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Informacion general de
la Unidad didactica

La recuperacion de cartera vencida constituye una guia muy valiosa para toda
empresa, debido a que proporciona importante informacién para la toma de
decisiones de los/las administradores/as, asi como para las gestiones de cobranza
y del riesgo de impagos.

En este material de estudio se expondran los conceptos mas sobresalientes de la
cobranza, que incluye la gestién, estrategias, procesos, indicadores de la cartera
y técnicas de descripciones practicas, lo que permitirda que los y las estudiantes
accedan a un texto amigable y de facil comprension.

Para los y las estudiantes es fundamental la adquisicion de los conocimientos aqui
expuestos y su aplicacién en la vida cotidiana: en un negocio o emprendimiento, en
empresas financieras del sector privado y en areas afines de instituciones publicas.

En la primera Unidad se explicard las definiciones, estrategias, indicadores de
medicidn de la cartera y reportes de seguimiento, con su aplicacion en las entidades
financieras.

En la segunda Unidad se abordara la recuperacién de cartera vencida, las causas
de impago, y las estrategias y técnicas de cobranzas. Finalmente, se presentard
informacidn sobre los comités de mora en una institucidn financiera.
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Generalidades de la

e gestion de cobranza

Larecuperacion de cartera constituye el cumplimiento de los objetivos y metas de la planificacion
estratégica de toda organizacion, ya que permite el retorno del flujo de dinero por los créditos
otorgados y, de forma simultanea, evita el riesgo de impago de los clientes o socios.

La consecucion de los objetivos institucionales depende de las estrategias
financieras para mejorar la gestiéon de cobranza y la recuperacién de cuentas por
cobrar.

Una de las opciones mas utilizadas a nivel mundial para el incremento de ventas en los
negocios es el otorgamiento de créditos, que ha permitido a las empresas incrementar el
nivel de sus ventas; no obstante, este tiene como contrapunto la generacion de cuentas
por cobrar —y, en casos extremos, cartera vencida— debido a que no existe recuperacion
inmediata del efectivo.

Las estrategias financieras desempefian un papel fundamental, puesto que permiten
articular los diversos componentes internos (administracién, productos, financiamiento,
entre otros) en las empresas con sus grupos externos de interés (proveedores/as, clientes,
competidores/as, y entidades financieras y gubernamentales).

La finalidad de cada estrategia aplicada por la empresa es el cumplimiento de las metas
planificadas dentro de la organizacién. En el caso de las IFl, el objetivo es mantener
indicadores financieros aceptables que permitan la sostenibilidad en el tiempo.

Una parte importante para el logro de los objetivos empresariales es la gestién adecuada
de las cobranzas. Una empresa que no administra o no gestiona adecuadamente sus
cobranzas pierde liquidez y, en consecuencia, resta capital para seguir desarrollando sus
actividades operacionales con normalidad y, de no corregirse, resta a futuro la pérdida de
solvencia y de rentabilidad, poniendo en peligro la continuidad de la compaiiia.

En Ecuador, en siglos pasados, la utilizacién del crédito estaba asociada Unicamente
al sistema financiero. A partir del siglo XIX esta se fue haciendo mds recurrente en las

Unidad 1: Generalidades de la gestion de cobranza 19



empresas comerciales, como alternativa adicional para garantizar el incremento de las
ventas, asociando esta actividad a la de cobranza como complemento idéneo para obtener
los ingresos necesarios y para mantener el ciclo operativo de la empresa en un ambiente
extremadamente competitivo.

La necesidad de obtener créditos, en Ecuador, se ha puesto de manifiesto en los ultimos
afios debido a distintas situaciones —tanto econdmicas como politicas—y, sin embargo, de
ello nace la obligacién de recuperacion total de cartera vencida de los clientes o socios que
han caido en morosidad. Esta sobreentendido que, de manera eficiente, se debera realizar
los procesos de cobranza, a través de una excelente gestién que incluya planificaciéon y
estrategias que estén encaminadas a obtener una rentabilidad empresarial.

La gestién de cobros involucra componentes como el impulso al trabajo, la preparacion y
capacitacion, laidentificacion de oportunidades, el respaldo, y la coordinacién de actividades.

1.1.Introduccion a la gestion de cobranza

1.1.1.Definiciones de cobranza

La gestion de cobranza es el conjunto de acciones coordinadas y aplicadas adecuada
y oportunamente a los clientes o socios para lograr la recuperacién de los créditos,
manteniendo en el proceso la buena disposicidon de los clientes o socios para futuras
negociaciones.

En el libro Finanzas corporativas, Lopez (2013) menciona que la necesidad de cobro nace,
en primer lugar, de la naturaleza del cliente/socio y de su apatia hacia el cumplimiento de
las obligaciones adquiridas y, en segundo lugar, porque la empresa no puede correr el
riesgo de pagos retrasados a voluntad del cliente; entonces es importante que, por todos
los medios legales, se trate de agilizar el flujo de su recuperacion.

La cobranza es vital para una empresa o entidad financiera, por lo tanto, la gestion debe
ser lo mas &gil posible y cumplir con las expectativas de los clientes o socios. Por un
lado, es el servicio que se presta al cliente o socio para satisfacer la necesidad de cumplir
puntualmente con el compromiso adquirido. Y, por otro lado, es la asistencia que presta la
entidad para poder agilizar el flujo de caja con la recuperacion de los créditos concedidos
(Morales y Morales, 2014).

La gestidn de cobranza tiene como objetivos administrar el protocolo de recuperacion de

dinero otorgado a crédito por la compra de los productos ofertados por las empresas,

o conceder directamente préstamos otorgados por bancos y cooperativas de ahorro y

crédito, entre los mas conocidos. Una correcta direccion de cobranza ayuda de manera
v efectiva a la rentabilidad de las organizaciones.
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La ejecucién de una estrategia de cobranza de bajo impacto, como esperar el
cumplimiento voluntario de los clientes, no otorgaria la rentabilidad o resultados
esperados por la organizacion.

La relacion existente entre la gestidon de cobranza y la rentabilidad constituye una alianza
estratégica que sirve para lograr los objetivos institucionales, buscando primordialmente la
satisfaccion de las necesidades de clientes/socios y de la empresa.

Por este motivo, la administracion deberia de realizar la retroalimentacion pertinente
para que la organizacion considere las condiciones negativas, reinicie su propuesta o,
simplemente, corrija las debilidades en su politica crediticia, y trabaje en una gestién
que permita emprender estrategias de cobranza y enfoques gerenciales para vencer la
adversidad.

La tactica de cobranza de una empresa puede tomarse como un enfoque disefiado por
quienes estan a cargo de la gerencia, ya que la formulacién de buenas maniobras construira
una posicion fuerte y flexible para producir un excelente resultado a pesar de los factores
internos y externos.

Lo anteriormente citado demuestra que, indudablemente, la gestidon es prioritaria, ya
que, aun cuando se tenga disefiado un excelente sistema de cobranza con procesos de
prevencién adecuados, se cuente con una estrategia acorde con las caracteristicas del
mercado y de la empresa, y se aplique manuales que definan claramente los perfiles y
funciones del equipo, sin la gestidon de cobranza, cualquier actividad es infructifera y
pudiera convertirse en un desgaste de recursos (Pérez, 2007).

Del mismo modo, segun Ettinger (2001), la administracién de crédito y cobranzas
corresponde al area financiera de la empresa, pero tiene relaciones funcionales con otros
departamentos, ya que se coordina de forma directa con la administracién de ventas y, por
ende, con el drea de Mercadeo.

La gestién de cobranza ha experimentado una profunda evolucién en los Ultimos afios.
Hoy en dia, ha sido plenamente adoptada por los clientes o socios, por lo tanto, muchas
empresas concluyen que la accién de cobranza no solo recupera dinero, sino que también
es una valiosa oportunidad de interactuar con el cliente.

Finalmente, la codificacién de regulaciones monetarias, financieras, de valores y seguros,
tal como consta en su Libro 1 del Sistema Monetario y Financiero en el capitulo XVI: Norma

General (2017), define “cobranza” de la siguiente forma: “Este servicio corresponde a
la gestion del proceso de recuperacion, esto es la preventiva, extrajudicial y judicial de
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los valores de operaciones crediticias u otros activos de las entidades de los sectores
financieros publicos y privados” (Codificacion de Resoluciones Monetarias, Financieras, de
Valores y Seguros, JPRMF, 2017).

1.1.2.El rol de las cobranzas

La cobranza es apreciada como el drea de negocios cuyo objetivo es generar rentabilidad,
convirtiendo las pérdidas o pagos retrasados en ingresos. La cobranza es parte integral
del ciclo del crédito, pues constituye la Ultima instancia, es decir, es la etapa final de
crédito, donde se realiza la recuperacién en su totalidad (Wittlinger, Carranza y Mori,
2008).

llustracion 1: Ciclo de crédito

Promocion

Cobranza Evaluacion

Desembolso Aprobacidén

“

Fuente: Adaptada de Mejores practicas en estrategias de cobranza (Wittlinger, Carranza y Mori, 2008).

El ciclo de crédito constituye un macroproceso, formado por los procesos de evaluacion,
aprobacion, desembolso y cobranza de crédito. A su vez, estos procesos pueden estar
compuestos por subprocesos. Asi, el proceso de cobranza podria estar conformado por los
subprocesos de segmentacion de clientes, procesamiento de la informacidn, y presentacion
de andlisis y reportes; cada uno de ellos estara integrado por sus respectivas actividades y,
finalmente, cada actividad estarad soportada por sus tareas especificas.
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llustracion 2: Jerarquia del proceso

Macroproceso °

Procesos

Subprocesos

Actividades
@

Tareas

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.Estrategias: herramientas de segmentacion

La estrategia es el proceso de dirigir las operaciones para el logro de los objetivos de la
organizacion, con el fin de que esta funcione de manera eficiente. Para ello, la estructura
administrativa debe definir con claridad lo que pretende conseguir, la forma de alcanzarlo
y, posteriormente, plantear un sistema de control que ayude a seguir la directriz fijada.

Dentro de la estrategia de cobranzas se establecen el ordeny las prioridades para distribuir
las tareas y supervisar a los/las colaboradores/as mediante los trabajos remoto y de campo.

Incluye la coordinacidn e integracion de los canales digitales como WhatsApp, e-mail, SMS
y llamadas telefdnicas.
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Ante la coyuntura de recuperar la cartera surgen las siguientes interrogantes, cuyas
respuestas no suelen ser Unicas: “¢En qué consiste la gestidon de cobranza?” y “;Cémo se
puede mejorar la gestion de cobros?”

Sin embargo, aunque el proceso sea o no sistematizado, la base es hacerlo “con
metodologia” "buenas practicas” y de “forma organizada”, preferentemente soportado en
un sistema informaético de gestion.

La estrategia de cobranzas efectiva define, coordina y supervisa el conjunto de acciones
y negociaciones para organizar el proceso de cobranza del equipo, de tal forma que
rapidamente recupere la liquidez en los activos. Compartir las mejores practicas en
estrategias de cobranza con el equipo de trabajo facilita la coordinacion y perfecciona la
cobranza (Corrales, 2020).

Por otra parte, la estrategia es el proyecto o programa que se elabora sobre una determinada
base, para alcanzar el objetivo propuesto que, en esta ocasion, seria la cobranza de las
cuentas a los clientes o socios.

La practica de la cobranza puede ser realizada por una persona en representacion de la
empresa a la cual se le haya comprado un producto o servicio. También puede estar ejercida
por una entidad financiera, lo que popularmente se conoce como "cobranza bancaria”.

La clave del éxito en cobros requiere que las gestiones sean realizadas de manera
persistente. Si existen fallas en este proceso, probablemente el cliente o socio reconozca
que estd tratando con una empresa que carece de organizacién y sistema, por lo cual
podria aprovecharse de la situacion.

Por esa razén, es importante manejar la gestién de cobros con un objetivo centrado en
resultados, donde ambas partes (cobradores/as y deudores/as) concluyan en una situacion
de ganar-ganar.

1.2.1.Tipos de segmentacion

Las herramientas de segmentacion constituyen la practica de dividir y formar grupos o
segmentos de personas o clientes/socios de acuerdo con diversos criterios o caracteristicas
comunes (Navarro, 2020).

Segun los criterios del negocio y la naturaleza de las empresas, existen diferentes tipos de
segmentacion, siendo las formas mas comunes:

« Informacién sociodemografica.

o Por el tipo de deudor/a.

« Clasificacion por maduracion.
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1. Informacién sociodemografica

De acuerdo con Kotler y Keller (2006), la informacién de mercado se subdivide en:
e Informacién demogréfica.
« Informacién geogréfica.
« Informacién psicografica.

llustracion 3: Segmentacion sociodemografica

Informacion
demografica

Informacion

geografica

Informacion
sociodemografica

Informacion
psicografica

Fuente: Elaboracién propia.

a.Informaciéon demografica: estd relacionada con los datos personales de
los clientes o socios, como sexo, edad, estados familiar y civil, ingresos,
educacion y ocupacion.

b.Informacién geografica: se considera la ubicacién domiciliaria de los
clientes o socios en el ambito de cobertura que tiene la empresa. En este
segmento estdn las ciudades, cantones, parroquias y sectores.

c.Informacion psicografica: dentro de esta clasificacion se pueden
identificar la clase social, el estilo de vida y los rasgos de personalidad de
los clientes o socios.

