hipotecario. Es aplicable cuando se sefiala como
garantias bienes inmuebles, como maquinaria instalada, edificios,

terrenos, bodegas, etcétera.

En relacion con las operaciones bancarias:
En materia de crédito, el sistema bancario proporciona financiamiento al

comercio y a la industria mediante la celebracion de un contrato o apertura de
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crédito, reglamentado por las leyes mercantiles y puede tener las

modalidades siguientes:

1.- Crédito Simple. Es el contrato por medio del cual el banco pone
a disposicion del crédito una suma determinada de dinero que el
deudor retira de una partida y es cubierta en un solo pago en la fecha
de vencimiento y se garantiza el crédito con prenda representada por

un titulo de crédito.

2.- Crédito en cuenta corriente. Es el contrato por medio del cual el
banco pone a disposicion del acreditado una suma determinada de
dinero que el deudor puede retirar en una o varias partidas para ser
cubierta en una o varias partidas, dentro de un plazo especifico. Los
interese se pagan vencidos y se garantizan con prendas por un titulo

de crédito.

3.- Descuento de titulos. Es el contrato por medio del cual el banco
adelanta el vencimiento de los titulos de crédito extendidos a favor

del acreditado, mediante el pago de intereses por adelantado.

4.- Arrendamiento de Equipo. Es el contrato por medio del cual el
banco adquiere en propiedad de los bienes muebles o inmuebles que
requiere el acreditado y los da en arrendamiento a esta persona.

Este contrato representa una forma novedosa para la empresa, que
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presenta como ventaja la de no tener que invertir grandes cantidades

de dinero en activos fijo.

5.- Carta de crédito. Es el contrato por medio del cual el banco
extiende una carta por una suma determinada de dinero, que el
deudor puede cobrar en una o varias partidas de dinero dentro de
cierto plazo en las filas del banco instaladas en lugares diversos al

domicilio del deudor.

6.- Tarjeta de crédito. Es el contrato por medio del cual el banco
abre una linea de crédito por un tiempo determinado a una persona,
para que pueda hacer compras en las empresas particulares que
estén afiliadas o autorizadas por el banco. El deudor no paga
interese si cubre su adeudo al banco en un plazo de 30 dias. El
banco obtiene su utilidad con los descuentos sobre cantidades
vendidas por las empresas proveedoras y con los intereses cobrados
a los tenedores de las tarjetas que realicen los pagos de sus

disposiciones en un plazo mayor de 30 dias.

2.3. Cobranza

Guillermo Lopez Dumrauf en su libro “Finanzas Corporativas”(Dumrauf, 2013)

sostiene que La necesidad de cobro nace, en primer lugar de la naturaleza del

cliente y de su apatia hacia el cumplimiento de las obligaciones adquiridas, en
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segundo lugar, el cobro es necesario porque la empresa no puede correr el
riesgo de conducir el cumplimiento de sus propias obligaciones a que los
clientes decidan por si mismos reintegrar el importe de los créditos que les
fueron concedidos, sino que sea de tratar por todos los medios agilizar el flujo

de su recuperacion.

2.3.1 Procedimientos de cobranza

Segun Guillermo Lépez Dumrauf Los procedimientos de cobranza deben ser
anticipados y planificados, de modo que sigan una serie de pasos 0 etapas en
forma ordenada, el propdsito de un buen procedimiento de cobranza es
asegurar el cobro y minimizar las pérdidas de cuentas por cobrar, con el fin de
lograr una regulacién y pronto pago. Etapas tradicionales de cobranza:

Recordar, exigir, insistencia y accion drastica(Dumrauf, 2013)

2.3.2 Tipos de Cobranza

Richard Ettinger y David Golieb en su libro “Créditos y Cobranzas”(Ettinger &

Golieb, 2000) definen los siguientes tipos de cobranza:

a) Cobranza Administrativa o de Recordatorio
Este tipo de cobranza se caracteriza por recordar al cliente o deudor
gue su pago estd pendiente y puede efectuarse de manera escrita
mediante: facturas, cartas, correo electronico, u otro tipo de

documentos, donde se refleja el saldo pendiente y se explica el
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b)

motivo por el cual se envia el documento, pues cumple su cometido
recordando al deudor que debe ponerse al dia con su pago.
Cobranza Telefénica o Directa

Este tipo de cobranza es personal y directa, proporciona rapido
acceso a la persona interesada y consigue su atencion, ofrece al
deudor y al acreedor la oportunidad de discutir las razones para la
falta de pago, la llamada puede ser un recordatorio amable o una
demanda enérgica

Segun las circunstancias, puede hacerse un registro de la
conversacion telefénica como se hace con cualquier esfuerzo de
cobranza, las promesas hechas por el deudor, y cualquier otra
informacion sera Gtil en subsecuentes acciones de insistencia sobre la
cuenta.

Cobranza Dréstica o Legal

La cobranza legal se pone en manos de un abogado o agencia de
cobranza desde luego cuando la empresa ya agoté todas las medidas
y el cliente no respondi6 a estas, por lo que el acreedor esta
dispuesto a romper las relaciones comerciales con el deudor, el
abogado en cuestién de inmediato intentara cobrar la deuda y si no le
es posible, realizard un convenio favorable a su cliente, mas si este
no resultara un juicio es el Ultimo recurso, un juicio es costoso, pero si

se logra comprobar la deuda y obtener un fallo a favor del acreedor.
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2.3.3 Politica de Cobranza

Guillermo Lépez Dumrauf en su libro Finanzas Corporativas (Dumrauf,
2013)afirma que: “la politica de cobranza tiene que ver con el control de las
cuentas por cobrar y con la obtencion del pago de cuentas ya vencidas”. Dentro
de las politicas de cobranza existen dos elementos centrales: el periodo

promedio de cobro y la antigiiedad de las cuentas.

Tanto las politicas de crédito como las de cobro, son establecidas segun los
lineamientos de cada empresa, las cuales se rigen en base a sus propias

necesidades, la situacion del mercado nacional y/o extranjero, etc.

