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INTRODUCCION

El presente Manual de Estudio N.° 8 constituye el octavo de ocho documentos
gue se elaboran gracias al apoyo de la Sparkassenstiftung Alemana en Colom-
bia con el objetivo de servir como material complementario y de consulta para
los aprendices que se forman en la carrera de Técnico Laboral en Servicios y
Operaciones Microfinancieras bajo el modelo de formacién dual. Esta carrera
es el resultado del trabajo colaborativo entre la Sparkassenstiftung Alemana, el
Servicio Nacional de Aprendizaje “SENA”, y seis entidades microfinancieras que
son parte de esta importante iniciativa (Bancamia, Banco Agrario de Colombia,
Financiera Comultrasan, Contactar, Fundacién delamujer y Mibanco Colombia).

Cabe precisar que este Manual de Estudios N. ° 8 abarca contenidos ampliados
del Modulo 3: Recuperar Cartera, de los talleres: N. 2 1 Administraciéon de carte-
ra; Taller N. 2 2 Clasificacién de las obligaciones objeto de la cobranza; Taller N. 2
3 Analisis de la informaciodn del cliente en mora; Taller N. 2 4 Comprender Ley del
consumidor financiero y Ley habeas data; Taller N. 2 5 Estrategias recuperacion
de cartera y medios; Taller N. 2 6 Manejo de objeciones — Observaciones; Taller
N. 2 7 Proyecciones de pago, acuerdos de pago y politicas de normalizacién; Ta-
ller N. 2 8 Procesos y procedimientos para recaudo cartera informe de cobranzas
y Taller N. 29 Evaluacién de la gestion de cobranza.

Para hacer un andlisis de las tendencias del desarrollo de los operadores del
mercado de las microfinanzas en Colombia, hay que comenzar por reconocer
gue el mercado en el pais es heterogéneo. Desde muchos puntos de vista, esto
dificulta y limita la construccién de datos comparativos utiles, que permitan una
vista objetiva de lo que pasa en el mercado. Esta tarea resulta mas dificil en
un aspecto puntual pero importante, que es la imposibilidad de contar con in-
formacién publica que muestren todos los actores de la industria y como es el
comportamiento de la cartera en cada region del pais, las Superintendencias
solo muestran las cifras de las entidades reguladas, quedando por fuera las ONG
y las empresas dedicadas al financiamiento.

Algo que se viene presentando en los ultimos afios, es el giro que han dado las
microfinanzas, no solo en Colombia sino en Latinoamérica, el cual ha estado
enmarcado por la mayor presencia de entidades reguladas, y cooperativas de
ahorro y crédito versus la presencia, cada vez menos, de entidades no reguladas
(cooperativas no reguladas y ONG). Segun datos recopilados por Asomicrofinan-
zas a diciembre del 2020, los bancos comerciales y otras entidades representa-
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ron al 89,5 % de la cartera de microcrédito del pais. Las entidades no reguladas
tenian una presencia alrededor del 10,5 % de la cartera de créditol.

La tendencia a una mayor presencia en el mercado de microcrédito de entida-
des reguladas y Fintechs, se resalta como los inicios de madurez de las microfi-
nanzas, en un mercado viable y autosostenible. Innegablemente las ONG y otras
entidades no reguladas, continuaran jugando un rol importante en la industria,
pero con la tendencia a recuperar el espacio cedido en zonas cada vez mas ale-
jadas y mercados mas informales.

En este orden de ideas, |la presencia de fuertes competidores conlleva a la im-
plementacion de buenas prdacticas en un mercado altamente competitivo, en
donde el futuro de la gestion de cobranza y sus tendencias claves estaran en-
marcados por la tecnologia, |a eficiencia en los procesos y las alianzas estratégi-
cas para sostener una operacion de cobranza personalizada. Por consiguiente,
la necesidad de fortalecer las dreas criticas de cobranza en una organizacion e
incrementar la productividad de la recuperacién de cartera vencida mediante
la identificacion, optimizacién y automatizacién de los asuntos inherentes a la
administracion de la cobranza, son algunos de los factores criticos que las en-
tidades deben enfrentar en el corto y mediano plazo para ser eficientes en el
mercado.
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ESTRUCTURA DEL MANUAL DE ESTUDIO

El presente documento es un material de consulta para los aprendices del programa de formacion Téc-
nicos Laborales en Servicios y Operaciones Microfinancieras, y aborda los siguientes temas en los cuales
se basa cada capitulo:

Manual de Estudio N.° 6

Maddulo 3: Recuperar Cartera

Taller N.° 1. Administracién de cartera.

Taller N.° 2.Clasificacion de las
obligaciones
objeto de la cobranza.

Taller N.° 3. Andlisis de la informacidén
del cliente en mora.

Taller N.* 4. Comprender ley del
consumidor
financiero y ley habeas data.

Taller N.° 5. Estrategias recuperacién de
cartera y medios. Observaciones.

Taller N.* 6. Manejo de Objeciones.
Observaciones.

Taller N.° 7. Proyecciones de pago,
acuerdos de pago y politicas
de normalizacion.

Taller N.° 8. Procesos y procedimientos
para recaudo de cartera. Informe
de cobranzas.

Taller N.° 9. Evaluacion de la gestién
de cobranza.
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Uso del contenido

Este documento es concebido como un manual
genérico, donde cada persona o entidad tomara
y valorara lo conveniente, ajustando lo corres-
pondiente a su realidad y condicidn.

Objetivos

1. Conocer vy apropiar los aspectos mas
relevantes para realizar una adecuada
gestién de recuperacién de cartera.

2. ldentificarelroldelarecuperaciondecartera
bajo la Ley de proteccion del consumidor.

3. Aplicar el enfoque de servicio al cliente en el
proceso de recuperacion de cartera.

4. Conocer y apropiar el proceso de
recuperacién de cartera.



REGULACION




Manual de Estudio N.° 8

Las normas en materia de proteccién al consu-
midor financiero han permitido un avance en
aspectos de regulacion de la cobranza. Sin em-
bargo, aun falta profundizar mas en las normas
que inciden en la gestion de la misma. En este ca-
pitulo se hablara de aquellas normas y leyes que
inciden directa e indirectamente en la gestién de
cobranza.

1.1 Cobranza Judicial. Circular Externa 039
de 2011

La Superintendencia Financiera de Colombia
(SFC) expidio la Circular Externa 039 del 6 de sep-
tiembre de 2011, por medio de la cual imparte
instrucciones relacionadas con las condiciones
de la gestion de cobranza prejudicial, con el fin
de garantizar que las entidades vigiladas actuen
dentro del marco general de la debida diligencia
para la prestacion del servicio en la gestion de co-
branza a deudores morosos.

La Circular se aplicard a las entidades vigiladas por
la Superintendencia Financiera de Colombia, con
excepcion de aquellas que se encuentren some-
tidas a algun régimen especial sobre el particu-
lar, tales como las entidades administradoras de
fondos de pensiones y cesantias quienes deberdn
atender las disposiciones especiales que resulten
aplicables. Las instrucciones impartidas a través
de la presente Circular deberan ser atendidas por
las entidades vigiladas, independientemente de
que la gestidon sea realizada directamente por es-
tas o a través de terceros.

En todo caso, la contratacién de terceros para rea-
lizar las gestiones de cobranza se hara bajo la en-
tera responsabilidad de la entidad vigilada quien
es igualmente responsable de velar porque los ter-
ceros contratados, atiendan en forma integral las
instrucciones establecidas en la presente Circular.
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Las entidades vigiladas deberan incluir en sus
contratos una cldusula en la que se sefiale que el
cesionario de la cartera, cuando esta sea transfe-
rida, observard las pautas de cobro establecidas
por la Superintendencia Financiera de Colombia
en la presente circular.

1.1.1 Cobranza Prejudicial Gastos

Para los efectos del presente documento se en-
tiende por gastos de cobranza prejudicial toda
erogacién en la que haya incurrido la entidad vi-
gilada por razén de las actividades desplegadas
durante el ejercicio de la gestiéon de cobro pre-
judicial, tendientes a obtener la recuperacién de
su cartera, incluidos los honorarios profesionales,
independientemente de que la gestion sea reali-
zada directamente por funcionarios de la entidad
o por terceros facultados por esta.

Los mecanismos de cobranza prejudicial deben
constituirse en formas privadas y pacificas de so-
lucidn de litigios que resulten menos gravosas
para ambas partes; su ejercicio no podra constituir
una fuente adicional de conflictos ni proponerse
como una estrategia para eludir el cumplimiento
de los requisitos, cargas, términos de prescripcion
y demas garantias de imparcialidad que aseguran
el proceso. En este orden de ideas, la gestion de
cobranza realizada por entidades vigiladas o por
terceros autorizados por éstas deberd efectuar-
se con profesionalismo, garantizando el respeto
de los consumidores financieros y absteniéndose
de abusar de su posicion dominante contractual.
Constituyen formas indebidas de cobranza:

e Aquellas que buscan presionar el pago po-
niendo en conocimiento de terceros que no
son parte de la relacién crediticia.

e Cobro a través de ‘chepitos’.



* Fijar avisos en zonas comunes al conjunto resi-
dencial o en diarios de amplia circulacion don-
de se informe de manera indiscriminada de la
condicion de deudor de una persona.

e Envio de comunicaciones a terceros que ten-
gan relaciones comerciales con el deudor, sin
perjuicio de la posibilidad de enviar la infor-
macion del comportamiento de pagos de los
deudores a las centrales de informacion, de
acuerdo con lo previsto en las disposiciones
legales que resulten aplicables.

1.1.2 Deber de Informacion

Las entidades vigiladas deberan informar a los
consumidores financieros de manera clara, cier-
ta, precisa, suficiente, de facil comprension, en
forma previa y al momento de la aprobacién o
desembolso de los créditos, lo siguiente:

e las politicas y mecanismos implementados
por la entidad para efectuar la gestion de co-
branza prejudicial.

¢ El momento a partir del cual se iniciara la ges-
tion de cobranza prejudicial.

* |os gastos derivados de la gestién de cobranza
prejudicial, incluida la forma para determinarlos
y los conceptos empleados para su liquidacion.

e las dependencias internas o las entidades ex-
ternas autorizadas por la vigilada para adelan-
tar las gestiones de cobranza.

¢ Las entidades vigiladas deberan informar si las
personas que realizan la gestién de cobranza
se encuentran autorizadas para aceptar acuer-
dos de pago con los consumidores financieros.

e |los canales através de los cuales los deudores

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

podran efectuar el pago.

Cualquier modificacién relacionada con la infor-
macion de que tratan los anteriores literales de-
bera ser informada al cliente por escrito, de ma-
nera oportuna a través de mecanismos iddéneos.
En todo caso, los cambios o modificaciones de
dicha informacién deberan ser comunicados en
los extractos o estados de cuenta de las obligacio-
nes. Las anteriores instrucciones se entenderan
sin perjuicio de la obligacion de las entidades vigi-
ladas de mantener a disposicién de los consumi-
dores financieros tal informacién en oficinas y a
través de los medios que se consideren iddneos.

1.1.3 Condiciones de la Gestion de Cobranza
Prejudicial

Si bien los gastos de cobranza no son de aquellos
que se reputan’ como intereses en los términos de
los articulos 65y 68 de la Ley 45 de 1990, para po-
der ser trasladados a los deudores, las entidades
vigiladas y los terceros autorizados por éstas de-
berdn tener en cuenta las siguientes instrucciones:

¢ Las entidades vigiladas deberan asegurarse de
que las personas responsables de hacer la ges-
tion de cobro den un buen trato al deudor.

e Todo cobro que se traslade al consumidor fi-
nanciero por concepto de gastos de cobranza
deberd implicar el despliegue de una actividad
real encaminada efectivamente a la recupera-
cidon de cartera, y el costo de la misma debe-
ra corresponder a los montos que hayan sido
previamente informados a los deudores. Se
considera practica no autorizada el cobro a los
deudores por concepto de gastos de cobranza

1 Reputar: juzgar o hacer concepto del estado o calidad de alguien o algo.
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en forma automatica, es decir, por el simple
hecho de incurrir en mora o sin mediar gestion
alguna tendiente a procurar el recaudo efecti-
vo de la obligacion.

Los cobros deberdn ser razonables y proporcio-
nados a la gestion efectivamente adelantada.

No se podrd realizar ningun cobro por con-
cepto de gastos de cobranza, si estos no se
encuentran debidamente sustentados. En
consecuencia, las entidades vigiladas deberan
disponer lo pertinente para que todas las ac-
tividades realizadas tendientes a lograr la re-
cuperacion de la cartera queden debidamente
registradas y sirvan de sustento para el cobro.

Los funcionarios o terceros facultados para
realizar la gestiéon de cobranza deberan identi-
ficarse debidamente ante el deudor.

Los funcionarios o terceros facultados para
realizar la gestién de cobranza deberan brin-
dar informacion cierta, suficiente, actualizada
y de facil comprensién respecto de las obliga-
ciones objeto de cobro, monto de la obliga-
cidn, saldo pendiente por cancelar, valor y tasa
de los intereses corrientes y de mora, fechas
de vencimiento y de pago, dias de retardo, da-
tos de contacto de los funcionarios o terceros
autorizados a quienes puede acudir a fin de
realizar eventuales acuerdos de pago, orden
de imputacién de los pagos, entre otros.

De todas las gestiones realizadas para la recu-
peracion de cartera y de la informacion que
se suministré a los deudores, debera dejarse
constancia documental, es decir, que pue-
da ser reproducida y suministrada al deudor
cuando este o las entidades competentes asi
lo requieran.
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Las gestiones de cobro deberan efectuarse de
manera respetuosa y en horarios adecuados
para los consumidores financieros. Se entendera
por horarios adecuados aquellos que no afecten
la intimidad personal y familiar del deudor. Cuan-
do habiéndose desplegado la gestion de cobro
en horarios adecuados, no sea posible localizar
al deudor, la entidad podrd, de manera excepcio-
nal, intentar ubicarlo en horarios extraordinarios.

Los funcionarios o terceros autorizados para
adelantar la gestién de cobranza deben repor-
tar a la entidad vigilada de manera inmediata
el acuerdo a que se llegd con el deudor vy el
dinero cancelado por este, a fin de que la apli-
cacion del pago sea igualmente inmediata.

De todos los pagos efectuados por el deudor
debe expedirse un comprobante en el cual se
encuentre desagregado la aplicacién del pago,
el cual podra ser entregado con el pago o pos-
teriormente.

Las entidades vigiladas deberan establecer
mecanismos tendientes a garantizar, por parte
de los funcionarios o los terceros autorizados
para realizar la gestion de cobranza, la custo-
dia y reserva de la informacion del cliente.

Las entidades vigiladas deberan llevar un re-
gistro permanentemente actualizado en el
cual se indique a qué casa de cobranza exter-
na fue remitido el deudor, cuando sea el caso.

Las entidades deberan informarle al deudor el
orden de la imputacion de pagos.

Las entidades deberan garantizar que exista
transparencia en la informacién que suminis-
tran directamente los funcionarios de esta y
terceros facultados para realizar la gestion de



cobranza, de manera que no existan inconsis-
tencias entre una y otra informacion.

1.2 Cobranza Judicial

Cuando el cobro de la obligacion se realice a tra-
vés de un proceso judicial, las entidades deberan
observar las directrices impartidas por el juez en
cada etapa del proceso, pues él es el Unico com-
petente para adoptar los mecanismos tendientes
a hacer cumplir sus decisiones.

1.3 Cobranza en los Microcréditos

En el caso de los gastos de cobranza de las obliga-
ciones derivadas de microcréditos, las entidades
vigiladas deberdn observar lo previsto en el arti-
culo 39 de la Ley 590 de 2000 y demas normas
gue la modifiquen o sustituyan. Dicha disposicién
autoriza expresamente a los intermediarios fi-
nancierosy a las organizaciones especializadas en
crédito microempresarial para cobrar honorarios
y comisiones de conformidad con las tarifas que
autorice el Consejo Superior de Microempresa.

Articulo 29. Sistemas de Microcrédito.

“Con el fin de estimular las actividades de mi-
crocrédito, entendido como el sistema de finan-
ciamiento a microempresas, dentro del cual el
monto mdximo por operacion de préstamo es de
veinticinco (25) salarios minimos mensuales le-
gales vigentes sin que, en ningun tiempo, el sal-
do para un solo deudor pueda sobrepasar dicha
cuantia, autorizase a los intermediarios financie-
ros y a las organizaciones especializadas en cré-
dito microempresarial, para cobrar honorarios y
comisiones, de conformidad con las tarifas que
autorice el Consejo Superior de Microempresa, no
repuntdndose tales cobros como intereses, para
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efectos de lo estipulado en el articulo 68 de la Ley
45 de 1990”.

“Con los honorarios se remunerard la asesoria
técnica especializada al microempresario, en re-
lacion con la empresa o actividad econdmica que
desarrolle, asi como las visitas que deban reali-
zarse para verificar el estado de dicha actividad
empresarial; y con las comisiones se remunerard
el estudio de la operacion crediticia, la verifica-
cion de las referencias de los codeudores y la co-
branza especializada de la obligacion”.

1.4 Proteccion al Consumidor Ley 1328 de
2009

Laley 1328 de 2009, establece disposiciones en ma-
teria financiera, de seguros, del mercado de valores
y otras disposiciones en las cuales se encuentran los
derechos que tienen los usuarios del sistema finan-
ciero, inclusive aquellos que no son clientes pero si
pudieran ser potencialmente. Dentro de la citada
ley entonces se establece el régimen de proteccion
a los usuarios del sistema financiero que tiene por
objeto establecer los principios y reglas que rigen
la proteccion de los consumidores financieros en
las relaciones entre estos y las entidades vigiladas
por la Superintendencia Financiera de Colombia,
sin perjuicio de otras disposiciones que contemplen
medidas e instrumentos especiales de proteccion.

1.4.1 Principios que Contiene la Ley

Quién es un consumidor financiero: la ley esta-
blece que dentro del concepto de consumidor
financiero, se incluye a toda persona que sea
consumidor en el sistema financiero, asegurador
y del mercado de valores. Consumidor financiero:
es todo cliente, usuario o cliente potencial de las
entidades vigiladas.
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Debida diligencia: las relaciones entre las enti-
dades vigiladas y los consumidores financieros
deberan desarrollarse de forma que se propenda
por la satisfaccién de las necesidades del consu-
midor financiero, de acuerdo con la oferta, com-
promiso y obligaciones acordadas.

Libertad de eleccion: las entidades vigiladas y los
consumidores financieros podran escoger libre-
mente a sus respectivas contrapartes en la cele-
bracion de los contratos mediante los cuales se
instrumente el suministro de productos o la pres-
tacién de servicios que las primeras ofrezcan.

Transparencia e informacion cierta, suficiente
y oportuna: las entidades vigiladas deberan su-
ministrar a los consumidores financieros infor-
macion cierta, suficiente, clara y oportuna, que
permita, especialmente, que los consumidores
financieros conozcan adecuadamente sus dere-
chos, obligaciones y los costos en las relaciones
gue establecen con las entidades vigiladas.

Atencidn oportuna del tramite de quejas: las en-
tidades vigiladas deberan atender eficiente y de-
bidamente en los plazos y condiciones previstos
en la regulacién vigente las quejas o reclamos
interpuestos por los consumidores financieros v,
tras la identificacion de las causas generadoras de
las mismas, disefiar e implementar las acciones
de mejoras necesarias, oportunas y continuas.