Al analizar diversos aspectos de los clientes o socios, asi como la forma en la que se
relacionan entre si, es posible comenzar a tener una idea mas completa de quiénes sony
de cémo se puede llegar a ellos para la gestién de cobranza.
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2. Por el tipo de deudor/a

Todos los clientes o socios son diferentes y, asimismo, también lo es la situacién que
los llevéd a incurrir en retrasos de pagos. Por ende, para una buena segmentacion
resulta fundamental la identificacién de los motivos del atraso y la clasificacidn
del cliente o socio basada en la actitud, capacidad de pago, solvencia y ubicacién.

Una adecuada segmentacidon de los clientes o socios no se logra en los primeros
contactos, ya que resulta dificil clasificarlos. Por ello, son importantes el
seguimiento por realizar y los dias de atraso que el cliente o socio acumule. A
medida que aumenten los dias de atraso del cliente o socio, las estrategias cambian
de orientacidn y se va conociendo mejor al cliente o socio (Marquez, 2021).

En primera instancia, el objetivo de las estrategias de cobranza es retener al cliente
o socio, pero en la medida que pasen los dias, la estrategia cambiard de enfoque
para lograr la recuperacion del activo (crédito).

El scoring es una aplicacién automatizada que asiste al/la trabajador/a de banca a
tomar resoluciones sobre si aprobar o denegar un préstamo.

La segmentacién de clientes o socios es una importante herramienta que complementa
la informacidn provista por un instrumento de medicién de riesgo como un scoring o
puntaje (Wittlinger, Carranza y Mori, 2008). Si la institucién no cuenta con esto, una
clasificacion util puede diferenciar los clientes de la siguiente manera (Brachfield, 2012):

lustracion 4: Segmentacion por el tipo de deudor/a

El cliente o
socio que
quiere y no

puede pagar

El cliente o
socio que
quiere y

puede pagar

El cliente o
socio que no
quiere y no
puede pagar

El cliente o

SOCio que no
quie?e y TIPO DE DEUDOR/A

puede pagar

v Fuente: Elaboracion propia.
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a. El cliente o socio que quiere y puede pagar: requiere una gestién simple de
cobranza y, en muchos casos, con una adecuada herramienta de negociacién que
ofrezca nuevas condiciones de pago se puede recuperar la deuda y reactivar al
cliente. Se trata de clientes o socios que no pagaron por olvido, porque no recibieron
el cronograma que indica las fechas de pago del crédito, porque encargaron a una
tercera persona el pago del crédito y esta no cumplid, o por alguna otra razén similar.

b.El cliente o socio que quiere y no puede pagar: necesita de la disponibilidad de
adecuadas alternativas y facilidades. En estos casos la herramienta de negociacién
mas conveniente seria la variacién de las condiciones del crédito (reprogramacion,
refinanciamiento, entre otras). Dependiendo del comportamiento de pago del
nuevo contrato, este cliente o socio también puede ser reactivado. Generalmente
se trata de clientes o socios que han sido afectados por un hecho imprevisto o una
calamidad, porque estan atravesando una situacion dificil, por una mala inversion
0 porque sus gastos son mayores a sus ingresos.

c.El cliente o socio que no quiere y puede pagar: le exige a la institucion
cuestionarse acerca de la calidad de atencidn o servicio a la entidad financiera. Si
la respuesta es afirmativa, requiere una solucién inmediata al problema generado;
caso contrario, se debe adoptar una estrategia y una accién mas intensas en la
gestiéon de cobranza. De resultar ineficaz la estrategia, se recomienda iniciar un
proceso judicial. Es muy frecuente encontrar a clientes o socios que recibieron
informacion errada, que no estan conformes con las condiciones del crédito, o que
pagaron las cuotas y estas no se abonaron por errores operativos.

d.El cliente o socio que no quiere y no puede pagar: requiere un proceso judicial
instantaneo. Usualmente se trata de clientes o socios estafadores, con mal
comportamiento, o créditos mal otorgados. Sin embargo, antes de proceder, es
importante asegurarse de su solvencia, es decir, si posee bienes a su nombre,
ya que podria resultar contraproducente accionar para no conseguir el objetivo
de recuperacion de la acreencia. Por ello, la institucion debe evaluar el costo-
beneficio de la accidn por adoptar, previo a su ejecucion.

La relacién directa entre intencidn de pagar y probabilidad de recuperacion total de la deuda
es evidente al observar esta propuesta de segmentacién. En la medida que la intencién de
pago disminuya, asi también la probabilidad de recuperacion total de la deuda.

3. Clasificacion por maduracion

La segmentacién por dias de mora o dias de atraso en las operaciones de crédito es el
criterio mas conocido y de comun aplicacion por las instituciones financieras de Ecuador.

Las instituciones financieras realizan la segmentacién con base en la normativa vigente
por el Cédigo Organico Monetario y Financiero (COMYF) y por la Junta de Politicay Regulacion
Monetaria y Financiera (JPRMF); con estas directrices establecen sus politicas de crédito de
la gestidn de la cobranza. v
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llustracién 5: Segmentacion por dias de mora
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Fuente: Elaboracion propia.

Los clientes o socios pueden ser clasificados conforme al cumplimiento de sus pagos
(Barboza, 2019):

a. Clientes o socios al dia: son todos aquellos clientes o deudores que realizan los
pagos de acuerdo con las fechas y los montos establecidos en la celebracién del
crédito o en el contrato de crédito aceptado por las contrapartes. Es decir, los
pagos de las cuotas de la deuda son realizados segun el cronograma de la tabla
de amortizacién y el contrato de crédito (pagarés a la orden, letras de cambio,
entre otros). Este tipo de clientes o socios es el deseado, y es el propdsito de las
empresas, ya que si se paga al dia no es necesario realizar actividades ni tareas
de cobranza, que conllevan un costo adicional a los gastos operativos. Pese a
que este cliente o socio no demanda mayor acciéon, muchas instituciones realizan
acciones preventivas de cobro.

La segmentacidn de los clientes o socios es estratégica en la gestién de cobranza,
y esta segmentacién dependera de la naturaleza de la empresa, del mercado, y/o
de los clientes/socios.
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b.Clientes o socios en mora: en este grupo se encuentran aquellos que han
incurrido en mora o dias de atraso en el pago de deudas posterior a la fecha de
vencimiento. Son los que constituyen el objetivo de la gestién de la cobranza, ya
que, de no haber este proceso, la entidad incurriria en pérdidas, debido a que la
falta de ingresos afecta al flujo de efectivo, a la liquidez, a su funcionamiento y a su
sostenibilidad en el tiempo. El retraso puede ser por causas propias derivadas del
cliente o socio, o de otros factores o circunstancias ajenas a este, pero finalmente,
afecta al cumplimiento de los pagos. En el mundo financiero, a esta segmentacion
se la denomina “recuperacion extrajudicial” (mora temprana: entre 1y 30 dias), y
“recuperacion prejudicial” (mora madura: entre 31y 90 dias).

c. Clientes o socios en coactivas: este segmento estd compuesto por los clientes
con una mora avanzada (mas de 90 dias), cuyo nivel de atraso inicia la recuperacion
del crédito por la via judicial o coactiva. En este segmento se encuentran los
clientes o socios de dudoso recaudo y los que se considerardn como pérdidas. En
este caso las garantias —tanto personales como reales— sobre bienes inmuebles
juegan un papel importante, debido a que es el respaldo que posee el cliente
0 socio para cubrir la deuda y que posibilita a la empresa o entidad financiera
recuperar el crédito. En varias ocasiones los créditos superan el atraso por mas de
tres aflos (1080 dias), ocasionando la figura contable del castigo.

Introduccidn y estrategias de cobro

Con base en lo estudiado, realizar las siguientes actividades:

..\ s .
Ty 1. Proponer una definicion de "gestion de cobros”.
ACTIVIDAD 1 2. Realizar un cuadro sindptico de las herramientas de
segmentacion como estrategia para el proceso de
cobros.

3. Elaborar una tabla acerca de los principales organismos
de control y sus funciones mas relevantes.
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1.3.Medicion de indicadores de calidad de la
cartera

En las instituciones financieras los préstamos, generalmente, no se encuentran respaldados
por una garantia realizable o real, de modo que la calidad de cartera es el indicador méas
importante para la sostenibilidad a largo plazo, porque la mayor fuente de riesgo esta
en sus carteras de créditos. La cartera de créditos es el mayor activo de las empresas
financieras; la calidad y el riesgo que representa puede resultar muy dificil de medir (Banco
Interamericano de Desarrollo, BID, 2010).

1.3.1.Cartera en Riesgo

La Cartera en Riesgo (CeR) es el coeficiente mas utilizado para medir la calidad de los créditos
en el sector de las finanzas, ya que mide la cantidad de operaciones por deudas atrasadas y
en riesgo de no ser pagada como porcentaje de la cartera total. Aunque se utilizan varios otros
coeficientes, la CeR es el indicador preferido, porque es facil de entender, no subestima el
riesgo, y puede ser comparado entre instituciones (Bernal, 2017).

La Cartera en Riesgo expresada en porcentajes es un indicador de morosidad, indicador de
cartera improductiva, indice de la calidad de la cartera o indice de impagos.

Calculo del indicador de morosidad

La férmula del indicador de mora —denominado también “indice de morosidad o calidad
de la cartera”— es el cociente de la suma de la cartera improductiva o Cartera en Riesgo
dividido para el total de la cartera bruta de la institucion financiera. Para aplicar la férmula
del célculo de la mora se debe revisar los balances generales o estados de situacion
financiera y ubicarse en la cuenta Cartera de créditos, que estd dividida en subcuentas
como Créditos por vencer, Créditos vencidos y Créditos que no devengan intereses.

llustracidon 6: Composicion de los saldos de la cartera de crédito

Saldo total —

) . Saldo que no
Saldo vigente =+ Saldo vencido =+

Fuente: Elaboracién propia.
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La formula para el indicador de mora es:

A Saldos vencidos + Saldos que no devengan intereses
Indicador de mora =

Cartera bruta

Ejemplo de calculo del indicador de mora

Para el célculo se utilizé la informacién financiera de Cooperativa Jardin Azuayo —
segunda cooperativa de ahorro y crédito de Ecuador—, con corte al afio 2018, y se
obtuvo los siguientes resultados:

| Cuenta Nombre Valores Total |

1401 Cartera de créditos comerciales prioritario por UsD 3'458,882
vencer

1402 Cartera de créditos de consumo prioritario por USD 492'847,546
vencer

1403 Cartera de créditos inmobiliarios por vencer USD 23'243173

1404 Cartera de microcréditos por vencer USD 156'497,537

1406 Cartera de créditos comerciales ordinarios por usD 25,912 USD 676'073,049
vencer

1425 Cartera de créditos comerciales prioritarios que no ~ USD 40,954

devengan intereses
1426 Cartera de créditos de consumo prioritario que no uUsD 9'031,341
devengan intereses

1428 Cartera de microcréditos que no devengan usb 3'971,429 USD  13'043,724
intereses
1449 Cartera de créditos comerciales prioritarios usD 56,545
vencida
1450 Cartera de créditos de consumo prioritario vencida USD 2'208,989
1452 Cartera de microcréditos vencida USD 1'865,864 USD 4'131,398
Cartera bruta: USD 693'248,171
Saldos vencidos: USD 4'131,398

Saldo que no devengan intereses: USD 13'043,724

USD 4'131,398 + USD 13'043,724
USD 693'248,171

Indicador de mora =

Indicador de mora = _YSD 17'175122
USD 693'248,171

Indicador de mora= 2.48 %
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1.3.2.Calificacion de riesgos y provisiones
a. Calificaciones de riesgo

Para realizar la calificacion de riesgos y constitucidon de provisiones, la IFl debe
fundamentarse en el Cddigo Organico Monetario y Financiero (COMYF) que, en el
articulo 206, menciona: "“Las entidades del sistema financiero nacional, a efecto
de reflejar la verdadera calidad de los activos, los calificardn permanentemente y
constituirdn las provisiones que establece el COMYF y las regulaciones que emite
la Junta de Politica y Regulaciéon Monetaria y Financiera (JPRMF) para cubrir los
riesgos de incobrabilidad, la pérdida del valor de los activos y para apuntalar el
adecuado desempefio macroecondmico” (Asamblea Nacional, 2014).

Para la calificacion de riesgo hay que basarse en la resolucidon 129-2015-F de la
Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera (2015) que, en el articulo
16, especifica los criterios para la calificacién en funcién de la morosidad y del
segmento de crédito al que pertenecen, conforme a los criterios que se detallan a
continuacion:

Tabla 1: Calificaciones de riesgo por segmentos de crédito

Producto
comercial
ordinario y

Vivienda de
Interes

. Publico

inmobiliario

Microcrédito
y consumo
ordinario y
prioritario

Nivel de riesgo
prioritario

Dias de morosidad

32

Al 0 0 0
Riesgo normal A2 | Dela15 Del1a8 De1a 30
A3 De 16 a 30 De9a15 De 31a60
Riesgo potencial | B1 De 31a 60 De 16 a 30 De 61a120
B2 De 61a 90 De 31a 45 De 121a180
Riesgo deficiente | C1 De 91a120 De46a70 De181a 210
C2 De121a180 De71a90 De 211a 270
Dudoso recaudo | D De181a360 | De91a120 De 271a 450
Pérdidas E Mayor a 360 Mayor a120 | Mayor a 450

Fuente: Tomada de Resolucion N.° 129-2015-F de la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera (2015).