Generalmente las politicas de crédito y cobranza contienen los siguientes

elementos:

a) Tiempo: es el tiempo maximo concedido al cliente.
b) Plazos: Las politicas de plazo determinaran el plazo maximo que la
organizacién esté dispuesta a otorgar en contrato a un solicitante.
c) Intereses Moratorios: son los intereses que se cobraran a los clientes
cuando incumplan las fechas de pago.
d) Descuentos:
1. Por pronto pago.
2. Por volumen de compra.

3. En determinados articulos.
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e)

f)

g)

h)

)

4. Compra minima.

5. Pago anticipado.
Primas: En este caso, la empresa recibe una parte del total del valor del
crédito antes de surtir la mercaderia
Crédito inicial: se refiere al crédito otorgado en las cuentas nuevas. Se
establece con base a los resultados de la investigacion y en un
porcentaje del capital total declarado por el cliente.
Visitas a clientes: Las visitas son necesarias a veces para conocer al
cliente, su sistema de ventas, su ubicacion exacta, etc. y toda aquella
gue proporcione un juicio correcto sobre el cliente.
Ampliacion del crédito: los aumentos se establecen de acuerdo con la
forma de pago de los clientes.
Disminucion del crédito: las disminuciones se establecen de acuerdo
con la forma de pago de los clientes.
Cancelacion del crédito: se establecen las razones por las que se

cancelarian el crédito asignado a un cliente
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1 Enfoque Metodolégico.

El disefio del estudio realizado fue elaborado bajo la 6ptica de un disefio mixto,
donde se recolectan dantos cuantitativos y cualitativos y para ello se utilizo el
disefio de triangulacion concurrente (DITRIAC), el cual es un método que se
utiliza cuando el investigador pretende confirmar o efectuar una validacién
cruzada entre datos cuantitativos y cualitativos. Ademas, es una investigacion
de tipo correlacional, porque estd orientado a medir el grado de relacion que
existe entre las dos variables, es decir, verificar si realmente la variable X
influye sobre la variable Y(Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista

Lucio, 2010).

3.2 Participantes.

3.2.1 Participantes (método cualitativo)

Gerente de Ventas
Se encarga de establecer metas y objetivos de venta, pronosticar las
ventas, ademas de establecer alianzas y hacer las negociaciones con

los intermediarios, motivar y capacitar a su fuerza de ventas entre
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otras actividades. Ademas, junto al Gerente General se encarga de

proponer nuevas politicas de ventas.

3.2.2 Participantes (método cuantitativo)

Fuerza de Ventas.

En cuanto al método de estudio cuantitativo, focalizado a obtener
datos estadisticos, se realizé a través de los vendedores, por ser los
encargados de aplicar las politicas de ventas y cobranza de la

empresa.

3.3 Poblacion y Muestra.

Panificadora Unica, S.A. consta de 70 empleados, dentro de los cuales se
tienen 50 empleados internos y 20 empleados externos. Como parte de los
empleados internos se tienen: panificadores, encargado de bodega, personal
administrativo de las siguiente areas: financiera, mercadeo y ventas, y recursos
humanos. Los empleados externos por su parte estan conformados por

vendedores, displays, e impulsadoras.

3.3.1 Muestra:

Para seleccionar la muestra se utilizé el muestreo por conveniencia.
El muestreo por conveniencia es un método en el que las muestras

se extraen sobre la base de la comodidad bajo el supuesto que la
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poblacidén objetivo es homogénea. Es una técnica de muestreo no

probabilistico(Hair, Bush, & Ortinau, 2010).

3.4 Instrumentos.

Para la recoleccion de datos, se utilizaron dos diferentes instrumentos debido a
la naturaleza propia de la investigacion (cuantitativa-cualitativa).Se describen a
continuacion los instrumentos utilizados para la recoleccion de informacién en

la investigacion.

3.4.1 Cuestionario:

Instrumento (cuantitativo) utilizado para recoleccion de datos
Consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir, el contenido de las preguntas respecto de un
cuestionario es tan variado como los aspectos que mide.
Basicamente se consideran dos tipos de preguntas: preguntas
cerradas y abiertas. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &

Baptista Lucio, 2010)

3.4.2 Entrevista:

Este instrumentos es utilizado en las investigaciones de tipo
cualitativas, es definida como una reunidon para conversar e

intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y
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otra (el entrevistado). Pueden dividirse en entrevistas
estructuradas, semiestructuradas, o no estructuras o abiertas.
Para la presente investigacion se implementara las entrevistas
semiestructuradas porque permite utilizar una guia de preguntas
pero que ademas se tiene la libertad de introducir preguntas
adicionales y asi obtener mas informacion y o profundizar en los
temas de interés.(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, &

Baptista Lucio, 2010)

3.5 Procedimientos.

Se detalla a continuacion los pasos o fases que se llevaron a cabo para la

recoleccion de datos que serviran como insumo para el desarrollo de la

investigacion.

a) Como primer paso se le dio a conocer a la Gerente General de

b)

Compafia Industrial Alimenticia S.A. de la investigacién y el tema a
realizarse dentro de la compafia planteandole, que los resultados de la
investigacion serian un aporte para la creacion o actualizacion de las
politicas de venta al crédito o la creacion de un manual de politicas de
crédito.

Segundo, se analizé y eligié los instrumentos pertinentes para recolectar
datos los cuales son el cuestionario y entrevista, de igual manera se

identificaron a las personas claves para aplicar dichos instrumentos.
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c) Tercero, se disefiaron los instrumentos.

d) Cuarto, se informa a la empresa de la actividad a realizar y se programa
dia y hora para aplicar el cuestionario a los empleados de Compaiiia
Industrial Alimenticia y la realizacion de las entrevistas con las personas
seleccionadas.

e) Quinto, se recolectaron los cuestionarios y los datos recopilados de las
entrevistas para su respectivo analisis.

f) Sexto, después de obtener fisica y digitalmente la informacién se realiza
el andlisis de los datos obtenidos y se lleva a cabo la tabulacion e
interpretacion de resultados.

g) Por ultimo se resume de manera puntual los principales hallazgos e
informacion relevante y otros aspectos para la elaboracion de las

conclusiones.