Educacion financiera: las entidades que tienen
gue ver con el sector financiero deben brindar
una adecuada educacioén de los consumidores fi-
nancieros respecto de los productos y servicios fi-
nancieros que ofrecen las entidades vigiladas, de
la naturaleza de los mercados en los que actuan,
de las instituciones autorizadas para prestarlos,
asi como de los diferentes mecanismos estableci-
dos para la defensa de sus derechos.
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Negacion de productos financieros a una perso-
na: la negativa en la prestacidon de servicios o en
el ofrecimiento de productos deberd fundamen-
tarse en causas objetivas y no podra establecerse
tratamiento diferente injustificado a los consumi-
dores financieros.

Obligaciones de las entidades financieras: abs-
tenerse de incurrir en conductas que conlleven
abusos contractuales o de convenir clausulas que
puedan afectar el equilibrio del contrato o dar lu-
gar a un abuso de posicion dominante contractual.

Elaborar los contratos y anexos que regulen las
relaciones con los clientes, con claridad, en carac-
teres legibles a simple vista, y ponerlos a dispo-
sicion de estos para su aceptacion. Copia de los
documentos que soporten la relacién contractual
deberd estar a disposicidon del respectivo cliente,
y contendra los términos y condiciones del pro-
ducto o servicio, los derechos y obligaciones, las
tasas de interés, precios o tarifas y la forma para
determinarlos.

Abstenerse de hacer cobros no pactados o no in-
formados previamente al consumidor financiero,
de acuerdo con los términos establecidos en las
normas sobre la materia, y tener a disposicién de
este los comprobantes o soportes de los pagos,
transacciones u operaciones realizadas por cual-
quier canal ofrecido por la entidad vigilada. La
conservacion de dichos comprobantes y soportes
deberd atender las normas sobre la materia.

Abstenerse de realizar cobro alguno por concep-
to de gastos de cobranza prejudicial sin haberse
desplegado una actividad real encaminada efec-
tivamente a dicha gestién, y sin haber informado
previamente al consumidor financiero el valor de
estos. Las gestiones de cobro deben efectuarse



de manera respetuosa y en horarios adecuados.

Guardar la reserva de la informacién suministra-
da por el consumidor financiero y que tenga ca-
racter de reservada en los términos establecidos
en las normas correspondientes, sin perjuicio de
su suministro a las autoridades competentes.

Dar constancia del estado y/o las condiciones es-
pecificas de los productos a una fecha determi-
nada, cuando el consumidor financiero lo solicite,
de conformidad con el procedimiento estableci-
do para el efecto, salvo aquellos casos en que la
entidad vigilada se encuentre obligada a hacerlo
sin necesidad de solicitud previa.

Atender y dar respuesta oportuna a las solicitu-
des, quejas o reclamos formulados por los consu-
midores financieros, siguiendo los procedimien-
tos establecidos para el efecto, las disposiciones
consagradas en esta Ley y en las demas normas
gue resulten aplicables.

1.4.2 Practicas y Clausulas Abusivas

La figura de las denominadas practicas abusivas
no es comun en el derecho colombiano, por tal
motivo, crear una figura especial de prohibicion
a las entidades vigiladas por la SFC, para evitar si-
tuaciones que eventualmente limiten o restrinjan
eladecuado funcionamiento de las relaciones con
los deudores, no es sencillo. La legislacion en un
intento de moderar y proteger al deudor, quien
bajo el principio de Buena Fe, incurre en mora
en el cumplimiento de una obligacién, cualquie-
ra gue sea su naturaleza, dispone en el articulo
11 del Titulo | de la Ley 1328 de 2009, Régimen
de Proteccion al Consumidor Financiero, que se
prohibe expresamente la utilizacion de clausulas
abusivas en los contratos de adhesion que cele-
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bren las entidades vigiladas con sus clientes.

Al respecto es importante tener en cuenta lo si-
guiente:

Las clausulas abusivas son aquellas que incluyen
condiciones que puedan afectar el equilibrio del
contrato o dar lugar a abuso de la posicion domi-
nante contractual, afectando la relacion de igual-
dad que, guardadas las proporciones, debe existir
entre la entidad vigilada y el cliente. (Literal e del
articulo 7 de la Ley en mencién).

La Ley define que un contrato de adhesién es
aquel elaborado unilateralmente por las entidades
vigiladas en un escenario en el que las condiciones
no pueden discutirse previamente por los clientes,
sino que estos sencillamente lo aceptan o recha-
zan (Literal f del articulo 2 de la Ley 1328 de 2009).

Las cldusulas que se consideran abusivas, en los
términos del articulo que se comenta, y que por
tanto no deben incluirse en ningln contrato de
adhesion son las siguientes:

e lasqueimpliquen limitacion a los derechos de
los consumidores financieros.

¢ Las que impliquen renuncia a los derechos de
los consumidores financieros.

¢ Las que inviertan la carga de la prueba en per-
juicio del consumidor financiero (exijan que la
prueba la suministre el consumidor financiero
cuando éste no se encuentre en condiciones
de obtenerlas).

¢ Las que incluyan espacios en blanco, cuando
no haya carta de instrucciones para diligenciar
€50S espacios.

¢ Cualquiera que limite los deberes de las enti-
dades vigiladas.
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* Cualquiera que exonere, atenue o limite la res-
ponsabilidad de las entidades vigiladas y pue-
dan perjudicar al consumidor financiero.

e Las que establezca la SFC de manera previa y
general.

* la Ley prevé que si las entidades vigiladas in-
cluyen una clausula abusiva en un contrato,
esta se considerard no escrita y sin efecto al-
guno para el consumidor financiero; asi, no
es necesario acudir a un proceso judicial para
qgue el juez declare la nulidad de la cldusula,
sino que de pleno derecho no producira efec-
to alguno. Ante una eventual duda, el alcance
de cada clausula deberd analizarse en los ca-
sos concretos.

¢ Algunos ejemplos de que se consideran practi-
cas abusivas por parte de las entidades vigila-
das, son los siguientes:

» Cuando exigen adquirir otros productos o
servicios para acceder al que se requiere.

» El condicionamiento al consumidor finan-
ciero por parte de la entidad vigilada de
que este acceda a la adquisiciéon de uno o
mas productos o servicios que presta direc-
tamente o por medio de otras instituciones
vigiladas a través de su red de oficinas, o
realice inversiones o similares, para el otor-
gamiento de otro u otros de sus productos
Y Servicios, y que no son necesarias para su
natural prestacion.

» El iniciar o renovar un servicio sin solicitud
0 autorizacién expresa del consumidor.

» La inversion de la carga de la prueba en
caso de fraudes en contra de consumidor
financiero.
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2.4 Habeas Data Ley 1266 de 2008

Una de las mayores preocupaciones de las perso-
nas es que su nombre haga parte de la "lista ne-
gra" de las centrales de riesgo, dejandolos sin la
posibilidad de solicitar un crédito, ya que si se ha
sido reportado puede significar en algunos casos
el final de la vida crediticia.

El habeas data es un derecho de orden constitu-
cional que protege el buen nombre de las perso-
nasy el acceso a la informacion que reposa en las
entidades bancarias, financieras y de centrales de
riesgo. Se procura con esta ley controlar el ma-
nejo de la informacion y facilitar adicionalmente
a las entidades bancarias conocer los habitos de
pago de los usuarios para minimizar el riesgo.

La Ley de Habeas Data, da el derecho a que la in-
formacion que esté en bancos de datos sea correc-
ta, veraz y completa. En caso de ser negativa ten-
drd una permanencia de cuatro afios, si se demora
mas de dos afios en pagar. Si es menor de dos
afhos, la deuda debe permanecer el equivalente al
doble de tiempo que permanezca en mora.

Por el contrario, la informacion positiva permane-
cerd de manera indefinida en los bancos de datos
de los operadores. Si el deudor ya pagd y no lo han
borrado de los sistemas de riesgo, se recomienda:

e Acudir a la entidad donde lo hayan reportado
para pedir el respectivo paz y salvo.

e Luego, acercarse a las centrales de riesgo para
solicitar la informacion que alli reposa.

e En caso de que no sea real la informacion,
puede utilizar el instrumento del derecho de
peticidn ante la entidad que lo haya reportado
pidiendo la correccién del dato.



* la entidad tiene 15 dias habiles para respon-
der el derecho de peticién.

¢ Finalmente, si entregan una informacién in-
exacta o no se obtiene una pronta respuesta
se podrd instaurar una accion de tutela.

Se recomienda al menos una vez cada semestre
revisar el estado en las centrales de riesgo, para
evitar ser victima de gran cantidad de delitos
por suplantacién que se estan presentando dia-
riamente. Los beneficios de esta ley se pierden
en la medida en la que incurra nuevamente en
mora en una o en todas sus obligaciones, toda la
informacién negativa que haya sido excluida por
haber accedido al beneficio del habeas data, sera
incluida nuevamente en su historial crediticio.

Es responsabilidad de la central de informacion
financiera verificar si las entidades que realizan
el reporte se encuentran legitimamente autoriza-
das por el titular de los datos negativos para que
éstos se suministren a las centrales de riesgo. Por
ello, las centrales deben verificar si las entidades
involucradas se encuentran autorizadas para ha-
cer dicho reporte, de modo que, si acreditan de-
bidamente esa facultad, se encontrard demostra-
da la legitimidad del reporte, lo que permite que
se mantenga por el tiempo correspondiente en
las centrales de riesgo. En caso contrario, debera
cancelar el reporte.

1.4.3 Clausula Aceleratoria Ley 45 de 1990
Articulo 69

Los titulos valores son documentos necesarios
para legitimar el ejercicio del derecho que en ellos
se incorpora. Ademas, desde el punto de vista ma-
terial es un documento escrito, siempre firmado
por el deudor, en el cual se pueden establecer
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clausulas por si se presenta un incumplimiento.
Entre dichas clausulas encontramos la aceleratoria
obra como una condicién resolutoria del

|u

la cua
plazo, sujeta al no pago del deudor vy la voluntad
del acreedor de declarar vencido el plazo”.

La clausula aceleratoria es aquella en virtud de la
cual, tratdandose de obligaciones cuyo pago debe
hacerse por cuotas, el acreedor tiene la facultad
de declarar vencido, anticipadamente, la totali-
dad del crédito, dando asi por extinguido el plazo
convenido y haciendo exigibles de inmediato los
instalamentos pendientes. Esto genera que los in-
tereses del acreedor estén protegidos y que pue-
da hacer exigible una deuda a su favor, teniendo
asi el deudor que respaldar dicha deuda. No so-
bra advertir que en caso de no haberse conveni-
do la cldusula aceleratoria, el acreedor no podria
hacer uso de esa prerrogativa.

“Articulo 69. Mora en sistemas de pago con cuo-
tas periodicas. Cuando en las obligaciones mer-
cantiles se estipule el pago mediante cuotas
periddicas, la simple mora del deudor en la can-
celacion de las mismas no dara derecho al acree-
dor a exigir la devolucién del crédito en su integri-
dad, salvo pacto contrario”.

1.4.4 Anatocismo Articulo 2235 del Cédigo
Civil

El cobro de intereses sobre intereses, denomi-
nado “anatocismo”, es prohibido en el derecho
privado, la legislacion civil y la comercial. Se con-
sagran reglas relativas a su prohibicion, con salve-
dades respecto de esta Ultima. La Ley 45 de 1990
reconocié los sistemas de interés compuesto o de
capitalizacién de intereses para que en operacio-
nes de largo plazo los establecimientos de crédito
utilicen sistemas de pago que lo contemplen. La
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Corte Constitucional reconocié la capitalizacion
de intereses pero rechaza su aplicacion para los
créditos de vivienda. La legislaciéon no consagra
puntualmente la nocién de “capitalizacion de
intereses”, pero realiza referencias tales como
“cuotas periddicas”, “sistemas de pago” y “pro-
gramas de amortizacion”.

El articulo 2235 del Codigo Civil (Ley 57 de 1887)
dispone: “Si la obligacion es de pagar una canti-
dad de dinero, la indemnizacién de perjuicios por
la mora esta sujeta a las reglas siguientes... ‘los
intereses atrasados no producen interés’”. De
manera concordante, el articulo 2235 del mismo
codigo ordena: “Se prohibe estipular intereses de
intereses”.

A su turno, el Codigo de Comercio en su articu-
lo 886 prescribe que los intereses pendientes no
produciran intereses sino desde la fecha de la de-
manda judicial del acreedor, o por acuerdo pos-
terior al vencimiento, siempre que en uno y otro
caso se trate de intereses debidos con un afio de
anterioridad, por lo menos.

1.4.5 Clasificacion de la Cartera

La Circular Externa 010 de 2008, en el capitulo
I, habla sobre las reglas relativas a la gestion del
riesgo crediticio. A continuacién se abordan los
aspectos mas relevantes.

Categoria A: riesgo normal

Son aquellos créditos que presentan una aten-
cién apropiada de los estados financieros de los
deudores, demostrando una adecuada capaci-
dad de pago, en términos del monto y origen de
los ingresos con que cuentan y asi mismo una
adecuada estructuracion de los flujos de caja
del proyecto.
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Categoria B: riesgo aceptable, superior al nor-
mal

Los créditos calificados en esta categoria estan
aceptablemente atendidos y protegidos, pero
existen algunas debilidades en la capacidad de
pago del deudor o los flujos de caja del proyec-
to, en forma tal que, de no ser corregidas opor-
tunamente, llegarian a afectar el normal recau-
do del crédito.

Categoria C o “riesgo apreciable”

En esta categoria podemos calificar todos aque-
llos créditos que presentan insuficiencias en la
capacidad de pago del deudor o en los flujos
de caja del proyecto y comprometen el normal
recaudo de la obligacién en los términos con-
venidos.

Categoria D o “riesgo significativo”

Esta categoria estd compuesta por todos aque-
llos créditos que se encuentran en un grado de
riesgo mayor a la categoria D (riesgo significati-
v0), cuya probabilidad de recaudo es altamente
dudosa.

Categoria E o “riesgo de incobrabilidad”

Asi como su nombre lo indica, en esta categoria
entran todos los créditos de riesgo con una mi-
nima probabilidad de recaudo.

Calificacién de la cartera de créditos por edad
de vencimiento

Las condiciones sefialadas en el siguiente cua-
dro, hace referencia a la edad de vencimiento
y clase de cartera de créditos, las cuales son las
condiciones suficientes para adquirir la califica-
cion respectiva.



Figura 1
Clasificacion de Cartera
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CATEGORIA COMERCIAL CONSUMO VIVIENDA MICROCREDITO

0 - 30 dias 0 - 30 dfas 0 - 60 dias 0 - 30 dias
B 31-90 dias 31-90 dias 61-150 dias 31-90 dias
C 91 -180 dias 61-90 dias 151 -360 dfas 61-90 dias
D 181 - 360 dias 91-180dias 361 - 540 dias 91 -120 dias
E > 360 dias > 180 dias > 540 dias > 120 dias
Fuente: Elaboracion propia.
El anexo 1 — Régimen general de evaluacion, cali- 1.4.6 Castigos

ficacion y provisionamiento de cartera de crédito,
Circular Externa 040 de 2007, establece las politi-
cas que deben prever los sistemas de cubrimien-
to del riesgo mediante provisiones generales e
individuales que permitan absorber las pérdidas
esperadas derivadas de la exposicidn crediticia
de las entidades y estimadas mediante las meto-
dologias y analisis desarrollados.

Las provisiones que las entidades deben mante-
ner en todo momento para los créditos de consu-
mo y microcrédito no deben ser inferiores a los
porcentajes que se indican, calculadas sobre el
saldo pendiente de pago:

PORCENTAJE MINIMO

oM | DE PROVISION NETO DE
GARANTIA
A 0%
B 1%
C 20%
D 50%
E 100%

La expresion “castigar la cartera” es propia de los
contadores publicos, pues es su trabajo realizar
este procedimiento. Cuando se habla de castigar
la cartera, en realidad se estd hablando de provi-
sién de cartera que es el procedimiento contable
y/o fiscal mediante el cual se reconoce en el gasto
la cartera que se considera imposible de recuperar.

Cuando se entrega una operacion de crédito y
con el tiempo el cliente no paga, y la entidad con-
sidera que nunca pagara, se procede a “castigar”
esa cartera contra el gasto, es decir, que esa pér-
dida de la cartera se trata como un gasto para la
entidad.

Cada determinado tiempo la empresa debe ha-
cer un analisis de su cartera, identificar y clasifi-
car aquella cartera (cuentas por cobrar a clientes)
segun los tiempos de vencimiento, esto es, segun
el tiempo que ha transcurrido desde cuando el
cliente debid pagar. El valor que se determine
como provisién, es el que se lleva a un gasto,
acreditando previamente la cuenta de clientes en
el activo, puesto que esta cuenta se debe dismi-
nuir ya que el cliente no pagara.
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Las entidades vigiladas deberan presentar a la Su-
perintendencia una relacion de los castigos de ac-
tivos de los cuales sean titulares, que hayan sido
debidamente aprobados por la Junta Directiva.
Dicha relacion, suscrita por el representante legal
de la entidad, se remitird junto con los estados
financieros en los cuales se efectle el registro
contable correspondiente y deberd acompafiarse
con los siguientes documentos:

e Copia del acta de la Junta Directiva donde
conste la aprobacion de los castigos.

e Certificacidon del Revisor Fiscal donde conste |a
exactitud de los datos relacionados.

Figura 2
Cartera Castigada

CARTERA CASTIGADA

. Los prestamos deben
castigarse conta una reserva
para perdida de prestamos

En cuanto al lapso de tiempo en mora que debe
transcurrir para que una institucién financiera
castigue su cartera de créditos, no hay norma o
instructivo que lo establezca, tal decision depen-
derd de las politicas internas de cada entidad en
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DISMINUYE

Es entendido que el castigo de activos no libera a
los administradores de las responsabilidades que
puedan caberles por las decisiones adoptadas en
relacion con los mismos y en modo alguno releva a
la entidad respectiva de su obligacién de proseguir
las gestiones de cobro que sean conducentes.

Asi las cosas, a efectos de solicitar la aprobacion
por parte de la Junta Directiva de la institucién, es
necesario que los administradores de las entida-
des expongan ante los miembros de la Junta Direc-
tiva, las gestiones de cobro realizadas y las razones
tenidas en cuenta para considerar los activos casti-
gados como incobrables o irrecuperables.

Se debe declarar periodicamente :

Se debe hacer con fines contables

* Se debe continuar con
: su proceso de recuperacion

Tasa de morosidad
La cartera

Los activos

Fuente: Elaboracion propia

la evaluacion del riesgo crediticio, actividad que
debe estar acorde con los principios, criterios
generales y pardmetros minimos para el disefio,
desarrolloy aplicacion del Sistema de Administra-
cion del Riesgo Crediticio (SARC).
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2.1 Definicion de Cobranza

En términos generales, la palabra cobranza se re-
fiere a la accién o acciones ejecutadas, por una
persona con el objetivo de normalizar el pago de
una obligacion. Es decir, coaccionar de manera
adecuada el cumplimiento del convenio suscrito
o documento legal firmado (pagarE, letra, etc.),
entre las partes involucradas.