Recuperacion de cartera vencida




Para la calificacion de cuentas por cobrar y otros activos, con excepcion de los fondos
disponibles y activos fijos, las entidades deberan observar los criterios en funcidn
a la morosidad a partir de la exigibilidad de los saldos (Junta de Politica y Regulacién
Monetaria y Financiera, 2015). Es decir, la calificacién de las cuentas por cobrar y otros
activos estd basada en los dias de mora.

Tabla 2: Niveles de riesgo para cuentas por cobrar

Nivel de riesgo Dias de morosidad

Riesgo normal De 0a 30
Riesgo potencial | A De 31a 60
Riesgo deficiente | B De 61a120
Dudoso recaudo | C De 1212180

Pérdidas D Mayor a 180

Fuente: Tomada de Resolucién N.°129-2015-F de la Junta de Politica y Regulaciéon Monetaria y Financiera (2015).

En el siguiente enlace se puede encontrar mas informacion
sobre la segmentacién de mercado:

https://bit.ly/3JWEuUXV

b.Provisiones

El concepto de “provision” (Asamblea Nacional, 2014) menciona por medio del
COMYF, en su articulo 204: “Las entidades del sistema financiero nacional deben
constituir una cuenta de valuaciéon de activos y contingentes, incluyendo los
derivados financieros, para cubrir eventuales pérdidas por cuentas incobrables o
por desvalorizacidn y para apuntalar el adecuado desempefio macroeconémico”.

Las pérdidas esperadas de los activos de riesgo se cubrirdn con provisiones,
en tanto que las pérdidas inesperadas se cubrirdn con capital. Las entidades

financieras publicas y privadas deberan constituir las provisiones presentadas en
la Tabla 3:
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Tabla 3: Tipos de provisiones

Tipo de provision Descripcion

.. . Es la estimacion de pérdidas sobre las obligaciones de los sujetos
Provisiones especificas P o , :
de crédito en funcidn de las categorias de riesgo.

La SEPS evidenciara deficiencias en la disposicién y aplicacion

.. L. de politicas y procedimientos o inconsistencias en el registro de
Provisiones genéricas . ) . - . . L
la informacidn del expediente de crédito, y dispondra la constitucién
de provisiones genéricas adicionales hasta el 3 %.

La SEPS vy la JPRMF dispondrén constituir provisiones adicionales
Provisiones por ciclo econémico por concepto de crisis econdmicas o eventos externos extraordinarios

que puedan afectar a la gestion de la cartera de créditos.

Cualquier otra provision Esta es determinada por la JPRMF.

Fuente: Elaboracion propia.

Las entidades financieras, para la determinacién de las provisiones antes indicadas,
se sujetaran a las normas que establezca la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y
Financiera, Resolucion 130-2015-F (2015).

La JPRMF establecerd, por segmentos, las provisiones para las entidades del Sector
Financiero Popular y Solidario (SFPS), siendo obligatorias para el segmento 1 las
presentadas a continuacion:

¢ Provisiones especificas de carteras: se dan por desvalorizacién de activos y
contingentes. Se constituyen como la estimacién de pérdidas sobre las obligaciones
de los y las sujetos de crédito, en funcién de las categorias de riesgo.

Tabla 4: Porcentajes de provision para los créditos

) Provision
Categorias

Desde Hasta
Al 1.00 % 1.99 %
A2 2.00 % 299 %
A3 3.00 % 5.99 %
B1 6.00 % 9.99 %
B2 10.00 % 19.99 %
C1 20.00 % 39.99 %
C2 40.00 % 59.99 %
D 60.00 % 99.99 %

E 100.00 %

o Fuente: Tomada de Resolucion N.° 130-2015-F de la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera (2015).
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¢ Provisiones de las cuentas por cobrar y otros activos: las entidades deberan
constituir provision especifica sobre el saldo de las cuentas por cobrar y otros
activos, de acuerdo con las normas para la gestion de riesgo de crédito para las
cooperativas de ahorro y crédito y los siguientes pardmetros:

Tabla 5: Porcentajes de provision para cuentas por cobrar y otros activos

) Provision
Categorias
Desde Hasta

A 1.00 % 5.99 %
B 6.00 % 19.99 %
C 20.00 % 59.99 %
D 60.00 % 99.99 %
E 100.00 %

Fuente: Tomada de Resolucién No. 130-2015-F de la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera (2015).

En el siguiente enlace se puede revisar las normas para
la constitucion de provisiones de activos de riesgo en las
cooperativas de ahorro y crédito (Resolucion N.° 130-2015-F):

https://bit.ly/3PKGpC4

1.3.3.Castigo de cartera: normativa e implicaciones
en la institucion financiera

El articulo 207 del COMYF (Asamblea Nacional, 2014) menciona el castigo de obligaciones
de la siguiente forma:

"Las entidades del sistema financiero nacional castigaran contablemente todo préstamo,
descuento o cualquier otra obligacién irrecuperable; este castigo no la libera de continuar
con el cobro de las sumas comprometidas, ni tampoco releva al responsable del crédito
de su condicion de deudor moroso. El tiempo en mora que debe transcurrir para que una
entidad financiera castigue estas obligaciones sera determinado por la JPRMF, con base
en la evaluacién del incumplimiento de pago de las operaciones con riesgo de crédito de
contraparte, el cual no podra superar los tres afios”.
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La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) podra disponer el
reverso de los castigos en caso de que determine el incumplimiento por parte de la
entidad a las disposiciones establecidas.

No podran castigarse las operaciones que hayan sido declaradas como vinculadas.

Acorde con la Resolucién 130-2015-F de la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y
Financiera (2015), las entidades castigaran contablemente, y de manera inmediata, todo
préstamo, descuento o cualquier otra obligacidn irrecuperable que mantenga a favor de
la entidad con calificaciéon “E", que se encuentre provisionada en un 100 % de su valor
registrado en libros, que se hayan efectuado las acciones necesarias para su recuperacion
y que estas hubieren permanecido vencidas por un periodo superior a tres afios.

Segun la misma norma, el castigo es una figura contable que efectua la entidad a una
operacion de crédito que registra un atraso de mas de tres afios (1080 dias) de mora, con
la calificacidn de riesgo y provision pertinente; esto no libera de continuar con el cobro
de operacion.

Las entidades hardn cuantificar en su contabilidad, en las respectivas cuentas de origen,

el valor de un délar de Estados Unidos de América (USD 1) por cada obligaciéon que
hubiera sido castigada.

llustracién 7: Ventajas y desventajas del castigo

Desventajas

Reconocimiento de la
operaciéon como pérdida.

Ventajas

Disminucidn del indicador
de morosidad.

Se resta de la cartera improductiva

. Afectacion en menos los
y se envia a cuentas de orden.

resultados de las empresas.

Si hay una recuperacion,
constituyen ingresos
extraordinarios.

Menor seguimiento de
recuperacion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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La contabilizacién de los respectivos asientos contables del castigo de una cuenta por
cobrar se presenta de la siguiente manera:

Representacion del castigo contable
La entidad mantiene una operacion con 1081 dias de atraso por un saldo capital de
USD 5,400, con una calificacion de riesgo “E", una provision del 100 % y ha efectuado

todas las acciones de recuperacion, pero a la fecha no ha podido cobrar.

1. Efectuar el castigo de la operacion:

______ X ———————
Debe Haber
Provisiones para créditos incobrables USD 5,399
a cartera de créditos vencidos USD 5,399

2.Reconocer la pérdida de la operacion de crédito:

______ NE—
Debe Haber
Gastos provisiones de cartera créditos USD 5,399
a provisiones de cartera créditos USD 5,399
3. Registro en cuentas de orden:
_______ NE—
Debe Haber
Cartera castigada deudora USD 5,399
a cartera castigada deudora en contra USD 5,399

Con estas tres transacciones se explica de forma didactica el procedimiento contable
del castigo.
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1.3.4.Mora por cosecha

El andlisis de cosechas es una herramienta o metodologia que permite observar y analizar
el comportamiento histérico de la cartera. Este andlisis se realiza segmentando la cartera
de acuerdo con la fecha de desembolso de los créditos (cosechas) y comparando su
desempefio en periodos similares basado en mediciones en diagonal.

En la siguiente tabla se usa la segmentacion de los créditos por cosechas y los valores no
cobrados en un periodo de uno a seis meses:

Tabla 6: Representacion de cosechas

Tiempo de vida de los créditos en meses

Fechade Montode
cosecha cosecha
1mes 2meses 3 meses 4 meses 5meses 6 meses

Ene.-18 USD 275,940 - - - - - _

Feb.-18 | USD 240,300 - - - - USD 1,160 | USD 1,160

Mar.-18 | USD 267,800 | USD 1,000 |USD 10,661 | USD 1,000 [USD 1,000 | USD 1,000 |USD 2,033

Abr.-18 USD 310,560 - - - USD  300|USD 9,633 |USD 9,633
May.-18 | USD 300,850 - USD 12,361 |USD 14,933 |USD 2,833 |USD 27,087|USD 17,310
Jun.-18 | USD 407,400 - USD 15,640 |USD 15,281 [USD 29,790| USD 9,667 |USD 9,667

Fuente: Elaboracion propia.

Para calcular el indicador de mora por cosechas, o indicador de cosechas, se debe aplicar
la siguiente féormula:

| venci n vengan inter
Mora por cosecha = Saldos vencidos que no devenga ereses

Cosecha (colocacion)

Con la metodologia de cosechas se puede efectuar un seguimiento de todas las cosechas
clasificadas por la fecha de colocacidn, cuyos indices se representa en una matriz, esta
registrara los deterioros de cada una de las cosechas.
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Ejemplo: Calculo de mora por cosecha

Para el célculo de mora por cosecha, el/la estudiante se basara en los datos de la Tabla
6. Para el ejemplo calculara el indicador de mora por cosechas de marzo de 2018 para el
primer mes, de la siguiente manera:

Cosecha marzo de 2018: uUSD 267,800
Saldos vencidos primer mes: usD 1,000
Saldo que no devenga intereses: usb o0

USD 1,000 + USD O

Mora por cosecha =

USD 267,800
Mora por cosecha = _UsD 1,000
USD 267,800
Mora por cosecha = 0.37 %

La mora por cosecha para el primer mes del crédito de la cosecha (colocacion) de marzo
de 2018 es de 0.37 %. De la misma forma se calcula para obtener los otros indicadores
que se visualizan en la Tabla 7.

Tabla 7: Indicador de mora por cosechas

Tiempo de vida de los créditos en meses

Fecha de Monto de
cosecha cosecha
2meses 3 meses 4meses 5meses 6 meses

Ene.-18 USD 275,940 | 0.00%| 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00%
Feb.-18 USD 240,300 | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.48% | 0.48%
Mar.-18 USD 267,800 | 0.37% | 399% | 037% | 037% | 0.37% | 0.76%
Abr.-18 USD 310,560 | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.10% | 3.10% 3.10 %
May.-18 USD 300,850 | 0.00% | 411% | 496% | 0.94% | 900% | 575%
Jun.-18 USD 407,400 | 0.00% | 3.84% | 3.75% 731% | 2.37% 2.37 %

Fuente: Elaboracion propia.
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1.4.Reportes e informes periodicos de
seguimiento

Los reportes e informes son las herramientas
principales para realizar el seguimiento de
los créditos que registren morosidad. Con los
informes se puede segmentar y priorizar la
recuperacion de acuerdo con las estrategias
planteadas por la entidad financiera.

Los reportes e informes también constituyen la
informacion de entrada para los/las cobradores/
as o para quienes realizan el trabajo de campo.
Sinellos, la gestidn de recuperacién no producird
los resultados deseados (Tubdn, 2012).

Muchas empresas —incluidas las entidades financieras— disponen de sistemas
informaticos especializados que generan de forma automatica los reportes e informes de
los créditos que registran dias de mora. Sin embargo, las instituciones que no dispongan
de muchos créditos por recuperar pueden generar formatos preestablecidos con hojas
electrénicas (Excel, Word, entre otras), lo cual puede resultar menos costoso que
disponer de un sistema informatico. Todo dependera del tamafio de la empresa y del
portafolio de crédito.

Los reportes e informes deben estar elaborados para cumplir con la segmentacién y los
objetivos de la gestidon de cobranza. La informacidn presentada deberd ser Gtil para la
consecucion de las metas.

llustracidon 8: Segmentacion y objetivos de los reportes e informes de cobranza

+ Dias de mora.
€+ « Por montos mas altos
Segmentacmn « Créditos via judicial.

+ Mora por cosechas mas alta.

« Identificar a los que registran mayor atraso.

« Priorizar a los créditos altos para reducir el impacto de estos.
- Evitar la cocentracion de créditos en via judicial.

« Determinar las cosechas de mayor mora.

Objetivos

Fuente: Elaboracion propia.
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Ejemplo de reporte de cobranza

Para mayor comprension, se presenta un ejemplo de reporte de cobranza
segmentado por montos altos, es decir, se ha suministrado la informacién de los

10 clientes con mayor grado de morosidad.