3.6 Estrategias de analisis de datos.

Para el andlisis de datos del enfoque cuantitativo se utilizé los gréaficos de
pastel, que ilustran en numero de frecuencia de una alternativa de respuestas a
través de porcentajes. En cuanto al enfoque cualitativo se realizé un cuadro
comparativo donde se plantean los hallazgos mas relevantes y un breve analisis

de los datos obtenidos.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Tabulacién y andlisis de datos.
Analisis de los datos obtenidos a través de las encuestas realizadas a los

vendedores de mayoreo que labora en Panificadora Unica.

Pregunta 1 ¢Conoce cual es el procedimiento para que un cliente solicite

crédito a la empresa?

Objetivo: Indagar el nivel de conocimiento de los vendedores sobre el

procedimiento de asignacion de crédito a clientes.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 5 63%
No 3 37%
Total 8 100%

63% ® No
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Andlisis: El 63% de los vendedores conoce el procedimiento de solicitud y

otorgacion de crédito a clientes, mientras que el 37% no lo conoce.

Pregunta 2: ¢Conoce usted si la empresa posee un manual de politicas de
venta al crédito y administracién de cobranza?
Objetivo: Identificar si la empresa cuenta con un manual de politicas de venta

al crédito y politicas de cobranza y si lo ha hecho del conocimiento de la fuerza

de ventas.
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 6 75%
No 2 25%
Total 8 100%
‘ \ Si
75% H No

Andlisis: La empresa cuenta con un manual de politicas de venta al crédito y
administracion de cobranza que sirve de guia para la otorgacion de crédito a
clientes y administra a la vez la gestion de cobranza, dicho manual es conocido

por el 75% de los vendedores, sin embargo el 25% restante lo desconoce.
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Pregunta 3: ¢Conoce usted el proceso de crédito y cobranza que realiza

Panificadora Unica?

Objetivo: Identificar el nivel de conocimiento de los vendedores respecto al

proceso de crédito y cobranza que gestiona la empresa.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 6 75%
No 2 25%
Total 8 100%

25%

Si
No

vn%

Andlisis: Segun muestra la gréfica el 75% del personal de ventas conoce el

proceso de crédito y cobranza que lleva a cabo la empresa, mientras que el

25% restante lo desconoce.
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Pregunta 4. ¢Considera que las politicas de venta inciden en el cumplimiento

de las metas de venta de la empresa?

Objetivo: Evaluar la incidencia de las politicas de venta al crédito en base al

cumplimiento de metas de venta.

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Bastante 0 0%
Mucho 5 63%
Poco 3 37%
Nada 0 0%

Total 8 100%

Ventas
B Mucho
Poco

Andlisis: El 63% de los vendedores consideran que las politicas de venta
inciden en el cumplimiento de las metas de venta de la empresa, mientras que

el 37% considera que la incidencia de las mismas es minima
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Pregunta 5: ¢Con que frecuencia alcanza sus metas de venta al crédito?

Objetivo: Identificar con qué frecuencia el personal de ventas alcanza sus

metas de venta al crédito

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0%
Con frecuencia 7 88%
A veces 1 22%
Casi nunca 0 0%
Nunca 0 0%
Total 8 100%

H Con frecuencia

A veces

Andlisis: Segun manifiesta el personal de ventas la mayoria de ellos alcanza
frecuentemente sus metas de venta, siendo que el 88% de ellos quienes
afirman alcanzarlas habitualmente, el 22% restante afirma que las alcanza con

menos regularidad.
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Pregunta 6 ¢De qué manera le fueron comunicadas las politicas de venta al

crédito de la empresa?

Objetivo: Conocer el medio por el cual fueron comunicadas a los vendedores

las politicas de venta al crédito.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Por escrito 0 0%
Correo electrénico 4 50%
Verbal 2 25%
Teléfono 1 12.5%
Otros 1 12.5%
Total 8 100%

12.5%

[)
12.5% M Correo electrénico

Verbal

25% Telefono

H Otros

Andlisis: Segun muestra la grafica al 50% del personal de ventas le fueron
comunicadas las politicas de venta al crédito de la empresa de manera formal,
via correo electronico, por lo que al 25% se las comunicaron de manera verbal,
el resto por su parte recibio el comunicado de manera informal via teléfono u

otros medios.
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Pregunta 7 ¢Si tuviera que calificar las politicas de venta al crédito de la

empresa como las calificaria?

Objetivo: Evaluar las politicas de venta al crédito que actualmente implementa

Panificadora Unica.

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Excelente 25%

Muy bueno 25%

Bueno 38%

Regular 0%

Necesita mejorar 12%

Total 100%

2
2
3
0
1
8
‘ 25% Excelente
Muy bueno

25% Bueno

38%

B Necesita mejorar

Analisis: El personal de ventas en su mayoria califica como buenas las
politicas de venta al crédito que actualmente implementa la empresa, siendo
estos el 38%, mientras que un 25% cree que son muy buenas, a diferencia de
otro 25% que las califica de excelentes, en comparacion all2% restante que
considera que deben mejorar.
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Pregunta 8 ¢Le han afectado en su trabajo las politicas de crédito que

actualmente implementa Panificadora Unica?

Objetivo: Conocer si las politicas de crédito han afectado en algdn momento el

proceso normal de ventas.

Si 2 25%
No 6 75%
Total 8 100%

Osi

H No

Andlisis: Segun muestra la grafica el 75% de los vendedores de Panificadora
Unica manifiesta que las politicas de crédito de la empresa no le han afectado
en su proceso de ventas, pero un 25% afirma que si les ha afectado en algun

momento
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Pregunta 9 ¢Con qué frecuencia le han afectado en su trabajo las politicas de

crédito?