La Real Academia de la Lengua Espafiola define
la cobranza como “la accion o efecto de cobrar o
recibir dinero como pago de una deuda”.

2.2 Perfil del Asesor

El cobrador es la persona encargada de la recupe-
racion y normalizacion de las obligaciones de cré-
dito. Para asegurar una eficiente y eficaz gestion

Figura 3
Perfil del Cobrador

de cobranza, es fundamental la correcta organi-
zacion y direccion del equipo de cobranza, el cual
debe estar integrado por personas que cuenten
con las habilidades necesarias para desarrollar
diversas tareas.

Desde este punto de vista, el cobrador debe con-
tar con el conocimiento de diversas areas y el de-
sarrollo de habilidades que le permitan manejar
con éxito la labor desempefiada. Es decir, un gra-
do de profesionalizacién que lleva a un nivel mas
alto la labor de cobranza.

Por tanto, el cobrador debe ser una persona
proactiva que enmarque su trabajo en la comuni-
cacién efectiva para concertar acuerdos que per-
mitan solucionar problemas de pago.

EL COBRADOR

< Equipo de cobranza >

o

O
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( El Cobrador >

®)

Fuente: Elaboracion propia
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Las principales funciones del cobrador son: e Mantener la cantidad y los dias de mora al mi-

. . . , nimo posible.
e Realizar el seguimiento de los clientes, a través

de llamadas telefdnicas o visitas domiciliarias. Dichas funciones pueden realizarse de manera
idénea si el cobrador cuenta con las siguientes

e Elaborar la planeacion semanal de sus activi- N
habilidades:

dades.
e (Capacidad para establecer una buena comu-

e Cumplir con la planeacién de las visitas sema- L
nicacion.

nales para la recuperacion de cartera vencida.
¢ Habilidad para escuchar y descifrar las afirma-

¢ |dentificar las causas de incumplimiento y ne- , ,
ciones y comentarios.

gociar acuerdos de pago.
¢ Conocimiento y dominio de técnicas y estrate-

e Mantener una comunicacién directa con los ) .
gias de persuasion.

clientes y llevar un estricto seguimiento de los
compromisos realizados. e El dominio de técnicas de negociacion y ma-
nejo de objeciones, a través de habilidades de

e Registrar las actividades realizadas en una bi- . »
escucha, solucion de problemas y persuasion.

tacora de seguimiento.
e Habilidades de organizacion.

Figura 4
Habilidades Requeridas por un Asesor de Cobranza

Organizacion

Escuchar y descifrar
las afirmaciones y
comentarios.

Capacidad para establecer
una buena comunicacion.

Dominio de técnicas de negociacion
y manejo de objeciones, a través de
habilidades de escucha, solucion de
problemas y persuasion.

Conocimiento y dominio
de técnicas y estrategias
de persuasion.
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Un verdadero asesor de recuperacion de cartera
debe ser un profesional y las principales cualida-
des con que debe contar son:

e Actitud.

e Confianza en si mismo.

e |niciativa.

¢ Prudencia.

e Puntualidad.

e Constancia.

e Adecuada presentacion personal.
e Facilidad de expresién.

¢ Sagacidad.

e Vocacion.

Figura 5
Principales Funciones del Asesor de Cobranza

Cumplir con la planeacion
de las visitas semanales
para la recuperacion de
cartera vencida.

Mantener una comunicacion

directa con los clientes y

llevar un estricto seguimiento
a los compromisos realizados.

Mantener la cantidad y los
dias de mora al minimo

Elaborar la planeacion
semanal de sus
actividades.

Identificar las causas de
incumplimiento y negociar
acuerdos de pago.

Registrar las actividades
realizadas en una bitacora

posible. de seguimiento.
Fuente: Elaboracion propia
Las mejores practicas en la industria recomien- en cobranza efectiva, el cobrador serd la persona
dan que los procesos de otorgamiento de crédito encargada de la recuperacion de crédito sin im-
y recuperacion sean realizados por la misma per- portar si adicionalmente coloca el crédito.

sona. Para efectos de la formacion especializada
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2.3 Objetivos de la Cobranza

La cobranza ha dejado de ser un "recordatorio"
del incumplimiento. Hoy en dia representa un de-
safio constante para obtener un resultado. Esto
se debe en parte al conocimiento que ha adquiri-
do el deudor en cuanto a formas de evadir su res-
ponsabilidad. Por tal motivo la cobranza persigue
los siguientes objetivos:

* Anticiparse al incumplimiento de los pagos.
e Garantizar el retorno de los recursos econdmicos.

e Mejorar la relacion con el cliente y su motiva-
cién al pago.

¢ Reducir el periodo de exposicion al riesgo.
e Garantizar el flujo de caja de la entidad.

* Generar la retroalimentacion necesaria para
identificar debilidades en los diferentes proce-
sos e implementar mecanismos preventivos.

Estandarizar practicas funcionales y exitosas.

2.4 Caracteristicas del Proceso de Cobranza

Las caracteristicas permiten definir la personali-
dad vy eficiencia de un proceso. Un buen proce-
so deber ser aguel que permita un matrimonio
homogéneo entre personas y metodologias, y no
al contrario. Por tal motivo, un proceso eficaz de
cobranzas debe estar estructurado sobre las si-
guientes premisas o caracteristicas:

e Agil. Porque esta agilidad produce una efecti-
va presion psicologica en el deudor, agiliza la
rotaciéon de la cartera y reduce los costos de la
cobranza. Hay que buscar el maximo de facili-
dades para el pago de las cuotas.

e Constante. Evitando el establecimiento de lap-
sos no muy largos entre el pago de las cuotas.
Los periodos de tiempo muy largos hacen que
el deudor olvide el pago oportuno de la obli-

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

gacion. Es de resaltar que la constancia causa
una buena imagen en el deudor. Y se pueden
detectar alertas tempranas sobre el deterioro
de su situacion financiera.

e Consecuente. Es decir, que obedezca a un mé-
todo organizado y ordenado de politicas, pro-
cedimientos y normas, para que contribuyan
al cumplimiento del objetivo.

e En equipo. E| éxito de la gestién depende, en
gran medida, de la comunicacién y el compro-
miso que pueda existir entre sus empleados
cuando éstos trabajan en equipo. No es solo la
estrategia que la entidad lleva a cabo para alcan-
zar metas comunes. El equipo debe recordarle
al cliente, de manera coordinada y a lo largo del
tiempo, de la existencia de una obligacion.

e (Cordial. El trato al cliente debe ser amable, mo-
derado e impersonal, dandole al cliente la sensa-
cién de que no ha sido individualizado, sino que
estd recibiendo idéntico trato como todos los de-
mas clientes que se encuentran en esa situacion.

e Planificado. Debe responder a un conjunto
de acciones que se piensan realizar, el modo
de realizarlas y la designacion de las personas
que las deben realizar. La improvisacion es fre-
cuentemente causa del fracaso. La ejecucion
de estrategias debe realizarse utilizando las
técnicas adecuadas.

2.5 Razones de “No Pago”

éCuales pueden ser las posibles razones por las
que existen cuentas vencidas? Esta es una pre-
gunta que constantemente hay que descifrar.
Para hacer un analisis de este cuestionamiento, es
necesario identificar los motivos que llevan a esta
situacién. A continuacion se enuncian algunos:
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e Habito de pago: algunas personas no han en-

tendido la importancia de pagar a tiempo por-
gue no constituye una prioridad. Esto en gran
parte sucede porgue nunca han recibido una
informacién adecuada sobre los beneficios de
mantener un crédito al dia y nadie ha formado
su habito de pago.

Figura 6
Razones de No Pago

Errores
en el Analisis

Falta de
Seguimiento

Problemas
de Originacion

e Sobrendeudamiento y capacidad de pago: es

una situacion financiera en la que los ingresos
del microempresario no alcanzan para cubrir
las deudas adquiridas. Por consiguiente, su ca-
pacidad para responder oportunamente por
los compromisos es afectada. Esto en parte
puede obedecer a analisis de crédito deficien-
tes o falta de asesoria.

Débil cultura al ahorro: el ahorro no es un
habito comun en las personas. Desafortuna-
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e Anadlisis de Crédito: |a deficiencia en el anali-

sis de crédito se convierte en una de las prin-
cipales causas que facilitan la incorporacion
de clientes con mal habito de pago a la enti-
dad. Esto por no haber establecido condicio-
nes reales de la microempresa otorgando una
operacioén de crédito inadecuada.

— Factores exdgenos
—— Diseio de producto
— Politicas No definidas
— Errores en el Analisis

— Educacioén y Seguimiento
—— Falta de Informacion
.—— Control (Acciones de cobranza)

— Problemas Sectoriales y Sociales
— Calamidad Domestica
L—» Fuerza Mayor o Caso Fortuito

Fuente: Elaboracion propia

damente la sociedad en la que vivimos no
motiva estas buenas practicas y un alto por-
centaje de clientes pueden ver afectada su
capacidad de pago por no disponer de aho-
rro en un momento dado. Esto deja expues-
to el flujo de cajay algunos deben recurrir al
capital de trabajo invertido en la microem-
presa para poder subsistir y cubrir sus ne-
cesidades basicas. Esta practica desangra la
microempresa.



¢ Influencia de otros clientes: |a débil gestion

de cobro en los clientes y la falta de segui-
miento tiende a generar malos habitos. En al-
gunas situaciones los clientes se dejan llevar
por el ejemplo o consejo de otras personas
gue tienen obligaciones con la entidad. Por
no haberse realizado una gestién de cobro
oportuna y eficaz estas personas logran con-
fundir e influir a otros para no pagar la obli-
gacion.

Problemas familiares: |0os conflictos en el en-
torno familiar afectan algunas veces el flujo
de caja de las personas. Motivos como la vio-
lencia intrafamiliar, calamidades y quebran-
tos de salud entre otros, pueden llevar al no
pago de la obligacién.

Desvio del crédito: el riesgo de no invertir en
una actividad productiva coloca en riesgo el
pago oportuno. Cuando se utiliza el dinero
del crédito en otros asuntos que no generan

Figura 7
Problemas en la Cobranza

Problemas en
la organizacion

Falta de
Seguimiento

Factores
Exogenos
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utilidades el flujo de caja no es lo suficiente-
mente estable para asumir obligaciones adi-
cionales. Hay que identificar en qué momen-
to son causas reales y justificadas y a partir
de que instante las razones se convierten en
disculpas y mentiras, para evadir la respon-
sabilidad.

Manual de procedimientos: cuando no exis-
te en la entidad un manual de procedimien-
tos debidamente estructurado existe mas
probabilidades de tener dificultades en la
gestion de recuperacion.

e Andlisis de riesgo: todas las entidades deben

establecer politicas en el manual de proce-
dimientos que permitan analizar las ope-
raciones de crédito e identificar perfiles de
potenciales clientes morosos. Cuando esto
no se realiza con la periodicidad adecuada, la
entidad queda vulnerable para tomar las me-
didas necesarias.
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El objetivo de una Politica de Cobranza es contar
con una normatividad que regule las acciones de
cobranza, con el fin de maximizar las recuperacio-
nes crediticias y minimizar las pérdidas por inco-
brabilidad. Todo ello dentro del marco regulato-
rio que la entidad financiera determine.

En ella se delimitan las actividades y modalida-
des de cobranza especificas de la institucién, se
determinan los indicadores bajo los cuales se es-
tard evaluando la administracién de la cartera, las
funcionesy alcances de cada uno de los roles que
intervienen durante el proceso, los mecanismos

Figura 8
Politica De Cobranza
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de control y se establecen los lineamientos ge-
nerales bajo los cuales el proceso de cobranza se
debe ejecutar.

Cabe destacar que el contar con una Politica de
Cobranza no implica una falta de flexibilidad de
accioén. Es decir, ésta puede irse modificando o
ampliando, seglin sea conveniente. Para ello, es
importante definir un esquema de retroalimen-
tacién periddico por parte del area operativa, con
el fin de determinar las causas de mora de mayor
riesgo y asi definir mecanismos de control que las
mitiguen.

La Politica de Cobranza

MARCO REGULATORIO

Retroalimentacion
periodica

Area operatica
de colocacion
- recuperacion

Flexibilidad de accion

Maximizar
operaciones crediticias

Normatividad

Minimizar las pérdidas
por incobrabilidad

e Actividades

* Modalidades

¢ Indicadores de evaluacién

* Roles: Funciones y alcances
e Mecanismos de Control

¢ Lineamientos Generales

Fuente: Elaboracion propia
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Las politicas de cobranza buscan mantener y re-
cuperar el flujo de efectivo lo antes posible al
menor costo. Estan dirigidas a dar validez a los
procesos de esta, de lo contrario seria un docu-
mento mds que obstaculiza la verdadera gestion
de cobro. Sin embargo, dependen de las variadas
circunstancias politicas, sociales y econdmicas
del pais, del sector y de la propia entidad. Esto
no quiere decir que sean vagas y etéreas. Por el
contrario, deben ser precisas y obedecer a situa-
ciones y circunstancias concretas.

Las politicas de cobranza varian dependiendo de
la entidad. Estas deben estar estructuradas bajo
la premisa de ser anticipadas y planificadas de
modo que sigan una serie de pasos o etapas en
forma regular y ordenada.

La efectividad de las politicas de cobro de la enti-
dad se puede evaluar parcialmente examinando
el nivel de estimacién de créditos incobrables.
Aungue en este nivel no depende solamente de
las politicas de cobro sino también de la politica
de créditos en la cual se basa su aprobacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, las politicas de
cobranza pueden ser enfocadas como:

e Duras: cuando se tolera poco tiempo la mora
del deudor.

e Blandas: cuando son demasiado flexibles con
la mora del deudor. Normalmente estan en-
frentadas con las politicas de crédito.

e Racionales: es una mezcla de las anteriores
con el Unico objetivo de implementar pautas
y acciones que garanticen un adecuado recau-
do, prestando un buen servicio (prevencién,
seguimiento y acciones).
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Las politicas de cobranza deben estar estructura-
das bajo los siguientes pardmetros:

e Uniformes: aplicables a todos los solicitantes.

e Flexibles segun las caracteristicas del solicitan-
te.

e Adaptables a la circunstancia de tiempo vy de
lugar.

e Eficientes: que produzcan resultados median-
te su aplicacion flexible y adaptable.

Estos parametros deben buscar el equilibrio entre
un servicio eficiente y una adecuada recupera-
cién. La Circular Externa No 100 de 1995 emitida
por la Superintendencia en su capitulo Il numeral
1.3.1.8. — Gestion del Riesgo Crediticio, dice: “Las
entidades deben desarrollar politicas y procedi-
mientos que les permitan tomar oportunamente
medidas para enfrentar incumplimientos con el
objeto de minimizar las pérdidas. Estas politicas
deben ser disefiadas con base en la historia de
recuperaciones y las variables criticas que deter-
minan la minimizacion de las pérdidas



TIPOS DE
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En la cobranza, se encuentran varias actividades que van desde la prevencion, hasta las instancias juridicas:

Figura 9

Tipos de Cobranza

DE COBRANZA

Cobranza preventiva: esta actividad es de recor-
dacién para motivar un habito de pago. Este aviso
debe ser moderado y debe enviarse unos dias antes
de que se venza el pago oportuno de la cuota. Uno
de los requisitos esenciales de un procedimiento de
cobranza es la prontitud con que se entrega o remi-
te el aviso de prevencién al cliente. Finalmente, si
el trabajo se realiza bien, termina transformandose
en proceso educativo con el objetivo de motivar el
pago y tener la oportunidad de continuar con el ac-
ceso a una fuente de financiacion.

Cobranza administrativa: es el pago realizado por
el cliente en la fecha acordada, cumpliendo con
el compromiso adquirido.

e la cobranza operativa: se realiza cuando el
cliente no cumple con el pago en las fechas
acordadas, realizando actividades adicionales
como, llamadas telefdnicas, y envio de cartas

e la cobranza reactiva: se realiza cuando el
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Fuente: Elaboracion propia

cliente no responde a las gestiones de cobran-
za operativa. Se procede a programar visitas
al cliente y sus codeudores, con el objetivo de
motivar el pago.

¢ La cobranza prejuridica: se lleva a cabo antes
de realizar un cobro juridico para coaccionar el
pago de la obligacién mediante una visita del
abogado o personal del area juridica. El objeti-
vo es persuadir al cliente para que cumpla con
su obligacion y se evite llegar a otras instancias
con la ley.

La cobranza juridica: se lleva a cabo cuando las
gestiones anteriores no han tenido éxito o se de-
tectan casos de fraude o incumplimiento. En esta
instancia la actitud serd distinta, porque el cliente
no responde a los compromisos y gestiones rea-
lizadas anteriormente, tiene mala voluntad o no
muestra intenciones de cancelar la deuda, por lo
tanto se justifican acciones de cobro mas drasticas.
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La palabra ética proviene del griego ethikos (“ca-
racter”). Se trata del estudio de la moral y del
accionar humano para promover los comporta-
mientos deseables. Es decir que sefiala como de-
berian actuar los integrantes de una sociedad.

La ética en la cobranza debe entenderse en el sen-
tido de regular las actividades que se realizan en el
marco de esta profesidn. Es decir, que se trata de
cdmo actuar profesionalmente en la gestién de re-
cuperacion de la cartera en mora, porque la ética
en la gran mayoria de casos, no es coactiva, es de-
cir, que no impone sanciones legales o normativas.

Para llevar a cabo practicas de cobranza éticas
o profesionales hay que tener en cuenta los si-
guientes lineamientos:

* No establecer contacto con los deudores en
horarios y lugares que resulten inadecuados
para el cobro.

* En el ejercicio del derecho al cobro, se evitara
hacer uso de lenguaje obsceno o de palabras
altisonantes al establecer comunicacion con el
deudor, sus familiares, amigos o compafieros
de trabajo.

e Las comunicaciones teleféonicas deberan ha-
cerse con la finalidad de negociar el pago de
las deudas y no con la intencion de amenazar
a los deudores o a las personas que atiendan
dichas llamadas.

¢ No utilizar cartelones, anuncios o cualquier
medio impreso en lugares publicos o en el ex-
terior de los domicilios de los deudores, en los
gue se haga referencia a su adeudo.

¢ No se deberdn hacer ofrecimientos tales como
quitas, descuentos o cancelacion de intereses
o comisiones, con la finalidad de obtener el
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pago de la deuda, de no estar debidamente
autorizado o hacerle creer al deudor que po-
dra gozar de dichos beneficios, de no existir
dicha posibilidad.

¢ Hacer todo aquello que pueda ayudar a los
deudores a encontrar la solucién a su proble-
matica financiera, para el cumplimiento de su
adeudo, dentro de los margenes de negocia-
cidon autorizados por los clientes.

¢ No incrementar las deudas con cargos no au-
torizados por la legislacion vigente o por el
contrato celebrado entre el deudor, el otor-
gante de crédito o el acreedor.

¢ No utilizar formas o papeleria que simulen ins-
trumentos legales.

¢ No enviar correspondencia a los deudores con
leyendas exteriores que mencionen que el
comunicado trata especificamente de una co-
branza. Lo anterior no obliga a las entidades a
omitir mencionar su nombre o razon social, en
su calidad de remitente.

