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RESUMEN

La gestion de cobranzas es una labor indispensable para todo tipo de actividad comercial que
requiera el otorgamiento de créditos, pues el rédito empresario se concreta con el efectivo
cobro del importe convenido con el cliente. Mientras tanto y hasta la obtencion del pago, el
acreedor asume un riesgo crediticio serio, una amenaza de pérdida sobre su inversion que es
necesario atenuar o superar. Consecuente al peligro de pérdida es la conveniencia de
inversion en la presente investigacion.

El objetivo principal de esta investigacion fue determinar cuales son las mejoras que hay que
introducir en el proceso de gestion de cobranza, en empresas con carteras de masivas de
clientes, para posibilitar un incremento sostenido en la cobrabilidad de sus cuentas, de forma
tal que puedan mantener o aumentar los créditos otorgados, reduciendo las reservas y
pérdidas por incobrabilidad.

La investigacion desarrollada fue de caracter descriptiva, empledndose cuestionarios
estructurados como instrumentos de recoleccion de informacion, aplicados a los distintos

actores del proceso de gestion de cobro.

PRINCIPALES RESULTADOS HALLADOS

Se relevo la conveniencia de aumentar la automatizaciéon y funcionalidad de los sistemas
telefonicos e informaticos utilizados y se advirtieron necesidades insatisfechas de
capacitacion en liderazgo de equipos de trabajo, control de calidad y manejo del sistema
informatico. También se verifico oportunidad de mejora en la modalidad de retribucion y en

los procesos de control de calidad y costos de gestion.
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Cobranza, gestion de cobranzas, riesgo crediticio.



ABSTRACT

Development of the collection management process in massive portfolios of accounts

receivable in Argentina today.

The collection management is an indispensable task for all types of commercial activity that
requires the granting of credits, since the entrepreneurial revenue is specified with the cash
collection of the amount agreed with the client. Meanwhile and until the payment is obtained,
the creditor assumes a serious credit risk, a threat of loss on his investment that must be
mitigated or overcome. Consistent with the danger of loss is the advisability of investing in
the present investigation.

The main objective of this research was to determine the improvements that must be
introduced in the collection management process, in companies with massive portfolios of
clients, to enable a sustained increase in the collection of their accounts, in such a way that
they can maintain or increase the credits granted, reducing reserves and losses due to
uncollectibility.

The research carried out was of a descriptive nature, using structured questionnaires as
instruments for gathering information, applied to the different actors of the collection

management process.

MAIN RESULTS FOUND

The convenience of increasing the automation and functionality of the telephone and
computer systems used was highlighted, and unmet training needs were noted in leadership of

work teams, quality control and management of the computer system. There was also an



opportunity for improvement in the form of compensation and in the processes of quality

control and management costs.
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Collection, collection management, credit risk.
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INTRODUCCION

1. EL PROBLEMA

La gestion de cobranzas es una labor indispensable en la industria del crédito financiero y de
enorme trascendencia en la comercializacion de todo tipo de productos y servicios, porque
operando a plazo, en cuotas o con pago diferido, las empresas proveedoras o productoras de
bienes y servicios consiguen mayores volimenes de venta que les posibilitan alcanzar
economias de escala en la produccion y costos y, porque toda actividad empresarial logra
completar su objetivo de generar una ganancia econdémica recién cuando el cliente paga el
precio establecido para el bien comprado o el servicio brindado. Hasta entonces, mientras que
no se haya concretado el pago, no ha habido ganancia alguna y se ha corrido el riesgo de
perder todo lo invertido en la produccion y distribucién. Inclusive, aun cuando la mayor parte
de los clientes se comportaran del modo esperado, esto es pagando en los términos
establecidos, con una porcién de ellos que no lo haga se puede afectar el negocio todo o
disminuir o hundir los margenes de ganancia planificados.

En el caso de empresas con gran cantidad de clientes, bancos, aseguradoras, empresas de
servicios, etc., donde los clientes son necesariamente multitudinarios para conformar una
masa critica que posibilite la adecuada ecuacion econdmico comercial, el crédito a cobrar se
halla muy atomizado y la labor de gestion de cobro entonces se complejiza por la profusion
de clientes a los que hay que llegar y los costos que ello implica. Por lo tanto, la gestién a
desarrollar habra de ser efectiva y precisa, procurandose la optimizacion de cada accién en
aras de una economia de costos y procesos.

También es necesario que en la busqueda de efectividad de la gestion de cobro no se pierdan
las formas civilizadas de trato y relacionamiento entre personas, pues en todo momento debe

respetarse debidamente al interlocutor ademas de como cliente, como semejante que puede



haber caido en un incumplimiento econémico, pero no por ello debe ser maltratado en pos de
conseguir su adecuacion a la obligacion asumida. Vale comentar al respecto que en nuestra
sociedad los cobradores de deudas no gozan de la mejor imagen y que hasta se ha procurado
desde oOrganos ejecutivos y cuerpos legislativos limitar el accionar de las empresas de
cobranza extrajudicial para que no mortifiquen ni molesten en forma exagerada e indebida a
los morosos en el intento de alcanzar el ansiado cobro. Es por ello que hasta ha habido
proyectos de ley para evitar el acoso indebido a los morosos, tal como informara el periddico
El Cronista Comercial en su edicion del 20/01/2011:
Buscan Prohibir que las agencias de cobranzas acosen a los deudores. El caso se repite
hasta el cansancio. Una persona compra una licuadora, un lavarropas o un LCD en
cuotas e incurre en mora. Desde la empresa, mandan el caso a un estudio juridico
especializado en cobranzas extrajudiciales, que llama al deudor a toda hora y sin
respiro, incluyendo sabados, domingos y feriados a las tres de la mafana para
intimidarlo. Y luego le mandan una nota, con apariencia de cédula judicial, diciéndole
que le van a rematar la casa si no paga.
Una empresa esta habilitada para embargar un sueldo, por ejemplo, pero no puede
ejercer una practica intimidatoria y mentirle al deudor, ni mandar una nota al
consorcio y al empleador diciéndole que la persona esta en mora. De hecho, en los
Estados Unidos existe una ley federal que prohibe este tipo de métodos, advierte
Andrés Elisseche, defensor adjunto de la Ciudad.
Como primer paso, se especifica a que hace referencia el investigador en el presente trabajo
cuando alude a “gestion de cobranzas”. El significado del vocablo gestion remite a un
conjunto de acciones o tramites que se llevan a cabo para resolver una cuestion, un tema o un
asunto. Si indagamos en la etimologia del vocablo encontraremos que proviene de latin

gestio, que significa accion de llevar a cabo. Respecto del término cobrar, el diccionario nos



dice que es “(...) percibir lo adeudado, o recuperar, pedir o exigir el pago de una deuda”
(Diccionario Karten Ilustrado, 1985, p.402).

Relacionando ambos conceptos, -gestion y cobranzas-, su significacion semantica y relacion
sintactica, se concluye que gestion de cobranzas es el conjunto de acciones o tramites que se
llevan a cabo para lograr el pago de una deuda y, al revisar el tipo de acciones o tramites que
pueden desarrollarse para obtener el fin perseguido por la gestion de cobranza, puede
apreciarse que todas esas acciones consisten en actos de comunicacion del acreedor hacia el
deudor y que en ellos se solicita con variado grado de exigencia el pago de lo debido, a través
de esas acciones se procura recuperar o percibir lo adeudado. “La cobranza serd siempre una
actividad de comunicacion y persuasion entre personas (...)” (Endara, 2006, p.6).

Las acciones desarrolladas pueden ser acciones telefonicas, postales, electronicas, de
escritorio, puerta a puerta, etc. y todas ellas importan actos de comunicacion del acreedor
hacia el deudor para reclamarle y negociar la regularizacion de la mora generada.
Coincidentemente, Lopez (2015) afirma: “La negociacién de cobranzas consiste en el proceso
de influencia que se desata sobre otra persona para que asuma una conducta determinada”
(p.26).

Pero a pesar de lo trascendente de la labor, a pesar de la gran importancia del proceso, este no
es habitualmente estimado entre los principales de la empresa, siendo usualmente identificado
con el control y no como un area de negocio que pueda aportar utilidad especifica a las
compaiias, sumando valor.

En efecto, el proceso de gestion de cobro y sus responsables aparecen en la consideracion de
los directivos solo en tiempos de crisis econdmica generalizada, cuando los guarismos de
cobrabilidad han caido en extremo y, sale de su marco de observacion cuando pasa el trance,
perdiéndose entonces la posibilidad de encontrar caminos que maximicen en forma sostenida

su aporte en la empresa moderna.



Considerando la problematica expuesta y el objetivo expresado, se formulan las siguientes
preguntas de investigacion, las cuales “(...) deben resumir lo que habrd de ser la
investigacion, (...) orientan hacia las respuestas que se buscan con la investigacion”
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2010, p.37).

(Como y mediante qué tipo de acciones llevan a cabo las empresas el proceso de gestion de
cobranzas?

(Tienen personal capacitado en forma adecuada en las dreas de conocimiento necesarias para
desarrollar su labor?

(Cuentan con una tecnologia de apoyo que los abastezca de lo necesario?

(Como determinan esos actores (entidades acreedoras y proveedores) el grado de correccion,
el nivel de servicio en la gestion y el cumplimiento de objetivos? ;Imponen pautas de
proceder y controlan su acatamiento?

(Monitorean los resultados de las diferentes gestiones de cobranza que utilizan?

2. OBJETIVO GENERAL

. Determinar las mejoras a introducir en el proceso de gestion de cobranza en empresas
con carteras de masivas de clientes, que posibiliten un incremento sostenido en la
cobrabilidad de sus cuentas y permitan mantener o aumentar los créditos con reduccion de

reservas y pérdidas por incobrabilidad.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Conocer el grado de desarrollo de la gestion de cobranzas en Argentina, en términos

de capacitacion de los recursos humanos dedicados, procedurales y tecnoldgicos.

