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EL DEPARTAMENTO DE CREDITOS

En toda empresa y, con independencia de su tamaiio,
sector y volumen de facturacion de la empresa, debe
existir un departamento destinado al control de créditos.

Ahora bien, algunas empresas consideraran a este
departamento, integrado como ente propio al resto de la
estructura organizativa, mientras que otras podran
gestionar este area a través de una persona que dedica
parte de su jornada al seguimiento y control del crédito
e impagados y, dependiente de un departamento,
generalmente finanzas, pudiendo dedicar el resto de sus
horas laborales a otras tareas del area.

Para facilitar la implantacién de un departamento de
créditos, se analizan los objetivos, funciones y
responsabilidades a tener en cuenta como principios
béasicos para un 6ptimo funcionamiento y una gestion
eficiente de esta cada vez mas importante area de
responsabilidad.



1.1. OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE
CREDITOS

Los objetivos del departamento de créditos son:

1) Contribuir a la consecucion de los presupuestos
de ventas, asegurando su cobro con el fin de
recuperar, lo antes posible, la inversion.

2) Seleccionar los clientes a través de una correcta
informacion.

3) Reducir al maximo el plazo medio de cobro.
4) Definir y controlar lineas y limites de crédito.
5) Controlar la morosidad.

6) Comprobar que las ventas se realizan segun las
condiciones establecidas por la empresa.

7) Efectuar visitas a los clientes a fin de revisar
cuentas, cobrar o solucionar cualquier conflicto, o
como politica de relaciones y obtencion de
informacién de los clientes mas importantes.

8) Proponer aguellos métodos y mejoras que puedan
mejorar el resultado del departamento.

1.2. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE
CREDITOS
De entre las funciones que puede desarrollar un
departamento de créditos caben destacar, como minimas
e indispensables, las siguientes:
1) Informacion y documentacion de los clientes.

2) Responsabilidad sobre altas, bajas y modifica-
ciones de los clientes.

3) Asignacién y seguimiento del limite de los clientes.
4) Seguimiento de los saldos de los clientes.

5) Control y responsabilidad sobre el plazo medio de
cobro (P.M.C).



6) Investigacion y seguimiento de la evolucion de los
datos del sector.

7) Implantacion y actualizacién del sistema informatico
del departamento.

8) Establecimiento de bancos de informacién
intercambiada con otras empresas del sector,
registros, organismos y cualquier otra fuente
externa.

9) Vigilancia sobre el cumplimiento de la prevision
de cobros.

10) Corresponsabilidad con el Comité de Riesgos.

11) Recuperacion de saldos vencidos (impagados,
retrasos, renegociacion de deudas...).

1.3. CONOCIMIENTO DE LAS CONDICIONES
DE VENTA

El responsable de créditos debe conocer las condiciones
de venta habituales y especiales que aplica la empresa
a cada uno de sus clientes, tales como: descuentos
comerciales, acuerdos de distribucion, etcétera.

A modo de ejemplo, como condiciones de venta se podrian
enumerar las siguientes:

- Donde, como y en qué condiciones se aceptan
habitualmente los pedidos de los clientes.

- Documentos que se utilizan para la recepcion de
los pedidos.

- Resolucién de los conflictos entre plazo y
condiciones de venta.

- Circunstancias bajo las que los precios, rebajas y
demas condiciones, seran efectivos.

- Ratificacion de las condiciones con reserva de
poder exigir el pago por anticipado o contra entrega
de mercancia, o de poder modificar los plazos.

- Lugar donde se deberan resolver los conflictos.



- Expedicion de pedidos con cantidades minimas.

- Condiciones a ofrecer en funcién de cada forma
de pago (pronto pago o recargos).

1.3.1. Proceso de concesion del crédito

Toda empresa debe definir sus reglas para conceder y
administrar los créditos a clientes. A tal fin, debe perfilar
las pautas para la investigacion sobre el cliente, normas
para fijar los limites de crédito, acciones para tratar
excepciones y la asignacién de responsabilidades para
administrar todo el proceso.

Este proceso debe seguir la siguiente pauta:

a)

b)

Investigacion: La concesion de crédito a nuevos
clientes, asi como a clientes ya establecidos, requiere
el conocimiento de la capacidad financiera del
cliente para contraer endeudamiento.