Tabla 8: Ejemplo de reporte de cobranza

Cliente Monto Deuda v%gg}ga D:’ggge
1 |usp9goo | Uspe700 | USD 250 3
2 |USD8200 | USD7400 | USD 200 24
3 | usp7000 |UsDe4s6 | USD105 18
4 |usDe4s0 | UsD5456 | USD 245 24
5 | USD6000 | USD 4123 | USD 204 15
6 | UsDpe000 | USD4106 | USD 300 34
7 |uUsDe,000 | USD3984 | USD180 26
8 | UsD5540 | USD5100 | USD 100 45
9 | usps123 |UsD 4,230 | USD180 46

10 | uUsD5010 | USD3,215 | USD 240 36

Fuente: Elaboracion propia.

1.5.Tasa de flujo y matriz de riesgo

La matriz de riesgo, o matriz de transicién, permite

observar la transicién de la cartera desde el inicio hasta a, a, e Ay
el final de un periodo establecido, desagregada por las a, a, e a,,
distintas edades de mora definidas por la institucion. A= ° . .

Una matriz de transicion que es valida para una
sucesion de periodos de tiempos, y que cumple con las
condiciones, se denomina “cadena de Markov".
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Estas matrices muestran como ha sido el comportamiento histérico de la probabilidad de
los clientes o socios de conservar o modificar positiva o negativamente su calificacion en
un periodo determinado. Muestran, ademads, las probabilidades de migrar de un estado i
(inicial) a un estado j (final).

Tabla 9: Representacién de matriz de riesgo

Categoria final

Categoria inicial

Fuente: Elaboracion propia.
En la matriz se puede identificar tres areas: una diagonal principal que se llama
permanencia, el drea sobre la diagonal que constituye los deterioros, y el area por debajo

de la diagonal que conforma la recuperacion.

La matriz de riesgo es una herramienta practica que permite solucionar problemas de cuantificacion
del riesgo con el uso de pocas variablesy sin una gran base de datos, que usa una matriz.

Tabla 10: Matriz de riesgo por dias de mora

Diciembre de 2019

Rango
demora 00-00 01-30 31-60 61-90 >90 Total
2 00-00
o
N 01-30
3
° 31-60
] 61-90
i
>90
Total
v Fuente: Elaboracidn propia.
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Ejemplo de reporte segmentado por dias de mora

En la Tabla 10 se ven distribuidos los créditos que migraron desde el periodo
inicial (enero de 2019) hasta el periodo final (diciembre de 2019). De los 303
créditos, al inicio de afio la entidad registré 118 con cero dias de mora; al revisar
al final del periodo, existen 84 operaciones de crédito, las restantes durante el
periodo registraron retrasos. Los créditos sobre la diagonal incrementaron sus
dias de mora, y los que estan por debajo de la diagonal son los créditos que
redujeron sus dias de mora.

Tabla 11: Matriz de probabilidades de riesgos

Tasa de,
recuperacion

Matriz de probabilidades de riesgo
Diciembre de 2019

Tasa de |
permanencia
Tasa de
deterioro

Rango
demora 00-00 01-30 31-60 61-90 >90

00-00

01-30

31-60

61-90

>90

Fuente: Elaboracidn propia.

En la Tabla 11 se observa el porcentaje de las operaciones que resulta de dividir cada uno
de los rangos a diciembre de 2019 para el total de los rangos de enero de 2019. Dichos
valores se distribuyen en filas y pueden interpretarse como probabilidades de transicion
de una fecha inicial a una fecha final.

Analizando la primera fila, a diciembre de 2019, el 71 % de los créditos continla realizando
sus pagos a tiempo con cero dias de mora. Mientras que el 15 % de los que estaban con
cero dias al inicio del periodo —a la fecha de corte— registra retrasos entre el rango de
1y 30 dias de mora.

La tasa de deterioro viene de la suma de las filas sobre la diagonal, la tasa de permanencia
esta conformada por los porcentajes de la diagonal, y la tasa de recuperacion es la suma
de los valores por debajo de la diagonal.

El objetivo de la matriz es comparar entre la tasa de deterioro y la tasa de recuperacion,
identificando cuando la tasa de deterioro es mayor a la tasa de mejoramiento; si fuera
el caso, significaria que las gestiones de cobranza no son suficientes para disminuir el

deterioro de la cartera en mora.
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1.6.Prevencion de la mora

En la gestidn de riesgos lo mds importante es la prevencién y la mitigacién de los factores
de riesgo. Con la identificacion de los factores de riesgo, la entidad podra anticipar los
planes de accidn y estrategias para mitigar, monitorear y controlar las consecuencias
negativas para la institucion.

Actualmente, en la mayoria de las empresas la administracion estd basada en la gestion
integral de riesgos, constituyéndose el punto de partida el andlisis FODA (Fortalezas
Oportunidades Debilidades y Amenazas).

Las entidades financieras se encuentran reguladas por organismos de control y
normas para su funcionamiento y supervision. Y en materia del crédito las instituciones
financieras formularan sus politicas, metodologias y procedimientos de crédito basados
en la normativa existente.

1.6.1.Tecnologia crediticia - Las 5 “C" del
credito

Las 5 “C" del crédito es una metodologia muy utilizada por la
mayoria de las instituciones financieras (bancos, cooperativas

Esta metodologia se usa para analizar a los y las
sujetos solicitantes de créditos, dandole o
a la entidad una calificacién de riesgo
que le sirve para el otorgamiento o no del

crédito (Madrigal, Chavez y Diaz, 2017). ‘

de ahorro y crédito, mutualistas, cajas de ahorro, entre otras). i

Esta metodologia considera que
cualquier solicitante de crédito debe
ser evaluado segln su caracter, su o
capacidad para operar su negocio Yy

pagar a quien le otorgd el crédito, el

capital que ha invertido en el negocio o que utilizara para pagarle al acreedor, el colateral o
garantia como cobertura gque tiene para compensar las posibles pérdidas y con qué recursos
financieros cuenta para poder pagar las cuentas (Del Valle, 20086). Y, finalmente, estudia las
condiciones en las que se desenvuelve el negocio, considerando el mercado y el entorno.
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llustracion 9: Las 5 “C" del crédito

- (&)
capaCidad

Fuente: Elaboracion propia.
a.Caracter

Es uno de los determinantes mas influyentes respecto a la obligacién que un cliente
0 socio tiene hacia un/una proveedor/a, un/una deudor/a o una entidad financiera. El
caracter es una disposicidn o decision honesta de pagar. Si un/una deudor/a se siente
moralmente obligado/a hard todo lo posible por pagar (Morales y Morales, 2014).

El caracter se convierte en un atributo cuando estas cualidades se combinan para
hacer consciente a alguien de sus compromisos de crédito y deuda. La mejor prueba
del caracter de pago es tener un prolongado y consistente historial de abonos
de los créditos o cualquier otro tipo de deuda. En la llustracién 10 se establecen
algunos de los aspectos relativos al cardcter, la entidad podria considerar otros
que sean pertinentes para su anélisis.

llustracion 10: Aspectos por considerar en el caracter
Buré de crédito

Demandas judiciales

Obligaciones patronales

Lavado de activos

Fuente: Elaboracidn propia.
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b.Capacidad

La capacidad en crédito hace referencia a la posibilidad y facilidad de pagar una
deuda de acuerdo con los términos preestablecidos en el contrato de crédito. Sin
embargo, aparte de la disposicién de pago del/la deudor/a, se debe conocer si este/a
posee los recursos para efectuar el pago o la capacidad de obtenerlo, de lo contrario,
existe un riesgo de incumplimiento (Rosa, 2019).

La prueba mds importante de capacidad son los ingresos; no obstante, en
ocasiones se les concede tanta importancia que los y las analistas descuidan
otros elementos, como la capacidad de un individuo de gestionar su negocio, o la
capacidad de una empresa; también se relaciona con factores que afectan a sus
ingresos, el presupuesto de gastos y la gestién de proveedores/as.

llustracidn 11: Aspectos por considerar en la capacidad

Pt

[[] profesion [[] Anaiisis financiero

[] edad [[] Gestién presupuestaria
[[] Estabilidad laboral [[] Estructura organizacional
[[] Estado civil [[] Inversiones en activos
[] Zona, regién [] Solidez patrimonial

Fuente: Elaboracidn propia.
c. Capital

Al capital se lo define como la “fuerza financiera” de un/una solicitante de crédito,
que esta medida por el valor liquido de sus bienes o de su negocio. Es la seguridad
de pago de un/una deudor/a representada por sus bienes —asi sea de largo plazo—
si el caracter o la capacidad fallaren, el capital representado por sus bienes es lo que
el/la acreedor/a puede aprovechar como respaldo o garantia de pago de la deuda.

El capital no puede extenderse con base en la presuncién de que servird como
medio de pago, ya que recurrir a él significa, por lo general, el fin de la relacién
comercial (Bello, 2014).
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llustracion 12: Aspectos por considerar en el capital

Capital

¢ Edificios
*Propiedades
eInversiones

*Otros bienes y enseres

Fuente: Elaboracion propia.
d.Colateral

El colateral es también conocido como “garantia” o “caucion”, que el/la deudor/a
presenta como respaldo de la deuda. Se refiere a recursos, incluidos los financieros,
comprendiendo dinero en efectivo, inventario y otros activos que posee el/la
deudor/a, los mismos que le servirdn para pagar sus cuentas (Rosa, 2019).

Los individuos, por lo general, presentan garantias personales, reales y prendarias
a las entidades solicitantes para compensar posibles pérdidas. Cuando se trata de
una cobertura apropiada, se constituye una buena politica de administracion y es
un factor importante para decidir si debe otorgarse el crédito.

llustracion 13: Aspectos por considerar en el colateral

Persona

» Personales « Inventarios

 Terceras personas « Activos fijos

« Inversiones

- Propiedades

Fuente: Elaboracién propia.
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e. Condiciones

Los negocios en general, y las condiciones econdmicas sobre las que los individuos
no tienen control, pueden alterar el cumplimiento y el deseo de cumplir con sus
obligaciones.

Las fluctuaciones a corto y largo plazos en los negocios deben considerarse al
evaluar las condiciones. Las modificaciones politicas —asi como las econédmicas—,
y los cambios en la legislacion y en las actitudes administrativas tienen un notorio
influjo en las capacidades de pago, sin olvidar la competencia en una industria y
las perspectivas de crecimiento econémico (Morales y Morales, 2014).

llustracion 14: Aspectos por considerar en las condiciones

eonpeience
Situacion de la industria -

Legislacion nacional

Fuente: Elaboracién propia.

1.6.2.Cultura organizacional

Es el ambiente en el que se desarrolla la empresa, conformado por la suma de valores y
normas, que son compartidos y que viven entre las personas y los grupos que constituyen
la institucion.

La cultura organizacional puede facilitar la implantacién de la estrategia, ya que existe una
fuerte coherencia entre los y las integrantes; por el contrario, puede impedir o retrasar
su puesta en practica. Si se acepta la premisa de que la estrategia empresarial —ademas
de conducir a la empresa hacia la realizacién de determinados objetivos econémicos—
le sirve de guia en su constante bldsqueda para mejorar su funcionamiento, se puede
deducir, por lo tanto, que la cultura puede influir sobre los resultados de la actividad de
la empresa.

Seguin Rojas (2004), la gestién de riesgos en la cultura organizacional, en los Ultimos
afios, se ha constituido en la premisa, debido a que la administraciéon y todos los grupos

v de la empresa deben trabajar con el enfoque en riesgos.
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llustracién 15: Elementos basicos del clima organizacional

Gestion de Valores y cédigo
riesgos ético

Cultura
organizacional

Gestion de Clima
talentos organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

1.6.3.Productos bien disenados

La gestion de la calidad y de los procesos son los pilares fundamentales para las empresas
en la elaboracion de los productos y servicios. Estas areas garantizan los estandares de
idoneidad de los productos y satisfacen las expectativas del cliente.

El concepto de “calidad total” hace alusidon a una “mejora continua” con el objetivo
de alcanzar una calidad optima en todas las areas de la institucidon: desde la filosofia,
la cultura, la estrategia y el estilo de la organizacién, todas las personas estudiamos,
practicamos, participamos y fomentamos la mejora continua (Editorial Etecé, 2020).

La gestién de calidad total estd orientada a crear conciencia de altos estandares en
todos los procesos organizacionales, ademas de seguir los procedimientos. Finalmente,
contempla a la organizacidn de manera global, junto con las personas que trabajan en ella.
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llustracién 16: Elementos basicos de la gestion de calidad

Participacion Enfoque al
total cliente/socio

Mejora
continua

Fuente: Elaboracion propia.

1.6.4.Incentivos al personal

Hay que considerar la gestion de talento humano como un fuerte compromiso estratégico
del area de Talento Humano para contar con los y las profesionales mas talentosos/as
del mercado. Este compromiso surge por dos necesidades particulares que sirven para
incrementar la competitividad empresarial: retener a las personas que conforman equipos
de alto rendimiento, e identificar potenciales talentos en las organizaciones.

En la mayoria de los casos, las organizaciones tardan muchos decenios para convertirse
en empresas excepcionales, que cuenten con un conjunto Unico de practicas de gestion
de talento humano que produzcan excelentes resultados de negocio. Pero, en algunos
casos, hay excepciones.