. Entender como las empresas llevan a cabo esta tarea, procedimientos, politicas o

protocolos de trabajo.



o Identificar con qué herramientas tecnoldgicas cuentan las empresas, de manera tal que
se facilite la labor de comunicacion, reclamo y seguimiento de la relacion con los clientes
deudores, e indagar en su nivel de funcionalidad.

. Identificar el conjunto de principios y normas operativas, técnicas y éticas que rigen el

metier y que son aceptadas y reconocidas por todos los actores del mercado.

Fundamentalmente esta investigacion es de caracter descriptiva, porque como instrumentos
de recolecciéon de informacion se utilizaron cuestionarios estructurados aplicados a
cobradores, gestores de cobranzas, analistas de créditos y/o cobranzas, supervisores, jefes y
gerentes de cobranzas, de empresas de diversos ramos de la actividad empresarial, asi como
también con los maximos responsables de empresas de cobranzas. A través de esta
descripcion se buscéd establecer el estado de esta especialidad, el grado de capacitacion
especifica de los ocupantes de los diversos puestos de trabajo, sus deseos de formacion, el
nivel de satisfaccion con las herramientas tecnologicas de apoyo, sus carencias y consejos
para mejorarlas, todo ello buscando poder determinar cual es el grado de desarrollo de la
especialidad.

Esta investigacion es de corte no experimental. Se procedio a la recoleccion de datos a través
de cuestionarios estructurados adaptados al papel que desempefia el encuestado en el proceso

de cobro y el tipo de empresa donde presta servicio.



MARCO TEORICO

CAPITULO 1

VENTAS, CREDITOS Y COBRANZAS, DEL ANATAGONISMO
ORIGINAL A LA COOPERACION PARA EL CRECIMIENTO

EMPRESARIAL

“..una venta no es tal hasta que se cobra.”

Asociacion del Crédito Industrial Argentino

La venta y la cobranza son dos caras de la misma moneda. Venta y cobranza son pasos
esenciales del proceso de comercializacion. Estan intimamente ligadas y son estrechamente
interdependientes, a tal punto que una no puede existir sin la otra. La cobranza completa el
proceso de comercializacion iniciado con la venta y hace productivo y conveniente el hecho
de haber vendido. Con explorar simplemente la semantica de ambos vocablos bastara para
conocer la intima ligazdn y conexidad reinante entre ambos conceptos. Vender es “traspasar
la propiedad de una cosa por el precio convenido”, o también “exponer y ofrecer al publico
las mercaderias para el que las quisiere comprar” (Diccionario Karten Ilustrado, 1985,
p.1475). Cobrar a su vez es “percibir uno lo que le deben” o “recuperar” y también “pedir,
exigir el pago una deuda” (Diccionario Karten Ilustrado, 1985, p. 402). Como puede
apreciarse, cuando se habla de venta se hace referencia a un precio que debe ser cobrado para
que la venta se concrete, se perfeccione, y esa concrecion del cobro del precio es lo que

provee la gestion de cobranza.



La actividad de venta da inicio al ciclo transaccional, hace que se celebren nuevos contratos,
que ingresen nuevos clientes, nuevos compradores. Con la transaccion obtenida gracias a la
actividad de venta nacen derechos y obligaciones para comprador y vendedor, aquel debe
pagar el precio convenido y este brindar el servicio o entregar el producto. Al hacer
referencia a la venta como actividad empresarial se alude al trabajo de identificar potenciales
compradores, ir hacia ellos para ofrecerles el producto, rebatir las objeciones que pudieran
plantear, negociar las condiciones de venta, precio, plazo, cantidad y, una vez establecido el
acuerdo entonces si traspasar la propiedad por el precio convenido y en las condiciones
pactadas. Cuando el precio es pagado contra entrega del objeto de la transaccidén, o por
anticipado, venta y cobranza quedan perfeccionadas con la transmisiéon de la cosa y la
concrecion del pago; pero existen gran cantidad de transacciones comerciales en las cuales el
pago es, o, mejor dicho, -debe ser- efectuado con posterioridad.

Esta modalidad de pago en cuotas o a plazo, tal como se ha dicho, posibilita la venta de una
mayor cantidad de unidades que las que se lograrian limitando la venta al pago contado
contra entrega, y mucho mas si la venta se haria con pago anticipado. Por ello la venta a plazo
es un atributo beneficioso del producto a comercializar, una condicion que le suma valor e
incrementa su atractivo al permitir facilidades de compra. Pero, asi como posibilita siempre
un mayor volumen de ventas, también implica por parte del empresario la asuncion del riesgo
de incobrabilidad, la eventualidad de que los clientes no paguen, o que no lo hagan en el
tiempo esperado lo cual configura el llamado riesgo de crédito. “(...) también llamado riesgo
de insolvencia o de default, es el riesgo de una pérdida econdmica como consecuencia de que
una de las partes contratantes deje de cumplir con sus obligaciones y produzca, en la otra

parte, una pérdida financiera” (Riesgo de Crédito, 2012).

1.1. ANALISIS CREDITICIO.



Para garantizar que el riesgo que el empresario asuma sea minimizado o por lo menos
limitado, calculado y previsto de antemano, en términos y cantidades que puedan ser
soportados por la empresa, se establece un proceso de andlisis de los prospectos que
determinard a quienes se les puede dar crédito, por cuanto, hasta cuando, en qué
circunstancias y con qué garantias.
En la busqueda de asegurar que las ventas hechas a plazos se cobraran, se establecen
condiciones de los compradores o tomadores a plazo, caracteristicas econdmicas y financieras
que deberan reunir, parametros de volumenes de compra aceptables, rangos diversos de
cantidades, cualidades o tiempos en el ciclo financiero de los tomadores, antecedentes
crediticios, etc.
En este sentido, Berardo (2010) indica:
Una correcta evaluacion de los principales factores de riesgo que puedan afectar el
normal desenvolvimiento del cliente, presume reducir la exposicidn a situaciones de
incertidumbre.
...una razonable evaluacion previa del cliente y de sus necesidades financieras
minimiza el riesgo relativo a la imposibilidad de recuperar los fondos prestados en las
condiciones previstas y convenidas (estamos diciendo que se reduce el riesgo, no que
se elimina) (p.15).
Entonces, cabe preguntarse qué es lo que habrd que revisar para decidir la concesién de un
crédito. “Los banqueros deben usar en su actividad herramientas para escoger a los mejores
pagadores o deudores. Entre ellas, analizan las cinco “c” del crédito” (Corrales, 2017). Estas
5 C son las iniciales de los siguientes vocablos: Capacidad, Capital, Colateral, Caracter y
Condiciones. Aunque los vocablos son de por si auto explicativos, puede decirse que se hace
referencia a la capacidad de pago del cliente, el capital con el cual deberia responder en caso

de mora y si habra que solicitarle garantias colaterales. Respecto de caracter, se aluda a la



reputacion del cliente, personalidad, antecedentes, conocimiento y conducta, mientras que las
condiciones remiten a las circunstancias econdémicas del mercado y cuestiones como el plazo
de pago, la tasa aplicable y el destino que se dara a los fondos.

Ocurre asi que para reducir el riesgo, “del latin “risicare” que significa atreverse” (Riesgo de
Crédito, 2012), debe de algiin modo limitarse la concesion de los mismos y esto conspira
contra la cantidad de ventas, origindndose en las empresas frecuentemente pujas y tensiones

entre las areas a cargo de estos diferentes procesos.

1.2.  ANTAGONISMO ENTRE AREAS DE CREDITOS VENTAS Y
COBRANZAS.
Tal como se ha expresado, en compaifiias de variado ramo a menudo se dan enfrentamientos
entre las areas de crédito y cobranzas con la de ventas, originados por las diferentes visiones
que cada sector puede tener enfocandose solamente en su meta y dejando de lado el gran
objetivo de la empresa. Desde los sectores comerciales pretenderan poder vender a cualquier
persona o prospecto, sin limitacion alguna, y desde las é4reas de control se procurard
endurecer las condiciones para acotar el riesgo. Efectivamente, “(...) puede existir un
conflicto de intereses entre las partes implicadas que, a su vez, puedan alterar o condicionar
el grado de objetividad necesario para la aplicacion de una politica comln y unificada”
(Santandreu, 2002, p.103).
El maestro Santandreu, autor de la cita previa, resefia expresiones de gente de ventas y de las
areas financieras o de control, en las cuales se pondera y distingue un aspecto de la tarea
empresarial (el propio) y se ignoran o menosprecian otros. Como ejemplo de comentarios de
los vendedores menciona los siguientes:
“(...) a los clientes hay que ayudarles a pagar para que puedan consumir (...) si hay que

vender, objetivo fundamental, hay que arriesgarse a no cobrar (...), (...) yo me cuido de
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vender, los demas que se preocupen de cobrar (...), la competencia ofrece siempre mejores
condiciones que nosotros” (Santandreu, 2002, p.103).

Pero ahora yendo a las areas llamadas de control, consigna que “...una venta finaliza
realmente en el momento que se cobra, nunca antes”. Y también “el coste de financiacion que
supone el crédito concedido se debe repercutir al cliente” (Santandreu, 2002, p.104).

Y ademads se pueden agregar a estas expresiones muchas otras de la cosecha del investigador,
o escuchadas por €l en boca de profesionales financieros: Una venta que no se cobra es
pérdida neta para la empresa; vendemos riesgo, pero calculado; debemos vender solo a
quienes tengan capacidad de pago, no a cualquiera; sin requisitos de crédito y en cuotas
vende cualquiera; como se les dificulta la venta viven pidiendo mas financiacion y menor
precio; pretenden venderle a cualquiera sin importarles lo que ocurra luego; no hay razones
politicas ni comerciales para sortear las condiciones de crédito, en una empresa todas las
razones son econdmicas o financieras; a los vendedores hay que medirlos por la rentabilidad
de sus ventas y no por las unidades vendidas.