Figura 10
Publicaciones Indebidas

Fuente: Elaboracion propia
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6.1 Proceso Juridico

El proceso surge como un mecanismo a través del
cual se resuelven los conflictos existentes entre
otros, aplicando determinados pardmetros de ac-
tuacion.

Una vez agotado el cobro prejuridico consistente
en el requerimiento escrito enviado por correo al
deudor, localizacion telefonica y eventual visita al
inmueble u oficina. Se iniciara el cobro juridico, el
cual estd basado en el inicio de procesos ejecu-
tivos singulares, hipotecarios o mixtos en contra
de los deudores morosos ante los Juzgados Civiles
Municipales y de Circuito que corresponda.

En los eventos en que el deudor no comparezca
para realizar la cancelacién de la obligacion o pro-
poner un acuerdo de pago frente a la misma, se
procederd de la siguiente manera:

Elaboracion y presentacion de la demanda: en
esta etapa se definirdn las obligaciones que han
sido de dificil recaudo vy se solicitara a la entidad
los documentos necesarios para el cobro ejecu-
tivo, tales como titulos valores (pagarés, letras
de cambio, facturas cambiarias, cheques, entre
otros). Antes de la presentacién de la demanda,
con la finalidad de evitar un proceso que genere
costos innecesarios, se realizard un estudio del
patrimonio del deudor para efectos de las medi-
das ejecutivas de embargo y secuestro.
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ACTIVIDAD

1

¢Quién es el cobrador?

Hay muchas definiciones para el término
“cobrador” sin embargo ser “cobrador” es
mucho mds que recuperar y normalizar una
obligacion de crédito. Ser cobrador requie-
re un grado de sutileza, constancia, astucia,
diplomacia y planeacién para ser eficiente

y eficaz en el trabajo. Desde este punto de
vista ser Cobrador implica un mayor conoci-
miento de diversas areas y un desarrollo de
habilidades que permitan manejar con éxito
la labor desempefiada. Es decir, un grado de
profesionalizacién que lleva a un nivel mas
alto el trabajo de la cobranza.

A continuacion se relacionan algunas defini-
ciones de Cobrador:

e Cobrador: persona que recibe una canti-
dad adeudada o realiza un acuerdo de pago
después de realizar una gestién de recupe-
racion.

e Cobrador: el que recibe una cosa en parte
de pago, en especial, dinero.

e Cobrador: sustantivo masculino, recauda-
dor. El recaudador es el encargado de la co-




branza de caudales. El cobrador es el que recibe inmediatamente el dinero del publico.
eCobrador: es la persona encargada de recuperar el capital e intereses no pagados oportunamente.

Como ya se ha visto no hay una definicion tan amplia que involucre la magnitud que implica ser un
profesional en la cobranza. Escriba su definiciéon de cobranza:

En un tiempo de 15 minutos escriba las principales caracteristicas o cualidades de un buen Cobra-

dor (retroalimente con el grupo).

Realizar un acréstico con la palabra cobrador. Ejemplo:
Como

Obrar

Bien,

Rapidamente,

Actuando con

Diligencia y con el

Objetivo de

Recuperar
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LIMITANTES Y
PARADIGMAS




El término paradigma se origina en la palabra
griega mapadelyua (paradeigma) que a su vez se
divide en dos vocablos "parad" (junto) y "déigma"
(modelo). En términos generales se puede definir
como la forma de visualizar e interpretar concep-
tos, esquemas y modelos del comportamiento,
que influyen en el desarrollo de los procesos, en
este caso en los de cobranza. Es decir, el resultado
de usos, y costumbres, de creencias establecidas.

e Cuando una entidad o persona da por sentado
un paradigma, se crea un espacio-tiempo lineal
en donde nada cambia de verdad y se estable-
ce como verdad inmutable. Los paradigmas
pueden tener vigencia durante meses, afos,
siglos y hasta milenios sin cambio alguno.

e El paradigma nos envuelve y controla, nos de-
fine, nos delimita todo lo que percibimos, y
creemos que esa es la verdad. Define lo que
es realidad y descalifica las demas opciones.

e Un paradigma es ley, hasta que es desbancado
por otro nuevo.

Un aspecto importante a tener en cuenta es que
los paradigmas no se construyen a partir de ver-
dades objetivas, sino de creencias, por lo gene-
ral compartidas con muchas otras personas. Sin
embargo, esas creencias estan tan arraigadas en
la persona que normalmente las tomaras por ver-
dades absolutas.

Figura 11
Paradigma

Fuente: Elaboracion propia
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Un ejemplo de lo limitante que pueden ser los
paradigmas es el de la invencion del reloj digital:

En contra de lo que mucha gente piensa, el reloj
digital lo inventaron los suizos y no los japoneses.
Lo que ocurrié es que el reloj digital no era com-
patible con el paradigma que entonces compar-
tfan los fabricantes de relojes suizos sobre qué
era un reloj (“iaquello no tenia manecillas ni en-
granajes!”). La consecuencia fue que el inventor
tuvo que irse con su invento a otra parte donde lo
descubrieron los japoneses, quienes compraron
la patente y estuvieron a punto de acabar con la
industria relojera suiza en pocos afios.

Ahora bien, en la cobranza uno de los paradigmas
mas arraigados hace algunos afios era el pensa-
miento que se tenia en cuanto al desarrollo del pro-
ceso de cobranza el cual se limitaba solo a llamar,
amenazar y cobrar. No se profundizaba en brindar
un buen servicio al cliente, en prestar un servicio
integral; es decir, en atender las necesidades y las
causas del por qué el "no pago oportuno". Hasta
hace algunas décadas se creia que con una posicion
dura e intimidante con los clientes se solucionaban
las cosas. Hasta cierto punto era verdad pero lo que
no se veia era que estas acciones represivas solo
llevaban a la desercion y pérdida de los clientes.

Para que el cobrador sea eficiente es necesario
identificar las limitantes de gestion vy los paradig-
mas que algunas veces aparecen en el desarrollo
de esta. Algunos de ellos son:

e “Un préstamo se considera que estd en mora,
a partir del primer dia del vencimiento de la
cuota” y requiere acciones inmediatas. Esta
comprobado que si un crédito que cae en
mora no se recupera dentro de los 15 dias si-
guientes, se junta la segunda cuota y serd mas
dificil normalizarlo.
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La improvisacién, es un aliado de muchos co-
bradores y en algunas ocasiones les permite
conseguir los objetivos, sin embargo, la ges-
tion de cobranza debe ser realizada bajo un
estructurado plan de trabajo y debe ser rea-
lizada de una manera adecuada y profesional.
En el corto plazo las acciones de improvisacion
guedan sin fundamento.

El trato a los clientes debe estar enmarcado
en un correcto proceder y un buen servicio
al cliente. Es de resaltar que la mayoria de las
gestiones de cobranza tienen el paradigma de
gue los clientes morosos requieren acciones
drasticas y no miden el impacto en la relacién
a largo plazo.

Cuanta mas informacidn se obtenga en el pro-
ceso de gestidon, mas poderoso sera el proceso
de negociacion con el cliente. Esto permite re-
ducir la incertidumbre en el proceder. Por tal
motivo, no hay que confundir la relacion per-
sonal con la profesional: ante todo, el cobrador
es el representante de la entidad y mantendra
una relacion comercial con el cliente. Procu-
re evitar que esta relacion se vuelva algo mas
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qgue pueda afectar la toma de una decision ob-
jetiva, afectando los intereses de la entidad.

La energia y el tiempo empleado en amenazas
e insultos deben ser reenfocados al didlogo vy
la comunicacion para obtener una negociacion
eficiente. Un ejemplo de esta situacién podria
ser: “Si no paga mafiana, el abogado lo ejecu-
ta en 48 horas”, situacién que nunca ocurrira
porgue ningun proceso juridico se lleva a cabo
en dos dias, sino que este tipo de procesos re-
quiere de mayor tiempo, que puede ser por lo
menos de un afio.

Sino se dejan de lado viejos habitos y se resis-
te a entender que cobrar ya no es sindonimo de
intimidar, sino de detectar las necesidades del
cliente, comprender sus problemas vy tratar de
resolverlos, en una relacidon ganar — ganar, la
gestidn nunca serd exitosa.

Tener en cuenta que las restantes areas y per-
sonas de la entidad, como Departamento Le-
gal, Gerentes de Sucursal, Gerentes Regiona-
les, Riesgos, Desarrollo, Personas, entre otros,
son un apoyo a su gestion y no la solucién a
sus problemas.
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Ser consciente del alto costo que significa para una
entidad el perder clientes y de la importancia de
implementar estrategias para conservarlos. Esto
ha llevado a que muchas entidades estén identifi-
cando las necesidades e intereses de los clientes,
acerca de los productos y servicios, teniendo en
cuenta sus exigencias y comportamientos, buscan-
do desarrollar estrategias que les permitan con-
servarlos, por tal motivo, la gestion de cobranza
debe estar enmarcada en un enfoque que permita
desarrollar un nivel de servicio donde el cliente
perciba una atencién personalizada.

Se estima que un cliente bien atendido hace una
difusién positiva estimada de 5 personas, mien-
tras que uno insatisfecho proyecta su percepcion
negativa a un numero no inferior de 10 personas.

Figura 12

Enfoque de Servicio al Cliente

Las tendencias e investigaciones mas recientes
muestran claramente que las entidades han ex-
perimentado un cambio significativo. Entidades y
clientes cambian su orientacion y estan mas en-
focados hacia las relaciones que al de las transac-
ciones.

Puesto que las relaciones estan estrechamente
conectadas con el largo plazo, la confianza entre
las partes juega un papel muy importante y para
cobrarle a los clientes, primero debe considerarlo
un aliado y no un enemigo. Su trabajo consiste en
facilitar la cobranza, no en generarle una molestia
o incomodidad tal, que lo Ileve a resistir el pago
pendiente. Por consiguiente, facilitar la cobranza
y generar una relacién a largo plazo implica:

[ Atencion Efectiva ]

Obtener la informacion
gue necesitamos para
dar servicio.

]

ol Preountas I
&

Identificar
Necesidades y
Requerimientos.

Enfocar la conversacion
hacia las necesidades

del cliente

¢ Conocer la situacion del cliente. Antes de po-
nerse en contacto con él, via telefénica o “cara

a cara”. Al cliente no le resulta grato recibir
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Fuente: Elaboracion propia

llamadas donde el cobrador / tele cobrador
se entera de la situacion real del cliente en el
mismo contacto. Si conoce de antemano este



dato, la comunicacién serd mas agil y usted sa-
bra hasta donde puede negociar con él.

Conocer cuales son sus propias posibilidades
para negociar. Conozca cuadl es la politica de
cobranza de la entidad que usted representa.
Qué alternativas ofrece a los clientes, qué fe-
chas de pago puede manejar, cuan flexible es
esta politica, en qué casos se hardn excepcio-
nes. Esto le permitird tener un amplio margen
para negociar y prestar un buen servicio.

Buena comunicacion y canales confiables.
Considere al cliente como un aliado, demués-
trele que usted quiere ayudarlo a cumplir con
las deudas adquiridas (no solo que es su tra-
bajo), cree un clima de confianza antes que un
ambiente de intimacion. Cuando el cliente sien-
te que lo estan agrediendo, muestra resistencia
a la colaboracion. Una persona que se resiste se
cierra a escuchar y esto no facilitard su gestion.

Figura 13
Facilitar la Cobranza - Enfoque de Servicio al Cliente.

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

e Crea en su cliente. Es primordial para trabajar

en contacto con clientes, que usted crea en su
cliente. No podemos iniciar y construir ningin
vinculo sobre la desconfianza vy la suspicacia. Si
usted comienza cada contacto pensando que
su cliente NO QUIERE pagar, estara cerrando
la comunicacion antes de empezar su gestion
de cobranza.

Informe al cliente. Siempre expliquele cual es
su situacion real: qué posibilidades le puede
ofrecer para cancelar su deuda, hasta cuando
puede esperarlo, por qué son necesarios cier-
tos requisitos o reglas si corresponden. Tam-
bién es necesario que el cliente conozca cudn
comprometida es su situacion. Recuerde que
usted no es un juez: “no sentencie” a su clien-
te, tampoco “lo amenace”. Recuerde que su
trabajo consiste en ayudarlo.

Facilitar la cobranza y generar una relacion a largo plazo

Buena comunicacion
y canales eficientes

Conocer
las posibilidades
de negociar

la situacion
del cliente

4
_ e
f Conocer | J
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Creer
en el cliente

Fuente: Elaboracion propia
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Se estima que la calidad de los procesos, sumado unos procesos bien estructurados, permite situar
al servicio, hace la gran diferencia en la maneray a la entidad en un lugar de prioridad en la percep-
oportunidad de pagar de los clientes. Un traba- cion del cliente respecto de las otras entidades
jo de cobranza bien realizado y soportado sobre donde también tiene deudas.

Figura 14

El Exito de la Cobranza

EL EXITO DE LA COBRANZA

Procesos constantes

Seguimiento
optimo

NOTA: El proceso de cobranza
COBRO tiene una base muy solida dentro
del proceso de administracion

v e

C Proceso de administracion >
Profesional de Cobranza

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 15
Gestion de Cobranza

( Preparacion Investigacion )

[ Pago I

‘.
'

v v

( Acelerar Acciones

Figura 16
Proceso de Cobranza

C Contacto Inicial ) =D

( Investigacion ) L 2

( Negociacién ) e=fp

J
( Cierre )

—p

Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion del Cliente

Técnicas:

e Preguntas

« Actitud Perceptiva

« Enfoque de Ventas

« Educacion de Crédito

« Manejo de Clientes dificiles
e Plazo y Monto

* Revisar compromisos
» Confirmacion
« Finalizar proceso

Fuente: Elaboracion propia
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9.1 Planeacion de Visitas

El plan de visitas debe entenderse como el ins-
trumento mediante el cual el cobrador o asesor,
controla efectivamente la gestion y mide sus es-
fuerzos. Este instrumento facilita la administra-
cidon de la zona de trabajo y delimita realmente el
trabajo de la cobranza. En algunas entidades este
plan se conoce con el nombre de plan de rutas
o rutero, los cuales se utilizan para desarrollar el
plan de visitas de la cobranza. El objetivo princi-
pal de este plan es tener una dimension clara del
numero de visitas posibles a realizar, al estimar
el tiempo entre los desplazamientos y el tiempo
gue se puede perder esperando algunos clientes.

Si un cobrador visitara solo algunos clientes y pa-
sara la misma cantidad de tiempo con cada clien-
te, la ruta y la programacién no serian dificiles,
sin embargo, en la mayoria de los casos, es nece-
sario tomar en cuenta otras variables. Por ejem-
plo, se puede esperar que salgan nuevas visitas
con regularidad, en este caso, se deben realizar
los ajustes necesarios para incluir nuevas visitas.
Otra variable es la del servicio al cliente. Algunos
cobradores dedican mucho tiempo a la negocia-
cion y a hacer visitas sociales.

No hay reglas precisas que se deben observar al
establecer un plan de visitas o rutero, pero los
siguientes principios de orientacién se aplican
a casi todas las situaciones de recuperacién de
cartera:

* ¢Obtenga o dibuje un mapa de su territorio
e identifique calles y avenidas principales, asi
como las rutas de transporte del sector. Esto
presentard un cuadro de toda la zona. Algunas
entidades estan utilizando software de carto-
grafia para crear un cuadro del territorio que

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

se pueda ver en la pantalla del computador en
cualguier momento. Las presiones competi-
tivas actuales ponen a las zonas de cobranza
bajo un constante escrutinio y revision.

e Sjsu territorio es muy grande, piense en or-
ganizarlo en subdivisiones menores, de esa
manera, se puede planificar el trabajo adecua-
damente.

e eDesarrolle un plan de ruta para un periodo
especifico. Este puede ser de una o dos sema-
nas. Esto le permitird visitar a los clientes en
diferentes horarios.

e eDesarrolle un programa que se ajuste a las
necesidades de sus clientes. Algunos de estos
agradecen recibir visitas en un momento de-
terminado del dia o de la semana dependien-
do de la actividad que realizan.

e ePjense poranticipado, y establezca una o mas
visitas tentativas en caso de que usted tenga
alglin tiempo extra, en caso de que las visitas
de cobranza tomaran menos tiempo que el es-
perado.

e eDecida la frecuencia de las visitas con base
en el nimero de dias de atraso y el incumpli-
miento de los acuerdos. Preste mayor aten-
cidn a los clientes mas reincidentes.

e of| éxito del plan dependera de lo realistas
gue sean las metas a los ojos del personal de
cobranzas, lo persuasivo que pueda el perso-
nal y el tipo de capacitacién que acompaiie al
cobrador.

9.2 Investigacion

El cliente tiene la necesidad de ser comprendido
y sentir que es importante; por lo que es necesa-
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rio antes de realizar cualquier gestion de cobran- des suscitadas por su caso. Es decir, hay buscar,
za, investigar, conocer sus caracteristicas y en indagar y recoger los datos e informacion sobre
funcidn de estas, disefiar una estrategia de cobro el cliente y todos los que intervienen en la ope-
y no realizar gestiones aisladas que hagan sentir raciéon de crédito, de tal manera que le permita
al cliente que no hay seguimiento de las activida- hacer un apropiado analisis y seguimiento.
Figura 17

Proceso Anterior a la Gestion de Cobranza

Proceso anterior a la realizacion de cualquier gestion de cobranza

s 2 .
Evitar realizar Necesidad
estiones de ser
) Disefar 9 comprendido
Investigar . aisladas que
la situacion P | unaestrategia |e= | paqaq sentir al
de cobro cliente que no
hay seguimiento .
. y seg -~ Cliente
Buscar, indagar y
recoger los datos e -
informacion sobre el
cliente y todos los
que intervienen en la
operacion de crédito Requiere
importancia
Fuente: Elaboracion propia
e Analizar épor qué la situacion llegd a este es- » El seguimiento en este caso es el estudio
tado? constante de los cumplimientos e incumpli-

mientos de promesas, acuerdos, registros
y toda la documentacién que determina la
» Falla del cliente. credibilidad del cliente. Que el cliente sienta
la presencia de nuestra gestion como algo
continuo y no esporadico. Dar continuidad a

» Falla del asesor o gestor.

» Falla administrativa.

e Seguimiento ¢por qué no paga mi cliente? las acciones de cobranza.
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9.3 Contacto Inicial

La famosa frase “no hay segunda oportunidad
para la primera impresion”, resume la importan-
cia que tiene la primera impresion que se causa
en los clientes. Y es que cuando un cobrador no
realiza una primera buena impresion, dificilmen-
te lograra captar el interés y mucho menos, con-
certar un acuerdo de pago. Es decir, si el cobrador
es convincente, la gestion también lo serd y si es
mediocre el resultado serd igual o peor.

Para causar una buena impresion, en primer |u-
gar, el cobrador debe cuidar su imagen. La ima-

Figura 18Contacto Inicial
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gen del cobrador debe estar en sintonia con el
objetivoy con los clientes. La imagen que proyec-
ta un cobrador no debe ser ni muy exagerada, ni
descuidada; debe ser la de una persona con la au-
toridad de negociar un acuerdo y con el conoci-
miento de la situacion. Debe utilizar un vestuario
adecuado y ropa no muy casual. En segundo lu-
gar, hay que tener en cuenta que los gestos sean
firmes y respetuosos. Hay que generar contacto
visual con el cliente y saludarlo con cordialidad.
Tenga en cuenta que el discurso verbal expresa
informacién vy el discurso corporal expresa una
actitud o sentimientos que son tan o mds impor-
tantes que lo que se dice verbalmente.