Antes de expedir el primer pedido se llevara a cabo
una investigacion sobre los antecedentes financieros
del cliente.

Una correcta informacion requiere el conocimiento
de los siguientes datos:

- Informe del delegado o comercial.
- Informe comercial de una agencia especializada.

- Informe de créditos otorgados por asociaciones
sectoriales, organismos, registros, etcétera.

- Referencias de riesgos concedidos por bancos.
- Informacion de otros proveedores y clientes.
- Estados financieros aportados por el cliente.

Analisis: Una vez en disposicién de los datos
mencionados, se debe proceder al andlisis de los
antecedentes en los habitos de pago del cliente y
de su capacidad para atender sus compromisos.

Como indicacién orientativa se debera revisar, al
menos:



c)

- Informes de crédito: Lograr aquella informacion
que indique si los habitos de pago con otros
proveedores son buenos o irregulares.

- Estados financieros: Analizar el capital propio en
relacion con el total de la deuda, la relacion entre
el activo circulante y el exigible a corto plazo, la
situacion del disponible, el grado de rentabilidad
y, de ser preciso, un analisis global econémico-fi-
nanciero de la empresa.

Aceptacién de clientes o propuestas: Completada
la investigacion y el andlisis del crédito potencial
del cliente, se le asignara un limite de crédito en
funcion de su potencial de compras y, sobre todo,
de su capacidad para atender el pago al vencimiento
previsto. Por tanto, si los factores financieros son
favorables se puede establecer un limite acorde
con la rotacion.

Si la investigacioén indicara la conveniencia de
denegar el crédito y, segun el grado de calificacion
negativa, se podrian considerar algunas alternativas
como garantias adicionales para el buen fin de las
operaciones:

1) Cesidén de activos especificos, garantias
suficientes por parte de los propietarios o
accionistas de la empresa, acompafiados de
avales bancarios personales, derechos de
retencion garantizados contra activos, como
hipotecas. Cualquier concesion de este tipo
quedara limitada al valor del documento
involucrado, en orden a la posible existencia
de otros acreedores que tengan previos
derechos de retencion contra esos activos.

2) Avales bancarios en cuantia suficiente.

3) Ventas limitadas a plazo o cantidad, o un
maximo de un pedido o rotacion en descubierto
en cuenta.

4) Cheque conformado contra entrega de
mercancia.

5) Cualquier forma de envio contra reembolso.



d)  Excepciones: El procedimiento de Créditos y Cobros
debe marcar expresamente las pautas a seguir, en
aquellos casos en que los pedidos de un nuevo
cliente excedan del limite concedido, o se soliciten
nuevos pedidos, habiendo en circulacion cantidades
pendientes o ya vencidas. Las acciones en este
caso pueden ser:

- Revisar la cuenta para determinar si el limite de
crédito en vigor puede ser incrementado.

- Solicitar y obtener garantias adicionales.

- Requerir pago parcial antes de la expedicion.

1.4. RESPONSABILIDAD DEL
DEPARTAMENTO DE CREDITOS

El departamento de créditos como responsable del riesgo
crediticio concedido por la empresa a sus clientes, tiene
bajo su directa responsabilidad:

a) La clasificacion crediticia de los mismos.

b)  Dominio sobre la situacién econémico-financiera 'y
capacidad juridica.

c) Instrumentacion de las operaciones a realizar.
d) Seguimiento y control de las operaciones.

En definitiva, todo un proceso de tareas que tienen como
objetivo minimizar el riesgo y asegurar la calidad del
mismo, sin que ello suponga un obstaculo para cubrir los
objetivos de la empresa, ni un freno para la actividad
comercial de la empresa.

Para el desarrollo de estas funciones es preciso el
establecimiento de unas lineas de actuacién, unos
principios basicos o una politica de riesgos definida, que
permita establecer unas lineas a seguir.

A continuacién pasaremos al estudio y tratamiento de los
riesgos, sus clases y sus implicaciones.