El sistema de recompensas incluye el paquete total de prestaciones que la organizacién
ofrece a sus miembros, asi como los mecanismos y los procedimientos que utiliza
para repartir esas prestaciones (Chiavenato, 2009). No solo incluye los salarios,
los beneficios sociales de ley (vacaciones, decimotercero y decimocuarto sueldos,
entre otros), los premios, y las promociones a puestos (con salarios mas altos y mas
prestaciones); sino también otras recompensas menos visibles, como la seguridad de
empleo, las transferencias laterales a puestos mas desafiantes o de mayor crecimiento
profesional, afiliacién a servicios de salud privada, desarrollo adicional, y otras formas de
reconocimiento por un excelente desempefio.
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llustracion 17: Efectos de incentivar al personal

Aumentar la
concienciay
responsabilidad

Incentivar el
espiritu de equipo

Agregar valor a la
empresa

Fuente: Elaboracion propia.

1.6.5.Incentivos al cliente o socio

Segun Alcaide (2016), la fidelizacién del cliente es: “un conjunto de condiciones que
permiten al cliente sentirse satisfecho con el producto o servicio que requiera y esto lo
impulse a volver a adquirirlo”.

La fidelizacidn de los clientes o socios se estructura mediante diferentes factores, el
principal de estos es la postura que mantenga la empresa frente a los clientes o socios.
Esto combinado con la comunicacion entre el cliente/socio y la empresa, el marketing
realizado, los incentivos que le brinde la empresa, la experiencia y la informacién que
tenga el cliente/socio sobre el producto, permite establecer una fidelizacion por parte
de este.

Las estrategias de fidelizaciéon de clientes o socios consisten en identificar a quienes
generan mayores beneficios para conservarlos y aumentar su consumo (productos
financieros) con el fin de producir mayores beneficios para la empresa o entidad
financiera. Estas estrategias pretenden crear relaciones més estrechas a un plazo largo;
por ende, para una empresa la fidelizacion es el factor clave de competitividad en el
mercado porque tener clientes fieles garantiza ingresos constantes, lo que se traduce
en estabilidad.
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llustracidén 18: Estrategias de fidelizacién

Tarjetas de felicitaciones

Cupones de descuento

Servicio posventa

Descuentos

Cortesias

Fuente: Elaboracién propia.

1.6.6.Sanciones por mora

Las sanciones por mora constituyen las penalidades, multas, recargos y costos
adicionales que las entidades cargan al costo del crédito, y que son pagadas por el/la
deudor/a principal o por los/las garantes solidarios/as de la operacién crediticia.

En otras palabras, si el/la deudor/a se atrasa o registra dias de mora en el pago del
crédito, las entidades le cargaran al valor de la cuota rubros adicionales al crédito; estos
recargos se denominan “interés de mora” o “gestion de cobros”.

Para evitar que esos recargos sean arbitrarios y determinados por la entidad, el Banco
Central del Ecuador (BCE) y la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera
(JPRMF) establecen los valores y los limites de recargos por la gestion de cobranza.

a.Interés de mora

El Banco Central del Ecuador (2013), con respecto al interés de mora, menciona:
“Las operaciones de crédito de las instituciones del sistema financiero nacional
que incurran en mora, se liquidaran a la tasa de mora que corresponda, Unicamente
por el monto vencido del capital, sea en operaciones al vencimiento o en las que se
amortizan por dividendos, y solo desde la fecha de no pago hasta la fecha del dia en
que se efectué el pago de la obligacion. Esta tasa serd la que resulte de aplicar un
recargo de hasta el 10% (0.1 veces) a la tasa que se haya pactado para la operacion,
segun el tipo de crédito de que se trate y de los dias que hayan transcurrido desde la
fecha de vencimiento de esta, en funcion de las siguientes tablas”.
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Tabla 12: Tasa de interés de mora

Dias de retraso recargo

por hasta el dia de pago Morosidad hasta

0 0%
1-15 5%
16-30 7%
31-60 9%
Més de 60 10 %

Fuente: Tomada de Codificacion de Resoluciones Monetarias, Financieras, de Valores y Seguros (JPRMF, 2017).

El recargo, mas la tasa de interés que se haya pactado para la operacion, constituiran la
tasa de mora que se aplicarad desde la fecha de vencimiento de la obligacion hasta el dia
de pago.

b. Gestion de cobranza extrajudicial

Los cargos por el servicio financiero de cobranza extrajudicial se aplicardn a los
créditos que se encuentren vencidos, que generen intereses de mora y que adn
no estén en proceso judicial de recuperacion de cartera. Este cargo serd el Unico
rubro adicional a los intereses, recibido por la gestién de cobranza extrajudicial.
En el caso de la gestidn preventiva de recuperacién de cartera no se cobrara valor
alguno (JPRMF, 2015).

El cargo se aplicard exclusivamente cuando se hayan realizado gestiones de cobro,
debidamente documentadas; por lo tanto, no se podra cobrar cargo alguno al/la
deudor/a por el simple hecho de incurrir en mora.

Los cargos por el servicio financiero de
cobranza extrajudicial —incluida la forma para
determinarlos y los conceptos empleados
para su liquidacion— deberadn constar en el
contrato de adhesion que el cliente o usuario
suscriba con la entidad. Los cargos maximos
autorizados por servicios financieros y
servicios financieros basicos son los que
constan en el anexo que forma parte de esta
norma.
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Tabla 13 Gestion de cobranza extrajudicial

Rango de dias vencidos

Cargo (USD) )
Del1a De3la De6la Masde
30dias 60dias 90dias 90 dias

Menor a 100 USD 6.38 | USD16.23 | USD 2317 |USD 25.56

De 1002199 USD 735 | USD16.42 |USD 23.85 [USD 26.64

De 200 a 299 USD 792 | USD17.83 | USD 25.27 |USD 29.03

De300a499 | USD8.32 |USD 20.34 | USD 2743 |USD 32.72

De500a999 | USD 863 | USD 23.99 [USD 30.34 |USD 37.70

Rango de cuota
(USD)

Mayora 1,000 | USD8.88 | USD 2878 | USD 34.01 |USD 43.99

Fuente: Tomada de Resolucién No. 299-2016-F de la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera (2016).

Gestion y seguimiento de los créditos

Para comprender de forma mds clara, es necesario poner
en practica todo lo aprendido. Para esta actividad, el o la
estudiante debe conseguir dos bases de datos de crédito
(una de un periodo inicial y otra de un periodo final) y, con la
informacién disponible, elaborar lo siguiente:

1. Realizar una segmentacién de clientes o socios.
ACTIVIDAD 2

2. Elaborar una matriz de riesgo y calcular las tasas de
deterioro, permanencia y recuperacion.

3. Determinar el valor de provisiones que tendria que
realizarse.

4. Calcular cuanto es el valor de interés de moray por gestion
de cobranza extrajudicial de los créditos en mora.
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Caso practico: Las deudas de Tito Flores

a empresa de servicios donde Tito Flores
trabajé por 15 afios tuvo que cerrar a
finales de 2020 por motivos de iliquidez.
En espera de su liquidacion, Tito decidid
emprender un pequefio negocio de servicios a
domicilio denominado “ABCDelivery”, el mismo
que formd realizando avances de dinero vy
compras de equipos con sus tarjetas de crédito.

No obstante, la competencia —que ya tiene
presencia en el mercado— ha impedido que
"ABCDelivery” pueda tener los crecimientos
esperados durante los primeros meses de
operacion. Elresultado actual es poco alentador,
ya que, para salvaguardar su negocio, Tito se
ha retrasado ineludiblemente en los pagos de
sus tarjetas de crédito, situacion que nunca le
habia ocurrido.

Después de la fecha de vencimiento, Tito recibe
llamadas de cobranza todos los dias. El esta
consciente de que, por ahora, lo maximo que
estd a su alcance es mantener el flujo positivo
de su negocio. Solo le alcanza para cubrir sus
gastos personales. Las deudas se resumen de
la siguiente manera:

Saldo total en tarjeta de crédito 1: USD 12,000.
Saldo total en tarjeta de crédito 2: USD 15,500.

Saldo vencido en tarjeta de crédito 1: USD
1,050 con 25 dias de mora.
Saldo vencido en tarjeta de crédito 2: USD
1,600 con 23 dias de mora.

Saldo vigente en tarjeta de crédito 1: USD
1,045.
Saldo vigente en tarjeta de crédito 2: USD
1,580.

Es posible que las condiciones del mercado
mejoren, incrementando la demanda y otorgando
a "ABCDelivery” los clientes suficientes para
que Tito Flores pueda pagarse un sueldo que
justifigue sus gastos personales y el pago de sus
tarjetas de crédito.

Como oficial de crédito de las entidades
financieras, realizar los siguientes enunciados:

1. Calcular el saldo que no devenga
intereses en cada una de las tarjetas
y el indicador de mora.

2. Definir el nivel de riesgo que
actualmente mantiene Tito Flores.

3. Justificar si la entidad financiera
debe provisionar por la deuda
mencionada. Realizar el asiento
contable respectivo.

4. Utilizando las 5 “C" del crédito,
elaborar una propuesta para mejorar
el nivel de pago vy la eliminacién de la
morosidad en la deuda de Tito Flores.
Considerar los valores en la gestidn
de cobranza extrajudicial y realizar
una nueva tabla de amortizacion, de
ser necesario.
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Recuperacion de la

e cartera vencida

Para estudiar la recuperacion de la cartera vencida es importante conocerla, definirla,
determinar de dénde viene y establecer el rol que cumple dentro de las entidades
financieras.

Segun el Cddigo Organico Monetario y Financiero (COMYF) (Asamblea Nacional, 2014)
la cartera vencida “es la parte del saldo del capital de la cartera de crédito que reporta
atrasos en el cumplimiento de sus obligaciones de pago. Las entidades trasladaran la
cartera por vencer a cartera vencida cuando la categoria de riesgo sea superior a A-3".,

De acuerdo con la definicidn anterior, la cartera vencida es la parte que se entiende como
la(s) cuota(s) atrasada(s) del saldo de capital del crédito a una fecha determinada.

llustracién 19: La cartera improductiva

Saldo — Saldo

Saldo Saldo que no
total — vigente +

vencido devenga intereses

Fuente: Elaboracién propia.
La cartera vencida también es parte de la cartera improductiva o cartera en riesgo. La
cartera improductiva es el resultado de sumar la cartera que no devenga intereses mas

la cartera vencida. El saldo que no devenga intereses es la diferencia entre el capital
pendiente de pago y la cartera vencida.
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Ejemplo de crédito vencido

En el reporte de seguimiento se encuentra a Celeste Espinoza, quien mantiene un
crédito con capital pendiente de USD 4,500, y registra a la fecha un atraso de 36
dias. La cuota de pago es de USD 200 vy la cliente o socia, por motivos de salud,
no dispone del valor de la cuota por pagar.

Tabla 14: Ejemplo de crédito vencido

Saldo capital Saldo por vencer Saldo vencido Saldo que no devenga intereses

UsD 4,500 = usb 0 + UsD 200 + usD 4,300

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 14 se representa un ejemplo con un crédito vencido, clasificado en
saldo vencido —que es la cuota atrasada— y saldo que no devenga intereses —
que es el capital pendiente de pago de acuerdo con la tabla de amortizacion—.

2.1.Motivos de impagos

Por lo general, un cliente o socio atrasado es alguien que tiene un problema, necesita
ayuda y solicita empatia econdmica por parte de la entidad, sobre todo de su oficial de
cuenta, de quien espera alternativas para solventar su situacion (Brachfield, 2013).

Para que los clientes o socios registren atrasos con sus compromisos de pago, influye una
serie de factores y causas tanto internas como externas. Con base en el conocimiento
empirico y la experiencia profesional, lo anunciado se lo ilustra de la siguiente forma:

llustracion 20: Factores que causan atrasos en los pagos

- Entornos econdmico, politico y social.
Exégenos - Desastres naturales.
« Reduccién de ingresos.

« Mala planificacién financiera.

- Compras impulsivas.

- Cambio de prioridades y mala fortuna.
- Negligencia.

Enddgenos

il

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.1.Factores exdgenos

Los factores exdgenos, o causas externas que afectan de forma directa o indirectamente a
la capacidad de pago de los clientes o socios, son resultados de las coyunturas econdmica,
politica y social; también como consecuencia de fendmenos naturales y por la pérdida de
empleo o cierre de negocios. Estos factores no pueden ser controlados por el cliente o socio.

llustracién 21: Factores exdgenos

Econémico, Recesidon econdémica.
politico y Politicas gubernamentales.
social Pobreza, delincuencia y salud publica.

Estaciones de verano e invierno.
Deslaves e inundaciones.
Terremotos y erupciones volcanicas.

Desastres
naturales

Reduccién Pérdida del empleo.
de ingresos Cierre del negocio.

Fuente: Adaptada de Analisis de los factores que influyen en la morosidad del sistema bancario venezolano (Altuve y Hurtado, 2018).

2.1.2.Factores enddgenos

Son aquellos factores que generan dificultades de pago provenientes de las decisiones,
acciones o actitudes del cliente/socio.