Y se podria seguir indefinidamente agrupando expresiones de este tipo de uno y otro lado,
que revelan una emocion negativa hacia el compafero de sectores con quienes se deberia
trabajar en equipo y no antagonizar; que exhiben un modelo de pensamiento critico en
extremo y hasta descalificador de la tarea y de la profesionalidad del otro, quien aparece mas
como un oponente a vencer en una rifia, que como un semejante junto a quien se debe labrar
el porvenir de la empresa y el propio. Lo cierto es que estas expresiones se escuchan a diario
y que contienen todas ellas algo de razéon y algun grado de verdad. Es cierto que todas
carecen de una vision global y son presa de una cortedad radicada en criticar aquello que se
aparece como un obstaculo para el cumplimiento de los propios objetivos.

Procurando construir, lo mejor que se puede hacer es reconocer al otro, admitir su parte de

verdad y aceptar la importancia de su labor para el cumplimiento del objetivo empresarial. La
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empresa debe crecer, y cada una de las partes, desde su esfera de responsabilidad tiene que
producir lo mejor para que se puedan incrementar los volimenes de venta, y también para
que esas ventas puedan ser cobradas, generando asi un real beneficio a la entidad de la que
todos son parte. Vendedores, analistas de crédito y cobradores deben conformar un equipo
ganador en el cual todos sean conscientes de las necesidades del otro y que entre todos cuiden
el patrimonio de la empresa y el bien comiin empresarial, que sera el bien de todos.

Créditos, ventas y cobranzas juntos, unidos, comunicados, retroalimentados y conscientes de
ser parte del mismo equipo, son los procesos centrales que producen la grandeza de una
empresa, que le posibilitan expansion y desarrollo, que permiten permanente crecimiento. Por
ello, desde la alta gerencia deben propiciarse las herramientas para que los antagonistas se
conviertan en cooperadores, para que juntos se encaminen hacia el triunfo del negocio.

En definitiva, la Gnica solucidn posible para la realidad de una empresa que quiera prosperar
es siempre crecer y solo crecer, pues el mantenerse en su puesto muchas veces implica
retroceder. En efecto, el altisimo nivel de competencia empresarial obliga a apostar a crecer
siempre mas, con apoyo en sus fortalezas, y que mejor entonces que dedicarse a fortalecer
estos procesos clave de trabajo, y a concientizar a todos sus actores sobre el impacto de todos
y cada uno de ellos en el negocio. Sobre estos procesos descansa la fuerza misma del
crecimiento empresarial: ventas, créditos y cobranzas, actividades complementarias,
facilitadoras y potenciadoras de la venta, que concretan el circulo virtuoso que garantiza el

crecimiento de las organizaciones.
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CAPITULO 2

EL PROCESO COMERCIAL Y LA COBRANZA

“Sin cobranza no hay ganancia”

Anodnimo

En la sociedad actual las personas viven inmersas en procesos comerciales de los cuales
participan activamente, desempefiando en forma alternativa los roles de productores o
consumidores. Donde quiera que vayan y en cualquier tiempo que sea, la intensidad y
extension de los circuitos comerciales las rodean en forma constante y en ellos se hallan
implicadas profundamente. Estos circuitos econdmicos las abastecen de todo aquello que
necesitan para la vida y se valen de su fuerza de trabajo para su generacion. Sus familias y
hogares son la unidad de consumo de los bienes y servicios, y cada uno de los integrantes del
hogar en edad laboral volcados al ciclo econdmico son quienes producen esos bienes.

El fin de cada uno de esos procesos comerciales es el lucro, esto es obtener una ganancia por
sobre el costo total del producto.

Ahora bien, si se analizan estos procesos puede apreciarse que ninguna tarea productiva logra
completar su objetivo de generar una ganancia econdmica, sino hasta que el cliente paga el
precio establecido para el bien del cual se trate. Hasta entonces, hasta que no ingresa el pago
en las arcas del productor, no ha habido ganancia alguna. En efecto, como reza un aforismo

que repetian los mayores: “Sin cobranza no hay ganancia”.

Por lo tanto, sin cobranza tampoco habrd venta, pues esta supone el cobro y si no se ha
podido cobrar el precio del producto, no se lo habra vendido, sino que lo se los habra

regalado. En concordancia a lo antedicho, Cérdova (2005) afirma:
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La frase de que una venta no esta totalmente realizada hasta no haber sido cobrada, es

tan conocida como cierta. El cobro de una cuenta pendiente de pago como resultado

de una venta realizada a crédito, lleva la transaccién a la conclusion adecuada (p.60).
En forma coincidente, Bafuelos Rizo (2014) refiere: “Recuerde que sus cuentas por cobrar
son un activo circulante de su empresa y que sin importar el giro de la misma, la venta se

cierra cuando la venta se cobra” (p.6).

2.1. LA NECESIDAD DE Y EL RIESGO DE OPERAR A CREDITO

El posible inconveniente de la falta de pago pareceria ser que puede superarse por un proceso
de venta en el cual los bienes se entreguen contra el pago del precio en dinero contante y
sonante. Y es esto correcto, como también lo es asegurar que al vender cualquier bien en
efectivo exclusivamente, se acotardn las posibilidades de venta y se terminaran
comercializando muchas menos unidades de las que se venderian a plazo.

Efectivamente, es menester reparar en que si se vendiera una menor cantidad de unidades del
producto, el precio del mismo se incrementaria, pues los costos fijos de produccion deberian
dividirse por una cantidad menor de productos terminados, generando un precio unitario
mayor. Consecuentemente, al disminuir la cantidad de productos elaborados, el costo de la
materia prima aumentara puesto que el empresario deberd comprar en menores cantidades y
con ello se le cercenard el acceso a obtener mejoras en el precio por compras en gran escala.
También, ocurre muchas veces que el vender a crédito se torna imperioso por cuestiones de
tipo comercial, porque el mercado asi lo exige. Santandreu (2002) refiere que “... lo cierto es
que por lo general, la gran mayoria de las empresas, con independencia del sector en que
operan, deben conceder a sus clientes un plazo acordado para abonar sus consumos” (p.21).
Una empresa de determinado ramo que no quisiera correr el riesgo de crédito, podria quedar

fuera del mercado si sus competidores vendieran en cuotas y ella no lo hiciera.
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También debe considerarse que hay productos cuya tnica razén de ser es el pago a plazo o en
cuotas. El ejemplo por excelencia de estos productos es el crédito bancario, que debe ser
“vendido” en cuotas o a plazo, pues de lo contrario careceria de sentido alguno. El
empresario banquero vende dinero en el mercado, lo presta al precio de una tasa de interés la
cual es determinada por el mismo mercado de acuerdo a la modalidad de garantizacion del
crédito y para los diferentes segmentos de tomadores, quienes podran gastar ahora,
anticipadamente, merced el crédito y deberan ahorrar manana para pagar el dinero recibido,
los intereses financieros, mas los costos comerciales y los gastos de administracion.

El banco presta dinero y obtiene a cambio un interés sobre el capital prestado. Ese interés es
su ganancia, su spread y para hacerse de ella se debera recuperar el capital prestado y cobrar
el interés establecido. Cuando eso no ocurre y un portafolio de créditos es presa de la mora, la
falta de pago pasa a constituir el precio del dinero y a la tasa de interés se le adiciona un plus
por la posible morosidad de los créditos ya otorgados que componen la misma cartera y los
futuros, de modo tal que pagaran los retrasos de algunos el cumplimiento de muchos, en un
sistema en el cual pagan justos por pecadores.

En efecto, el impacto de la morosidad presumible de un crédito es calculado de antemano por
los operadores bancarios y sumado al “precio” del dinero a prestar, esto es a la tasa de interés
establecida. “Tener portafolios de clientes con atrasos o incobrables es parte del negocio
financiero. El problema radica cuando este porcentaje sobrepasa los limites esperados”.
(Wittlinger, Carranza y Mori, 2008, p.1).

Lanzado el crédito, se controla que la presupuestacion de la mora haya sido correcta y de no
serlo se puede corregir este guarismo aumentando la tasa, adaptandola a la realidad. De este
modo podria ocurrir que quienes pagan en fecha cubran a la entidad bancaria el desfasaje
econdmico que pudieran producir los clientes morosos, en una ecuacidon sencilla pero

gravosa, pues el incremento de la tasa impactara aumentando el costo del dinero mercancia, y
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la cantidad de personas que demanden créditos en el mercado disminuird, pues seran menos
quienes se arriesguen a tomar dinero a una tasa mayor y muchos menos aquellos cuyos
ingresos les permitan poder pagar cuotas de mayor monto. Asi también, una entidad que
pudiera disponer de un proceso de cobro superior al resto de sus competidores, podra
diferenciarse de ellos con un precio mas bajo y menores requisitos.

Asimismo, las condiciones de otorgamiento de los préstamos son impactadas por el grado de
cobrabilidad de los créditos y se hacen mas rigidas y exigentes ante una morosidad mayor, en
la busqueda de evitar o atenuar la mora de la cartera de préstamos. En estos casos aparecen
como condiciones necesarias el aporte de una garantia hipotecaria o prendaria, el proveer de
dos o mas codeudores o garantes propietarios, con propiedad inmueble ubicada en
determinada zona geografica y demas cuestiones por el estilo. El resultado generalmente es el
mismo, se presta menos dinero, muchas veces en mayor cantidad de operaciones para
atomizar el riesgo (con mayor costo administrativo de seguimiento y control), y con
supuestas mas posibilidades de cobro que no siempre son tales, pues la realidad puede diferir
de lo planificado, tal como nos lo demuestra la sorprendente historia econémica argentina.