1.4.1. El riesgo crediticio

Fundamentalmente, el riesgo crediticio es el que se
concede a los clientes y en él concurren a su vez:

- Riesgo de solvencia del cliente.
- Riesgo juridico.
- Riesgo técnico o instrumental.

La naturaleza de cada uno de estos riesgos, su
identificacion, su minimizacién y su control, constituyen
el objetivo principal del departamento de créditos, y que
pasamos a analizar.

1.4.1.1. Riesgo de solvencia del cliente

Tipo de riesgo que deriva de la capacidad econémico-
financiera del cliente para atender sus compromisos de
pago, y mas extensamente, la totalidad de sus
CoOmpromisos.

Los instrumentos para identificar y valorar la capacidad
del riesgo de solvencia ya se analizé especificamente.

1.4.1.2. Riesgos juridicos

Las operaciones mercantiles de uso habitual se
instrumentan en: el albaran, la factura, y en funcién a la
importancia de la operacion en contrato intervenido por
fedatario publico.

El contenido de todos los contratos (bien sean albaran-
factura y/o contrato aparte) es de esencial importancia
para la gestion eficaz del riesgo crediticio. Siempre es
posible la rotura de las relaciones comerciales, de ahi la
importancia de ese tipo de riesgos.

La minimizacién del riesgo juridico constituye un objetivo
prioritario de la gestion crediticia.
Normas para minimizar el riesgo juridico:

- Confeccionar con rigor los albaranes, facturas e
instrumentos de cobro (cheque, pagaré, letra).

- Todos los contratos, clausulas adicionales y otros
instrumentos deben estar verificados por la asesoria
juridica.



1.4.1.3. Riesgo técnico o instrumental

Una vez evaluado el riesgo crediticio de cada cliente
(capacidad de cancelacion) y definido el instrumento
juridico que regule esas relaciones, solo resta por poner
en practica aquellas opciones adoptadas.

1.4.2. Politica de riesgos

Al objeto de unificar criterios de actuacion, es preciso
remarcar algunas reflexiones sobre los aspectos mas
sobresalientes de una politica de riesgos. No deben inter-
pretarse estas reflexiones como normativas ni exclusivas,
sino como una aproximacion que pueda facilitar la toma
de decisiones.

a) Trabajar con los mejores clientes: Es preferible la
incertidumbre sobre la concesion de crédito a estos
clientes, por lo que hay que tender (dentro de unos
limites razonables y asumibles) a incrementar las
facilidades crediticias a este tipo de clientes, ya que
son los que suelen tener una dilatada experiencia
en el sector y que se han venido desenvolviendo
con éxito.

b) Cuota de riesgo por cliente: Hay que conseguir ser
el primer proveedor de nuestros clientes excelentes;
sin embargo, no ser el primer proveedor de todos
nuestros clientes. Una cuota del 15-20% puede
ser considerada ideal. Cuotas de riesgo por encima
del 30%, en clientes medios, deben arroparse en
sélidos argumentos de solvencia y rentabilidad vy,
probablemente, de garantias adicionales
suficientes.

C) Nuevas empresas: En tiempos de bonanza
econdémica, suelen aparecer empresas y negocios
nuevos, sobre todo en aquellas zonas y sectores
mas dinamicos.

Muchos de estos negocios o empresas
desaparecen al poco tiempo de crearse, lo cual
suele provocar un incremento de los fallidos.



d)

e)

Existen dos tipos de negocios nuevos:

- Los que se crean sobre un proyecto empresarial
y una solida base de capital, o vinculados a
grupos empresariales ya consolidados.

- Los que solo se basan en una idea empresarial
sin la adecuada dotacién de capital.

Con los negocios del segundo tipo se debe actuar
con mucha cautela: conocer a los promotores,
comprobar su politica de reinversion de beneficios,
etcétera. En definitiva, ser extremadamente ri-
guroso por el riesgo implicito que implica todo
periodo de consolidacion.

Las garantias colaterales: Como norma general,
se concedera mayor importancia a la capacidad
de reembolso ordinario que a las garantias
colaterales que presente. Sin embargo, hay algunos
supuestos en los que es conveniente solicitar
garantias adicionales como soporte para mantener
el nivel de calidad del crédito concedido.