Objetivo: Investigar con qué frecuencia el personal de ventas se ve afectado

por las politicas de crédito en su gestion de ventas.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Siempre 0 0%
Con frecuencia 1 12.5%
A veces 1 12.5%
Casi nunca 0 0%
Nunca 6 75%
Total 8 100%

12.5%
m Con frecuencia

A veces

0,
U Nunca

Analisis: Segun muestra la gréafica al 75% de los vendedores nunca les ha
afectado las politicas de venta al crédito, mientras que un 12.5% afirma que con
frecuencia si le han afectado, y el 12.5% restante afirma que a veces se ha visto

afectado por ellas.
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Pregunta 10 ¢ Le gustaria que la empresa cambiara sus politicas de crédito?

Objetivo: Evaluar la aceptaciéon e idoneidad de las politicas de venta al crédito

que actualmente implementa Panificadora Unica.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 1 12.5%
No 7 87.5%
Total 8 100%

12.5%

Si
No
87.5%

Andlisis: El 87.5% de los vendedores considera que seria conveniente cambiar
o mejorar las politicas de venta al crédito, mientras que el 12.5% restante se
siente satisfecho con las politicas que actualmente implementa Panificadora

Unica, y no consideran conveniente hacerle algin cambio.
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Pregunta 11: ¢ Conoce las politicas de cobranza de la empresa?

Objetivo: Indagar el nivel de conocimiento de las politicas de cobranza que

posee el personal de ventas.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 5 62.5%
No 3 37.5%
Total 8 100%

mSi

No

Andlisis: El 62.5% del personal de ventas conoce las politicas de cobranza de

la empresa, sin embargo el 37.5% restante afirma no conocerlas.
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Pregunta 12: ¢ Se involucra usted en el proceso de cobranza, asi como lo hace

en el proceso de ventas?

Objetivo: Investigar la participacién de la fuerza de ventas en el proceso de

cobranza que gestiona la empresa.

Si 2 25%
No 6 75%
Total 8 100%

Ventas

Si

® No

Andlisis: Segun muestra el grafico el 75% del personal de venta no se

involucra en lo absoluto en el proceso de cobranza, a diferencia del 25% que

afirma hacerlo.
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Pregunta 13: ¢{Qué hace cuando un cliente presenta un retraso en su fecha de

pago?

Objetivo: Identificar el rol o funcion de los vendedores frente a un problema de

pago por parte de un cliente.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Se lo informa a su jefe 7 87.5%
Realiza una labor de cobranza 0 0%
No le cobra 0 0%
Deja que el depto. se encargue 0 0%
Detiene las ventas 1 12.5%
Total 8 100%

. 12.5%

Se lo informa a su jefe

Detiene las ventas

Andlisis: EI 87.5% del personal de venta afirma que cuando un cliente

presenta un problema de pago solo se lo informan a su jefe, y un 12.5% dice

gue detiene las ventas al cliente responsable o involucrado.
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Pregunta 14: ¢Qué factores considera, que han afectado o estan afectando el

pago puntual de sus clientes?

Objetivo: Identificar los principales factores que han afectado o afectan el pago

puntual de los clientes de crédito.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Mal cobrador 50%
Producto defectuoso 0%
Atraso en entrega 0%

X, W OO~

No tienen cobradores 37.5%
Mala gestién de cobros 12.5%
Total 100%

50% Mal cobrador

H No tienen cobrador

Mala gestion de cobro

Andlisis: El 50% de los vendedores opina que el principal factor por el que los
clientes presentan retrasos en su fecha de pago es porque la empresa tiene
malos cobradores. Mientras que el 37.5% de ellos afirma que la empresa no
tiene cobradores, y el 12.5% restante afirma que la empresa hace una mala

gestion de cobro.
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Pregunta 15: ¢ Como considera el proceso de cobranza de la empresa?

Objetivo: Evaluar la percepcion del

proceso de cobranza actual

implementa Panificadora Unica de parte de los vendedores.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Excelente 0 0%
Muy bueno 4 50%
Bueno 2 25%
Regular 2 25%
Necesita mejorar 0 0%
Total 8 100%

25%

B Muy bueno
Bueno

Regular

que

Andlisis: Segun muestra la gréfica el 50% de los vendedores considera que el

proceso de cobranza que actualmente realiza la empresa es muy bueno, un

25% cree que es bueno, y el resto opina que es regular.
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Pregunta 16: ¢Dedica usted parte de su tiempo a la busqueda de nuevos

clientes?

Objetivo: Identificar si la fuerza de ventas se dedica a buscar nuevos clientes o

Unicamente a mantener los existentes.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 6 75%
No 2 25%
Total 8 100%

Si
No

Andlisis: Segun muestra la grafica el 75% de los vendedores dedica algun

tiempo a la busqueda de nuevos cliente, mientras que el 25% restante no busca

nuevos clientes, y solo mantienen los que ya tienen.
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Pregunta 17: ¢Le gustaria que la empresa cambiara su metodologia de

cobranza?

Objetivo: Medir el nivel de aceptacion respecto al proceso de cobranza de la

empresa por parte de los vendedores.

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 2 25%
No 6 75%
Total 8 100%

Si

H No

Andlisis: Tres cuartas partes (75%) del personal de ventas esta de acuerdo
con el proceso de cobranza que actualmente realiza la empresa por lo que no
ve como una opcion el cambiar la metodologia de cobranza, el 25% restante
por su parte si contempla la posibilidad de cambiar la actual metodologia de

cobranza de Panificadora Unica.
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4.2 Matriz de Anédlisis de Datos.

Andlisis de datos obtenidos de las entrevistas realizadas al Gerente General y

Gerente de Ventas de Panificadora Unica.

Nombre: Miguel Angel Nuila

Entrevista.

Cargo: Gerente Ventas de Panificadora Unica

Preguntas

Hallazgos

Anélisis

1. ¢Como Gerente de

ventas en que
actividades participa
dentro de la

administracion de ventas

al crédito?