En el otro extremo del arco comercial, puede analizarse ahora el negocio del seguro, en el
cual a priori y aparentemente la falta de pago no comprometeria el capital del empresario
porque generalmente no debera cubrir el riesgo si la prima no estd paga. En este caso, el
asegurador brinda al asegurado una cobertura sobre un riesgo determinado y el asegurado
como contraprestacion debe abonar una cuota con periodicidad y monto establecidos de
comun acuerdo entre las partes, y la falta de pago genera la suspension automatica de la
cobertura. Es decir, si el cliente no paga, no habra que brindarle el servicio, en virtud de que
esa falta de pago exime al asegurador de la obligacion de pagar el siniestro que pudiera

acaccer.
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(Podria afirmarse que como no habra que prestar el servicio si no se paga la cuota, entonces
no importara si se paga o no? ;Podria decirse que seria indiferente para el asegurador que el
cliente pague o que no lo haga? No, de ninguna manera. Es necesario que el cliente pague
para mantenerlo como tal, para obtener y retener una masa critica de asegurados que
garantice la mejora del negocio al incrementar la escala, puesto que no es lo mismo tener cien
clientes que cien mil y en el ramo asegurador la escala del negocio es condicion de éxito

determinante.

2.2. BENEFICIOS DE LA GESTION DE COBRANZAS
“La Cobranza es un importante servicio que permite el mantenimiento de los clientes al igual
que abre la posibilidad de “volver a prestar”; es un proceso estratégico y clave para generar el
habito y una cultura de pago en los clientes.” (Wittlinger et al, 2015, p.1).
Ademas, cada cliente que es retenido y conservado como tal puede ser fuente de futuros y
diferentes negocios, dentro del mismo rubro o en otros. Como es bien sabido en estrategia de
mercadeo, siempre es necesario procurar ganar una mayor porcion de la billetera del cliente.
En definitiva, también en el ramo asegurador, efectuar una activa gestion de cobro que
optimice el habito de pago de la cartera, implicara una ganancia para el acreedor, y también
una ayuda para el cliente, para que corrigiendo su status de moroso conserve sus derechos
como asegurado y preserve su patrimonio y su tranquilidad.
Desde la gestion de cobranzas se estd en contacto con el cliente, puede conocerse su
pensamiento y su situacion y puede negociarse con ¢l una solucion que considere los
intereses y posibilidades de ambas partes, pudiendo superarse en forma consensuada una
instancia que de otro modo hubiera sido perjudicial para todos. Por un lado, la empresa

podria haberse quedado sin un cliente y con una deuda insoluta, y por el otro, el cliente
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podria haberse quedado sin cobertura ante un riesgo y con un antecedente negativo en su
historial de comportamiento de pagos.
La sanidad de la cartera de cuentas por cobrar es un tesoro valiosisimo en todos los rubros
econdmicos, también en el mercado asegurador.
En definitiva, se puede afirmar sin temor a incurrir en error alguno que la cobranza es un
proceso central de la actividad comercial y econémica. Cuando funciona en forma eficiente
todos los sub-procesos implicados en la produccién encuentran su sentido y obtienen su
premio por su aporte al compromiso productivo. Si por el contrario la cobranza no fuera
efectiva, todo el circuito comercial seria dafiado y todos los procesos que lo forman verian
defraudado su compromiso al no recibir contraprestacion alguna por su aporte. Asi, la
inversion se debilitaria pues el empresario no querria continuar haciendo inversiones en un
negocio en el cual los clientes no pagan, lo cual implicaria que el dinero invertido no tendria
el retorno esperado en el tiempo adecuado.
Cuando el proceso de cobranza es eficiente promueve el crecimiento y por el contrario,
cuando se resiente la cartera de cuentas por cobrar en una empresa esta pierde liquidez, y
quizas deba recurrir al financiamiento externo, pero tal como afirma Drucker (2002), esto
puede ser perjudicial:
“Pero aun si a la empresa le va bien, nunca es facil reunir el efectivo con apuro; en
una “crisis” nunca es facil y siempre resulta prohibitivamente caro. Sobre todo,
siempre perturba a la gente clave de la compaiiia en el momento mas critico... Y
acaban hipotecando el futuro a largo plazo del negocio por un préstamo pagadero a
noventa dias” (p.231).
Ademas de la necesaria liquidez que una buena gestion de cobro garantiza, este proceso tiene

multiples objetivos, que son acertadamente enumerados por Buero (2008):
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“Recuperar activos, mejorar las previsiones contables, sanear la cartera, conocer
mejor mi cartera, volver a vender productos a los deudores, obtener liquidez, mejorar
la situacion de garantia, profundizar el vinculo con los clientes, generar cultura de
pago, asesorar al cliente, mejorar la calidad de nuestros datos, conocer
comportamientos para toma de decisiones y prevenir moras futuras” (p.13).

Pero, llamativamente y a pesar de lo expuesto, algunas empresas parecen no haber
descubierto todavia el real relieve del proceso de cobro y no le otorgan aun a la labor de
gestion de cobranza el cuidado, reconocimiento y lugar que merece en las organizaciones. No
alcanzan a advertir la importancia radical y determinante de este proceso y aun cuando
avizoran cierta relevancia de la tarea, algunas no se deciden con conviccidn a establecer en
sus filas a un equipo de verdaderos profesionales del metier, con todo lo que ello implica en
salarios, e inversion en capacitacion y entrenamiento constante.

Quienes si advierten la trascendencia del proceso deben bregar por la profesionalizacion de
los planteles de cobradores y la especializacion profunda en este campo particular del
conocimiento y si este proceder se generaliza en una region, al completarse masivamente
cada fase del negocio con el pago respectivo, se produce una expansion del ciclo productivo
que es generadora de riqueza. Por ello es que trabajando en el establecimiento de una
cobranza profesionalizada, se contribuye a generar riqueza por medio del efecto multiplicador

del crédito en la economia, y se lucha contra la pobreza del mundo.
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CAPITULO 3

LA MORA, SU CARACTERIZACION E IMPACTO EN LA VIDA

DE LA EMPRESA

“Mora est iniusta dilatio in adimplenda obligatione”

Digestorum de Diversis Regulis Iuris Antiques

El ciclo econdmico requiere, para la optimizacion de su desarrollo, del incremento sostenido
de los volumenes de venta, de la venta de bienes a plazo o con abono diferido, como
posibilidades de pago que permiten mayores ventas, producidas por una mayor demanda
generada en funcion de las facilidades de pago que se ofrecen al cliente, quien siempre
advierte lo provechoso de adquirir bienes o gozar de servicios a plazo o en cuotas.

Pero, este sistema de comercializacion, que es sumamente benéfico para vendedores y
consumidores, tiene su talon de Aquiles en la conducta de pagos que observen los
adquirentes. Si estos honrasen el compromiso contraido y abonaran los montos
predeterminados en las fechas y del modo establecido con el vendedor, su cumplimiento
producird la ganancia esperada; pero si no lo hace, si incumple con su obligacion, generara
perjuicios y de propagarse esta inconducta en la cartera de clientes, producird dafios
importantes para la empresa acreedora.

A esa falta de cumplimiento transitoria o definitiva se le denomina mora. Asi, se habla de
incurrir en mora, respecto de la accién por omision protagonizada por el deudor sobre una
obligacion asumida; o se hace referencia a la morosidad de una cartera de créditos, hablando
de la masa de clientes en mora de esa cartera. La mora es la situacion juridica de

incumplimiento material.
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“Mora. Es el sustantivo derivado del verbo moror, que significa “demorarse”,
quedarse, tardar (de donde deriva también la expresion “morar”, con el sentido de
vivir en un sitio). Quiere decir pues, “demora, tardanza”. Asi se denominaba el
incumplimiento culpable de una obligacion en su debido tiempo...” (Ravinovich

Berkman, 2001, p.545).

Lamentablemente, los obligados al pago no siempre cumplen con sus deberes y toda cartera
de créditos presenta una porcion mayor o menor de clientes incumplidores, que no pagan o
que lo hacen fuera de los términos establecidos. Por ello, en toda actividad comercial y
empresarial, se efectiia una planificacion financiera que considera las obligaciones que debera
satisfacer el empresario para con sus proveedores, empleados y el Estado. En esta
planificacion se determinan los plazos posibles que se ofreceran a los clientes para hacer
efectivas sus obligaciones y se considera de antemano un posible nivel de incumplimientos
en el pago, un valor de mora que sea producto de la historia de la empresa en tal sentido, de
las perspectivas macroeconomicas, de relevamientos efectuados por cdmaras empresariales, o
en entidades del mismo ramo de produccidén, o bien, de inferencias libres, de datos o
informacion variada que debe ser analizada bajo el tamiz de la prudencia financiera y
contable. Si la mora se mantiene en los niveles previstos, el negocio podréa continuar, pero si
por el contrario excede la expectativa prefijada, provocara en el patrimonio del acreedor un
desbaratamiento de la planificacion financiera que en el afan comercial se habia establecido.
Asi es como la morosidad dafia el corazén mismo de la empresa, ataca su motor principal,
vedandole liquidez, el combustible vital para su funcionamiento.

También puede ocurrir que manteniéndose el ratio de morosidad en los niveles previstos, el
empeoramiento de otros guarismos esenciales para las compafiias comerciales, tales como las
ventas o los resultados financieros, determine la necesidad de mejorar la morosidad como una

variable més a manejar para la optimizacion de la salud de la organizacion.
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Entonces, por lo antedicho debe entenderse que la consideracion de un grado de mora
especifico en los planes de las empresas, sera siempre un valor a disminuir y que nunca, aun
manteniéndose en los limites de lo prefijado, se puede estar conforme con su nivel. El ratio de
mora siempre deberd ser minimizado, reducido a su minima expresion posible, tarea que
efectuada por profesionales puede ingresar en planos de mejoramiento continuo sin afectar el
normal desarrollo del negocio, sino potenciandolo siempre.

Para adentrarse en la esencia de la mora es menester detenerse en cuestiones juridicas que son
relevantes para entender y conocer con profundidad la tarea del cobrador como quien aporta
una solucién a la mora, por medio de la gestion de cobranza, la cual se hace necesaria cuando
ya se ha producido la situaciéon de incumplimiento, (el cliente ya ha caido en mora) y
desarrollara entonces una accién de cobro correctiva, o bien cuando se presume que ese
incumplimiento se producird y, en ese caso llevard a cabo una gestion preventiva, por
ejemplo recordando al cliente la inminencia del vencimiento de la obligacion, su monto y los
modos y lugares apropiados para hacerla efectiva.