Los inmuebles como garantia: Los inmuebles tienen
un valor relativo, fluctuante. La identificacion de
un inmueble a efectos de aportacién como garantia
colateral debe basarse en los tres supuestos
siguientes:

- El porcentaje de cobertura sobre el crédito.

- Las caracteristicas del bien (ubicacion, naturaleza,
etcétera).

-La existencia y demandas de mercados
secundarios.

Este aspecto representa un aspecto restrictivo en la
garantia de operaciones cuando los inmuebles estan
afectos a la explotacion.



1.5. EL COMITE DE RIESGOS O DE
CREDITOS

El comité de créditos, denominado también comité de
riesgos, consiste en un 6rgano colegiado, interno de la
empresa, que asume la responsabilidad maxima sobre
los temas que afectan a la politica y gestiéon del crédito
a clientes.

Sin entrar en mas detalles, que se veran mas adelante,
las responsabilidades que debe asumir el comité de
riesgos, se podrian resumir en:

- Definir, disefiar e implantar la politica mas adecuada
en funcién de la idiosincrasia, cultura y necesidades
de la empresa.

- Crear un 6rgano de consenso de los objetivos
comerciales, financieros y de cualquier otra area
implicada, sobre todo en las operaciones de alto
riesgo.

- Asumir conjunta y colegiadamente las decisiones
adoptadas en el seno del comité, sin oportunidad
de poder achacar los fracasos a los departamentos
o personas de forma individual y, con el &nimo de
desmarcarse de su propia responsabilidad.

En base a esta lineas maestras, el comité de riesgos
desemperfia diversas acciones. Unas tienen un caracter
més administrativo y de control, como por ejemplo,
establecer los controles y circuitos mas adecuados, fijar
politicas, seguir los limites, etc. Otras obedecen mas al
hecho de su propia existencia y, consisten en la toma de
decisiones, como decidir la retencién o suspension de
pedidos, acciones judiciales, etc.

Lo que no debe ser un comité de riesgos es un foro de
reuniones eternas y desordenadas, dedicadas a censurar,
descalificar o discutir las politicas comerciales o financieras.
Si éstas han sido consensuadas como se ha dicho
anteriormente, es obvio que las reglas del juego consisten,
precisamente, en que han de ser aceptadas por las partes
afectadas.

A continuacion se analiza con mayor detalle los pormenores
que pueden afectar a la implantacién, funciones y
responsabilidades de este departamento.
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1.5.1. Objetivos del comité de riesgos

Entre los objetivos méas importantes y sobresalientes del
comité de riesgos, destacan:

1) Consensuar los aspectos y objetivos financieros
y comerciales de las operaciones de riesgo
elevado.

2) Corresponsabilizar de las decisiones adoptadas
a los responsables implicados en las mismas.

3) Disponer de un érgano colegiado donde exponer
todos los puntos de vista, y en el que se asuman
y compartan las decisiones consensuadas de
forma participativa.

4) Considerarse informando sobre el alcance futuro
de las decisiones de riesgo de las areas afectadas
de la empresa.

5) Crear un elemento de comunicacion e informacion
que facilite el desarrollo de una cultura corporativa
en aquellas operaciones inciertas.

6) Constituir las bases de una politica de crédito y
riesgos para las diferentes categorias de clientes.

1.5.2. Composicién del comité de riesgos

La composicion del comité de riesgos requiere y exige
de la participacion de los responsables de ventas y
finanzas. El Credit Manager asistira a estas reuniones
como ponente en la mayor parte de los casos. En
ocasiones puede ser necesaria la presencia de Direccion
General. La informacion hacia las instancias superiores
puede efectuarse en base a las actas de las reuniones
Si se precisase.

Cuando la importancia de la operacion supere las
facultades delegadas al Credit Manager, se recurrira al
comité de riesgos. Algunas actuaciones en las que sera
preciso tratar el tema en el comité son:

1) Cuando el limite de riesgo asignado al cliente se
deba sobrepasar y esta decision exceda las
facultades del Credit Manager.



2) En general, todas aquellas clasificaciones y
operaciones especiales de los clientes A, dado su
peso especifico en el volumen de ventas.