Algunos de ellos son mencionados en la llustracidon 22. Se refieren a la gestidon directa
que ejecuta el cliente o socio, en relaciéon con una mala administraciéon de la economia
familiar, con el control de gastos y, en algunos casos, con malas intenciones.
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llustracién 22: Factores enddgenos

Mala planificacion financiera

« Presupuesto familiar realizado incorrectamente
« Falta de ahorro

Compras impulsivas (demasiadas deudas)

« Deudas en tarjetas de crédito
« Bienes suntuarios

Cambio de prioridades

« Enfermedades
- Educacién

Mala fortuna

» Accidentes
« Fallecimiento

Negligencia

« Mala costumbre o dolo
» Mala voluntad
« Fraude

Fuente: Adaptada de Los motivos de impago mds habituales (Brachfield, 2013).

2.2.Conocimiento del/la deudor/a para poder
persuadirlo/a

Para que la gestién de cobranza proporcione los resultados deseados es indispensable
conocer al cliente o socio, es decir, contar con la informacién suficiente sobre él. Estos
datos son importantes para contactarlo y conocer su situacién econémica, asi como para
ofrecerle alternativas de pago o para llegar a alguna solucién.

La informacidn del cliente o socio es primordial para el establecimiento de politicas, de
estrategias de marketing, de servicio al cliente, y para la segmentacién o clasificacion
de los clientes o socios. Ademas, el conocimiento es clave porque proporciona ventajas
sobre otras entidades.
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llustracion 23: Aspectos de mejora con la informacion

Mejores estrategias
comerciales

Mejor evaluacion
de la capacidad de pago

Adecuados control
y cobros

Segmentacion
y cobranza

Fuente: Elaboracion propia.

La clasificacidn de los clientes o socios permitird seleccionar las estrategias comerciales
mas adecuadas por aplicar, las actividades por desarrollar y, en Ultima instancia, los
esfuerzos y recursos que se dedicardn a cada tipo de cliente o socio acordes con el tipo
de relacidn que se desee tener con cada uno vy, asi, ofertar servicios, productos, créditos
y gestionar las cobranzas. En las entidades financieras esta clasificacion es aplicada para
conceder lineas de crédito, tarjetas de crédito y/o sobregiros.

El conocimiento del cliente o socio es el pilar fundamental para el otorgamiento y la

recuperacion del crédito. Y la herramienta o el medio para poseer la mayor informacion
posible del cliente o socio es a través de la solicitud de crédito.

llustracidn 24: Aspectos de solicitud de crédito
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.3.Etapas de mora del/la deudor/a

Las etapas de la mora estdn determinadas por los dias de mora o de atraso que registre
el cliente o socio; es decir, cuando vayan transcurriendo los dias de incumplimiento, el
crédito tendréa etapas o clasificaciones de acuerdo con ese tipo de dias.

La normativa expedida por la Junta de Politica de Regulacion Monetaria y Financiera

(JPRMF) establece los niveles o calificaciones de riesgo del/la sujeto de crédito basado
en los dias de mora.

Tabla 15: Niveles de riesgo y etapa de cobranza

Nivel de riesgo Calificacion de Etapa de
riesgo cobranza
Al Preventiva
Riesgo normal A2
A3
- - B1
iesgo potencia
gop B2 Extrajudicial
C1
Riesgo deficiente
C2
Dudoso recaudo D
Pérdidas E Judicial

Fuente: Elaboracidn propia.

2.3.1.Etapa preventiva

La etapa preventiva o recordatorio consiste en contactar al cliente o socio para recordarle
el pago aun cuando la obligacién se encuentre al dia. Este tipo de cobranza no genera
costos adicionales al cliente, simplemente refleja el saldo pendiente y se explica el motivo
por el cual se le contacta, pues cumple su cometido recordando al/la deudor/a que debe
ponerse al dia con su pago.
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llustracién 25: Acciones de la etapa preventiva

Envio de mensaje
(WhatsApp, SMS,
etc.)

Llamada
telefénica

Correo
electrénico

Fuente: Elaboracion propia.

Ejemplo de un mensaje recordatorio

A continuacidn, se comparte un mensaje en el que se recuerda el pago de la
tarjeta de crédito de una entidad bancaria.

“Banco ABC te recuerda que el pago minimo de tu tarjeta de crédito XXXXX123 es
USD 183.36y el valor total es USD 358.46, fecha méxima de pago es el 16/01/2021.”

2.3.2.Etapa extrajudicial

En esta etapa la gestidon de cobranza se inicia desde el primer dia de atraso o de mora,
donde se ha registrado el incumplimiento del pago. Consiste en contactar al cliente o
socio dentro de horarios razonables en dias habiles y fines de semana, para informarle
directamente el estado de su obligacién y brindarle opciones de normalizacién (Menjivar,
Molina y Vasquez, 2015).

Esta etapa se caracteriza por las sanciones de mora, se aplica a los saldos vencidos el
interés de moray los valores de la gestidon de cobranza extrajudicial.

El siguiente esquema es un ejemplo de segmentacion por la maduraciéon de los dias en mora:
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llustracion 26: Acciones de la etapa extrajudicial

9-30 dias 31-60 dias 61-95 dias

* Primera e Segunda e Tercera e Primera
llamada llamada llamada visita al/la
telefénica telefénica telefénica deudor/a

principal

e Envio de ® Primera e Segunda
mensaje notificacion notificacion e Tercera

escrita escrita notificacion
escrita
* Primera
notificacion e Segunda
escrita a notificacion
garantes escrita a
garantes
e Aviso de
demanda

Fuente: Adaptada de Gestion de cobranza extrajudicial (Banco de Machala, s. f.)

Ejemplo de notificacion escrita

Cuenca, 11 de enero de 2021
Sefiora

Fanny Cepeda

Dir.: Av. Loja 234 y Av. Don Bosco

Asunto: Notificacion

Nos dirigimos a usted muy respetuosamente para recordarle que el pago de su
cuota mensual esté vencido desde el dia 31 de diciembre, lo cual nos parece algo
muy extrafo de su parte, puesto que usted, hasta el momento, ha demostrado
mucha responsabilidad en los pagos de las cuotas anteriores. Esperamos que
se acerque lo mas pronto posible a nuestras oficinas y se ponga al dia con la
deuda.

Contamos con su pronto pago.
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2.3.3.Etapa judicial

Es la Ultima etapa de la mora, donde se procede a realizar la recuperacion por la via judicial
cuando el cliente o socio incumpla las clausulas establecidas en el pagaré y/o contrato
de crédito, principalmente cuando exista una manifestada renuencia en la atencién de
la obligacidon. En lo que se refiere a los gastos por cobranza judicial, se atenderdn las
recomendaciones que impartan los funcionarios judiciales, de conformidad con las
disposiciones legales aplicables.

Esta etapa es la mas compleja, ya que se pierde la relacion amistosa con el cliente o socio,
quien debe asumir la totalidad de los gastos y costos judiciales derivados de esta gestion.
Los gastos generados en este proceso seran cargados a la operacion, y los honorarios seran
cancelados de acuerdo con la etapa procesal y se calcularan con base en la cuantia de la
obligacion (capital, interés de plazo y mora).

Por lo general, en las instituciones financieras para las obligaciones en estado de castigo o
demandadas, el orden en la imputacién de pagos de los productos es el siguiente:

llustracion 27: Valores en la etapa judicial

2

3 4

1

Interés Capital
convencional adeudado

Interés de
mora

Gastos de
cobranza

Fuente: Elaboracién propia.

El valor total de la demanda es la suma de los montos de los gastos de cobranza, interés de
mora, interés convencional y capital adeudado.

llustracion 28: Esquema de la demanda judicial

Cagg‘ﬁﬁga%”ade P43 Citacion 3 Conciliacién

<h Embargo <§ Liquidacion Efggg‘tgg

Fuente: Elaboracién propia. v
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2.4.Definicion de proceso de cobranza

La palabra “proceso” viene del latin “processus”, se refiere a laaccién de ir hacia adelante,
de avanzar en una trayectoria determinada y, por semejanza, avanzar en el tiempo.
Es un término empleado en una enorme variedad de contextos, sobre todo técnicos o
industriales, pero siempre conservando ese sentido original (Editorial Etecé, 2020).

Segun varios autores, el proceso es un conjunto de actividades planificadas que implican
la participacion de un nimero de personas y de recursos materiales coordinados para
conseguir un objetivo previamente identificado.

En la primera parte de la Unidad de estudio se menciond que la cobranza es parte
integral del ciclo del crédito. No debe ser entendida como el paso final, ya que es durante
este proceso cuando la institucidn recibe valiosa retroalimentacion sobre las politicas
generales y actividades especificas de cada subproceso: promocién, evaluacion,
aprobacién y desembolso/seguimiento. La concesion del crédito y la cobranza son un
subproceso.

El proceso de cobranza son todas las actividades y tareas establecidas por la entidad,
con la implicacion de personas y recursos materiales para efectuar la recuperacion de un
crédito de forma eficiente, que cumpla con los objetivos institucionales.

En administracion, se entiende como “proceso” al flujo de actividades que se
producen entre los diversos componentes de una institucion (Editorial Etecé, 2020).

Las politicas y el proceso de gestidon de cobranza son definidos por la administracion,
todas estas actividades sincronizadas establecidas son puestas en la practica por los
departamentos operacionales.

Para fortalecer al proceso de cobranza, las entidades deben adoptar metodologias,

técnicas, herramientas o buenas practicas para cumplir con todas las actividades
planificadas.

2.4 1.Diferencias entre proceso de cobranzay
tecnicas de cobranza

Las técnicas de cobranza son los instrumentos, metodologias o buenas practicas
que utilizan o adoptan las entidades, y que el personal de la recuperacién aplica en el
cumplimiento de cada una de las actividades del proceso de cobranza.
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Las técnicas son entendidas como el “modus operandi” del personal de cobranzas y con
el cual se relaciona con el cliente o socio. También son las estrategias diferenciadoras
con el resto del mercado, y por el cual es muy identificado por la colectividad, pudiendo
ser una caracteristica de la entidad.

llustracion 29: Diferencias entre proceso de cobranza y técnicas de cobranza

Proceso Técnicas

O Define la administracion [ Realiza ejecucion operacional

[0 Conjunto de actividades sincronizadas [ Es una actividad o tareas en el campo

[l Mejora los resultados institucionales [ Mejora la productividad operacional

[ Implica otros departamentos [ Es efectuada por el departamento de Cobranzas
[ Contiene politicas y reglamentos O Es la manera de ejecutar procesos

Fuente: Adaptada de Diferencias entre método, procesos y técnicas (Pacheco, 2012).

Ejemplo de proceso de cobranza

llustracion 30: Proceso de cobranza

Reporte de » Segmentacion de Contactar a los
clientes o socios clientes o socios

clientes o socios

Recaudacién de Negociacién y
valores compromisos

Fuente: Elaboracion propia.

En la llustraciéon 30 se puede observar como inicia el proceso de cobranza
de una entidad financiera. El primer recurso o entrada de los procesos es el
reporte de clientes o socios; para luego realizar la segmentacidn, clasificacion
o priorizacion de los clientes o socios; posteriormente se los contacta mediante
llamadas telefénicas, envio de mensajes, correos electrénicos, entre otros.
La parte mas importante es la etapa de negociaciéon y compromisos, donde
se puede llegar a acuerdos y al pacto del pago. Finalmente, las salidas o final
del proceso es la recaudacion de los valores pendientes de cobro. Muchas
instituciones financieras obtienen informacidén importante para replantear y
retroalimentar al proceso de cobranza y mejorar el producto (crédito).
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Ejemplo de técnica de cobranza

llustracion 31: Reprogramacion de los créditos

Refinanciamiento Reestructuracion

- Hasta calificacion de
riesgo "E"

« Hasta calificacion de
riesgo "B2"

« Extension del plazo

- Extension del plazo

+Reduccion de la
cuota

« Reduccidn de la
cuota

Fuente: Elaboracién propia.

En el dmbito del sistema financiero existen figuras para reprogramar deudas
vencidas, con los refinanciamientos y reestructuraciones respectivos. Estas
opciones son parte de las negociaciones con el cliente o socio. La finalidad de
los refinanciamientos y de las reestructuraciones de deudas es generar nuevas
operaciones de crédito, extendiendo el plazo de la deuda con el objetivo de
reducir la cuota de crédito, de tal forma que sea mas asequible para la capacidad
de pago del cliente o socio.

2.5.Areas funcionales en las cobranzas

Estan conformadas en conjunto con todos los departamentos y areas implicadas en el
proceso de la gestién de cobranza.

La administracion por procesos sostiene que las empresas deben estar sincronizadas en
su conjunto porque cada area representa la cadena de valor institucional. Por el contrario,
si trabajan de manera independiente, habria una desvinculaciéon o desarticulaciéon que
impedird la mejora continua, y la empresa o entidad financiera no tendria una hoja de ruta
para cumplir su misién (Del Valle, 2006).

El cumplimiento de los objetivos de la gestion de cobranza y su impacto en los resultados
de la empresa depende de la articulacion de las areas funcionales. En este sentido, el

organigrama funcional es muy importante para identificar a las partes mas cercanas o las
que estan directamente relacionadas.
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llustracion 32: Areas funcionales de cobranza

Area Comercial

|

[ \
N - [ .

| |
[ \ { \
T il R

Fuente: Elaboracion propia.

a.Area

En esta parte de la jerarquia organizacional se encuentra el drea comercial, que
es la mas cercana a la alta direccidon o administracién, y es la conexidn entre la
gerencia general y las partes operacionales de la empresa.