El primer contacto con el cliente es importante ya que determina el curso de

la conversacion y el éxito para asegurar una recuperacion de cartera efectiva.

[ Actitud

) =

4 N\

Ponerse en el _’
lugar del cliente

[ El Lugar de trabajo -

La relacion -

a largo plazo

 Presentacion y Saludo Cordial
 Palabras Claves
e Acciodn, Solucidn, alternativas

e Documentacion necesaria

e Conocimiento

e Amabilidad y Cortesia

« Soluciones rapidas y efectivas
e Orden y limpieza

e Consistencia
e Confiabilidad
o Compromiso
e Cortesia

Carrera Técnico Laboral en Servicios y Operaciones Microfinancieras | 59



Manual de Estudio N.° 8

9.4 Negociacion

La negociacion se puede definir como la re-
lacion que establecen dos o mas personas
en relacién con un asunto determinado con
vista a acercar posiciones y poder llegar a un
acuerdo que sea beneficioso para las partes
involucradas. La negociacion se inicia cuan-
do hay diferencias en las posiciones que
mantienen las partes.

Si estas posiciones fueran coincidentes no
haria falta negociar. La negociacion bus-
ca eliminar esas diferencias, normalmente
acercando las posiciones gradualmente has-
ta llegar a un punto aceptable para todos.
Para iniciar una negociacion tiene que haber
,ademas, interés por parte de los afectados
en tratar de alcanzar un acuerdo.

Figura 19
Negociacion

9.4.1 Estilos Basicos de Negociacion

e Negociacién inmediata: busca llegar con rapidez a

un acuerdo, sin preocuparse en tratar de estable-
cer una relacion personal con la otra parte.

Negociacion progresiva: busca en cambio, una
aproximacién gradual y en ella juega un papel muy
importante la relacion personal con el interlocutor.
Se intenta crear una atmadsfera de confianza antes
de entrar propiamente en la negociacioén. Algunas
personas les gusta ir al grano mientras que otras
prefieren establecer un vinculo personal antes de
entrar a discutir posiciones, sin importar cual sea
la negociacion esta debe estar enmarcada en una
estrategia, la cual sera la linea general de actua-
cidn y estara soportada por tacticas que le permi-
tirdn implementar las acciones por medio de las
cuales se concretara dicha estrategia.

NEGOCIACION

Mutuo aprendizaje

N

(v

( cobrador ) /m
w S
|

Ajuste de expectativas y preferencias
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Fuente: Elaboracion propia



9.4.2 Tipos de Negociador

El negociador debe ser exquisito en las formas,
en el respeto a los otros teniendo en cuenta sus
intereses. Debe, al mismo tiempo, defender con
firmeza sus posiciones, ser flexible, ajustando su
posicion a la informacion y nuevos planteamien-
tos que reciba durante la negociacion. Conviene
identificar el tipo de negociador al que se ajusta
el oponente para interpretar su comportamiento,
anticipar sus movimientos vy tratar, en lo posible,
de contrarrestarlos. Algunos estilos son:

¢ Enfocado en los resultados: o Unico que real-
mente |le importa es alcanzar su objetivo a toda
costa. Intimida, presiona, no le importa gene-

Figura 20
Negociacion

.0

Analizar !
Situacion

Dar Alternativas :
Soluciones R

Comprometer
al Cliente \

)

En conclusidn:

eRevise esfuerzos de cobranzas previos.
e|dentifique los campos claves para la gestion de
cobranzas.
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rar un clima de tension, tiene una excesiva au-
to-confianza, se cree en posesion de la verdad,
considera a la otra parte como un contrincante
al que hay que vencer con el objeto de conse-
guir el maximo beneficio posible.

¢ Enfocado en el servicio: le preocupa especial-
mente mantener una buena relacién personal,
evita a toda costa el enfrentamiento, prefiere
ceder antes que molestar a la otra parte. Es un
negociador que busca la colaboracion facilitan-
do toda la informacién que le soliciten, plan-
teando claramente sus condiciones, le gusta
jugar limpio por lo que no utiliza ninguna tac-
tica de presion. Confia en la palabra del otro,
cede generosamente y no manipula el cierre.

» Determine el monto total vencido.
» Determine un plan alternativo de pago.
» Tenga objetivos claros para cada punto.
 No inicie atacando el cliente.
» Sea Breve en la entrevista.
» Prepare preguntas para averiguar hechos.
‘ e Cuando existan dudas, hacer tiempo.
« Averiguar el motivo de la objecién.
o Adoptar una posicion flexible.
 Lograr respuestas del cliente.
 Si no se avanza en un punto, pasar al siguiente.
» Generar consensos.
. * Cerrary ratificar el acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia

*Relna los antecedentes de pago del cliente.
e|dentifique quien es la persona indicada con la
cual tiene que hablar.

*Mientras mas te guste el trabajo, menos lo con-
siderards trabajo.
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9.5 Preguntar Efectivamente

Los buenos Cobradores saben cémo abordar
y escuchar a sus clientes. Es parte del acto de
negociar, el descubrir qué es lo que causa el in-
cumplimiento en el pago, por consiguiente, es
importante saber preguntar dependiendo del
momento vy las circunstancias, por tal motivo hay
que tener presente el tipo de preguntas. Por lo
general, nos cuesta trabajo preguntar, evitamos
realizar algunas preguntas por miedo a molestar.
Si la respuesta no nos ha quedado clara nos resul-
ta aun mas dificil insistir.

Un buen negociador se distingue porque sabe
preguntar, no tiene miedo a insistir si la respues-
ta no le ha convencido, da tiempo al interlocutor
para que responda oportunamente, no trata de
llenar el silencio que se pueda producir auto res-
pondiéndose.

Formas a tener en cuenta para preguntar efecti-

vamente:

e Tener un objetivo para cada pregunta.

e Hacer preguntas claras y cortas.

¢ Realizar una pregunta a la vez.

e Eliminar las preguntas molestas o capciosas.

¢ Vencer la tentacidn de auto responderse.

e Evitar realizar interrogatorios.

e Escuchar con atencién para aprovechar las res-
puestas.

e Realizar anotaciones.

Pedir permiso al preguntar asuntos delicados.

9.5.1 Preguntas Abiertas en Cobranzas

El uso de preguntas abiertas ayudara a eliminar
interpretaciones y/o percepciones erréneas.
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monto puede pagar?

va cancelar, puedo ayudarle, pago?
recibe los estados de cuenta, pagd?
no cumplioé con su promesa de pago?

es el dia que pagard, es el monto a
pagar?

realizé el pago, tomo el mensaje?
puede pagar?
va a pagar?

Cerrando preguntas abiertas

Para controlar la duracion y contenido de conver-
sacion en cobranzas se puede usar la técnica de
cerrar la pregunta abierta con:

* Plazo (tiempo)
* Monto (cantidad)

Figura 22
Ayuda para la Entrevista

Mi ayuda para la entrevista

Plazo

« (Qué reguiere para abonar a su
cuenta antes del viernes?

« En este mes ;Cudndo podemos
contar con su pago?

« Antes de su fecha de corte.
cCudnto nos cubrird?

Monto

« (Qué plazo propone usted para
pagar el saldo total XXX?

« Para evitar el pago de intereses
moratorios. [Cudnto le falta
para cubrir el pago vencido de
XXX?

Fuente: Elaboracion propia
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El manejo de las objeciones es parte de la nego-
ciacion y mientras mejor se manejen estas difi-
cultades, mejores resultados se obtendran en los
procesos de negociacién.

La objecion temporal no debe ser interpretada
como un intento del cliente de ignorar la obliga-
cion de pago del crédito, sino como un plantea-
miento de inseguridad.

Las objeciones tdcitas cortan la negociacion y se
deben desarrollar defensas contra las mismas
para detectarlas, evitando asi debilitarse, some-
tiendo reiteradamente una propuesta que nunca
serd aceptada.

El trato exitoso del cliente dificil se reduce al co-
nocimiento de tres puntos importantes:

Figura 23

e ePrimero, el cobrador debe entender el pro-
ceso de cobranza y lo que hace que la gente
pague. Necesita conocer profundamente la
situacién y saber la razon por la cual el cliente
no ha pagado.

e eSegundo, debe establecer un objetivo y no
perderlo de vista. Mientras sepa a donde se
dirige, no importa hacia dénde trate de con-
ducirlo el cliente.

e Por Ultimo, debe ser flexible y tener la capa-
cidad de ver la situacion objetivamente sin ol-
vidar los intereses de la entidad.

Objecion: regularmente se utilizan para eludir una obligacién o

por diferencia o desacuerdo.

¢Por qué surgen las objeciones?

» Es una razén para no realizar un compromiso de pago.
« Por falta de informacion frente al proceso de cobro.
e Por tratar de conseguir mejores condiciones.

10.1 Técnicas para el Manejo de Objeciones
el a refutacién directa

Es muy Util cuando se trata de una pregunta que
exige una respuesta inmediata. Esta técnica se
recomienda solo cuando el cobrador cree que la
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Fuente: Elaboracion propia

objecion del cliente merece una respuesta inme-
diata. Como la refutacién directa es de natura-
leza correctiva, se necesita un tono informativo
y agradable. Un tono de discusion podria darle
apariencia de presién a la cobranza y produce de-
masiada resistencia.



eTécnica si, pero...

Consiste en que el cobrador esta de acuerdo con
la objecion del cliente, pero la refuta con infor-
macién adicional. La ventaja de esta técnica es
que coloca al cobrador y al cliente en el mismo
nivel y asi evita que entre ellos haya una relacion
de adversarios, parecida a la que resultaria de Ia
aplicacion de la técnica de la refutacién directa.

el as preguntas como reaccién a las objeciones

Con mucha frecuencia, solamente un “ipor
qué?” resulta muy eficaz como reaccién ante las
objeciones, porque trae consigo otras reflexiones
del cliente que ayudan al cobrador a llegar a una
conclusion sobre los intereses del mismo; asi, se
cambian los papeles entre el cobrador vy el clien-

Figura 24
Manejo de Objeciones

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

te, porque las preguntas obligan al segundo a jus-
tificar sus objeciones.

e¢La técnica del cambio positivo o bumeran

Técnica del cambio positivo se llama la del “bu-
meran”, es decir, la de transformar la objecion del
cliente en larazén para pagar. Esta técnica es muy
eficaz especialmente para refutar objeciones re-
lativas a tasas y a gastos.

El buen uso de estas técnicas y la eleccion del
momento apropiado para aplicarlas dependen de
cada cobrador, pero en general la parafrasis pu-
diera ser uno de los elementos de comunicacién
mas eficientes para crear una comunicacion clara
y objetiva entre dos personas.

Técnicas para el manejo de objeciones

Para dar respuesta a las objeciones

< Poner mucha atencion )

I

( Identificar el tipo de objecion para dar respuesta )

l

Analizar si la objecion presentada es valida,
es decir, si es aceptable y si realmente existe.
De igual forma, si es razonable o justa

< Evaluar el problema >

< Buscarle soluciones )

< Solucionar el problema >

Fuente: Elaboracion propia
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Para dar respuesta a las objeciones, es funda-
mental tomar en cuenta lo siguiente:

*Poner mucha atencion.
e|dentificar el tipo de objecidn para dar respuesta.

eAnalizar si la objecion presentada es vdlida, es
decir, si es aceptable y si realmente existe, de
igual forma, si es razonable o justa.

eEvaluar el problema.
eBuscarle soluciones.
eSolucionar el problema.

Finalmente, hay que recordar que la actitud ante
las objeciones es la clave del éxito en la recupera-
cion. Para ello debe tomar en cuenta lo siguiente:

*Responder a la objecién presentada.
eFvitar discusiones inutiles.
eFvitar las ofensas.

*Ni exagerar ni minimizar la objecion.

10.2 La Estrategia

Define la manera en que cada parte trata de con-
ducir la misma con el fin de alcanzar sus objeti-
vos. Se pueden definir dos estrategias tipicas:

eEstrategia de "ganar-ganar”, en la que se busca
gue ambas partes ganen, compartiendo el bene-
ficio.

En la estrategia de "ganar-ganar" se intenta llegar
a un acuerdo que sea mutuamente beneficioso.
En este tipo de negociacion se defienden los inte-
reses propios pero también se tienen en cuenta
los del oponente.

No se percibe a la otra parte como un contrincan-
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te sino como un colaborador con el que hay que
trabajar estrechamente con el fin de encontrar
una solucion satisfactoria para todos. Este tipo de
negociacion genera un clima de confianza. Am-
bas partes asumen que tienen que realizar con-
cesiones, que no se pueden atrincherar en sus
posiciones.

Probablemente las partes obtengan un resulta-
do éptimo y un acuerdo suficientemente bueno.
Ambas partes se sentiran satisfechas con el re-
sultado obtenido lo que garantiza que cada una
trate de cumplir su parte del acuerdo.

e Estrategia de "ganar-perder" en la que cada
parte trata de alcanzar el maximo beneficio a cos-
ta del oponente.

Por su parte la estrategia de "ganar-perder" se
caracteriza porque cada uno busca alcanzar el
maximo beneficio sin preocuparle la situacién en
la que queda el otro. Mientras que en la estrate-
gia de "ganar-ganar" prima un ambiente de co-
laboracién, en esta estrategia el ambiente es de
confrontacion.

No se ve a la otra parte como a un colaborador,
sino como a un contrincante al que hay que de-
rrotar. Las partes desconfian mutuamente y uti-
lizan distintas técnicas de presion con el fin de
favorecer su posicion.

Para concluir, se puede indicar que la estrategia
de "ganar-ganar" es fundamental en aquellos ca-
sos en los que se desea mantener una relacién
duradera, contribuyendo a fortalecer los lazos co-
merciales. Esta estrategia se puede aplicar en la
mayoria de las negociaciones, tan solo hace falta
voluntad por ambas partes de colaborar.

La estrategia de "ganar-perder" sélo se deberia
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aplicar en una negociacion aislada ya que el deterioro que sufre la relacion personal hace dificil que la
parte perdedora quiera volver a negociar.

10.3 Tacticas

Las tacticas definen las acciones particulares que cada parte realiza en la ejecucién de su estrategia.
Mientras que la estrategia marca la linea general de actuacidn, las tacticas son las acciones en las que se
concreta dicha estrategia. Las tacticas las podemos clasificar en:

Figura 25
Acciones y Estrategias Inadecuadas

Acciones y estrategias inadecuadas

Tomar la iniciativa
presentando una propuesta
0 esperar a que sea la otra
parte quien vaya por delante. ( Desgaste 3 ( Tiempo )( Tacticas enganosas )

. . ., Tactlcas g
Facilitar toda la informacion ( Ataque - ) (-« Ultimatum )
. . . de presion
disponible o por el contrario, Lp /

la estrictamente necesaria.

< Exigencias crecientes > < Autoridad superior >

Hacer la primera concesion o
esperar a que sea la otra
parte quien dé el primer paso.

Fuente: Elaboracion propia

e Tacticas de desarrollo: se limitan a concretar la » Facilitar toda la informacion disponible o,
estrategia elegida, sea esta de colaboracién o por el contrario, la estrictamente necesaria.
de confrontacién, sin que supongan un ataque
de la otra parte. A continuacion se relacionan
algunos ejemplos:

» Hacer la primera concesién o esperar a que
sea la otra parte quien dé el primer paso.

e Tacticas de presion: tratan de fortalecer la pro-

» Tomar lainiciativa presentando una propues- . L . )
pia posicion y debilitar la del contrario.

ta o esperar a que sea la otra parte quien
vaya por delante.
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Tacticas de desgaste: se aferra a la propia po-
sicion y no hace ninguna concesién. Se busca
agotar a la otra parte hasta que ceda.

Tacticas de ataque: presionar, intimidar, recha-
zar cualquier intento de la otra parte de apaci-
guar los animos. Se busca crear una atmosfera
tensa, incémoda, en la que uno sabe desenvol-
verse y que perjudica al deudor.

Tacticas engaiosas: dar informacion falsa, ma-
nifestar opiniones que no se corresponden con
la realidad, prometer cosas que no se piensan
cumplir, simular ciertos estados de animo. En
definitiva, engafar.

Tacticas de ultimatum: presionar a la otra par-
te, empujarle a que tome una decisién sin dar-
le tiempo para reflexionar. El tipico "lo tomas o
lo dejas". Normalmente esta urgencia es ficti-
ciay tan sélo busca intranquilizar.

Tacticas de exigencias crecientes: consiste en
ir realizando nuevas peticiones a medida que
la otra parte va cediendo, sin que lo concedido
resulte nunca suficiente. Al final la otra parte
tratard de cerrar el trato lo antes posible para
evitar nuevas exigencias.

Tacticas de autoridad superior: consiste en ne-
gociar bajo la apariencia de que se cuenta con
delegacion suficiente para cerrar el trato. Al
final, cuando tras muchas cesiones de la otra
parte se ha alcanzado un acuerdo, se comunica
gue éste queda pendiente de la conformidad
de los 6rganos superiores de la entidad, que
plantearan nuevas exigencias.

Tacticas de tiempo: consiste en jugar con el
tiempo en beneficio propio. Por ejemplo, se
alarga la reunién al maximo hasta vencer al
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deudor por agotamiento. Se deja transcurrir el
tiempo discutiendo temas menores y tan sélo
en el ultimo momento, cuando el interlocutor
estd a punto de perder el avidn, se le urge a
cerrar un acuerdo de prisa y corriendo.

La Unica tactica que realmente funciona es la pro-
fesionalidad, la preparacién de las negociaciones,
la franqueza, el respeto a la otra parte y la firme
defensa de los intereses. Asi que recuerde:

* No desgaste todas las herramientas a la vez.

¢ Mientras mas pase el tiempo mas se dificulta
la cobranza.

¢ Dentro de los primeros 30 dias de mora el es-
fuerzo debe ser maximo en recuperar lo mas
gue se puede.

¢ Mientras mas pase el tiempo mas se debe au-
mentar la presidn al cliente.

e Cumpla sus promesas.

e Sea persistente y consecuente.

10.4 Cierre

El cierre en la cobranza es una etapa del proce-
so en donde, luego de haber entendido la causa
de la mora, haber hecho frente a las objeciones
y haber concertado un acuerdo de pago para la
normalizacion de la cartera, se termina la visita
reiterando el acuerdo de pago con la entidad.

Algunos aspectos a tener en cuenta son:

e El propdsito principal del cierre es resumir el
plazo y monto de la promesa, y otros acuerdos
de pago o compromisos.

¢ Precisar la cantidad a pagar.



* Fijarlafecha de pagoy establecerla por escrito.

e Determinar el lugar (sucursal o canales de pago
gue existan).

¢ Preguntar la forma (efectivo, cheque, transfe-
rencia).

¢ Informar al cliente que estd anotando la tran-
saccion.

e Actualizar los datos del cliente.

e Para cerrar una gestién de cobranza debemos
ser pacientes, esperar el momento oportuno

Figura 26
Cierre Fin de Mes
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(el cual puede darse incluso al principio de la
visita), y nunca amenazar, sino inducirlo con ar-
gumentos claros y precisos.