3) Establecimiento de aquellos riesgos politicos y
econdmicos a asumir segun determinadas
circunstancias del mercado, o entorno econémico.

4) Modificacién del nivel de riesgo asignado al cliente.

La finalidad de un departamento de riesgos no es limitar
la autoridad del Credit Manager, sino consensuar los
riesgos a cierto nivel y actuar de arbitro en aquellas
discrepancias de consideracion entre la direccion
comercial y el departamento de crédito. Para lograr un
eficiente funcionamiento de este comité de riesgos, el
Credit Manager seré el responsable de preparar los temas
a tratar, y convocar las reuniones, asi como que todos los
asistentes posean la informacion previamente a su
celebracion.

En concreto, el comité de riesgos exige una rigurosidad
y continuidad inexcusables e inaplazables. Lo peor que
puede pasar es que se dispense, aplacen o se anulen
en forma indiscriminada.

1.5.3. Funcién del comité de riesgos

La mecéanica propuesta para el funcionamiento de estos
comités podria ser:

1) Envio previo del orden del dia a todos los
participantes.

2) Junto al orden del dia se facilitara la relacion de
asuntos a tratar con su caracteristica fundamental
(ampliacion, prorroga, reduccion de condiciones,
aplazamientos, morosos, etcétera).

3) El miembro del comité que haga de ponente del
asunto sefialara, muy brevemente, los aspectos
mas urgentes y trascendentes de cada tema, asi
como la propuesta de solucién o alternativas sobre
las que decidir. Se debe evitar que se genere una

13
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presentaciéon de soluciones no estudiadas ni
contrastadas, lo que conduciria a la toma de
posturas inadecuadas 0 a un innecesario retraso
en el estudio de los casos.

4) El conductor de la reunion puede dar la palabra
a otro miembro del comité, pero dicha réplica no
debe superar un tiempo prudencial a fin de evitar
que el comité se convierta en algo interminable e
inoperante. El objetivo es que cada miembro aporte
soluciones o alternativas sobre las cuestiones
planteadas y sus preferencias.

5) Sien el debate se planteara la carencia de datos
0 aportaciones, el conductor de la reuniéon debe
suspenderlo y pasar a la fase siguiente. Si fuera
necesaria una mayor profundizacion, debe
decidirse quién se responsabilizara en convocar
la siguiente reunién y en qué plazo de tiempo.

El comité de riesgos debe profesionalizar y organizar su
funcionamiento para resultar eficaz, evitando una
burocratizacion afiadida en los procesos de toma de
decisiones.

Para agilizar las tareas del comité, asi como el andlisis
homogéneo de los temas, conviene instrumentar unos
impresos con datos estandarizados de cada cliente, en
los que se contemplen los datos del alta de clientes, la
justificacién de su tratamiento (concentracion de riesgos,
excedido, probabilidad de fallido) y los datos econémicos
que del mismo se posean.

Tras la finalizacion del comité, se levantara acta de los
temas aprobados, asi como de los acuerdos adoptados,
que seran firmados por todos los presentes.

1.5.4. Ejemplo de funcionamiento de un comité de
riesgos

A titulo de modelo resumido, a continuacion se relacionan
las funciones y caracteristicas mas habituales de un
comité de riesgos:



- Autorizacion de créditos superiores a u.m.
paralos clientes A, y u.m.
para los clientes B.

- Autorizacion de operaciones especiales (créditos
esporadicos, pedidos o riesgos superiores en un
50% a lo habitual de un cliente, etcétera).

- Control de la gestion de cobros.

- Seguimiento de impagados y recobros.

- Decision de cesion de deudas a Asesoria.

- Decision de iniciar procedimientos juridicos.

Dicho comité puede estar integrado por:

- Director Financiero

- Director Comercial

- Responsable de Créditos

- Asesoria Juridica
Cuando se considere oportuno, podra asistir la Direccion
General.

El comité de riesgos se reunird una vez cada mes, por un
periodo aproximado de 2 horas.

El procedimiento a seguir en las reuniones sera el siguiente:

El Responsable de Créditos hara las funciones de
secretario y su mision consistird en:

- Convocar a todos los asistentes en lugar, dia y
hora sefialados, asegurandose de la posible
asistencia de todos ellos.