Es la encargada de formular politicas, estrategias, presupuestos y la planificacion

comercial parala empresa. Ademads, es laresponsable de transferir los lineamientos
generales de la empresa a los departamentos operacionales.

llustracion 33: Actividades del area comercial

) Nuevos
Estrategias productos

Politicas

Presupuesto Planificacion
comercial comercial

Fuente: Elaboracion propia.
El drea comercial tendrd que velar por el cumplimiento de las politicas de la
empresa a nivel de los departamentos, y también debera recopilar la informacién
proporcionada por los departamentos para la revision y analisis respectivos.
b. Departamento
Se distinguen por su caracter operacional o ejecutorio de las actividades

transmitidas desde el area comercial, ademas de cumplir con el proceso de
cobranza y de obtener la informacidn de los clientes y socios.
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Los departamentos sonlos que ponen en desarrollo todas las politicas, reglamentos,
procesos y los generadores de valor en la empresa. Son los responsables del
proceso de cobranza, ya que con sus actividades generan mayor liquidez para la
entidad y reducen las posibilidades de pérdida de algunos créditos.

llustracion 34: Actividades del departamento de Cobranzas

Ejecucion del proceso de cobranza

Generacion de los reportes de clientes

Aplicacién de las estrategias

Gestién de recursos informaticos
y materiales

Fuente: Elaboracion propia.

c. Operativos

Los operativos constituyen la fuerza laboral, el recurso humano encargado
de efectuar las tareas encomendadas y garantizar que el proceso se cumpla
de acuerdo con los lineamientos establecidos. Ellos aplican las estrategias, las
técnicas y las buenas practicas de gestidon de la cobranza, se desenvuelven en
muchos casos fuera de la empresa, es decir, efectian el trabajo de campo.

A través de sus acciones la empresa cumple con su propdsito. Si es el caso de una
entidad financiera, los operativos son los artifices para que laliquidez se incremente
con la recuperacion de los créditos, ademas son los actores principales para que
la entidad disponga de los recursos para desarrollar sus operaciones habituales.

Son el enlace directo con los clientes/socios, son la imagen de la entidad y son los
que conocen de mejor manera las realidades social y econémica de los clientes

y socios. Poseen informacion valiosa para la empresa, necesaria para emprender
futuras estrategias, nuevos productos y conocer el mercado.
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llustracién 35: Actividades de los operativos

Segmentacién de
clientes (dias de
mora, montos, etc.)

Contacto con los
clientes (llamadas,
SMS, etc.)

Negociacién y
compromisos de
pago

Trabajo de campo
(visitas, cobros,
etc.)

Recaudaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Introduccion y estrategias de cobro

1. Justificar, de acuerdo con su criterio, los principales
factores que causan atrasos en los pagos en Ecuador.

2. Elaborar un mensaje recordatorio de etapa preventiva

ACTIVIDAD 3 para un cliente o socio que se encuentre con cinco dias
de atraso en sus pagos.

3. Redactar una notificacion escrita de etapa extrajudicial
para un cliente o socio con 45 dias de retraso.
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2.6.Estrategias y tacticas de operacion

La planificacion es esencial para lograr el éxito, ya que determina a dénde quiere llegar
la empresa y como lo hard para ejecutar su objetivo. Las estrategias son disposiciones
generalizadas de las acciones por tomar para cumplir los objetivos; si estos no son claros
y bien definidos seguramente no existird una tactica apropiada para alcanzarlos.

Las estrategias dan el marco de referencia para la accidon que esta en la mentalidad
de la organizacién y de los/las colaboradores/as.

Para que la planificacidn tenga éxito es necesario involucrar a personas de varios niveles,
comunicarse claramente, asegurarse de que todos/as conozcan sus objetivos y coordinar
las actividades de la organizacién.

La planificacién estratégica es definida por la alta gerencia con un horizonte de largo
plazo, que serd la filosofia institucional y por la cual sus operaciones deben desarrollarse.
Esta basada en las siguientes cuatro fases:

llustracidon 36: Fases para la planificacion estratégica

Diagnéstico

Base filoséfica k
interno

(misidn, vision y

| (Fortalezas y
valores) Debilidades)

Planificacion
estratégica

Diagnostico Formulacién de

exter.no estrategias
(Oportunidades (métodos y

y Amenazas) medios)

Fuente: Elaboracidn propia.
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Por otro lado, mientras la planificacidon estratégica incluye a toda la organizacion, la
planificacion tactica abarca a determinada unidad organizacional, sea un departamento o
una unidad.

La planificacidn tactica ocupa el segundo lugar en los niveles de la planificacidn. Es liderada
por los mandos medios que se encargan de realizar los proyectos a mediano plazo y de
planear las actividades a nivel departamental de la empresa con los objetivos de concretar
los lineamientos de la planificacién estratégica y de abrir el campo de accidn especifico
para la planeacion operativa.

llustracion 37: Planeacion estratégica y tacticas en cobranza

Planificacion estratégica

* Lograr la sostenibilidad financiera

» Obtener el crecimiento del 5 % hasta el afio 2025
« Constituirse en un referente institucional

iy » Mantener indicadores financieros aceptables

Planificacion tactica

* Cumplir con las metas de cobranza del afio

« Ejecutar el proceso de cobro de créditos otorgados
* Mantener actualizada la bitdcora de clientes o socios
- Establecer las rutas de recuperacion de cartera

Fuente: Elaboracién propia.

2.7.Importancia de la bitacora de seguimiento
del cliente/socio en mora

En la actualidad una bitdcora es un cuaderno o libreta que permite llevar un registro
escrito de diversas acciones. Su organizacién es cronoldgica, lo que facilita la revision
de los contenidos anotados. Sirve para monitorear las actuaciones del pasado y para
guardar la informacién que puede ser base de acontecimientos para tomar las decisiones
pertinentes futuras.

En la gestidon de cobranza, la bitdcora constituye los registros de los clientes o socios
para efectuar el seguimiento de su comportamiento de pagos. Contiene la informacion
personal, detalles del crédito, compromisos de pago y los valores recuperados. La bitacora
es llenada por las personas encargadas de realizar la cobranza, por consecuencia, es
responsabilidad de los y las agentes de recuperacion (Molina, 2015).
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El seguimiento se ve reflejado en las bitacoras de los clientes o socios, donde se debe ir
registrando la informacién recopilada de los clientes visitados; el detalle responderd a los
lineamientos del proceso de recuperacion y a las funciones del cargo.

Tabla 16: Ejemplo de registro de visitas

Reporte semanal de cobranza

Nombres Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Total Meta
Cobrador/a #1 3 3 8 3 4 21 25
Cobrador/a #2 2 5 4 3 4 18 25
Cobrador/a #3 4 6 3 4 0 17 25
Cobrador/a #4 3 2 4 4 3 16 25
Cobrador/a #5 4 4 2 5 4 19 25

Fuente: Elaboracion propia.

Debido a la complejidad y al volumen de informaciéon que deben registrarse en las
bitdcoras, las empresas o entidades financieras han desarrollado soluciones informaticas
que les proporcionan una automatizacion de la administracion de los datos y efectian un
seguimiento mas eficiente, proporcionando rapidez a la gestién de la cobranza; ayudan
con la segmentacion de clientes o socios, el establecimiento de metas, la cuantificacion
y el resumen de datos, y administran los reportes al instante.

De esta forma, se reducen los tiempos y se emplea menos personal para la actividad, lo
que resulta provechoso para la organizacion porque destina a su talento humano para la
recuperacion y visitas a clientes o socios.

2.8.Estrategias para las gestiones
de cobranza

Las estrategias en las cobranzas son clave para lograr los objetivos planteados por la
organizacioén. Definen las acciones por aplicar y la coordinacién de recursos por utilizar en
la gestidn. La utilizacién de politicas e indicadores de desempefio son el punto de partida
del cual la institucion financiera puede precisar la estrategia de cobranza, la misma que
le permitird definir el proceso y sus actividades, asi como medirlos y controlarlos (Aguilar,
2020).
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El uso de una estrategia de cobranza es la forma profesional y ordenada para lograr
el éxito de la recuperacion de crédito.

Una estrategia de gestion de cobranza permite coordinar acciones y aplicarlas
oportunamente; de esta manera, convierte la deuda exigible en activos liquidos y
realizables. La sistematizacién del proceso no solo logra reducir costos y tiempos de
recuperacion, sino que también, al automatizarlo y estandarizarlo, se consigue una mayor
productividad y efectividad en la asignacidn del equipo de gestion.

llustracién 38: Pasos de la estrategia de cobranza

. Procesamiento de la informacion.
2. Segmentacion de la cartera.

3. Defincién de formas de contactar.

. 4. Coordinacion del equipo.

5. Ejecucion de la estrategia.

6. Informes de supervisién del equipo.

7. Informes de los cobros.

Fuente: Elaboracion propia.

2.8.1.Las mejores practicas en la gestion de
cobranza

La cobranza debe planearse antes del lanzamiento de un nuevo producto de crédito,
como parte integral de los servicios por ofrecer y como condicién necesaria para lograr
el crecimiento sano y sostenido de la empresa. A continuacién, se exponen algunas
estrategias o mejores practicas (Wittlinger, Carranza y Mori, 2008):

e Adoptar estrategias proactivas para tratar la morosidad antes de que
comience: consiste en gestionar o tratar el problema antes de que surja. Es una de
las mejores estrategias para reducir la morosidad. Las actividades preventivas son
menos costosas, y la mejor cobranza es la buena administracion de los clientes o
socios que se encuentren al dia.
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llustracién 39: Estrategias proactivas

o

@ Educar a los clientes o socios sobre las politicas de crédito y pagos puntuales.
Fijar fechas de pagos que beneficien a las dos partes.

Tratar oportunamente quejas y reclamos.

\Dar incentivos por cumplimiento o pronto pago.

Fuente: Adaptada de Mejores practicas en estrategias de cobranza (Wittlinger, Carranza y Mori, 2008).

e Fomentar la alta productividad en el area de cobranza: una estrategia de
cobranza bien disefiada define los aspectos positivos y negativos de cuestiones
generales, tales como manejar la cobranza de manera interna o externa via terceras
personas, al igual que las medidas por tomar para asegurar la capacitacion,
motivacion y medicion adecuadas del desempefio de los/las colaboradores/as.

llustracion 40: Productividad en la cobranza

Procedimientos
adecuados de cobranza.

Formacion y

capacitacion al
personal.

Incentivos para los/las
colaboradores/as.

Fuente: Elaboracion propia.
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e Asegurar la calidad de la recopilacion y del manejo de informacion: constituye
la informacidn precisa y oportuna sobre los clientes o socios en sus atrasos, la
situacidon del crédito, asicomo el acceso ainformacién importante que retroalimente
el proceso integral de crédito. Estos datos resultan relevantes para el éxito de la

cobranza.

llustracion 41: Gestion de informacion

“ Sistemas de informacion
Informacion de calidad

e

v
[

.;\m.

l Establecimiento del comité de mora

Fuente: Elaboracion propia.

e Contar con politicas y procesos de recuperacion claramente definidos: para
la creacion y consolidacion de un departamento de cobranza es necesario contar
con procedimientos y politicas claros y sistematizados que orienten al personal
involucrado en las actividades y tareas de cobranza y en cémo actuar en cada

situacion.

llustracion 42: Procedimientos con el cliente o socio

Tipos de Opciones y

Contacto con el
segmentacion alternativas de pago

cliente o socio

Normativa vigent Proteccion al/la
ormativa vigente consumidor/a

Fuente: Elaboracion propia.
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2.9.Arreglo de obligaciones (refinanciamiento
y reestructuracion)

Lasinstituciones financieras, como bancos, cooperativas de ahorro y crédito y mutualistas,
deben ofrecer varias alternativas de pago, ajustadas a las diversas necesidades vy
situaciones que presenten los clientes o socios. Por lo tanto, tiene que tomarse acciones
para mejorar las actividades de cobranza, ofrecer opciones o alternativas de pago y
minimizar las pérdidas por incobrabilidad.

El refinanciamiento y la reestructuracidn son alternativas de pago de los créditos.
Su utilizacién se encuentra definida en la Codificacion de Resoluciones Monetarias,
Financieras, de Valores y Seguros, Libro 1: Sistema Monetario y Financiero de la Republica
del Ecuador. La diferencia de la aplicacidn se encuentra en los rangos de los dias de mora.

¢ Créditos refinanciados: procederd por solicitud del cliente o socio cuando este
prevea problemas temporales de liquidez; pero si su proyeccién de ingresos
en un horizonte de tiempo adicional al ciclo econémico de su actividad y no
sustancialmente extenso, evidencia su capacidad para producir utilidades o
ingresos netos que cubran el refinanciamiento através de unatabla de amortizacién.