¢ Una forma de hallar el momento oportuno es

identificando sefiales en el cliente que indiquen
que quiere cerrar el acuerdo, las cuales podrian
incluir acciones fisicas, comentarios o pregun-
tas. Se debe estar siempre atento a estas sefia-
les. Muchas veces el cliente ya desea establecer
un acuerdo de pago y, al no percatamos de ello,
se continla imputando nuevas argumentacio-
nes, logrando que cambie de parecer.

Cierre

(
Lugar: México D.F.

Forma de pago: Depdsito bancario

Ao en curso

A

(-)
(-)

A

-

[N s e B

Presion al cliente para pagar > (+)

Dificultad para efectuar la cobranza > (+)

Cantidad a pagar: $17,323.48

Fecha limite

J

eTransmitir los beneficios de pagar:
» Futuros aumentos de Créditos
» Referencias para otros bancos
» Oportunidad de adquirir otros productos
» Evitar pago de intereses
» Mantener buen historial de crédito

Fuente: Elaboracion propia

» Evitar cuotas adicionales (mas altas)

» Evitar cobranzas juridicas

» Mantener activos sus créditos

» Evitar tener referencias crediticias negativas
» Evitar bloqueos

» Renovacion automatica
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10.5 Seguimiento

Muchos cobradores cometen el error de creer
gue cuando se obtiene un acuerdo de pago ha
terminado su trabajo. Pero este planteamiento es
incorrecto, ya que el cobrador debe asegurarse
que el acuerdo ha sido cumplido. Para tal fin el
cobrador tendra que realizar algunas actividades
de seguimiento a su gestion de cobro y asegurar-
se de que todos los acuerdos y compromisos han
sido cumplidos.

Con el seguimiento se logra:
¢ Confirmar que los acuerdos han sido cumplidos.

¢ Tomar las medidas pertinentes de acuerdo con
la gravedad del incumplimiento.

e Generar una imagen de seriedad y profesiona-
lismo a la actividad.

10.6 Tipos de Clientes

Figura 27
Clasificacion de Clientes

Quiere y Puede

« El Cliente que no pagé por un olvido.

» No recibié su estado de cuenta.

« El cliente dejé un encargado que no
cumplié su funcion.

Algunos aspectos a tener en cuenta para esta ac-
tividad son:

¢ Registre resultados y decisiones de cada entre-
vista o intento de acercamiento con el cliente.

e Establezca la forma de seguimiento a cada uno
de los acuerdos definidos a través de la nego-
ciacion.

e Efectle el seguimiento en cuanto a control y
cumplimiento de los acuerdos.

e Comunique, coordine y verifique los acuerdos
a todas las areas afectadas por las decisiones.

¢ Una vez cumplido el acuerdo evalle la conve-
niencia de seguir o no con este cliente para fu-
turos créditos.

¢ Sino hay cumplimiento no dude en acudir a las
acciones legales.

No Quiere y Puede

» Cliente con una disputa, o reclamo

e Aclaracién con el banco.

e Inconformidad con los términos del crédito
(Intereses moratorios, Cuotas, etc)

« Falta de servicio adecuado.

Quiere y no Puede

» Una circunstancia imprevista o

calamidad afect6 su situacidn financiera.
« Agobiado - No puede controlar sus gastos.
» Sus egresos son mayores que sus ingresos.
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Ni Quiere y Ni Puede

» Casos y situaciones tragicas.
« Crédito mal otorgado.

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo con su personalidad, a continuacion se muestran distintos tipos de clientes con cartera vencida:

% » AUTOSUFICIENTE

Caracteristicas de Clientes + Conjuga terquedad, renuencia, un
tanto de agresividad, es cortante.

goncartera vencida + Se considera superior y seguro de si
frente al funcionario de cobranza.

o
» TERCO

+ “No puedo”, “No voy a pagar”, “decirle
que voy a pagar seria mentirle” estas 'y
otras razones son las que usas 'y
manifiestan este tipo de clientes.

Figura 28
Caracteristicas de Clientes con Cartera Vencida

+ Es agresivo de manera verbal y con sus
movimientos corporales.
+ Es el mas facil de manejar.

4

&
» EVASOR Sl > SOFISTICADO

+ Se niega a negociar’ no da exp"caciones’ + Por lo general es de clase media / media alta.

no abre la puerta, atiende en una + Es muy amigable, educado y presume de
ventanilla y cierra la puesta en la cara sus grandezas. No tiene intencion de pago
del gestor. no les amedrenta ningun requerimiento.

+ Se hace negar de forma evidente + Se creen en una posicion superior.

» VICTIMA

+ Muestra los signos de pena llorando + Es muy amigable, por lo tanto conversador,
mientras cuenta sus problemas realizando muchas promesas, sin embargo,

+ Expresara su pena independientemente dificilmente los cumple, porque no toma
del curso que tenga la negociacion. con seriedad estas promesas de pago.

Fuente: Elaboracion propia
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e Hostil: es agresivo de manera verbal y con sus
movimientos corporales. (Es el mas facil de
manejar).

Sugerencia:
» Encontrar el motivo de la agresividad.

» Dejar que exprese su agresividad y se “des-
haga” de esta.

» Hacerle entender que se le comprende.
» Una vez calmado, se procede a la negociacion.

e Evasor: se niega a negociar, no da explicacio-
nes, no abre la puerta, atiende en una venta-
nilla y cierra la puerta en la cara del gestor. Se
hace negar de forma evidente.

Sugerencia:

» Tocar la puerta hasta lograr que acceda a
conversar sobre su deuda (insistir). Hacer
ver al cliente que no le conviene cerrarse a
negociar, frases como: “Que pena Sr. Justo,
venia a ofrecerle una gran facilidad de pago”,
pueden ser Utiles.

e Victima: muestra los signos de pena llorando
mientras cuenta sus problemas. Expresara su
pena independientemente del curso que ten-
ga la negociacion.

Sugerencia:

» Esperar que el cliente se calme para conti-
nuar con la exigencia. Ignorar o minimizar,
de forma educada, la accion del cliente y re-
iterar el requerimiento de pago de acuerdo
a cada caso puntual. Cuando se siente com-
prendido estd mas dispuesto a ceder al re-
guerimiento.

e Autosuficiente: conjuga terquedad, renuen-
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cia, un tanto de agresividad, es cortante y ade-
mas se considera superior y seguro de si fren-
te al funcionario de cobranza.

Sugerencia:

» Manejar la conversacion siempre un paso
mas allad del cliente. Utilice siempre argu-
mentos muy firmes.

n o«

e Terco: “no puedo”, “no voy a pagar”, “decirle
que voy a pagar seria mentirle” estas y otras
razones son las que usan y manifiestan este
tipo de clientes.

Sugerencia:
» Mantener una actitud paciente.

» Después de escucharlo, explicarle el porqué
de los requerimientos.

» Invertir un tiempo mas prolongado en la en-
trevista.

» La perseverancia, paciencia, insistencia, las
palabras adecuadas expresadas en el mo-
mento oportuno y con seguridad seran la
clave del éxito de la negociacién.

e Sofisticado: es por lo general muy amigable,
educado y presume de sus grandezas. No tie-
ne intencién de pago, no les amedrenta nin-
gun requerimiento. Se creen en una posicion
superior.

Sugerencia:
» Ser persistente.

» Mostrar seguridad.

M

Ignorar los detalles.

» Ser directos.

>
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® Prometedor: es muy amigable, por lo tanto conversador, reali-
zando muchas promesas, sin embargo, dificiimente las cumple,
porque no toma con seriedad estas promesas de pago.

Sugerencia:

» Hablar sobre la formalidad e importancia de una promesa de
pago.

» Mencionar la gravedad en el incumplimiento a dichas prome-
sas.

iUna gestion eficaz y eficiente de Cobranza se basa en la Diferencia-
cion! Asi que se puede concluir:

Figura 29

Resumen de una Gestion Eficiente y Eficaz

Los que quieren

Gestion Simple.
y pueden pagar

(AN $
‘ Los que quieren

Alternativas / Facilidades.
y pueden pagar

J
A
Los que no quieren Problema de servicio.
y pueden pagar Solucion servicio / CJ.
J

CLIENTES § §

Los que no quieren

y pueden pagar Cobranza Judicial.

Fuente: Elaboracion propia
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Como hemos comentado anteriormente, en toda
negociacion debemos ser habiles en nuestra ex-
posicion y comedidos en nuestro comportamien-
to para saber estar, si se quiere culminar con éxito
una gestion de cobranza. Por ello, vamos a indicar
a continuacioén la mejor manera de comunicarnos
tanto de palabra como a través de las formas.

11.1 La Comunicacion Verbal

Al hablar de comunicacion verbal nos estamos re-
firiendo al tipo de lenguaje que debemos utilizar.
Por supuesto, el uso de las palabras va a depen-
der de muchos factores.

Figura 30

Comunicacion Verbal Efectiva
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e En primer lugar, no siempre decimos lo que

gueremos decir, por lo que las palabras a ve-
ces van mas lentas que los pensamientos.

e En segundo lugar, puede que haya cosas que

no nos interese decir o que prefiramos hacer-
lo en otro momento.

e Y por ultimo, probablemente haya cosas que

no debemos decir, porque son del todo con-
fidenciales.

Comunicacion verbal efectiva

%
Lo

<—

v Dinamico
v Positivo

Utilizar lenguaje gréfico y descriptivo

v No redundante <\
v Evitar falsa confianza y falsa humildad -

Mensaje

Lenguaje

= s
v Claro, preciso y sencillo ; ;

Fuente: Elaboracion propia
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El principio basico para que nuestro mensaje sea
aceptado y comprendido radicara en que nuestro
lenguaje sea:

¢ Claro, preciso y sencillo, evitando tecnicismos,
frases hechas, refranes o palabras demasiado
rebuscadas.

e Grafico y descriptivo, de forma que genere
imagenes mentales con claridad, pues no te-
nemos ningun otro medio de apoyo mas que
la palabra.

¢ Dinamico, hecho que se consigue evitando los
verbos en futuro y condicional, conjugdndolos
en presente y no demostrando ninguna expre-
sién de vacilacién.

e Positivo, sin utilizar giros y expresiones que
evoquen ideas negativas en el cliente, sino pa-
labras y frases confirmadas, positivas y de in-
terés.

¢ No redundante, evitando superlativos inutiles
o demasiados adjetivos (el adjetivo cumple la
funcion de especificar o resaltar las caracteris-
ticas del sustantivo y se dice que lo determi-
nan, pues, al afiadir un adjetivo ya no se habla
de cualquier cosa, si no precisamente de las
caracteristicas). Ademas, a lo largo del proceso
de cobranza, trataremos que el lenguaje esté
adaptado al tipo de vocabulario que utiliza el
interlocutor y que tendrd que estar encamina-
do al fin que se persigue.

Por ultimo, es importante evitar la falsa confianza
y humildad. En este sentido, hay que tener muy
claro que «si el receptor no entiende, es culpa del
emisor». Segun este principio, nunca debemos
decir: «es que usted no me entiende», sino «he
debido explicarme mal».
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11.2 Comunicacion no Verbal

La comunicacién no verbal es todo aquel lengua-
je que surge de nuestro cuerpoy que no depende
de las palabras que decimos. De hecho, cuando
calificamos a una persona como «simpatica», no
lo es tanto por las palabras que usa, como por el
hecho de que quizds esté sonriendo, mueva los
brazos de forma dinamica, nos escuche y se ria
de nuestras ocurrencias. De ahi que nos deten-
gamos en aquellas habilidades sociales que todo
profesional de la cobranza debe observar.

Figura 31

Comunicacion No Verbal

V4 Y. Y.
@( o FAAY B8

(o

<Articu|acic’>n dela voz> <Los gestos de la cara>

S a

< Expresion a reflejar > ( La ropa de vestir )

~
-
—

—

Om

|

Fuente: Elaboracion propia

T
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e Los gestos de la cara

Los gestos de la cara son los que realmente
permiten leer el estado de animo de una per-
sona. En el caso del cobrador debe mostrar una
cierta cordialidad hacia el cliente. y por tanto
provoca mayor fluidez en la comunicacion. (El
cefio fruncido produce tensién, desconfianza y
la otra persona puede tener miedo de hablar
] con alguien que tiene tal expresion en la cara.).
¢ La mirada
Dicen, no sin cierta razon, que los ojos son el
espejo del alma. Los ojos pueden expresar todo
tipo de emociones, e incluso, a veces, se con-
sigue mediante la mirada saber lo que la otra
persona estd pensando. Asi que no hay que
dejar de estudiarla, sobre todo por ser, dentro
del lenguaje no verbal, el aspecto mas dificil de
manipular.

Por norma general, cuando una persona esta
escuchando, mira a los ojos de la otra perso-
na, de forma continuada. Por tanto, nosotros
como profesionales de la cobranza tendremos
que mirar continuamente a los 0jos a nuestros
clientes, porgue si no se sentird que no estan
siendo escuchados. e Las manos

Las manos pueden ser las grandes traidoras de
nuestro cuerpo. Muchas veces no les presta-
mos suficiente atencidn y se encargan de ex-
teriorizar cual es nuestro estado de animo. La
experiencia indica hacer mas caso a las manos
qgue a los gestos de la cara, ya que expresan
mas facilmente los estados del inconsciente del
individuo. Por ejemplo, si vemos a una persona
con expresion tranquila, pero le vemos frotan-
dose las manos o tamborileando los dedos sin
cesar, acabaremos pensando que esa persona
estd realmente nerviosa.
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La postura

Mucho se ha comentado sobre la postura, in-
tentando dar explicaciones sobre lo que la otra
persona piensa segun coloque sus brazos o
piernas de una u otra manera. De hecho, los
estudiosos del tema obtienen a través de la
Kynesia (teoria sobre las diferentes posturas
del cuerpo) unas conclusiones sobre la validez
y estado de animo de la persona que se tiene
enfrente.

En cualquier caso, sea cual sea la postura elegi-
da se debe procurar dar sensacién de atencion
a la otra persona. Si nuestro cuerpo esta rela-
jado, provocaremos esa misma sensacion. No

olvidemos que nuestro cuerpo tiende a repro-
ducir por inercia el estado de dnimo.

* Laropa

78

Respecto a la forma de vestir y ornamentos
personales, la norma basica es que jamas debe
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llamar la atencién mas que el mensaje que in-
tentamos dar. Hay ademas una prohibicion ex-
plicita: jamas se deben llevar gafas de sol en
una gestién de Cobranza. Por lo demads, la ves-
timenta siempre tiene unas normas de acuerdo
con el tipo de situacién que se debe realizar. La
propia entidad dicta sus normas sobre lo que
se espera de la vestimenta del Cobrador. En ge-
neral, suele optarse por ropa de tipo «neutroy,
ni demasiado cldsica ni demasiado moderna.

e Lavoz

El tono de voz y la diccion que mantengamos
refleja en gran medida nuestra intencién y es-
tado de animo; al igual que con la voz se pue-
de persuadir, tranquilizar u ofrecer confianza,
también se puede crear una actitud enérgica
para entregar un mensaje claro y preciso. Por
tanto, se debe evitar a toda costa expresar can-
sancio, desinterés o agresividad. El tono vendra
dado por la modulacién (del grave al agudo), la
velocidad, la entonacion, el ritmo y las pausas.
Es importante adaptar estos componentes se-
gun cada momento de la gestion de cobro.
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En el trabajo diario de los cobradores se dan si-
tuaciones que pueden hacer que una gestion de
cobranza sea muy exitosa o por el caso contrario
un fracaso total. Estas situaciones son un impor-
tante material para poder ensefiar a otros.

Piense en un momento en una entidad en donde
la cartera en mora se incrementa sustancialmen-
te y se encuentra muy cerca el cierre de fin de
mes. Los indicadores de la calidad de la cartera
no se ven muy alentadores. ¢Qué tan importan-
te seria capacitar a los cobradores para lograr un
buen desempefio en ellos y normalizar la cartera
adecuadamente?

Esto se convierte en una necesidad constante
de las entidades. Es entonces cuando se utilizan
como herramientas de capacitacion la realizacion
de clinicas de cobranza, también conocidas como
rol playing (juego de roles).

12.1 Objetivos de las Clinicas de Cobranza

El propdsito de las clinicas de cobranza es fortale-
cer las capacidades de los cobradores, por medio
de dramatizaciones o representaciones de roles,
con el fin de mejorar su desempefio y prepararlo
para futuras eventualidades.

12.2 Metodologia de las Clinicas de Cobranza

En si, la metodologia es muy sencilla, se pretende
que dos 0 mas personas participen en una dina-
mica en donde uno o varios asumen el papel de
cobrador(es) y otro(s) el de cliente(s).

Basado en estos dos roles se planifican diversas
dramatizaciones de hechos que pueden suceder.
Con base en esto se retroalimenta al/los) cobra-
dor(es) sobre las debilidades en el manejo vy las
posibles oportunidades de mejoramiento que
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pueda haber.

12.3 Tipos de Clinicas de Cobranza

Existen diversos tipos de clinicas de cobranza,
todo va a depender de la necesidad que se desee
reforzar, o bien, explicar. En términos generales
se pueden ubicar los siguientes tipos de clinicas:

¢Clinicas para abordar de un cliente.

¢Clinicas para el cierre de un acuerdo.

¢Clinicas para el manejo de objeciones.

¢Clinicas para el proceso de cobranza.

¢Clinicas para el cobro telefénico a un deudor.
¢Clinica para la negociacién de un acuerdo.
Clinica para mejorar el uso del lenguaje (corpo-
ral y verbal), entre otras.

12.4 Organizacion de la Clinica de Cobranza

Para realizar una clinica de cobranza es necesario
tener en cuenta los siguientes aspectos:

1. Establecer los objetivos o propdsitos claros de
la clinica que va a realizar.

2. Considerar aspectos de logistica, tales como el
lugar, la hora, el equipo necesario, la forma de
evaluar, etc.

3. Planificar los roles. Por ejemplo, puede trabajar
bajo roles como los siguientes:

¢ Cliente dificil
e Cliente docil
e Cliente amigable

¢ Cliente critico



* Cliente “que le cuesta entender”

. Elabore pequefios guiones de la actuacion para
cada rol. Por ejemplo, puede hacer un guion
para un cliente dificil en donde se indica: “en-
tre sin saludar, hable fuerte, sea cortante, in-
terrumpa constantemente, diga que estd harto
de la situacién, etc”. En este caso, lo que se de-
sea evaluar es la reaccion del cobrador ante un
cliente asi.

. Cada dramatizacion debe ser de un plazo cor-
to; mas de cinco minutos no es conveniente, ya
gue se pierde el interés.

. Utilice un instrumento para medir el resultado
y obtener la retroalimentacion de los que estan
observando el rol play (ver ejemplo formato
adjunto).
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.En un grupo debe haber personas que actlan

y otras que observan con el fin de que se escu-
chen mas comentarios. Todos deben participar.

.Ante un mismo caso el facilitador de la acti-

vidad puede hacer pasar a varios cobradores
para que vayan demostrando las mejoras que
han indicado los observadores. Por ejemplo, si
se estd practicando el cierre de un acuerdo se
pasa el primer cobrador y con base en las ob-
servaciones que se le hace, el organizador pasa
a otro y se esperara que presente las mejoras
indicadas, y asi sucesivamente. No es conve-
niente pasar a muchos cobradores en un mis-
Mo caso, pero si se puede cambiar la situacion
o el tipo de cliente que va a efectuar la drama-
tizacion.
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Ejemplo de instrumento para medir la clinica de cobranzas o rol playing:

CLINICA DE COBRANZAS

Escenario:

Colaboradores:

Excelente Muy bueno Regular

Deficiente

Postura que utiliza el Cobrador

Uso de lenguaje: muletillas, palabras
populares, etc.