“Mora (...) Consiste en una disconformidad entre la conducta obrada por el deudor y la
conducta asumida por este, segin los términos de la obligacién” (Llambias, Raffo Benegas y
Sassot. 1977. p.47). Vale decir que el deudor debiendo desempefiar determinada conducta a
la cual se habia obligado, no cumple con su deber, desairando el derecho del acreedor y la
expectativa que sobre su proceder este habia depositado. Por supuesto que este
incumplimiento del deudor tiene consecuencias juridicas, ademas de las operativas que pueda
establecer el proveedor, como ser la rescision del contrato, la suspension o cancelacion del
servicio, la caida de todas las cuotas pendientes del crédito, etc. Asi, Lopez Cabana (1989)
expresa, citando a Alterini, Ameal y Lopez Cabana, que la mora es “el estado en el cual el

incumplimiento material se hace juridicamente relevante” (pag.91).
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La mora supone la existencia de una relacion juridica entablada por dos o mas personas y la
consideracion del elemento tiempo. De esas personas, una de ellas se ha obligado a cumplir
con una prestacion en un tiempo determinado y no lo ha hecho, cayendo asi en mora.

La relacion juridica entonces precisa de un minimo de dos partes con intereses opuestos,
aunque interrelacionados: un acreedor que es quien tiene el poder de reclamar el
cumplimiento de una prestacion, y un deudor que es quien debe ejecutar determinado
comportamiento que consistird en el cumplimiento de una prestacion en plazo determinado,
habitualmente en beneficio del acreedor.

Las obligaciones a las cuales se refiere el investigador son las que habitualmente se
encomiendan a cobradores para requerir su cumplimiento, son obligaciones de dar una suma
de dinero determinada, que debe ser pagada de forma establecida de antemano. Es comun su
labor en la regularizacion de contratos de mutuo (préstamo de dinero), de cuenta corriente
comercial, de prestacion de servicios de todas los rubros y gamas y de venta de productos con
pago a plazo o en cuotas. En todos los casos deben procurar mediante su comunicacion con
los morosos, hacer que estos cumplan con su obligacion superando el estadio de
incumplimiento y configurando la conducta esperada por el acreedor.

Para que haya mora es menester que en una relacion juridica haya un obligado a cumplir una
prestacion en un tiempo dado, en un plazo temporal, donde el limite de tiempo establecido
para satisfacer la prestacion es llamado vencimiento de la obligacion. El vencimiento es el
limite del plazo en el cual la obligacion debe cumplirse, no siendo en absoluto obligatorio
cumplir con el pago especificamente en el ultimo dia, pues puede darse cumplimiento en
forma previa y, la fecha de vencimiento es el dia final, el Gltimo dia del plazo para pagar, sin
incurrir en mora.

Generalmente y para el tipo de productos a los cuales se hace referencia en el presente

trabajo, la mora es producida en forma automatica por el mero retardo en el cumplimiento,
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por la sola demora en el pago, pues asi estd convenido contractualmente entre las partes, pero
podria darse el caso de requerirse una formal constituciéon en mora, la cual demandaria una
interpelacion o intimacion de pago efectuada por medio fehaciente otorgando un plazo
razonable, que una vez vencido sin que se haya satisfecho el interés del acreedor, habra
constituido en mora al deudor y por ende este deberd soportar las consecuencias de tal

condicion.

3.1. EFECTOS DE LA MORA PARA EL ACREEDOR
La generacion de mora en las carteras de cuentas por cobrar tiene varios efectos para el
acreedor, que se desarrollaran seguidamente.
3.1.1. Afectacion de la liquidez.
El primer efecto de la mora es el perjuicio financiero que padece el acreedor al ver desairada
su expectativa de cobro, de ingreso de dinero en sus arcas. La morosidad afecta la liquidez
empresaria, el cash-flow de la compafiia acreedora, y si se masifica en una cartera de créditos,
puede terminar convirtiendo en moroso a quien la sufre, al acreedor, pues por el
incumplimiento generalizado de sus clientes, podria verse forzado también a no cumplir a su
vez con sus compromisos, generando un circulo vicioso que debe ser roto, mediante la
gestion de cobranzas, en el menor tiempo posible.
3.1.2. Constitucion de previsiones y reservas por incobrables.
En virtud del principio de prudencia contable y en funcion del rubro de actividad y la historia
de la empresa, el acreedor deberd constituir contablemente en sus balances previsiones o
reservas por incobrabilidad en funcion de la mora registrada en su cartera, las cuales seran de
mayor porte a medida que la antigliedad de las deudas vaya aumentando. Estas reservas
implican la inmovilizacion de parte del capital de la empresa acreedora, previniendo la

posibilidad de que no se lleguen a cobrar nunca las deudas.
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3.1.3. Derecho a cobrar intereses por mora

Como contrapartida al retraso padecido, el acreedor puede exigir al deudor ademas del capital
en mora, el pago de intereses resarcitorios y/o punitorios con los cuales se reparara el dafio
moratorio padecido al frustrarse su legitima expectativa de cobro. EI procurar el cobro de
estos intereses, como carga accesoria a la deuda nominal, debe ser reclamarlo en la gestion de
cobranza con el mismo impetu, seriedad, firmeza y conviccion que la obligacion principal;
especialmente en cuentas o contratos activos, pues no implican un regalo, ni un
enriquecimiento indebido para el acreedor, sino que son consecuencia concreta del retraso,
surgen para compensar el dano padecido por la tardanza en el cumplimiento.

3.1.4. Retraccion de la facturacion y disminucion de la cartera de clientes

Otro efecto de la mora en relaciones comerciales continuas, es la suspension o cancelacion de
las cuentas de los incumplidores o la rescision de los contratos por falta de pago, acciones
todas ellas con las cuales se impide que las cuentas deudoras sigan generando mayor mora
por mayor facturacion de servicios brindados. Cortando la relacion, el riesgo de seguir
perdiendo cesa pues el capital adeudado no se incrementara, y solo el interés seguira
multiplicdndose hasta que se produzca el pago efectivo. Pero con este tipo de iniciativas el
acreedor vera reducida la emision de su facturacion, uno de los principales activos de las

cmpresas.

3.2 EL CONTAGIO DE LA MORA
Es necesario destacar que la mora en las carteras de cobro es un fendémeno habitual del
proceso comercial y todas las carteras registran un determinado indice de morosidad que debe
ser reducido a su minima expresion. Empleando una comparacion darwinista puede
considerarse a la mora como a una enfermedad contagiosa, un mal que puede alcanzar

caracteristicas de epidemia de no frenarse a tiempo y, que puede llevar a la muerte a la
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empresa misma, terminar con ella en forma definitiva. Si no se aplican en forma rapida los
remedios adecuados, la mora se extenderd a cada vez mas clientes, quienes deberan
progresivamente mas cantidad de cuotas que iran acrecentando las deudas, las que cada vez
seran mas dificiles de pagar en virtud de su mayor volumen. Finalmente habra que rescindir
los contratos con los clientes morosos y cancelarles los servicios otorgados. Asi la cantidad
de clientes disminuira en forma rapida, y el costo de produccion deberd ser soportado por
menos clientes.

Por supuesto que la mecanica del contagio no es bioldgica, sino que la dindmica natural de la
actividad econdmica y comercial de empresas y personas, hace que ante la normal finitud y
escasez de recursos se generen atrasos en los pagos, produciéndose mora en las carteras de
cuentas por cobrar de sus proveedores, quienes si no toman accidon alguna ante este
fendmeno, lo verdn incrementarse y agigantarse, pues los mismos morosos al no ser
corregidos intensificaran el incumplimiento y pagaran mas tarde o menos. Casi sin querer,
incurriran en un retraso incremental y seguirdn probando hasta donde pueden llegar sin que se
les llame la atencion.

Los clientes tienen necesidades infinitas que deben satisfacer con recursos escasos. Como
todos los humanos, aspiran a adquirir y gozar de bienes y servicios en forma ilimitada, pero
para ello cuentan con recursos monetarios limitados. Esto produce compras y contrataciones
que en conjunto se situan presupuestariamente en el limite de la capacidad de compra de cada
uno y frecuentemente exceden dicho limite generando incapacidad o dificultad para pagar
todos los compromisos asumidos. Al no poder abonar todas las obligaciones, se acude a la
generacion de los recursos espontdneos que se producen al no pagar y se debe optar pagar
algunas de las obligaciones y caer en mora con otras. En esta eleccion prevalece la
importancia estratégica para cada cual de mantener el goce de determinados servicios o

productos, estrategia relacionada con la conveniencia o preferencia individual.
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Si algo no se paga y nada ocurre con la falta de pago, la lectura del incumplidor sera que es
posible y facil deber ese algo y seguir disfrutandolo. Por ello la gestion de cobranzas es
necesaria para que el cliente incumplidor reciba como efecto de su omision, una respuesta
consistente en el reclamo a regularizar la mora generada, una comunicacion de cualquier tipo
solicitandole el pago omitido y expresando la importancia de pagar en término. Si algunas
empresas persiguen el cobro de sus créditos y otras no lo hacen, el cliente les cumplira a
aquellas que le reclaman que cumpla y a los otros, logicamente no.

También debe considerarse que ante la falta de acciones de cobro se producird un efectivo
contagio de la mora producto del pase de informacion boca a boca. Este fendmeno se da
cuando un deudor comenta en su circulo de accion comercial, personal o familiar, que el no
pagarle a cierta empresa no tiene castigo ni efecto alguno. Esta especie se difunde,
produciendo un contagio cuya generacion suele llamarse “marketing negativo” de la
cobranza, o mejor dicho de la falta o consistencia de gestion de cobranzas.