Objetivo:  Conocer la

participacion en las
diferentes actividades de
ventas al crédito como

Gerente de Ventas.

Ver solicitudes de crédito,
ver record crediticio de
los solicitantes segun
comportamiento de pago
en sus obligaciones con
otros proveedores,
analizar la estabilidad
financiera de los
solicitantes, blsqueda de

nuevos clientes.

El gerente de ventas realiza

no solo la labor de
representante de ventas, y la
busqueda de nuevos

clientes, sino también realiza
de andlisis de
de

ademas de realizar cobros a

la labor

solicitudes crédito,

clientes clave.
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2. ¢ Cuenta Panificadora
Unica con politicas de
venta al crédito que
faciliten el proceso de
otorgaciony

recuperaciéon de

créditos?
Objetivo:  Conocer  si
Compainiia Industrial

Alimenticia S.A de C.V.
cuenta con una politica de
venta al crédito que facilite
el proceso de otorgacién y

recuperacion de créditos.

Si, la empresa establece
las politicas de venta al
crédito segun convenga,
por lo general la empresa
primero vende al contado
durante tres meses y al
cuarto mes otorga el
primer crédito al nuevo

cliente.

Segun lo expresado
Panificadora Unica no tiene
una politica de crédito fija,
sino que adapta su politica

segun convenga.

3. ¢Cudles son las
principales politicas de
crédito que actualmente

utiliza la empresa?

las
de

crédito que actualmente

Objetivo:  Conocer

principales politicas

utiliza la empresa.

La puntualidad de las
obligaciones en las
deudas, por medio de
sus saldos, para poder
suministrar de manera
constante a nuestros

clientes.

La puntualidad es una de las

principales normas que
establece la empresa para
suministrar o proveer de pan
y reposteria a sus clientes

de manera regular.
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4. ¢ Cada cuanto tiempo
actualizan las politicas
de venta al crédito en la

empresa?

Objetivo:  Conocer el
tiempo de actualizacién de

las politicas de ventas.

Las politicas de crédito

de la empresa se
de

constante y segun se

actualizan manera
estime conveniente, por
lo general se hace cada

tres meses.

Panificadora Unica, actualiza
de manera constante sus
politicas y estas se regulan
segun el comportamiento de
pago de los clientes. Aunque
una actualizacién de cada
tres meses demuestra que
no existe una solidez en las
politicas, considerando la

cantidad de clientes.

5. ¢Considera que las

politicas de venta al
crédito actuales facilitan

el flujo de las ventas?

Conocer Si
de

politicas de crédito de la

Objetivo:

proceso actual las
empresa facilita en flujo de

las ventas.

Si, debido a que la
empresa no hace
tramites engorrosos al
momento de otorgar
crédito, y el producto
que elabora es de
consumo masivo por lo
gue se vende con rapidez
en el punto de venta,
esto a la vez permite que
los intermediarios
efectlen sus pagos en el

tiempo establecido.

Panificadora Unica gestiona
o evalla los créditos de los
clientes con agilidad, sin
incurrir en tramites
engorrosos, esto permite
que la empresa logre
suministrar o proveer de pan
0 reposteria a sus clientes
de crédito.
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6. ¢Cual es el proceso
que actualmente utiliza la
empresa para otorgar
crédito a nuevos clientes
y quienes son los
responsables de realizar

es labor?

Objetivo:  Conocer el

proceso actual que la
empresa otorga a Sus

nuevos clientes de crédito.

Se pide al cliente que
llene una solicitud de
crédito, luego esa
solicitud es analizada por
la gerencia general, se
toma en cuenta la
logistica del cliente para
ver si es bien organizado,
se suministra las
primeras tres ventas de
contado y la cuarta se
otorga crédito, en el caso
de clientes antiguos solo
se verifica que estén al

dia con sus pagos para

Segun lo expresado por el
Gerente de Ventas, la
persona encargada de
evaluar y otorgar los créditos
es la Gerente General.

continuar  suministrando
el producto.
7. ¢Clasifica Panificadora | Si, la empresa los | Panificadora Unica
Unica a sus clientes de clasifica segun volumen | considera que los dos
crédito? de compra (mayoristas y | factores mas importantes
minoristas) 'y  segun | para clasificar a sus clientes
puntualidad (A, B, C) A | son: el volumen de compra,
Objetivo:  Conocer la |los puntuales, B los |y la puntualidad en sus

clasificacién de clientes de

panificadora Unica.

regulares, y C los que
presentan retrasos mas a

menudo.

pagos.
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8. ¢,Dentro de la cartera
de clientes de crédito,
cuales clientes considera
mas importantes la
empresay en base a que
pardmetro los mide o

clasifica?

Objetivo:  Conocer los
clientes mas importantes
en base a su clasificacion
dentro de la cartera de
clientes de Panificadora

Unica.

Dentro de la cartera de

clientes tenemos los
supermercados,

instituciones de gobierno,
clientes de ruteo, pero

los clientes que la
empresa considera mas
importantes tenemos en
primer lugar los
Supermercados, seguido
de los clientes de Ruteo.
Y los mide en base a
volumen de compra y
puntualidad

en Sus

pagos.

Segun lo expresado por el
Gerente de Ventas, para

Panificadora  Unica, los

clientes méas importantes

son:

Supermercados como
WalMart ya que estos no
solo compran en grandes
voliumenes sino que también
son puntuales con sus
pagos, los clientes de ruteo
también ya que estos hacen
sus compras en grandes

cantidades.

9. ¢,Son las politicas de
crédito un factor
determinante en el
cumplimiento de las
metas de venta de la

empresa?

Objetivo: Conocer si las

politicas de crédito son un
factor determinante para el
cumplimiento de las metas

de venta de la empresa.

Si, ya que la empresa
orienta sus esfuerzos de
venta en su mayoria al
crédito, especificamente
en el segmento de
supermercados, donde
hay mayor demanda de

nuestro producto.