Mira al deudor a los ojos

Inicié adecuadamente

Manejo de objeciones

¢Qué tal hizo la negociacion?
¢Coémo hizo el cierre del acuerdo?

Otras observaciones

Oportunidades de mejora que se recomiendan:

82 | Carrera Técnico Laboral en Servicios y Operaciones Microfinancieras



ACTIVIDAD 2

Teniendo en cuenta la informacién anterior, rea-
lice una rol playing o clinica de cobranza con sus
compaferos, utilice el siguiente formato para to-
mar nota y retroalimentarlos.

Ejemplo de instrumento para medir
la clinica de cobranzas o rol playing:

Clinica de Cobranzas

Escenario:

Colaboradores:

Postura que utiliza el Cobrador

Uso de lenguaje: muletillas, palabras
populares, etc.

Mira al deudor a los ojos

Inicié adecuadamente

Manejo de objeciones

¢Qué tal hizo la negociacion?

¢ Como hizo el cierre del acuerdo?

Otras observaciones

Oportunidades de mejora que se recomiendan:
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Las cartas y mensajes de cobranza son instrumen-
tos escritos mediante los cuales se busca motivar
a los clientes a pagar sus cuotas vencidas. Hay di-
versos tipos de cartas y mensajes, dependiendo
de la situacion del cliente y la antigiiedad del ven-
cimiento. A continuacién se muestra una lista con
las mas utilizadas:

e |nvitacion: busca informar al cliente del atraso
y motivar su pronto pago.

e Aviso: busca informar al cliente de la(s) cuo-
ta(s) atrasadas y motivar su pago alegando un
dafio en el historial crediticio.

e Recordatorio: buscar reiterar la situacién de
morosidad del cliente y persuadir la regulariza-
cidon inmediata de las cuotas vencidas.

* Notificacidon: busca dar aviso al cliente sobre el
inicio de acciones de cobro extrajudiciales por
la falta de pago.

e Requerimiento: busca dar aviso al cliente sobre
el inicio de acciones judiciales por la falta de

pago.

e Citatorio: busca lograr la visita del cliente a la
sucursal para establecer un compromiso de

pago.

Cada entidad debe definir el tipo de carta de co-
branza a utilizar, su estructura y politicas de uso
en funcién de la metodologia de crédito y condi-
ciones como plazo y frecuencia de pago.

Es recomendable que las cartas sean breves y
concisas, con frases cortas. Unicamente cuando
existe una argumentacion sobre el historial y si-
tuacion del cliente puede justificarse que sea lar-
ga. Es importante asegurar que el tono de las mis-
mas sea personal, firme y con autoridad. Existen
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varios argumentos que pueden emplearse con un
cliente para inducirle a pagar y no es conveniente
reunir y exponer en una sola carta varios de esos
argumentos.

Algunas expresiones claves en las cartas de co-
branza son:

Un buen cliente como usted...

Su excelente historial crediticio...

La credibilidad que usted nos merece...

No dudamos de su buena voluntad...

Usted merece credibilidad de pago, realicelo a
la brevedad...

Estas expresiones suelen utilizarse en invitacio-
nes, avisos y mensajes de cobranza, o bien, en
casos donde se ha identificado que el atraso co-
rresponde a un cliente en mora que cuenta con
un excelente historial crediticio dentro de la ins-
titucién.

A continuacién se muestran algunos ejemplos de
cartas de cobranza:
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Figura 32

AVISO 8 a 30 Dias
Crédito No: 12345

Estimado Sr: Erwin Perpinan Perdomo.
Direccion: Carrera 15 N° 88 — 64.
Ciudad. Bogota.

Se informa que a la fecha su crédito presenta 15 dias de atraso, normalice
su obligacion a la brevedad y mantenga un buen historial crediticio.

Nota: si ya realizd el pago, haga caso omiso a la presente comunicacion.

Figura 33

RECORDATORIO 8 a 30 Dias
Crédito No: 12345

Estimada Sra.: Nelly Gonzalez.

Direccion: Carrera 15 N° 88 - 64.

Ciudad. Bogota.

Su crédito presenta dos cuotas de atraso, ponga inmediatamente al dia su
obligacion vy evite reportes negativos en su historial crediticio.

Nota: si ya realizd el pago, haga caso omiso a la presente comunicacion.
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13.1Principales Aspectos de la Redaccion de
Cartas y Mensajes

Por lo general son mejores las cartas y mensajes
cortos que largos. Solo cuando ha de tener una
argumentacion sobre el historial y la situacion ac-
tual del cliente o deudor moroso, puede justifi-
carse que sea larga una carta o mensaje de cobro.
Algunos aspectos a tener en cuenta son:

¢ Legibles

¢ Claras

e Concisa

¢ Interesantes

¢ Personales

e Precisas

e Facil de visualizar
e Firme y con autoridad
* Razonable

e |nstructiva

* Definitiva

Las ideas expresadas deben agruparse a su vez.
Estas frases deben agruparse en parrafos cortos,
ejemplo: Gestién de Cobranza y Negociacién. Los
parrafos concretos proporcionan a menudo un
estilo eficaz para las cartas de cobranza, las pala-
bras como “PUNTUAL” “VENCIDA HACE 60 DIAS”
“SU MORA EN EL PAGO DE CREDITO”, pueden es-
cribirse con mayusculas.

13.2 Redaccion

En el trabajo de los cobradores se dan situacio-
nes en las que la forma mas adecuada y conve-
niente de realizar la gestion de cobro es mediante
una carta. También hay que tener presente que
se convierte en la forma de comunicacion mas
importante que tiene una entidad para dejar
soporte de la gestion. Una carta mal redactada,
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confusa, con errores e incluso con faltas de orto-
grafia, enviada desde la entidad, puede ocasionar
un grave deterioro de la imagen institucional. Por
consiguiente, escribir una carta no es cosa senci-
lla, si se tiene presente que ha de ser:

¢ Clara

e Breve

e Concreta

¢ Metddica

e Correcta

e Cortés

¢ Precisa

¢ Que consiga el fin que se propone

13.3 Taller de Redaccion

Piense en un momento en una entidad en donde
hay que enviar un buen nimero de cartas a dife-
rentes clientes con el fin de normalizar la cartera.
¢Qué tan importante seria que los cobradores,
para incrementar la probabilidad de éxito en la
normalizacion de la cartera, redactaran una bue-
na carta de acuerdo con el tipo de cliente?

Esto se convierte en una necesidad. Por tal moti-
vo, el taller de redaccion de cartas busca ser una
herramienta de apoyo para complementar la ges-
tion de cobro.

13.3.1 Objetivos de los Talleres de Redac-
cion

El propdsito de los talleres de redaccién de car-
tas y mensajes de cobranza es complementar
adecuadamente la gestién de los cobradores, por
medio del disefio y estructura de cartas, segun la
edad de mora del deudor, con el fin de mejorar o
complementar las cartas de cobranza que existan
en la(s) entidad(es).
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13.3.2 Metodologia Talleres de Redaccion
Cartas y Mensajes de Cobranza

En si, la metodologia es muy sencilla, se preten-
de que los participantes de forma individual o en
grupo, participen en una dindmica en donde de-
ben redactar una carta para un deudor moroso o
complementar alguna ya existente (sera entrega-
da previamente por el facilitador).

Basado en esta actividad se planifican espacios
para la(s) lectura(s) de la(s) carta(s) y se retroa-
limenta al/los cobrador(es) sobre las debilidades
en la redaccion y estilo que pueda haber.

13.3.3 Tipos de Talleres

Existen diversos tipos de talleres de redaccién de
cartas y mensajes de cobranza, todo va a depen-
der de la necesidad que se desee reforzar o bien,
explicar. En términos generales se pueden ubicar
los siguientes tipos de talleres:

Taller de redaccion Invitacion al Pago Oportuno.

» Taller de redaccion Aviso segun la Edad en
Mora.

e Taller de redaccion de Notificaciones.

* Taller de redaccién de Requerimiento.

e Taller de redaccién de Citatorio.

13.3.4 Organizacion de los Talleres de Re-
daccion

Para realizar un taller de redaccién de cartas de
cobranza es necesario tener en cuenta los si-
guientes aspectos:

1. Establezca los objetivos o propdsitos claros
del taller que va a realizar.

2. Considere aspectos de logistica, tales como el
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lugar, la hora, el equipo necesario, la forma
de evaluar, etc.

Planifique los roles de redacciéon. Por ejem-
plo, puede trabajar bajo roles como los si-
guientes:

» Cliente con 30 dias de mora.
» Cliente con 60 dias de mora.
» Cliente con cobro pre juridico.

» Cliente con cobro judicial.

Cada lectura debe ser de un plazo corto, por
ejemplo, mas de tres minutos no es conve-
niente, ya que se pierde el interés.

Utilice un instrumento para medir el resulta-
do y obtener la retroalimentacion de los que
estan observando (ver ejemplo de formato
adjunto).

Motive a los participantes a que escuchen vy
den sus comentarios. Todos deben participar.

Ante un mismo estilo de carta, el facilitador
del taller puede hacer pasar a varios cobrado-
res para que vayan leyendo las mejoras que
han aportado. No es conveniente pasar a mu-
chos cobradores en un mismo caso, pero si se
puede cambiar la situacién.L
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Ejemplo de instrumento para medir el taller de redaccion:

TALLER DE REDACCION

Escenario:

Colaborador(es):

toms | Excelente  Muybueno | Reguiar __Defiiente |

Estilo

Redaccion

Cumple el propdsito

Uso de palabras: altisonantes, fuertes etc.
Concreto

Claridad en el mensaje

Breve

Otras observaciones

Oportunidades de mejora que se recomiendan:
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ACTIVIDAD 3

De acuerdo con la informacion anterior realice un
taller de redaccién de cartas para enviar un comu-
nicado a:

e Cliente con 60 dias de mora.

* Cliente con cobro pre juridico.

* Cliente con cobro judicial.
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Los comités de mora tienen como objetivo prin-
cipal ser un instrumento de aprendizaje y con-
trol para los gestores de cobranza, al permitirles
identificar los factores de riesgo por los cuales los
clientes no pagan oportunamente.

Las atribuciones especificas del Comité de Mora
son:

¢ Analizar y evaluar la composicién de la cartera
en riesgo.

» Revisar todas las operaciones de la cartera ven-
cida, la causa de incumplimiento y las acciones
realizadas.

e Tomar decisiones sobre nuevas acciones com-
plementarias.

e Evaluar el trabajo de los asesores de crédito en
funcion al comportamiento de su cartera en
riesgo.

e Evaluar el riesgo de colocacion de cartera en
zonas especificas de atencion.

e Elaborar y realizar seguimiento al cronograma
de recuperacion de la cartera en riesgo.

¢ Analizar informes presentados por gestores de
cobranza (internos o externos) y/o asesores le-
gales, y recomendar acciones a seguir.

e Considerar y aprobar la suspension de las co-
branzas judiciales y prejudiciales.

La periodicidad esta en funcion de factores como
la proporcién de la cartera vencida vy el riesgo, la
composicion del personal operativo y la politica de
cobranza establecida por la institucion financiera.

Un drea de oportunidad primordial es la con-
centracién de las conclusiones de los comités de
mora realizados, como fuente de informacién pri-
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maria para el desarrollo de politicas y procesos
de crédito que busquen mitigar en gran medida
el riesgo crediticio. Estos deberian ser recogidos
en formatos estandar para luego ser analizados.

14.1 Generalidades del Comité de Mora

Los comités de mora deben realizarse en las su-
cursales, agencias u oficinas a través de grupos
de trabajo. Este debe ser dirigido por el Gerente
de la Sucursal, el Jefe de Cobranza o el Cobrador
mas antiguo. Debe realizarse en horarios y dias
previamente establecidos. Para la realizacién de
este es fundamental tener acceso a la informa-
cion del cliente y al registro de seguimiento de las
acciones realizadas.

Recomendaciones:

¢ Elanalisis de los casos debe durar un promedio
de 15 minutos maximo.

¢ Cada cobrador debe exponer los factores que
en su opinidn explican por qué el cliente esta
en mora, intentando identificar aquellos que
se pudieron haber previsto y cudles no.

¢ Se recomienda que los demads gestores de co-
branza puedan dar su opinion y concluir concer-
tadamente las principales causas de la mora.

¢ Cadacasoanalizado debe incluir retroalimenta-
cion del gerente o jefe de cobranza, expresan-
do su opinidn frente a la situacién. Asimismo,
se recomienda que este visite, en la medida de
lo posible, algunos de los casos analizados en
el comité.

e Una vez identificadas las causas, deben definir-
se las acciones a seguir.

¢ El comité no debe centrarse en temas personales.



e El gerente o jefe de cobranza registra las con-
clusiones y sugerencias, para una posterior re-
troalimentacion a las demas areas.

Ejemplo hoja de registro Conclusiones Comité de
Mora:

Figura 35
Ejemplo Hoja de Registro del Comité de Mora

COMITE DE MORA

SUCURSAL FECHA

Breve descripcion de las conclusiones y factores de mora identificados.

Recomendaciones y sugerencias para ser implementadas.

Participantes

14.2 Indicadores de Gestion

Para tomar decisiones adecuadas en relacién con
los objetivos de la entidad, el cobrador debe usar
algunas herramientas de analisis con el propdsi-
to de dimensionar la estrategia necesaria que le
permita ser eficaz. El propdsito del cobrador no
debe ser solamente controlar, sino también el de
tener un mejor conocimiento que le permita me-

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

dir el resultado de su gestion. Por consiguiente, el
tipo de andlisis varia de acuerdo con los intereses
especificos de la parte involucrada.

Para evaluar la situacién y desempefio de un co-
brador se requiere definir criterios. Frecuente-
mente se utilizan razones o indicadores que rela-
cionan la informacion entre si.

El analisis e interpretacion de varias razones debe
permitir tener un mejor conocimiento de la situa-
cion y desempefio del cobrador:

e Razdn: en lo que a la cobranza se refiere, se
define como la relacion numérica entre dos va-
riables o la combinacién con otro tipo de infor-
macidn, para dar como resultado un producto
absoluto. Las razones se leen por lo general en
numero de veces, dias, afios, pesos, etc.

Figura 36

Razon o Relacion Numérica entre Dos Variables
de la Cobranza

ab ac
bc ab

¢ Indicador: Es la proporcion que existe entre
una(s) variable(s) y los resultados, se muestran
en términos porcentuales. Se interpreta como
la participacién dentro del total.
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Figura 37
Ejemplos de Indicadores de Cobranza

Grupo de Edades ____ FEMENNO MASCULINO

N° % N° %
De 15 a 24 afos 9 22.5 2 5.0
De 25 a 34 afios 7 17.5 9 22.5
De 35 a 44 afos 7 17.5 6 15.0
De 45 a 54 afios 1 27.5 13 32.5
De 55 a 64 afos 6 15.0 10 25.0
TOTAL 40 100 40 100
Las principales diferencias entre razones e indica- las razones en pesos, veces, dias, etc.
dores son: Puede haber tantas razones e indicadores como
¢ Lasrazones de medicidén estan mas asociadas a se necesiten, si se tiene la informacion. Por tal
eficiencia, eficacia, productividad, en tanto que motivo, es importante identificar las variables
los indicadores se relacionan con el desempe- que permitiran medir la eficacia de la labor reali-
fio y medicion. zada. Algunas sugerencias son:
e El resultado de los indicadores siempre se in- En cuanto a la productividad:

terpreta en términos porcentuales, en cambio,

Figura 38
Variables Respecto a la Productividad

Respecto a los clientes
Contactabilidad A cuantos cliente se pudo ubicar

N° de clientes ubicados

Total de clientes a ubicar X100 =%

Productividad De los clientes contactados en cuantos clientes hubo acuerdos de pago
N° de clientes con acuerdo
Total de clientes contactados X100 =%

Eficacia Qué tan efectiva fue la gestidn o el resultado de los acuerdos de pago

N° de clientes que cumplieron acuerdo

- x100 =%
Total de clientes con acuerdos

Calidad de la base de datos Del total de los contactos a cuantos no se pudo llegar por errores en la informacion.

N° de errores para contacto
Total de clientes base de datos

x100 =%
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Respecto a la gestion:

Figura 39
Variables Respecto a la Gestion

Evaluacion de gestion de la cobranza

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

Por ejemplo, ; Como evaluar la Gestion de Cobranza?

e Intentos de Cobro =100

e Contactos =50

e Contactos/Cliente =33

e Promesas de Pago =25
Promesas Cumplidas =15

e Productividad =15/100

INTENTOS POR CADA PAGO =7

Respecto a la calidad de la cartera:

Aunque parece mucho trabajo, con el uso ade-
cuado de una base de datos es muy sencillo
preparar esta informacion en un tiempo corto
(15 minutos maximo), lo importante es que los
cobradores entiendan el concepto. En esta in-

Figura 40
Variables Respecto a la Calidad de la Cartera

troduccién se muestran algunas consideraciones
para la interpretacion.

Para la interpretacién de una razén o indicador
financiero, ademads de las condiciones mencio-
nadas anteriormente, debe tenerse en cuenta lo
siguiente:

Variables que permitiran medir la eficacia de la labor realizada

Respecto a la calidad de la cartera
Cobranza preventiva

NUmero de clientes para realizar cobranza preventiva en el
dia, resultado en porcentaje y Valores Absolutos

N° de clientes préximos a vencer

x100 = %

Total de clientes
Cartera vencida mayor a

Saldo cartera vencida mora > 1dia

Total de cartera

dfas (Ejemplo 1 dia)

x 100 = %
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NuUmero de clientes vencidos mayor a

N° de clientes con mora >1dia
Total de clientes

x 100 = %

Cartera vencida mayor a

Saldo cartera vencida mora = 15 dias

Total de cartera

NuUmero de clientes vencidos mayor a

N° de clientes con mora = 15 dias
Total de clientes

x100 = %

Cartera vencida mayor a

Saldo cartera vencida mora = 30 dias

Total de cartera

NUmero de clientes vencidos mayor a

N° de clientes con mora = 30 dias

- x100 =%
Total de clientes
Cartera vencida por Asesor
Saldo de cartera vencida Asesor A %100 = %

Total de cartera Asesor A
Numero de clientes vencidos por Asesor

N° de clientes vencidos Asesor A

Total de clientes Asesor A X100 =%
Cartera vencida por Zona
Saldo de cartera vencida Zona A
X100 =%
Total de cartera Zona A
NuUmero de clientes vencidos por Zona
N° de clientes vencidos Zona A %100 = %

Total de clientes Zona A

¢ Las razones deben ser interpretadas en series
de tiempo, segln conjuntos de ratios. Un indi-
ce solitario no puede identificar el estado de
una gestién de cobranza.