Manuel Gambin, presidente del Observatorio contra la Morosidad, ha destacado que son los
problemas de microeconomia los que mas directamente afectan a los ciudadanos. Y ha
explicado que el 35% de los morosos con las cuotas de la comunidad son "morosos
profesionales, que pagan lo que quieren cuando quieren", sabiendo que normalmente a la
comunidad de propietarios le cuesta actuar y que su negativa a pagar las cuotas,
generalmente, no tiene consecuencias. Este tipo de morosos genera un efecto de contagio
que lleva a otros propietarios a adoptar la misma actitud, ante la evidencia de que no pagar las

cuotas no suele traer consecuencias (Diaz Pérez, 2012).

3.3. EL TIEMPO, ELEMENTO DETERMINANTE DEL ESTADIO DE

MORA
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El factor tiempo juega un rol preponderante en la configuracién del estadio de mora y en la
salubridad de los créditos a cobrar. En principio el paso del tiempo, la llegada del dia de
vencimiento seguido por el incumplimiento determinado por la falta de pago, devienen en
moroso un cliente. A su vez, la medicion del tiempo transcurrido a posteriori de vencida la
obligacion, es trascendente en cuanto a las posibilidades de cobro que tendra la obligacion.
Asi, el confeccionar un balance de saldos de clientes por antigiiedad de vencimientos se
vuelve una obligacion para quien deba administrar un portafolio de cobranza. “Este balance
de saldos distribuye en el tiempo las deudas de los clientes (...). De este modo, distinguimos
los saldos vencidos de los no vencidos de cada uno de nuestros clientes y podemos conocer la
antigliedad de los primeros y asi hacernos una clara idea del peso de los segundos dentro del
riesgo total con cada cliente” (Barranco, 2013).

Efectivamente, siempre se ha postulado que mientras mayor sea la antigiiedad de la deuda,
menores seran las posibilidades de cobro existentes y consecuentemente, mayor sera la
necesidad de inversion en el proceso de gestion de cobranza, si se busca que este sea
productivo. La vetustez de una cuenta o de una cartera es uno de los indices a considerar para
determinar los costos de cobro y las posibilidades de éxito, pues sera ineludible establecer
mayor cantidad de acciones telefonicas, postales y personales para percibir un pago en cuyo
cobro otros fallaron antes; habrd que disponer mecanismos de investigacion para localizar,
para hallar a los deudores, pues a mayor tiempo transcurrido mayores seran las posibilidades
de que se hayan mudado, cambiado de trabajo, de negocio, de actividad, de cuidad, provincia
o pais. Por esta razdn, las agencias de cobranza o los compradores de carteras de créditos en
mora, al averiguar sobre una cartera consultan prioritariamente por la vejez de las deudas, por
el tiempo en mora que registran las cuentas a cobrar; sabedores que este tiempo establecera

limites en el quantum del cobro y les producira mayores gastos de gestion, pues si pretenden
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ser exitosos habran de accionar las cuentas mas y mejor de lo que se ha hecho anteriormente,
es decir con mayor profundidad e intensidad de gestion.

También la ciencia de la Contabilidad, recoge la maxima “a mayor antigiiedad de deuda,
menor posibilidad de cobro” y requiere conocer el tiempo que ha pasado desde que los
créditos de la empresa fueron exigibles, pues no considerara de la misma manera a un crédito
recién vencido, que a otro que ya lleva varios meses o afos de impago y se exige previsionar
los créditos impagos en forma creciente a medida que aumenta la antigliedad de la deuda.

La legislacion en materia impositiva, igualmente consciente del referido precepto, lo recepta
en su articulado y establece que transcurrido determinado tiempo de incobrable, una deuda
podra ser deducida (cumplimentando ciertos requisitos) de los créditos a cobrar, no
considerandose su cuantia como un activo sobre el cual tributar.

Tal es la concientizacion en la sociedad toda de la absoluta veracidad sobre que el paso del
tiempo atenta contra los resultados de la gestion de cobro, que muchas tareas lo tienen en
cuenta. Asi, para presupuestar trabajos de gestion o de regularizacion de carteras, compra y
venta de carteras de créditos, contabilidad de la empresa y aspectos normativos de caracter
impositivo, todos ellos recogen en sus postulados esta ley evocada siempre por los
responsables del gerenciamiento de carteras de cobro.

Por estas razones las cuentas en mora requieren de modo imperioso ser clasificadas por su
antigiiedad, o ageing, habida cuenta que la morosidad puede tener distintos grados
temporales, con diferente complejidad de regularizacion y entonces distintos deberan ser los
remedios a indicar e implementar para cada grado y complejidad. “La  antigiiedad de
cuentas significa su separacion en diferentes categorias: Primero las cuentas que estan dentro
de los términos y no estan vencidas; después, las de 1 a 30 de vencidas, las de 30 a 60, las de

60 a 90, y asi sucesivamente” (Coérdova, 2005, p.60).
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A continuacioén, el investigador enumerard y comentard las principales clasificaciones que
suelen hacerse en carteras de créditos impagos, e funcion del paso del tiempo, la veracidad

del retraso y su origen:

3.3.1. Clasificacion de la mora conforme los dias de incumplimiento pasados desde el
vencimiento.

En corriente: Se dice de las cuentas que estan al dia, registrando cumplimiento conforme lo
establecido, con pago dentro del plazo de vencimiento. La ultima cuota se ha abonado y
todavia no se ha producido el vencimiento establecido para proxima cuota o factura. En el
punto temporal desde el cual se hace el andlisis no es exigible aun el cumplimiento de la
obligacion, pues no se ha acabado todavia el plazo para cancelarla. Es el estadio de
cumplimiento ideal, pues no se registra mora alguna en este estado.

En corriente vencido. Se clasifica a un contrato o cuenta en corriente vencido desde que ya
se ha producido el vencimiento establecido para el pago, hasta antes de cumplir el primer mes
de mora. El cliente esté atrasado en el cumplimiento y su retraso tiene menos de un mes. Las
obligaciones en este estadio tienen una antigiiedad igual o mayor a un dia a contar desde el
vencimiento hasta un maximo de los 30 dias.

En treinta dias. La deuda generada registra un mes de retraso desde el primer vencimiento
incumplido. Si la obligacion vencida consiste en abonar cuotas mensuales, la deuda se
duplicara al vencer la segunda cuota. La antigliedad registrada es mayor a 30 dias y menor a
los 60 dias.

En sesenta dias. Han pasado dos meses desde que fue exigible el pago de la obligacion. Si
esta es de pago mensual recurrente las cuotas a pagar seran dos, una vencida en 60 dias, otra
vencida en 30 dias y la proxima a vencer serd la tercera cuota impaga. Temporalmente el

incumplimiento es mayor a los 60 dias y menor de los 90 dias.
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En noventa dias. Como en los casos anteriores, pero con el agravante de un mes adicional.
Las cuotas vencidas ya suman tres y puede haber una cuarta con vencimiento proximo. El
incumplimiento se halla entre los 90 y los 120 dias.

En ciento veinte dias de mora o mas. La antigiedad del incumplimiento es mayor a los 120
dias. Conforme las clasificaciones de mora por antigiiedad usuales, es la tltima clasificacion
que se considera, aunque también pueden cerrarse estas aperturas en los 90 dias o més. En
este rango, en contratos de cumplimiento mensual las cuotas vencidas son cuatro.

Cabe sefalar que la cuota que califica la deuda por su antigiiedad es aquella primera que
vencida no ha sido satisfecha, es aquella con vencimiento mas lejano en el tiempo, desde
donde se efecta el analisis de la cartera de cobranzas para clasificar la mora. Es decir, un
cliente con una cuota adeudada en 30 dias, otra en 60 y otra en 90 dias, sera calificado por la
antigliedad de esta ultima, la de mayor anticuacion.

Suele decirse que una cartera que “esta alineada”, cuando la suma de los contratos de cada
agrupacion y su monto de deuda al ser graficados conforman una piramide invertida, en la
cual en la base ubicada en la parte superior estan los contratos en corriente vencido que son la
mayoria, luego menos contratos y monto de 30 dias, luego menos cantidad de 60 dias y
después menos en 90 dias y asi sucesivamente. Esta seria una situacion logica, normal de una

cartera.

3.3.2. Clasificacion de la mora conforme el tiempo relativo transcurrido desde el
vencimiento de la obligacion.

Es esta una manera de producir una division y agrupamiento de las cuentas que integran la
cartera de cuentas a cobrar en mora, que considera para cada una de las separaciones una
cantidad de tiempo de incumplimiento relativa y no exacta, que suele variar de compaiiia en

compaiia y de ramo en ramo, aunque siempre dentro de ciertos rangos logicos. Asi se habla
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de un primer estadio de mora como “temprana” y se le agregan otros que indican mayor
tiempo transcurrido desde el vencimiento.

Mora temprana: Es esta una clasificacion de tipo general que reciben distintas cuentas de una
cartera ubicadas en el primer segmento post vencimiento. No se recurre al calculo de dias del
incumplimiento, sino que califica globalmente a un grupo de cuentas de una cartera con
antigliedad inicial. No hay acuerdo unanime sobre hasta cuando la mora puede ser
considerada temprana, ello depende de la empresa, del rubro de actividad econémica, de la
intensidad de la gestion de cobro desplegada, del estado general de la cartera y de la voluntad
y conveniencia del clasificador.

Mora semi-temprana: Es la categoria siguiente en antigiiedad, suele abarcar desde los 31 a
los 90 o 120 dias. Al igual que la clasificacion anterior, todo depende de la antigiiedad
general de la cartera y de la particular categorizacion que cada empresa efectie.

Mora tardia o avanzada: Es la calificacion con mayor antigiiedad, habitualmente incluye las
cuentas con mora mayor de los 90 o 120 dias, pero como esta calificacion es arbitraria, podria
tomar también cuentas con afios de incumplidas. Ademas del tiempo de atraso, es usual que
las cuentas en esta situacidn se encuentren canceladas cuando impliquen prestaciones
reciprocas recurrentes y rescindido el contrato fuente de la obligacion por falta de pago.
Mora definitiva o incobrable: Hace referencia al estado de las deudas y a las supuestamente
nulas posibilidades de cobro. Se refiere a los contratos en reserva definitiva, de donde reciben
el nombre, también llamados en reserva muerta, o en write off, o amortizados. Son cuentas
que fueron objeto de variados tipos de gestion de cobro, las cuales no arrojaron resultados
positivos, de modo tal que el acreedor se resigna a padecer el dafno derivado de la falta de

pago y asume la deuda como permanente.
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Mora real, irreal y administrativa: En la administracion de carteras de cuentas por cobrar
puede ocurrir que algunos clientes aparezcan en mora sin estarlo realmente y otras veces que
lo estén porque de alguna manera se lo haya empujado a eso. Seguidamente pasamos a
considerar esas situaciones.