- Entregar previamente a cada uno de los asistentes
el orden del dia con los asuntos a tratar en la
reunion.

- Entregar en la reunién y a cada uno de los asistentes
la documentacion precisa para el seguimiento de
los temas tratados:

* Copias de los informes sobre clientes a otorgar
riesgos especiales o a autorizar pedidos
excepcionales, cuya peticion la habra efectuado
Direccion Comercial.

« Listados de clientes con pagos demorados.

15
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e Listados de impagados, con resimenes de
impagados por zona y vendedor.

e Listados de Riesgos (Riesgo concedido -
Riesgo Utilizado).

« Informe del Departamento de Créditos sobre
los clientes con impagos o demoras que han
excedido de los 30 dias desde su fecha de
vencimiento.

e Propuesta del Departamento de Créditos de
los clientes que deberian ser entregados a
Asesoria Juridica.

e Informe de las novedades surgidas en
expedientes, ya en Asesoria.

« Informe sobre deudas que deban pasarse a
fallidos.

Una vez finalizada la reunion, se emitir4 un acta en la cual
se detallen los temas tratados y las decisiones tomadas
al respecto, de la cual se entregara copia a todos los
asistentes.

En casos que, por la urgencia de una operacion, no se
pueda esperar a la reunion del Comité (aprobacion de
un pedido o riesgo, entrega de un expediente a Asesoria,
etcétera), el Responsable de Créditos lo comunicara al
Director Financiero, quien podra tomar las decisiones
oportunas, bien sea contactando con el resto de miembros
del Comité, o bajo su responsabilidad en caso de
imposibilidad de contactar con los demas y, pos-
teriormente, informara al Comité en la préxima reunion.

1.5.5. Ejemplo del orden del dia

Un modelo de orden del dia del comité, podria contener
los siguientes aspectos:

1) Cuantias elevadas sobre los riesgos medios
soportados.

2) Exceso de limites de crédito sobre clientes con
incertidumbre.



3) Solicitud de garantias a un cliente importante por
parte del Credit Manager, y sobre las que la parte
comercial haya manifestado su desacuerdo.

4) Ampliacion de crédito sobre grupos determinados
de clientes por razén de campafas de promocion,
introduccion de productos, u otro tipo de acciones
de marketing.

5) Fijacion o modificacion de las politicas actuales
de crédito.

6) Asuntos importantes donde se produzcan
discrepancias no salvadas en las relaciones
bilaterales o que, por su trascendencia, requieren
un debate colegiado ante la importancia de un
determinado asunto.

Se debe evitar cualquier intento de plantear en el Comité
de Riesgos todo asunto denegado o decidido por el Credit
Manager, lo que equivaldria a una limitacién real a su
autoridad y una pérdida de operatividad.

La frecuencia de cada reuniéon debe ser, cuando menos,
quincenal, salvo en determinadas épocas del afio, si
existen campafias, ventas estacionales, etcétera. Si tras
la implantacion, fuera aconsejable alterar la frecuencia,
se puede establecer un comité semanal para menores
importes y uno quincenal para importes elevados, con
presencia del Director General.

1.6. LA FIGURA DEL CREDIT MANAGER

El “Credit Manager” o responsable del control, gestion y
recuperacion, en su caso, de los créditos concedidos a
clientes es una figura relativamente reciente en nuestras
empresas.

Es realmente a partir de los afios 80, cuando aparece
como persona fisica u 6rgano independiente en los
departamentos financieros de las empresas.
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Hoy en dia es ya una figura consolidada en los organi-
gramas y objeto de demanda por las empresas de
seleccion y bisqueda de ejecutivos, ya que se trata de
un perfil profesional dificil de encontrar.

El Departamento de Créditos asi como su responsable,
deben existir con independencia del tamafio, sector y
volumen de facturacion de la empresa, aunque existiran
siempre empresas que tienen departamento de créditos
independiente del resto de la estructura, mientras que
otras gestionan este area a través de una persona que
dedica parte de su jornada al seguimiento y control del
crédito e impagados, desarrollando el resto de sus horas
laborales en otras areas.