La de

considera que las politicas

gerencia ventas
de venta al crédito son un
factor determinante puesto
que la mayor parte de las

ventas se realizan al crédito.
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10. ¢ Cuenta Panificadora
Unica con un
departamento de

Créditos y Cobros?

Objetivo: Investigar si
Panificadora Unica, cuenta
de

con  departamento

créditos y cobros

No.

Panificadora  Unica  no
cuenta con un departamento

de créditos y cobros

11. ;Como esta
organizado el
departamento de

Créditos y Cobros?

Objetivo: Conocer la
organizacion del
departamento de créditos y
cobros si la empresa

cuenta con uno.

No cuenta

con un

departamento de créditos

y cobros

12. Si no tiene un
departamento de
créditos y cobros ¢Qué
departamento o area se
encarga de administrar la
cartera de clientes de

crédito?

Objetivo: Conocer qué
departamento se encarga
de administrar la cartera de

clientes al crédito.

La Gerencia General se

encarga de oto

rgar los

créditos, la Gerencia de

Ventas se encarga de

realizar los ¢

clientes claves,

cuenta ademas
gestores de
clientes.

obros a
y se
con dos

cobro a

Panificadora ~ Unica  no
cuenta con un departamento
de créditos y cobros esta
funcibon se realiza en
conjunto entre la Gerencia
de

Ventas y dos gestores de

General, Gerencia

cobro.
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13. ¢ Considera usted que
las actuales politicas de
crédito contribuyen
adecuadamente a los

objetivos de la empresa?

Objetivo: Indagar si las
de

actuales contribuyen a los

politicas crédito

objetivos de la empresa.

Si, porque son flexibles y

no rigidas, son

razonables, se trabaja
ademas en su mayoria
con clientes tradicionales,
incluso hay clientes que
tienen hasta treinta afos
de

Panificadora Unica.

trabajar con

Segun lo expresado por el
de
politicas de venta al crédito

Gerente ventas las
si contribuyen en lograr los
objetivos de la empresa, ya
gue no son rigidas sino

flexibles y razonables.

14. ¢ Si tuviera que
ponderar las politicas de
créditos actuales, cudl de
las siguientes opciones
seleccionaria? a)
Excelente, b) Muy bueno
c) Bueno, d) Regular, €e)

Necesita mejorar.

Objetivo: Evaluar la
ponderacion de las
politicas de crédito

actuales de Panificadora

Unica.

Excelente.

Segun lo expresado por el

Gerente General, las
politicas actuales son
excelentes
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15. ¢ Si tuviera gque hacer
un cambio en las
politicas de crédito de la

empresa cual seria?

Objetivo: Evaluar el
cambio de las politicas de

crédito de la empresa

Tener un departamento
de Créditos y Cobros
para mejorar el flujo de
ventas al crédito y la
administracion de los

créditos y cobranzas.

El gerente de ventas
considera que para mejorar
el flujo de ventas al crédito
asi como su administracion
es necesario crear un
departamento de créditos y
cobros.

16. ¢Han presentado
problemas de atrasos en

la cobranza?

Objetivo: Identificar los
problemas por atraso en la

cobranza.

Si, y esto se debe a
diversas razones, las
mas comunes  son:
retrasos por mala
administracion, retrasos
por cambio de
administracion de padres
a hijos, y en ocasiones
por la inseguridad social
debido a la renta o

impuesto de guerra.

Segun el gerente de ventas
entre las razones mas
comunes por las que un
cliente presenta problemas
de pago esta mala
administracion o el cambio
de administracion de padres

a hijos.
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17. ;Qué acciones toma
la empresa cuando un
cliente presenta un

problema de pago?

Se

administrativo, suspende

hace un cobro

el suministro, y si el
cliente persiste se

procede a hacer un cobro

Panificadora Unica
suspende el suministro de
sus productos cuando el
cliente ha presentado un

problema de pago, y provee

Objetivo:  Conocer las _

_ legal. nuevamente hasta el cliente
acciones que la empresa .

_ se pone al dia con su pago.

presenta cuando un cliente
tiene un problema de pago
18. ¢ Qué factores El Cambio de | Segun lo expresado por el
considera que han administracién, muchas | Gerente de Ventas, casa vez
afectado o estan veces cuando estos | que una empresa cambia de

afectando el pago

puntual de sus clientes?

Objetivo: Identificar los
factores que estan
afectando la puntualidad

en el pago de clientes

cambian de dueiio, se
nos hace dificil el pago
puntual, aunque de dos
aflos a la fecha Ila
ha

depurando su cartera de

empresa estado

clientes.

administraciéon  estos se
atrasan con sus pago debido

a la falta de comunicacion

19. ;Quiénes realizan la
labor de cobranza en la

empresa?

Objetivo:  Conocer el
personar que realiza los

cobros en la empresa

El Gerente de Ventas,
algunos vendedores, dos
gestores de cobro, y un

cobrador de ruteo.

Panificadora Unica cuenta
con dos gestores de cobro, y
un cobrador de ruteo, el
gerente de ventas también
realiza la labor de cobranza
cuando se trata de clientes
clave, y algunos vendedores
también hacen la labor de

cobranza.
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20. ;El proceso de
cobranza actual
contribuye a alcanzar los
objetivos de
recuperaciéon de valores

parala empresa?

Objetivo: Investigar si el
de

contribuye a

proceso cobranza
actual
alcanzar los objetivos de
recuperacion de valores de

la empresa

Si,

momento estas dando

ya que por el

buenos resultados.

Segun lo expresado por el
Gerente de Ventas, la buena
los

comunicacion con

clientes hace que los
objetivos de recuperacion de
valores de la empresa se

cumplan.

21. ;Si tuviera que
ponderar el proceso de
cobranza actual, cual de
las siguientes opciones
seleccionaria? a)
Excelente, b) Muy bueno,
c) Bueno, d) Regular, €e)

Necesita mejorar

Objetivo: Evaluar si el
proceso de cobranza
actual contribuye a

alcanzar los objetivos de
recuperacion de valores de

la empresa

Excelente.