Mora real: Hay una obligacion concreta incumplida, una efectiva falta de
cumplimiento afectando el patrimonio del acreedor. De este tipo son la casi totalidad de las
deudas de las carteras de cuentas por cobrar.

Mora técnica: Es una situacion de incumplimiento aparente, irreal, que exhibe una
cuenta, en un momento dado, producto de una tardanza, omision, error o defecto de algin
tramite o proceso administrativo que impacta en los parciales que determinan el saldo. En
principio puede decirse que todo contrato experimenta un estado de mora aparente, engafosa,
durante el tiempo que media entre que el cliente efectiia su pago en una de las bocas de
recaudacion habilitadas y el momento en que ese pago es acreditado en la cuenta corriente
respectiva. Esta etapa de mora técnica, en tiempos razonables es comun y por ella pasan todas
las cuentas de una cartera, pero pueden darse otros casos en los cuales la dimension del
retraso en la imputacion del pago sea tal que remita a procesos de labor deficientes.

El saldo de las cuentas corrientes depende del pago y también de la facturacion. En el monto
facturado a pagar influyen el precio unitario del tipo de producto o servicio, la cantidad
vendida, el nimero de unidades enviadas al cliente, las recibidas o rechazadas por este y las
condiciones de pago convenidas. En cada uno de estos items es factible cometer errores, ya
sea en la especie de producto vendido cargada en la solicitud de compra, en el precio
consignado o en la cantidad requerida por el cliente, asi como en las aceptadas por este o en
el tiempo de pago establecido. Un yerro en cualquiera de estos items puede generar en el

sistema de administracion de la empresa productora y en su contabilidad un monto a pagar
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diferente al que deberia corresponder en la realidad. La sobrefacturacion podria hacer figurar
como deudor a un contrato sin serlo realmente.

Mora administrativa: Es aquella que, siendo real y genuina, ha sido producida y
provocada -aunque mas no sea en forma parcial-, desde la misma empresa acreedora, por
fallas en sus procesos de trabajo, percances procedimentales o por falta de diligencia en el
manejo operativo de sus negocios. Los clientes en tal situacion no han honrado su obligacion,
pero no por falta de capacidad de pago o por mala voluntad, sino porque no se les han
facilitado las condiciones para pagar. Por detrds de la produccion de esta clase de mora no
existe una cuestion de tipo crediticio, sino de imposibilidad o dificultad operativa para
efectuar el pago o recordar o conocer la obligacion. Sirva como ejemplo de este tipo de mora
los casos de clientes que no pagan porque no han recepcionado las facturas a tiempo, o los

que carecen de lugares de pago habilitados en su region.

Las diversas especies de mora mencionadas deben ser atacadas y disminuidas, no solo
mediante la gestion de cobro, sino también eficientizando los procesos operativos de labor,
ventas, recaudacion, facturacion y distribucion y ademas, estableciendo una fluida

comunicacion y concientizacion entre las diferentes areas.
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CAPITULO 4

LA GESTION DE COBRANZAS

“Gestion es hacer las cosas bien...”

Peter Drucker

En la introduccién del presente trabajo el investigador ha expresado que cobrar es percibir lo
adeudado, o recuperar, y también pedir, exigir el pago de una deuda. Pues bien, en el primer
caso se hace referencia a la recepcion de dinero o valores en pago, lo cual equivale a la
concrecion del fin que persigue la gestion e cobranzas. En segundo lugar, se alude a las
acciones mediante las cuales se procura el cumplimiento del objetivo buscado, esto es
solicitar o demandar el pago del compromiso insoluto y precisamente a eso refiere el presente
capitulo.
Wittlinger et al (2008), aportan una completa definicion al tema en analisis:
La gestion de cobranza es el conjunto de acciones coordinadas y aplicadas adecuada y
oportunamente a los clientes para lograr la recuperacion de los créditos, de manera
que los activos exigibles de la institucidon se conviertan en activos liquidos de la
manera mas rapida y eficiente posible, manteniendo en el proceso la buena
disposicion de los clientes para futuras negociaciones (p.3).
Estos requerimientos de pago comportan un proceso y pueden hacerse de diferentes maneras,
mediante gestiones de cobranza que pueden presentar distintos grados de conflictividad, en
un camino que va delineando un escalonamiento desde la cobranza amigable, negociada y
razonada entre acreedor y deudor; hasta un extremo en el cual el didlogo persona a persona se

interrumpe, al no producir el resultado deseado en el tiempo esperado, y da lugar al juego del
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proceso judicial, donde el reclamo de cobro es llevado ante un juez, funcionario publico
investido por las leyes y los poderes institucionales de la facultad de impartir justicia, quien
debe decidir en forma imparcial sobre la procedencia del reclamo y tomar las medidas
necesarias para que el acreedor cobre su crédito con los bienes del deudor si este se negara al
pago.

En este camino ascendente de conflictividad y gravedad, se transita desde la posibilidad de
arribar a un arreglo mediante el convencimiento y el consenso de voluntades, a un intento de
solucion mediante la aplicacion de la fuerza de uno de los poderes de la republica, el Poder
Judicial.

Si bien el presente trabajo aborda fundamentalmente a la gestion extrajudicial de deudas, por
ser el tipo de gestion utilizada en forma absolutamente mayoritaria por su dindmica,
caracteristicas y costos involucrados, también es necesario detallar los otros tipos de gestion
existentes que forman parte del proceso integro de gestion. Seguidamente, se revisaran

gestiones de diverso tipo.

Figura 1. Principales especies de gestion de cobranzas, conforme la disposicion o no de

poder coactivo para lograr sus fines.

Extrajudicial

Gestion integral de cobranza— Pre — Judicial

Judicial

Fuente: Elaboracion propia

4.1. GESTION DE COBRANZA EXTRAJUDUCIAL
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Como el adjetivo de su nombre lo indica, es la modalidad de reclamo de deudas que se
efectua sin intervencion judicial, que tramita por fuera de los estrados judiciales y, por lo
tanto, sin la actuaciéon de un tercero imparcial que deba pronunciarse sobre la justicia del
reclamo e imponer por la fuerza o mediante la amenaza de su aplicacion, el cumplimiento de
la obligacién en mora. Tampoco interviene en el proceso de gestion extrajudicial un arbitro o
amigable componedor que medie entre las partes. Directamente, son los representantes del
acreedor quienes toman contacto con el cliente en mora y le solicitan que cumpla con el deber
contraido, negociando una manera de concretar el cumplimiento y estableciendo de consuno,
-siempre dentro de parametros razonables-, la fecha de pago, monto y forma hacer efectivo el
pago.

Este tipo de gestion de deudas, no posee poder coactivo efectivo alguno para imponer al
deudor y producir el resultado que persigue. No tiene ninguna facultad coercitiva para
desarrollar contra el incumplidor, ni para impulsarlo al cumplimiento mediante la amenaza de
su aplicacion. En efecto, este tipo de proceso de cobro no puede emplear la fuerza contra el
deudor, pues esto seria ilicito y delictivo, y tampoco tiene la potestad de embargar bienes, ni
disponer que sean retirados de la posesion del deudor, ni quitarlos de la esfera de su
disposicion, ni rematarlos, y tampoco venderlos.

(Como es entonces que logra el cumplimiento buscado? ;De qué manera puede por esta via
obtener resultados deseables si no tiene poder alguno sobre el incumplidor? ;Coémo puede
ser que mas del 99% de las deudas se solucionen de esta forma? La respuesta a este
interrogante radica en que la gestion extrajudicial de cobranzas tiene uno de los mas grandes
poderes de su lado: el poder del convencimiento.

Efectivamente, la gestion de cobro extrajudicial debe obtener sus fines ganando la voluntad
del deudor y esto es lo que le otorga una verdadera autoridad, que la coloca por encima de

otras gestiones dotadas de poder especifico otorgado por el orden normativo e institucional
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del Estado. Asi es que mediante este tipo de gestion se pueden obtener logros a los cuales no
se accederia desde la gestion judicial, como por ejemplo cobrar una deuda a quien no tiene
bienes registrables, ni muebles embargables, ni trabaja en relacion de dependencia
formalmente, ni tiene ocupacion fija. Es estos casos, donde el proceso judicial claudicaria por
no encontrar en el patrimonio del deudor bienes susceptibles de embargo, secuestro y remate,
o ingresos periddicos para embargar, la gestion extrajudicial es capaz de generar la voluntad
de pago buscada y la concrecidon de esa voluntad mediante el pago respectivo.

Por ello, dicese de esta especie de gestion que procura su objetivo mediante el acuerdo de
voluntades entre acreedor y deudor y para establecer el acuerdo. Para ello se debe primero
establecer una comunicacién Optima entre las partes y luego negociar un modo de dar
solucién a la deuda generada. Es necesariamente un proceso de comunicacion, que parte del
acreedor en procura de que el deudor pague su deuda, esgrimiendo como armas solamente la
capacidad de empatia, el don de sintonizar con el mundo del otro, idoneidad para la escucha
atenta, habilidad para comprender al cliente deudor, para hacerse comprender y hacer valer
un derecho.