Aunque se puede estimar que, actualmente, el 80% de
los departamentos de gestion de esta disciplina tienen
dependencia del departamento de finanzas y el restante
20% del departamento comercial, la tendencia es
independizar esta funcién y considerarla como propia y
especifica.

1.6.1. Requisitos y conocimientos del Credit Manager

Las tareas y responsabilidades que tiene asignadas el
responsable del departamento de créditos, exige un grado
de conocimientos y experiencias profesionales
determinados.

Obviamente, muchas de esas exigencias son comunes
a los responsables de cualquier otro departamento de la
empresa, pero en el caso que nos ocupa y, por su propia
idiosincrasia destacan algunos que les son propios y
particulares.

Sin perjuicio de que no estén todas, a continuacion se
estudian los condicionantes y exigencias que afectan a
este puesto de responsabilidad.

En el apartado Juridico interesa conocer basicamente
aspectos como:

- Formas juridicas de la empresa.
- Representacion legal de la empresa.



- Medios de cobro (letra de cambio, cheque, pagaré,
etc.).

- Sistemas de afianzamiento (avales, garantias
prendarias e “hipotecarias”).

- Formas de traslado de riesgo (seguro de crédito,
factoring, financiaciones especiales, etc.).

- Conocimientos practicos de cardacter juridico y
procesal del Derecho de obligaciones (ventas por
contrato, reconocimiento de obligaciones, tipo de
acciones ejecutivas o declarativas, etc.).

- Conocimientos sobre los procesos de ejecucion
colectiva (suspension de pagos y quiebras) y para
particulares (concurso de acreedores).

En el apartado Financiero resulta interesante disponer
de ideas basicas y practicas sobre:
- Conocimientos financieros de la empresa.

- Influencia del cobro y las cuentas de clientes en
la tesoreria.

- Andlisis financiero a corto plazo de clientes.

- La relacidon comercial-finanzas para decidir qué
clientes siguen siendo interesantes o no.

- Influencia sobre las expectativas de cobro de la
situacion de endeudamiento y las fuentes utilizadas.

- Métodos y modelos de fijacién de limites de crédito.

En el apartado Comercial interesa saber de cuestiones
tales como:

- Conocimientos préacticos sobre la remuneracion
de vendedores y su influencia en la venta y el
cobro.

- Ventajas e inconvenientes de las distintas formas
de comercializacion y distribucién de los productos
a efectos de la venta y el cobro.

- Nociones de “Marketing Mix” y de Exportaciones
y riesgos de cambio.
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- Importancia para la venta de los distintos apoyos
de Marketing y su influencia en el ritmo de
aprovisionamiento y venta a clientes y su influencia
en la facturacion y el cobro.

- Particularidades y especificaciones de los negocios
de los clientes y lo que ello influye en la venta, la
facturacion y el cobro.

En el apartado de Habilidades destacan:

- Alto grado de “Psicologia” y caracteristicas
personales que se exigen en aquellas personas
que ejercen la funcion de Ventas y su implantacion,
la seleccion de clientes, la gestién de cobro y las
relaciones interdepartamentales.

- Conocimiento de la mecéanica de la negociacion
en el cobro de deudas.

- Sistemética de “herramientas” disponibles en la
negociacion.

- Utilizacion valida de las mismas segun los casos.

Para la correcta Organizacion de un Departamento de
Clientes se ha de disponer de:

- Conocimientos sobre la organizacion, hacia las
tareas clave que aseguran el éxito de un
departamento de cobros.

- Conocimiento sobre trabajos mecanizados en la
gestion de clientes.

- Sistemas de informacién a prever para ejercer sus
tareas.

- Contabilidad practica para cuadres y realizacion
de apuntes.

1.6.2. Tendencias del Credit Management

Ya se ha visto en que consiste el credit managementy,
en particular la figura del Credit Manager, como
responsable de aplicar las politicas y técnicas para que
su mision alcance el maximo éxito.

Pero al igual que ocurre en todas las areas de gestion,
la rapidez con que se suceden los acontecimientos en
todo entorno econémico, obliga a plantear hacia donde
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puede derivar y que nuevos enfoques y orientaciones
puede experimentar el area concreta que aqui nos ocupa.