El refinanciamiento no tendrd lugar para las operaciones de crédito cuya
categoria de riesgo de crédito en la propia entidad sea superior a “B2" y estas
podran refinanciarse por una sola vez (Junta de Politica y Regulacién Monetaria y
Financiera, 2017).

e Créditos reestructurados: procederd por solicitud del cliente o socio cuando
presente debilidades importantes en su proyeccion de liquidez, donde el cambio
en el plazo y las condiciones financieras requeridas puedan contribuir a mejorar
la situacion econdmica del cliente o socio, y a la posibilidad de recuperacion del
crédito. Serd aplicable a aquel deudor que, por cualquier causa debidamente
justificada y comprobada, haya disminuido su capacidad de pago, mas no su
voluntad de honrar el crédito recibido.

Un crédito reestructurado conservard la categoria de riesgo que tuviere al
instante de implementar dicha operacion. La transferencia de la calificacién de
una operacién reestructurada a la subsiguiente categoria de menor riesgo se
llevard a cabo cuando el deudor haya efectuado el pago de, por lo menos, tres
(3) cuotas consecutivas sin haber registrado morosidad. En caso de mantenerse
el incumplimiento de pago, continuard el proceso de deterioro en la calificacion
(Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera, 2017).
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En el siguiente enlace se puede encontrar la Codificacién de
Resoluciones Monetarias, Financieras, de Valores y Seguros,
Libro 1: Sistema Monetario y Financiero:

https://bit.ly/3Ho7A16

llustracién 43: Caracteristicas de refinanciamiento y reestructuracion

rRefinanciamientq rReestructuraci6n1

» Hasta calificacién de riesgo "B2". » Hasta calificacion riesgo "E".

« Se efectla por una sola vez. » Se efectla por una sola vez.

» Uno o varios créditos. » Uno o varios créditos.

» Peticion del cliente o socio. » Peticion del cliente o socio.

2.10.Técnicas de cobranza - 5 vitales

Las técnicas de cobranza seran el complemento y la parte integrante de las estrategias.
Todas las buenas practicas pueden ayudar a cumplir con los objetivos de la cobranza.

A continuacidn, se describen cinco técnicas vitales de cobranza:

2.10.1.Verificacion

El contacto permanente y adecuado con el cliente o socio resulta fundamental para el
éxito en la gestion de cobranza, por ello es importante la recopilacién de informacion
clave y de calidad para la ubicacion del cliente o socio. Por lo tanto, en el primer paso
debe compilarse los siguientes datos del cliente o socio: nombres completos, direcciones
claras y precisas (croquis), teléfonos (celular y convencional), y referencias personales,
geograficas y comerciales.
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Esta informacion se debe validar en primer momento para luego actualizarse en cada
etapa del proceso de cobranza y por cada participante en la etapa para, asi, asegurar un
contacto agil con el cliente o socio a lo largo de todas las fases.

Las entidades deben desarrollar herramientas y procesos que permitan la actualizacion
de los datos del cliente o socio en forma permanente, tomando en cuenta los controles
de seguridad y de calidad de la informacion (Wittlinger, Carranza y Mori, 2008).

En los Ultimos afios, la Programacién Neurolinglistica (PNL) ha tenido una aplicacion
importante en el drea comercial y en otros sectores econdmicos. En la gestién de
cobranza, la PNL aplicaria los principales conceptos de la inteligencia emocional y de las
habilidades sociales en el personal de cobranzas, para lograr éxito en la administracion.
Esta seria una técnica que podria contribuir a mejorar, sin embargo, su puesta en practica
demandaria capacitacién y otras erogaciones monetarias para la entidad.

2.10.2.ldentificacion

Cuando hay un alza en el indice de morosidad, es importante que se analice
cuidadosamente la cartera vencida, para identificar claramente el origen de la mora y
estimar la probabilidad de pago, asi como para definir las estrategias de cobranza mds
eficientes y que se apliquen de acuerdo con su causa.

Las herramientas de andlisis y control del riesgo contribuyen significativamente a la
identificacion de las causas o motivos de atrasos en las operaciones para reducir el
impacto en la mora. Esta identificacion se realiza a través del proceso conocido como
data mining, que es explicado en el siguiente cuadro de informacion.

El desarrollo de procesos de data mining permite pronosticar la probabilidad de pago
del cliente o socio, y la ejecucién de un puntaje o scoring que facilite la priorizacién de la
cobranza de acuerdo con la posibilidad de pago del cliente o socio.

El scoring de cobranza es un sistema para la asignacién de puntos o pesos segun las
caracteristicas del cliente o socio, con el objetivo de obtener un valor numérico que
refleje cudnto méas probable es un cliente o socio frente a otros

en cuanto al pago de la deuda. —

Sy
Esto significa que el scoring no indica f o
la cantidad de riesgo esperada, \
por el contrario, indica cémo es el
comportamiento esperado para un . i
otros créditos. ____,,

crédito determinado, en relaciéon con

o Puntuacion de crédi

80 Recuperacién de cartera vencida




Data mining

Teskiewicz (2007) define “datamining”como: "Elprocesode descubrircorrelaciones,
patrones y tendencias significativas ocultas en las bases de datos a través de un
conjunto de técnicas estadisticas, matematicas y de reconocimiento de patrones.
Es un proceso interactivo que posibilita transformar datos en conocimiento para
generar beneficios traducidos en menores costos y mayores ingresos”.

2.10.3.Explicacion

La comunicacion con el cliente o socio es clave para la comprension de los términos
del crédito, mas significativamente con la forma o el medio de comunicar sobre las
caracteristicas del crédito. La manera de explicar las condiciones del crédito estipuladas
en un documento hard que el cliente o socio tenga la informacién completa del producto
y una mayor comprension de la responsabilidad de cumplimiento de los pagos.

La explicacién de los términos del producto y de la gestidn de cobranza dependera de las
habilidades del personal encargado de la recuperacién, acompafiada por la formacién y
capacitacion que recibid de parte de la entidad.

Es importante recordar que en la gestidon de cobranza se va a tratar con un grupo
heterogéneo, con diversos comportamientos y costumbres. El personal de cobranzas
tendrd que lidiar con todo tipo de personas, para lo cual deberd estar preparado
profesionalmente.

llustracion 44: Aspectos por considerar con el personal de cobranzas

)
Capacitacion J e
técnica

Relaciones
interpersonales

Empatia

Fuente: Elaboracién propia. v
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2.10.4.Compromiso

El momento de llegar a un acuerdo o compromiso de pago deberia ser el objetivo principal
del primer contacto con el cliente o socio que registre valores en mora. Una vez que se
escuche las justificaciones de las causas del atraso, el personal de cobranzas debera
identificar el motivo de este y asociar con las opciones o alternativas de pago, que la
organizacién ha definido al momento de formular las estrategias.

El personal de cobranzas deberd identificar claramente, cuadndo, dénde, cémo y cuanto
pagaré el cliente o socio, y recordar, por ejemplo, que el cliente o socio que estd en una
situacion de sobreendeudamiento o disminucién de ingresos establecerd una jerarquia
en el pago de las deudas (Lépez, 2019).

Las estrategias serdn las encargadas de ofrecer soluciones de pago para los clientes o

socios, por lo tanto, las estrategias bien definidas garantizaran el éxito de la cobranza.

llustracién 45: Alternativas de pago
Periodos de gracia
Novaciones

Acuerdos de pago

Refinanciamientos y
reestructuraciones

Fuente: Elaboracién propia.

2.10.5.Documentacion

Es la forma de contacto con el cliente o socio a través de la cual se puede identificar los
motivos del atraso y la retroalimentacién en el compromiso de pago. Es el respaldo para
el seguimiento del comportamiento de pago del cliente o socio.

La documentacion soporta la evaluacion realizada por el/la asesor/a de cobranza en el
campo sobre la situacion del cliente o socio, registrando la ruta, asi como las referencias
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geograficas para una segunda visita realizada por el/la asesor/a de cobranza o por una
persona diferente.

La bitacora constituye el principal documento que se debe salvaguardar en los archivos,
donde se respaldan todas las acciones de la recuperacion.

La documentacion es el respaldo y la justificacion ante posibles auditorias sobre
el cumplimiento de la normativa y de los procedimientos, y para requerimientos para
acciones judiciales, en caso de llegar a la recuperacion por via judicial.

llustracion 46: Aspectos por documentar

Reclamos .

id Compromiso
Documentacion de pago

Negociacién

Fuente: Elaboracion propia.

2.11.Comité de mora: identificacion de las
verdaderas causas de impago

Con el objetivo de establecer estrategias adicionales para el éxito de la cobranza y la
disminucidon de las posibles pérdidas, algunas entidades han constituido un grupo de
personas denominado comité o comisidon de mora.

Este comité debe ser conformado por el personal que participa en las actividades
de cobranza: asesores/as de crédito, gestores/as de cobranza, responsables del

departamento, gerentes/as de sucursal, gerentes/as comerciales, entre otros/as.
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En las reuniones periddicas se discuten y analizan casos de clientes o socios en mora,
estrategias, procesos, se brindan sugerencias, y se ejecuta una retroalimentacion de los
errores detectados en el proceso de otorgamiento; ademas se debate y se analiza las
estadisticas y los indicadores de cartera, asi como los retos y los logros.

El comité de mora apoya al desarrollo de una cultura de cobranza dentro de la institucion,
y también constituye un sistema de retroalimentacién constante para la entidad sobre
las estrategias, politicas y procedimientos de cobranza implementados. A su vez, es
una instancia para el control de la morosidad, la toma de decision colectiva y el foro de
aprendizaje.

llustracion 47: Acciones del comité de mora

Revision de informacion

Estrategias de recuperacion

Aprobacion de excepciones

Recursos adicionales

Fuente: Elaboracion propia.
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Recuperacion de la cartera vencida

Con base en los conocimientos adquiridos en este mddulo,
usted posee la base cognitiva en la recuperacién de la
cartera. Para ampliar su conocimiento, es importante realizar
las siguientes actividades.

En el contexto actual de la crisis econdmica y sanitaria, es
un reto para las entidades realizar la gestion de cobranza.
En este sentido, por esta ocasion conviértase en la persona
que lidera el departamento de cobranza de una entidad
financiera. Para ello, debera hacer lo siguiente:

ACTIVIDAD 4

1. Identificar la situacion econdmica de los clientes o
socios, ¢cudles son los segmentos de clientes con
mayores dificultades de pago?

2. Elaborar, como minimo, tres estrategias de cobranza
de acuerdo con el contexto de la crisis, considerando
la normativa y las disposiciones gubernamentales con
respecto a los créditos.

3. Realizar una presentacién del ejercicio dirigida al/la
gerente/a de la entidad.
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Caso practico: El resurgimiento de “La Union”

a cooperativa agropecuaria “La Unién”,

dedicada a la produccién y exportacion

de flores, sufrié una caida en sus ventas
luego del cierre de aeropuertos a raiz de la
pandemia por el COVID-19. Sin embargo, la
cooperativa mantiene un saldo vigente por
USD 300,000 con una entidad bancaria local.

Previo al periodo de crisis, la cooperativa
venia cancelando de manera normal la cuota
trimestral de USD 19,800 y atin restan 18 pagos.
A la fecha, el atraso registra 90 dias vencidos.
Afortunadamente, se prevé que, para este afio,
se regularice la comercializacion de flores en el
mercado europeo (clientes de “La Unidn").

Los/las representantes legales de la empresa
en mora se han acercado cada vez que
fueron notificados/as y explicaron que esta
eventualidad afecta a todo el sector floricola,
por lo que solicitan una reprogramaciéon con
dos periodos de gracia en virtud de las pérdidas
operacionales de los Ultimos cuatro meses. No
obstante, alin no reciben una respuesta formal

acerca de las decisiones que el banco tomara
respecto al saldo pendiente.

Como dato adicional, el crédito inicial fue de
USD 450,000 a 24 cuotas trimestrales, la tasa
activa es del 11.85% anual.

Con base en los conocimientos adquiridos
realizar las siguientes actividades:

1. Describir qué tipo de factores se
identifican como causa de atraso
en los pagos de “La Unién".

2. Definir el nivel de riesgo, la
calificacion y la etapa de cobranza
que actualmente posee la cooperativa
agropecuaria “La Unién".

3. Justificar si aplicare alguna
reprogramacién  del  crédito
vencido. Elaborar una nueva
tabla de amortizacién en caso
de aceptar la solicitud de "La
Union”.

Recuperacion de cartera vencida







- — Evaluacion de la Unidad didactica

' @

Unidad 1. Generalidades de la gestion
de cobranza

Al
\I

1 e ¢(Qué entiende por “gestion de cobranza"? Justificar su respuesta.

2 e ¢Cudl es la importancia de la segmentacion?

3 e ;Cudl es la definicidon de la cartera en riesgo?

a4 . Describir qué es el castigo, cual es el procedimiento para aplicarlo y

explicar brevemente las implicaciones de este.

5 e ;Cudl es la finalidad de la tecnologia crediticia?
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Unidad 2. Recuperacion de la cartera

vencida
6 e Elaborar un esquema de los motivos de los impagos.
7 e ¢Cual es el propdsito del proceso de cobranza?
8 e ¢Por qué son importantes las estrategias? Justificar su respuesta.
9 . Asu cr’iterio, ¢considera que los canales virtuales son importantes, y
por qué?

Con el estudio realizado de las estrategias de cobranza del caso
10 e practico, ejecutar un andlisis de identificacion de las Fortalezas y
Debilidades de la entidad, considerando el contexto econémico actual.
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