¢ Sj bien, una razén o indicador aporta una va-
loracion cuantitativa, la interpretaciéon de esta
requiere una abstraccion del cobrador de for-
ma cualitativa.
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dias (Ejemplo 15 dias)

x100 =%

dias (Ejemplo 30 dias)

x 100 = %

dias (Ejemplo 1 dia)

dias (Ejemplo 15 dias)

dfas (Ejemplo 30 dias)

El analisis de razones o indicadores financieros
es un complemento a otras herramientas, por lo
gue es ideal para ser aplicado de manera aislada.

Los resultados de una razén o indicador suge-
riran la pregunta épor qué?, y la respuesta pro-
vendria de un analisis mas profundo o global
en torno a gestién o eficiencia que estuviese



siendo analizada.

e Las razones o indicadores nos permiten hacer
comparaciones.

14.3 Analisis de Tendencias

El analisis de las razones de monitoreo involucra
dos tipos de comparaciones. En primer lugar, el
cobrador puede comparar una razén o indicador
presente con las razones pasadas y futuras espe-
radas para la misma entidad.

Figura 41
Andlisis de Razones de Monitoreo

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

El cobrador puede estudiar la forma en que se da
el cambio y determinar si observa una evolucién
positiva o negativa en el desempefio a través del
tiempo. Las razones de monitoreo también pue-
den ser calculadas para su proyeccién y compa-
radas con las razones presentes y pasadas. En las
comparaciones a través del tiempo, lo mejor es
comparar no solo las razones de monitoreo sino
también las cifras absolutas.

v T ' »

Feb Mar Abr May Jun

Ago Sep Oct Nov

El segundo método de comparacion coteja las razones de un cobrador con las de otro
con caracteristicas similares. Tal comparacion permite obtener elementos de juicio so-

bre las condiciones y desempefio del cobrador.
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Figura 42
Andlisis de Razones de Monitoreo 2

Evaluacion de gestion de la cobranza
A

$

¢

Las comparaciones de los cobradores deben reali-
zarse con cuidado. Puede ser que las condiciones
y desempefio de la gran mayoria estén por deba-
jo de lo satisfactorio, y por tanto un cobrador esté
por arriba del promedio. Estos elementos nos in-
dican que hay que ser precavidos cuando se com-
paren las razones o indicadores financieros de un
cobrador con las de otro cobrador.

Con la informacioén suministraday las razones cal-
culadas, existe la tendencia a considerarse como
una descripcidn precisa de la verdadera gestion
de un cobrador. Sin embargo, la informacién pue-
de aproximarse mucho a su realidad.

Podra ocurrir que para otros asesores de cobran-
za, serd necesario ir mas alld de las cifras repor-
tadas con el fin de analizar en forma adecuada
sus condiciones y desempefio. Las razones o indi-
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cadores de monitoreo son apenas estimaciones
y pueden no reflejar con exactitud la eficacia de
una gestion.

Por ello es necesario realizar un seguimiento a la
gestidn realizada para determinar en la medida
de lo posible, las verdaderas causas de los resul-
tados.

La cobranza puntual es vital para el éxito de cual-
quier entidad que otorga créditos, es por ello la
importancia de la persona que ejerce esa funcion.
El éxito de la cobranza depende del cobrador y
del sistema de administracion de base de datos
para el éptimo seguimiento y cobro de estas. Un
sistema de base de datos efectivo debe incluir
procedimientos de seguimiento constantes para
una buena gestion.
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La Superfinanciera en la Circular Externa 100 de
1995, capitulo 2, define la reestructuracién de
un crédito como cualquier mecanismo excep-
cional, instrumentado mediante la celebracién
y/o ejecuciéon de cualquier negocio juridico, que
tenga por objeto modificar las condiciones ori-
ginalmente pactadas con el fin de permitirle al
deudor la atencién adecuada de su obligacion
ante el real o potencial deterioro de su capaci-
dad de pago. Adicionalmente, se consideran re-
estructuraciones las reestructuraciones extraor-
dinarias y las novaciones.

En todos los casos deberd firmarse un nuevo do-
cumento o pagaré por novacion en el contrato o
condiciones inicialmente pactadas en el crédito.
Las reestructuraciones no pueden convertirse
en una practica generalizada para regularizar el
comportamiento de la cartera de créditos.

Es de resaltar que esta medida obedece a la po-
sibilidad de pérdida parcial y no total de la capa-
cidad de pago del deudor ante el grado de incer-
tidumbre de la pronta normalizacion del flujo de
caja. Por tal motivo, es importante reflexionar y
entender que este mecanismo de normalizacion
de cartera no puede convertirse en un salvavi-
das para los deudores morosos sin antes haber
realizado un andlisis previo de la situacion del
cliente en la parte cualitativa y cuantitativa, es
decir un buen analisis de los estados financieros,
capacidad de pago y cardcter del deudor.

Ante la imposibilidad del deudor de no poder
atender oportunamente el pago de la obliga-
cion y en algunas ocasiones la inadecuada ges-
tion del cobrador. La restructuracion se convier-
te en una salida viable para mostrar resultados.
Sin embargo, si no se hace con conciencia, esta
herramienta se convierte en la mejor manera
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de postergar un problema y lo convierte en un
alto costo para las entidades por las provisio-
nes tempranas que debe hacer. En conclusion,
las reestructuraciones no deben convertirse en
un instrumento que permita una soluciéon mo-
mentanea.

A los créditos reestructurados se les otorga una
calificacion de mayor riesgo y por lo tanto deben
tenerse en cuenta las siguientes consideracio-
nes al realizar una reestructuracion:

¢ Revise gestiones y notas anteriores de la ges-
tion realizada al deudor y codeudores si los
hay. Si es posible solicite el andlisis del caso
al comité de mora para estar mas informado.

¢ |dentifique las posibles causas que dieron ori-
gen al incumplimiento del pago.

¢ |dentifique si el incumplimiento del pago es
temporal y si pronto puede ser normalizado
sin modificar las condiciones inicialmente
pactadas.

e Agote todas las posibilidades antes de sugerir
una reestructuracién (recuerde que la enti-
dad debe entrar a provisionar).

¢ Antes de sugerir la reestructuracion, asegu-
rese que el cliente tiene capacidad de pago
para las nuevas condiciones sugeridas y que
sigue cumpliendo con las politicas de la enti-
dad para ser sujeto de reestructuracion.

¢ Sea claro y puntual con la informacion que va
a entregar al deudor y las implicaciones que
conlleva el utilizar esta herramienta para nor-
malizar el crédito.

* No se comprometa con la aprobacién de la
reestructuracion, recuerde que es un proce-
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so que debe seguir un conducto a otras instancias.

e Recuerde que uno de los objetivos de la reestructuracién es conservar y
mejorar las garantias del crédito, no desmejorarlas.

e Efectué un seguimiento permanente respecto al cumplimiento del acuer-
do de reestructuracion.

e Por ultimo, realice visitas constantes para identificar alertas tempranas de
otros problemas que puedan afectar el pago oportuno del deudor y poder
tomar las medidas respectivas, dado el caso.

Figura 43
Otras Implicaciones en la Reestructuracion

Otras implicaciones en la reestructuracion

-
H Si el cliente paga

Evaluacion del costo beneficio

(»94 P

Mala Imagen

(-)

Incremento

de la Cartera
Afectada o
(-) Si el cliente
NO paga

Alto riesgo de NO cumplimiento
de los compromisos (-)
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15.1 Criterios para Calificacion de Créditos
Reestructurados

Los créditos reestructurados podran mantener
la calificacién inmediatamente anterior, siempre
que el acuerdo de reestructuracién conlleve una
mejora de la capacidad de pago del deudor y/o
de la probabilidad de incumplimiento. Si la rees-
tructuracién contempla periodos de gracia para
el pago de capital, solamente se podra mantener
dicha calificacion cuando tales periodos no exce-
dan el término de un afio a partir de la firma del
acuerdo. Los créditos pueden mejorar la califica-
cion o modificar su condicién de incumplimiento
después de ser reestructurados, solo cuando el
deudor demuestre un comportamiento de pago
regular y efectivo a capital, acorde con un com-
portamiento crediticio normal, siempre que su
capacidad de pago se mantenga o mejore.

La SFC podra revisar las clasificaciones y califica-
ciones que de acuerdo con las normas previstas
deba efectuar cada institucion y ordenar modi-
ficaciones de estas cuando a ello hubiere lugar.
lgualmente, la SFC podra ordenar recalificaciones
de cartera para un sector econémico, zona geo-
grafica o para un deudor o conjunto de deudores,
cuyas obligaciones deban acumularse segun las
reglas de cupos individuales de endeudamiento.

15.2 Evaluacion y Recalificacidon de Cartera
de Crédito

Como regla general dentro de todo SARC, las en-
tidades deben evaluar el riesgo de su cartera de
créditos introduciendo modificaciones en las res-
pectivas calificaciones cuando haya nuevos anali-
sis o informacion que justifique dichos cambios,
atendiendo las politicas establecidas por cada
entidad.
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Para el adecuado cumplimiento de esta obliga-
cion, las entidades deberan considerar el com-
portamiento crediticio del deudor en otras en-
tidades vy, particularmente, si al momento de la
evaluacion el deudor registra obligaciones rees-
tructuradas, de acuerdo con la informacién pro-
veniente de las centrales de riesgo o de cualquier
otra fuente. Sin perjuicio de lo anterior, las enti-
dades deben realizar |la evaluacion y recalificacion
de la cartera de créditos en los siguientes casos:

eCuando los créditos incurran en mora después
de haber sido reestructurados, evento en el cual
deben recalificarse inmediatamente.

eComo minimo en los meses de mayo y noviem-
bre, debiendo registrar los resultados de la eva-
luacidn y recalificacion a la que hubiere lugar al
cierre del mes siguiente.
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Los talleres de analisis de la calidad de cartera
tienen el objetivo de ser una herramienta de
aprendizaje para los cobradores, al permitirles
analizar e identificar las posibles debilidades en
la gestion de cobro y los factores de riesgo que
inciden en la calidad de la cartera.

16.1 Objetivos de los Talleres de Analisis de
Cartera

El propdsito principal de los talleres de analisis
de cartera es identificar las debilidades en el
analisis cualitativo (capacidad de pago) y cuanti-
tativo (voluntad de pago) para generar lecciones
aprendidas en el proceso de otorgamiento de
créditos y estructurar adecuadamente un perfil
de riesgo de los clientes que caen en mora. Com-
plementario a esto, servird como herramienta
de validacion para identificar la eficiencia de la
politica y procesos de cobranza, asi como la es-
trategia mas adecuada que permita gestionar
una accion apropiada de acuerdo con la edad de
mora del deudor.

16.2 Metodologia Talleres de Analisis de
Cartera

La metodologia es muy sencilla. Se pretende
que los participantes, de forma individual o en
grupo, formen parte de una reunion de analisis
donde deben revisar un caso (los casos de ana-
lisis deben ser suministrados por la entidad, es
decir, deben ser seleccionados de la cartera en
mora de la institucion).

Basado en esta actividad se planifican espacios
para el andlisis de la(s) carpeta(s) o expedien-
te(s) y se retroalimenta a los participantes sobre
las debilidades que pueda haber en el proceso
de cobro realizado. Lo anterior tendra un impac-
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to significativo en la calidad de la cartera de la
entidad, fortaleciendo los procesos de cobranza.

16.3 Tipos de Talleres de Andlisis de Cartera

Existen diversos tipos de talleres de analisis de
cartera. Todo va a depender de la necesidad que
se desee reforzar, o bien, explicar. En términos
generales se pueden ubicar los siguientes tipos
de talleres:

¢ Taller de andlisis cualitativo — capacidad de
pago.

e Taller de anadlisis cuantitativo — voluntad de
pago.

e Taller de perfil de riesgo (por zona, actividad
econdmica, género, etc.).

¢ Taller de andlisis de procesos de cobranza- va-
lidacion de gestion.

¢ Taller lecciones aprendidas.

Los resultados de estos talleres seran recogidos
en formatos especiales elaborados para tal fin.
La informacidn analizada serd util para la geren-
cia de negocios, dado que permitird identificar
los factores de mora, las areas de mejoras vy la
formacion profesional de los cobradores.

16.4 Organizacion de los Talleres Analisis
de Cartera

Para realizar un taller de analisis de cartera es
necesario tener en cuenta los siguientes aspec-
tos:

1. Establecer los objetivos o propdsitos claros
del taller que va a realizar.

2. Considerar aspectos de logistica, tales como



el lugar, la hora, el equipo necesario, la forma
de evaluar, etc.

..Sacar copias de la informacién financiera y
del andlisis de caracter y contexto del ultimo
crédito (el que estda en mora) y distribuirlo en-
tre los miembros de cada grupo. Por ejemplo,
puede trabajar con casos como los siguientes:

» Cliente con 15 dias de mora.
» Cliente con 30 dias de mora.

Cliente con 60 dias de mora.

¥

¥

Cliente con 90 dias de mora.

v

Cliente con cobro pre juridico.

.Cada caso debe disponer de un tiempo pru-
dente para el analisis, por ejemplo, mas de 15
minutos no es conveniente, ya que se pierde
el interés.

. Utilice un instrumento para medir el resulta-
do y obtener la retroalimentacién de los que
estan observando (ver ejemplo de formato
adjunto).

. El facilitador deberd tomar una participacion
en la discusion dirigiéndola a identificar fac-
tores concretos que expliquen la mora del
cliente y que la discusién se centre en temas
técnicos y no personales.

. Cada cobrador o grupo de trabajo deberd ex-
poner los factores que en su opinidn explican
por qué su cliente cayé en mora, tratando de
identificar aquellos que se pudieron haber
previsto y cuales no. Inmediatamente los de-
mas participantes tomaran cada uno su turno
para dar su opinion y después pasar a la dis-
cusion general.

8. Cada caso debera terminar con conclusiones
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de los factores identificados, preferiblemente
por consenso y con la debida retroalimenta-
cion del facilitador, dando su opinion y per-
cepcion de la situacion.
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Ejemplo de instrumento para medir el taller de analisis de cartera:

ANALISIS DE CARTERA

Escenario:

Colaborador(es):

T N I N

Analisis del caso
Identifican los posibles factores de mora

El proceso de cobro se realizé de acuerdo
a las politicas de la entidad

La gestién de cobro fue adecuada.

Otras observaciones

Oportunidades de mejora que se recomiendan:
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El tiempo se administra mejor cuando se sabe la
respuesta a estas preguntas:

e :Qué es lo que debo lograr? Establecerse una
meta ya que si no se define cual es el objetivo
de una manera cuantificable en un determina-
do plazo, dificilmente se lograrad un resultado
positivo. Es a partir de este punto que se define
la estrategia de cobranza

e iQuién va a realizar las acciones de cobranza?
De acuerdo con la estructura de cada entidad,
debe determinarse si las actividades de recu-
peracion estardn a cargo de los asesores de
crédito, de un equipo especializado en cobran-
za, o0 bien, un tercero.

e ¢Como se van a organizar las visitas a los clien-
tes? Respecto a este tema, es fundamental
realizar una planificacién de las actividades

Figura 44
Enemigos del Tiempo

diarias, semanales y mensuales del equipo res-
ponsable de la cobranza. Esto con el fin de op-
timizar tiempos y calendarizar las actividades
por zonas, de lo contrario, se puede incurrir en
una inversion adicional en tiempo y dinero por
la desorganizacion.

e ¢ Cuadles son los recursos con los que se cuen-
tan? En este punto se incluye desde el contar
con la disponibilidad de una linea telefdnica,
notificaciones y citatorios formalizados, medio
de transporte propio o publico, entre otros.

Los ladrones o enemigos del tiempo son factores
internos y externos a la institucién que interrum-
pen o afectan el desarrollo 6ptimo de las activi-
dades. A continuacidon, se muestra una lista de
los posibles ladrones del tiempo al interior de su
institucion:

EXTERNOS INTERNOS

Interrupciones del Teléfono
Visitas inesperadas

Urgencias

Interrupciones del Sistema
Incapacidad de Colaboradores

Falta de informacidn adecuada

Llamadas telefénicas personales

No saber decir NO a las solicitudes
No saber delegar

Subestimar las propias capacidades
Aplazar, dejar las cosas para después

Indisciplina para cumplir los propios planes,

abandono

Exceso de Reuniones

Liderazgo deficiente del Superior

Desorganizacion en las cosas

Apagar incendios, todo es urgente y atiendo

todo de manera urgente
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Tramites excesivos (burocracia)
Clientes muy habladores
Correspondencia inservible
Reportes inutiles

Publicidad irrelevante

Esperar a alguien

Crisis inesperadas

MODULO 3: Asesorar Consumidor Microfinanciero

Falta de motivacion, indiferencia
Falta de interés en el trabajo
Agotamiento

Tension y preocupaciones
Perfeccionismo innecesario

Dejar tareas inconclusas o retraso

Conversaciones en pasillos a la hora del café

Comunicacion deficiente

17.1 é{Lo Importante o lo Urgente?

Pudiera pensarse que ambos conceptos tienen
un mismo significado, sin embargo, no es asi.
Lo importante son las acciones de peso o mayor
trascendencia que tienen que ver con la mision,
los objetivos, los planes y su cumplimiento, es de-
cir, con los resultados.

Lo urgente es aquello que necesita nuestra aten-
cidon ya, nos reclama, nos presiona, pero muchas
veces carece de importancia. Cuando algo es ur-
gente, significa que ya es demasiado tarde, lo que
implica el estar apagando incendios.

Para determinar si las actividades a realizar son
importantes o urgentes, deben contestarse los si-
guientes cuestionamientos:

¢ iEstamos realmente haciendo aquello que de-
biera hacer en orden para conseguir los resul-
tados que esperamos?

¢ iDedico tiempo alo que es en realidad mas im-
portante con base en el plan de cobranza que
debo alcanzar?

e iSoy verdaderamente proactivo o me dejo
atropellar por las crisis y el activismo?

e Con el fin de aprovechar al maximo el tiempo
en la oficina y en el campo es importante se-
guir las siguientes recomendaciones:

e Establecer un calendario o bitadcora actualiza-
da.

¢ Relacionar las actividades por alta prioridad
ante la carga de trabajo: visitas, llamadas, etc.

e Emplear herramientas de planeacién tales
como mapas de la zona, puntos de referencia,
subdivisién de zonas, calendarizacién semanal,
ruteros.

¢ Manejar los recursos asignados
adecuadamente.

e Presentar resultados claros y precisos en las
actividades.

e Distinguir lo urgente de lo importante.

¢ Balancear las actividades en oficina y en
campo.
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17.2 La Agenda

Es una herramienta que programa cada una de
las actividades que se desarrollan en los proce-
sos o pasos de la metodologia. Contar con una
herramienta de seguimiento a las actividades
generales de los cobradores, permite balancear
las actividades en oficina y en campo, para lograr
una mayor eficiencia de las mismas.

Figura 45
Formato Administracion del Tiempo

Actividades o tareas,
en la oficina y en campo

ACTIVIDADES EN LA OFICINA

Tiempo
(en horas)

Total en oficina

ACTIVIDADES EN EL CAMPO

Total en el Campo
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Frecuencia Tiempo en la
semanal

Tiempo + plan de administraciéon = Mejores resul-
tados.

El siguiente formato permite registrar las activida-
des y tareas realizadas en oficina y en campo con
el fin de determinar el tiempo y frecuencia para
identificar oportunidades de mejora y lograr un
balance adecuado de la administracién del tra-
bajo.

Tiempo en la

semana (en horas) | semana (en %)
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