Segun el Gerente de Ventas
Panificadora Unica cuenta
con un proceso de cobranza

excelente.

62




22. ¢ Si tuviera que hacer
un cambio en el proceso
de cobranza de su

empresa cual seria?

Objetivo: Evaluar el
cambio en el proceso de

cobranza de los clientes.

Contratar personal
especializado para hacer
la labor de cobranza.

Segun el gerente de ventas
a pesar que la labor de
cobranza de la empresa se
efectla de manera
excelente, es necesario
contratar personal
especializado para que
realice esta labor.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como resultado de la investigacion los datos recopilados y analizados, se

proporcionan las conclusiones respectivas.

5.1 Conclusiones.

e La empresa no cuenta con un proceso de comunicacion formal eficiente,
puesto que a pesar de tener un manual de politicas de venta al crédito un

25% de los vendedores no lo conoce.

e Esta situacion provoca que el 37% de los vendedores no conoce el

procedimiento para que un cliente solicite crédito a la empresa.

e Aunque los empleados mencionan que existe un manual de politicas de
venta al crédito, cuando se le consulté al gerente de Ventas no se tuvo
una respuesta contundente del conocimiento de las mismas.

e La actualizacion de las politicas de crédito y cobranza cada 3 meses
indica que la empresa realmente no tiene definidas claramente sus
politicas y objetivos de cobranza.

e En general, la fuerza de ventas se muestra satisfecha de las politicas de

crédito actuales de la empresa.
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La Compafiia no cuenta con politicas de venta al crédito definidas, por lo
que la autorizacion del crédito se realiza de manera subjetiva,
incrementando los riesgos financieros de la empresa.

Debido a la poca cantidad de clientes de crédito como son: Suaper
Selectos, Walmart y el Gobierno de El Salvador, la clasificacion actual de

la cartera de cliente no representa inconvenientes para la empresa.

El 75% de los vendedores dedican parte de su tiempo a la busqueda de
nuevos clientes, sobre todo de contado.

El proceso de autorizacion del crédito actualmente se encuentra
centralizado en la figura del Gerente General, lo que en algin momento
limita la agilidad y eficiencia del proceso.

El proceso de autorizaciéon de los créditos es muy simple, pues solo
depende de la decisién del Gerente General, y no parece responder a un
estudio técnico detallado, sino mas bien al volumen de compra y la
continuidad de los pedidos, lo que incrementa considerablemente el
riesgo crediticio.

La clasificacion de los clientes es simple pero parece responder
adecuadamente a las necesidades de la empresa por la pequefia
cantidad de clientes.

Aunque mas del 50% de la fuerza de venta conoce el proceso de
cobranza, solo el 25% se involucra en el mismo, Unicamente trasladando

la informacién al Gerente de Ventas.
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La empresa reconoce que han tenido problemas de cobranza generados
a partir de una mala administracion de la cartera de clientes.

Aunque el proceso de cobranza incluye la suspension de las ventas a los
clientes en mora, esto no aplica a sus principales clientes de las cadenas

de supermercados.

Otro problema en la cobranza que actualmente mantiene la empresa es
debido al cambio de administracion de los clientes, debido en parte a la
debilidad de la estructura del crédito cobranza de la empresa.

La empresa no cuenta con un departamento especializado en el area de
Créditos y cobranza, lo que limita el crecimiento de la cartera de créditos

y reduce la eficiencia del proceso de cobranza.

5.2 Recomendaciones.

A fin de mejorar el proceso de crédito y cobranza de Panificadora Unica, se

recomiendan las acciones siguientes:

La empresa debe establecer un proceso de comunicacion formal interno
y un programa de capacitaciones a fin de que toda la fuerza de ventas y
cobranza conozca la totalidad el proceso y las politicas de crédito y
cobranza de la misma.

La empresa debe establecer politicas de crédito y cobranza claras, a fin

de disminuir el riesgo crediticio de la misma.
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Con politicas de venta al crédito claramente definidas, la fuerza de
ventas podra incrementar su busqueda de nuevos clientes al crédito.

La empresa debe crear un proceso de crédito y cobranza definido que
junto a las politicas crediticias establecidas, logrard4 disminuir el riesgo
crediticio de la empresa. Esto debe de incluir un proceso sistematizado
de analisis crediticio, que haga uso de herramientas moderas y bases de
datos de clientes.

La empresa debe tratar de diversificar sus ventas al crédito a fin de evitar
depender de un pequefio grupo de clientes, a los cuales no se les puede
aplicar las politicas de cobranza, tales como las cadenas de
supermercados.

Creacion de un departamento de Crédito y Cobranza con personal
altamente capacitado a fin de hacer mas eficiente los procesos de

asignacion y cobro a clientes de crédito.
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ANEXOS

Anexo 1.

Efmrsidad
ecCnologicar de ¥y Salvador

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES.

ESCUELA DE NEGOCIOS.
TECNICO EN MERCADEO Y VENTAS

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS VENDEDORES DE PANIFICADORA
UNICA.

Objetivo: obtener informacién para ser utilizada como recurso en la realizacién
de una investigacién enfocada en las Politicas de Venta al Crédito y su
Incidencia en el Proceso de Crédito y Cobranza para Panificadora Unica. Por lo
gue con todo respeto me dirijo a usted y a la vez agradecemos su valiosa

INDICACIONES: Marque con una X (solamente una opcion), que a su juicio considere
correcta en las alternativas de respuestas para las siguientes preguntas, que se le
presentan a continuacion:

Indicaciones: marque solamente una opcién, que a su juicio considere
DATOS GENERALES DEL SUJETO DE LA MUESTRA.

Nombre:

Puesto desempefiada:

NUmero de personas que supervisa:
Formacion Académica:

Tiempo en el puesto:

Nombre de la empresa:
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Hora:

¢, Conoce cudl es el procedimiento para que un cliente solicite crédito a la
empresa?
Si No

¢ Sabe usted si la empresa posee un manual de politicas de venta al
crédito y administracién de cobranza?