Algunos de los aspectos que pueden condicionar el futuro
del credit management se pueden resumir en:

- Globalizaciéon mundial de la economia. Aumento
del tamafio de las empresas.

- Fusiones / Adquisiciones, con la consiguiente
absorcion de posiciones.

- Fuerte competitividad entre empresas que obliga
a la permanente reduccion de costes y en
consecuencia a la absorcion de posiciones, a priori
“no rentables”.

- Europeizacion y mejora de las leyes de crédito,
que poco a poco avanzan para mejorar las
garantias finales de cobro.

- La moneda Unica como simplificacion de las
transacciones intraeuropeas.

- Subcontratacién de los servicios de crédito y cobro
a empresas especializadas.

1.6.3. Hacia una cultura basada en el Customer Service

La evolucion de las actuales posiciones que se conservara
en los proximos tiempos plantea una pregunta: ¢hacia
dénde parece derivar la funcion del credit management?

La tendencia parece tener una clara respuesta: la creacion
de una cultura basada en el customer service o servicio
al cliente.

La implementacién de esta cultura o innovacion ya hace
algun tiempo que se ha implantado en las grandes
empresas que, como es habitual, son las pioneras en
adaptarse a los cambios y crear aquellos modelos que
mejor puedan alcanzar los nuevos objetivos y cumplir las
nuevas exigencias.

La tradicional vision de las empresas basada en la
existencia de un conjunto de procedimientos y relaciones
interdepartamentales, da paso a una nueva vision basada
en la creacion de un departamento o servicio Unico.
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El responsable del proceso de servicio al cliente tiene
como mision principal supervisar todo el ciclo que media
entre la captacion de un pedido hasta la disponibilidad
real de su importe.

Este servicio o proceso no es exclusivamente comercial,
aungque una parte del proceso contempla esa actividad,
unicamente financieros.

Por eso, parece que esta mision la puede y debe desarrollar
el Credit Manager.

Esta nueva cultura, implica un principio fundamental:
1 cliente = 1 gestor de créditos

lo cual supone que el gestor de una cuenta esta impuesto
en todo lo referente a la relacién del cliente con respecto
a la empresa. En definitiva, en un solo interlocutor valido,
cuya responsabilidad consiste en facilitar esas relaciones
como factor y objetivo de la actividad econdmica de la
empresa.

1.6.4. El futuro perfil del Credit Manager

Las innovaciones y profundos cambios que,
previsiblemente se produciran en un futuro no muy lejano
implica, a su vez, cambios o adaptaciones en el perfil
futuro del Credit Manager, en concordancia de esas
nuevas exigencias.

La cultura de un departamento de servicio a clientes es
consustancial al principio de que un cliente debe ser
“seguido”, pero no “perseguido”. Esta actitud supone
explicitamente el abandono de una mentalidad
sustancialmente administrativa.

A continuacion se detallan algunos aspectos que pueden
definir el perfil del futuro Credidt Manager.

a) Facil adaptabilidad a los cambios que permanen-
temente se suceden en el mercado.



b)  Clara vision del negocio. Constante seguimiento de
la evolucion del mercado.

c) Curiosidad intelectual. Permanente actualizacién de
conocimientos.

d)  Actualizacién de las nuevas herramientas disponibles
para el seguimiento de créditos.

e) Innovacion y creatividad para la puesta en marcha
de procesos y procedimientos que mejoren los
existentes.

f) Capacidad de negociacion. Empatia.

g) Enfoque claro para el trabajo en equipo. Filosofia
de servicio al cliente.

h)  Clara orientacién a trabajar por objetivos.

i) Centralizacion del Credit Management en las oficinas
centrales de la empresa, evitando la dispersion
geografica de gestores y medios.

)] Contar con apoyos externos: Asociaciones, agencias,
otros proveedores, etc.

En resumen, la tendencia de las empresas es la de
orientarse hacia el cliente. Pero eso no puede ser solo de
puertas hacia fuera, sino también, creando procesos
internos apropiados que, ademas de ser mas eficientes
afiadan valor, en la medida que también supone un coste
empresarial.

ELISEU SANTANDREU
Coordinador area de formacién del Centre Metal-lUrgic.
Profesor de EADA.
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