Si No

¢, Conoce usted el proceso de crédito y cobranza que realiza Panificadora
Unica?
Si No

¢, Considera que las politicas de venta inciden en el cumplimiento de las
metas de venta de la empresa?

Bastante Mucho Poco Nada

¢,Con que frecuencia alcanza sus metas de venta al crédito?

Siempre___ con frecuencia__ aveces__ casi nunca nunca

¢De qué manera le fueron comunicadas las politicas de venta al crédito
de la empresa?

(a) Por escrito

(b) Correo electronico
(c) Verbal

(d) Teléfono

(e) Otros
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7. ¢Si tuviera que calificar las politicas de venta al crédito de la empresa
como las calificaria?

a) Excelente

b) Muy bueno

c) Bueno

d) Regular

e) Necesita Mejorar

8. ¢Le han afectado en su trabajo las politicas de crédito que actualmente
implementa Panificadora Unica?

Si No (si contesto que si, pase a la pregunta 9)

9. ¢Con qué frecuencia le han afectado en su trabajo?

Siempre___ con frecuencia__ aveces__ casi nunca
Nunca

10. ¢ Le gustaria que la empresa cambiara sus politicas de crédito?
Si No

11.;Conoce las politicas de cobranza de la empresa?
Si No

12.¢Se involucra usted en el proceso de cobranza, asi como lo hace en el
proceso de ventas?
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Si No

13.¢,Qué hace cuando un cliente presenta un retraso en su fecha de pago?

a) Seloinforma a su jefe

b) Realiza una labor de cobranza
c) No hace nada

d) Deja que el depto. se encargue
e) Detiene las ventas

14.¢Qué factores considera, que han afectado o estan afectando el pago
puntual de sus clientes?

f) Mal cobrador

g) Producto defectuoso
h) Atraso en entrega

i) No tienen cobradores
j) Mala gestién de cobros

15.¢,Cbmo considera el proceso de cobranza de la empresa?

a) Excelente

b) Muy bueno

c) Bueno

d) Regular

e) Necesita Mejorar

16. ¢ Dedica usted parte de su tiempo a la busqueda de nuevos clientes?

Si No

17.¢Le gustaria que la empresa cambiara su metodologia de cobranza?

Si No
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Anexo 2.

Fwversradaora
eCcrnologicar de 7 Solvador

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES.
ESCUELA DE NEGOCIOS.
TECNICO EN MERCADEO Y VENTAS.

GUIA DE ENTREVISTA

Propdsito general: obtener informacién para ser utilizada como recurso en la
realizacion de una investigacion enfocada en las Politicas de Venta al Crédito y
su Incidencia en el Proceso de Crédito y Cobranza para Compafia Industrial
Alimenticia S.A de C.V., Por lo que con todo respeto me dirijo a usted y a la vez
agradeciendo su valiosa colaboracion.

INDICACIONES: A continuacion, se presentan una serie de preguntas, las
cuales seran leidas en voz alta por la entrevistadora y ella las anotara en su
libreta.

DATOS GENERALES DEL SUJETO DE LA MUESTRA.

Nombre:

Puesto desempefiada:

NUmero de personas que supervisa:
Formacion Académica:

Tiempo en el puesto:

Nombre de la empresa:

Dia: Hora:
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1. ¢Como Gerente de Ventas en qué actividades participa dentro de la

administracion de las ventas al crédito?

2. ¢Cuenta Panificadora Unica con Politicas de Venta al Crédito que

faciliten el proceso de otorgacion y recuperacion de créditos?

3. ¢Cuales son las principales politicas de crédito que actualmente utiliza la

empresa?

4. ¢Cada cuanto tiempo actualizan las politicas de venta al crédito en la

empresa?
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¢ Considera que las politicas de venta al crédito actuales facilitan el flujo

de las ventas?

¢, Cual es el proceso que actualmente utiliza la empresa para otorgar
crédito a nuevos clientes y quienes son los responsables de realizar esta

labor?

¢ Clasifica Panificadora Unica a sus clientes de crédito?

iDentro de la cartera de clientes de crédito, cuales clientes considera
mas importantes la empresa y en base a que parametros los mide o

clasifica?
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9. ¢Son las politicas de crédito un factor determinante en el cumplimiento

de las metas de venta de la empresa?

10. ¢ Cuenta Panificadora Unica con un departamento de Créditos y Cobros?

Si No (si contesto si pasar ala pregunta 11,

si contesto que no pasar a la pregunta 12)

11.¢Como esta organizado el departamento de Créditos y Cobros?

12. Si no tienen un departamento de Créditos y Cobros ¢Qué departamento

0 area se encarga de administrar la cartera de clientes de crédito?

13.¢,Considera usted que las actuales politicas de crédito contribuyen
adecuadamente a los objetivos de la empresa?
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14. ¢ Si tuviera que ponderar las politicas de créditos actuales, cual de las
siguientes opciones seleccionaria?

a.

b
C.
d.
e

Excelente

Muy bueno.
Bueno

Regular.
Necesita mejorar.

15.¢Si tuviera que hacer un cambio en las politicas de crédito de la
empresa, cual seria?

16. ¢Han presentado problemas de atrasos en la cobranza?

17.¢Qué acciones toma la empresa cuando un cliente presenta un problema

de pago?

18. ¢ Qué factores considera que han afectado o estan afectando el pago
puntual de sus clientes?
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19.¢Quiénes realizan la labor de cobranza en la empresa?

20. ¢ El proceso de cobranza actual contribuye a alcanzar los objetivos de
recuperacion de valores para la empresa?

21.¢Si tuviera que ponderar el proceso de cobranza actual cuél de las
siguientes opciones seleccionaria?
a. Excelente
b. Muy bueno.
c. Bueno
d. Regular.
e. Necesita mejorar.

22.¢.Si tuviera que hacer un cambio en el proceso de cobranza de su

empresa, cual seria?
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