Puede afirmarse también que la gestion de cobro extrajudicial es el modo de cobro natural de
una obligacion no cumplimentada. Su naturalidad emana del comtn accionar de las personas
en la vida diaria, en la cual ante el surgimiento de una deuda y en caso de silencio del deudor,
el titular del crédito se ve precisado a comunicarse con el moroso para solicitarle el
cumplimiento de esa obligacion. Esto lo hace en forma directa, sin intervencion de terceros y
comunicandose personalmente, cara a cara, por via telefonica o escrita. Al hacer el reclamo
se emplea un lenguaje coloquial, habitual entre las partes y se procura seleccionar las
palabras a utilizar para no violentar al otro, para que el otro no tome a mal la solicitud.

En verdad, cuando existe un vinculo de amistad o parentesco entre acreedor y deudor, por lo

general ambos se sienten mal en esa situacion; al acreedor se le hace dificil reclamar el pago
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y se ve en figurillas para reclamar lo que le deben, mientras que también el deudor padece lo
ocurrido y siente que ha desairado a alguien de su circulo afectivo que confié en €l a su
pedido. Por ello la calidad en el trato al momento del reclamo es indispensable porque la
sensibilidad esta a flor de piel.

La gestion profesional de deudas tiene mucho de la gestion de cobro en el circulo intimo de
relaciones sociales, pues también es correcto alli que se cuide el sentir del otro, que se
procure que no tome a mal la solicitud de pago, que se seleccionen las palabras a utilizar en el
reclamo, procurando ser suaves con la persona titular del deber incumplido, pero al mismo
tiempo tener firmeza con la cuestion de fondo.

Como proceso, la gestion de cobranza se compone por diferentes acciones de cobro, todas
ellas con el mismo fin de lograr el cumplimiento de la obligacién vencida, cuando la mora ya
se ha concretado; o bien procurar que el pago sea efectuado en el debido tiempo, antes de que
se cumpla su vencimiento y coloque en mora al obligado.

Es un proceso de comunicacion, porque las acciones de cobro son todas acciones tendientes a
transmitirle un mensaje al cliente deudor, mediante el cual se le pide que pague lo que
adeuda, o bien se le solicita que pague en fecha una obligacion proxima a vencer, o se le
advierte que si no lo hace se dara pronto inicio a acciones legales para recuperar el crédito, o
se le explica la conveniencia de observar una correcta conducta de pagos, etc., etc.

En verdad pueden comunicarse diferentes cosas y utilizar variados canales de comunicacion,
pero siempre es necesario contactarse con el cliente e influir en su voluntad, pues se debe
conseguir de ¢l algo que debera proporcionarnos queriendo hacerlo. En tal sentido, Carneghie
(2015) nos dice: “Solo hay un medio para conseguir que alguien haga algo. ;Se ha detenido
usted alguna vez a meditar en esto? Si. Un solo medio. Y es el de hacer que el projimo quiera

hacerlo. Recuerde que no hay otro medio” (p.46).
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Es decir que la comunicacidon que procurard impactar al cliente para lograr que su voluntad
quiera dar cumplimiento a un deber en forma adecuada, con prescindencia del animo que
motive esta voluntad, el cual puede ser el del cumplimiento per se, o para lograr la
tranquilidad de conciencia que genera una conducta recta y el sosiego que posibilita el saber
que se ha cumplido con el deber, que se ha honrado un compromiso contraido. Pero también
puede haber motivado el pago la mera conveniencia de pagar para lograr otro fin, o pagar
porque conviene hacerlo para evitar un mal mayor. Sea como fuere, cuando el pago se
concreta el valor justicia se cumple en la relacion rota por la mora incurrida y renace la
paridad entre las prestaciones. Como la justicia es una virtud social y no individual, pues
tiende a la equidad y reciprocidad en las relaciones entre semejantes, es indiferente cual haya
sido el &nimo del obligado al cumplir.

A continuacion, en la Figura N° 2 se enumeran las principales especies de gestiones de tipo
extrajudicial existentes, clasificadas segiin diferentes criterios y luego se hara referencia a

cada una de ellas.

Figura 3. Clasificacion de la gestion de cobranzas extrajudicial.

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1. Gestion de cobranza extrajudicial segin la modalidad de comunicacion

Son de esta especie las acciones de cobro mas utilizadas en Argentina y en el mundo todo
para recuperar el dinero adeudado y para reconducir al cliente en sus habitos de pago. Como
el detallarlas demandara un tiempo y extension considerables, se ha dispuesto su tratamiento

en un capitulo exclusivo para ellas (ver Capitulo 5).

4.1.2. Gestion de cobranzas segun el tiempo de concrecion de la mora
Conforme si la mora se ha producido o no al momento de desarrollar la gestion de cobro, esta

se clasifica de diferente forma, adoptando diferentes particularidades.

4.1.3. Gestion de cobro preventiva

Procura evitar que se produzca la situacion de incumplimiento y por lo tanto se desarrollan
antes del vencimiento establecido y sobre clientes cuyo comportamiento hace presumir que
podrian caer en mora. Pueden adoptar diferentes formas y particularidades.

Recordatorio: Se le recuerda al cliente la cercania del vencimiento de una obligacion a su
cargo, procurando darle la forma de un servicio consistente en recordarle la fecha en que
vencera la obligacion, detallarle el monto a pagar e informarle los lugares y las formas
mediante las cuales podra hacerlo.

Agradecimiento: Estriban en comunicarle al cliente el agradecimiento por haber pagado en
fecha establecida el monto determinado, es decir se le dan las gracias por cumplir conforme
lo pactado. Por un lado, gratifica a quien ha cumplido, le transmite el beneplacito del
acreedor por su conducta y por otro le revela al cliente que se estd haciendo un seguimiento
cercano de su deuda y que estan atentos vigilando su comportamiento. Aunque no es una

accion muy utilizada, las estadisticas de quienes las emplean refieren que son muy efectivas.
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Premiacion: Radican en otorgar un premio a quien observa correcto y estricto cumplimiento
en el pago de un crédito concedido. Se establece desde el origen y suele consistir en un
descuento a aplicar sobre el total a pagar que se aplica sobre las ultimas cuotas, o en la
realizacion de sorteos con premios entre quienes pagan correctamente. Pretende que sea el
cliente quien se auto controle para alcanzar el descuento y obtener un ahorro. Su costo se
repaga al garantizar los pagos en fecha y evitar costos de gestion de cobranza. Wittlinger et
al (2008) refieren un caso de este tipo:

“Ejemplo en Practica — (...) Banco Solidario de Ecuador enfatizé la importancia en la
educacion sobre el buen pago (...). Otra actividad proactiva fue el desarrollo del sistema de
premiacion para clientes puntuales realizando sorteos “fuerza solidaria” y recordacion del

pago oportuno a través del call center interno del Banco y el asesor de crédito” (p.7).

4.1.4. Gestion de cobro correctiva: Esta clase de acciones persiguen corregir la mora
generada y por lo tanto se desarrollan cuando la mora ya se ha producido y debe ser
regularizada. La gran mayoria de las acciones de cobro que se llevan a cabo en todos los

mercados del orbe son de esta clase.

4.1.5. Acciones crediticias. Ademas de las mencionadas gestiones de cobranza, existen otro
tipo de acciones que estan intimamente ligadas a estas pero no son especificamente gestiones
de cobro, sino acciones de crédito por pertenecer a este orden, pero como por un lado
contribuyen y coadyuvan al resultado de cobro y por el otro surgen y son generadas por la
falta o demora en el pago y fundamentalmente son alimentadas por informacion surgida en la
gestion de cobro, las enunciamos aqui.

“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 institucion recibe valiosa retroalimentacion sobre las
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politicas generales y actividades especificas de cada subproceso: promocion, evaluacion,
aprobacion y desembolso/seguimiento.” (Wittlinger et al, 2008, p.1).

Uno de los principios de la gestion del riesgo de crédito indica que cuando ya se ha prestado
y se ha evidenciado la posibilidad de incobrabilidad, el primer paso es dejar de prestar para
no seguir perdiendo. Por ello, ante la falta de pago se suelen interrumpir las operaciones para
no aumentar la pérdida. Un ejemplo de esto tiene lugar cuando se decide suspender nuevas
compras en una tarjeta de crédito o dejar de entregar productos en una cuenta corriente
comercial. Si bien la decision es crediticia, el resultado es de gestion de cobro porque pueden
impulsar al cliente a regularizar sus pagos para recuperar la aptitud perdida. Ademas, se
comunican mediante acciones de cobranza, escritas o verbales que procuran generar un
impacto en el cliente moroso.

Siempre es una incognita saber como se comportara un cliente y su proceder en el tiempo ira
determinando un hébito de pago que puede requerir correcciones. En esa incertidumbre sobre
el comportamiento futuro radica el riesgo crediticio. Santandreu (2002) indica que los habitos
de pago de los clientes adopten luego de concedido el crédito pueden aumentar el riesgo al
dejar cuotas impagas o retrasarse en esos pagos, originando lo que llama el riesgo vencido.
Para mitigar la contingencia riesgosa pueden tomarse las acciones comentadas a
continuacion.

Publicacion de la mora: Consiste en informar la situacion de incumplimiento del deudor en
la camara comercial o industrial respectiva o en alguno de los servicios de informes
comerciales, también llamados bureau de créditos. Estas empresas (Veraz, Gnosis, Riesgo On
Line, Reportes On Line, Fidelitas, etc.) se nutren de informacion publica, como ser los
reportes de situacion bancaria que ofrece el Banco Central de la Republica Argentina, o de la
Administracion Federal de Ingresos Publicos, o la Superintendencia de Riesgos del Trabajo vy,

también de datos que les aportan sus mismos abonados sobre sus clientes. Por lo tanto,



44

mediante sus datos puede accederse a un revelador panorama crediticio del cliente.

En nuestro pais las entidades financieras tienen la obligacion de brindar informacion sobre la
conducta buena o mala de sus clientes, pero en el resto de las actividades comerciales o
industriales es discrecional de cada empresa la decision de informar la situaciéon de mora del
cliente. Hacerlo aporta transparencia a mercado y otras entidades al enterarse del
incumplimiento tomaran sus recaudos y cerraran el circulo sobre el moroso, quien para
recuperar el crédito debera pagar sus deudas.

Reformulacion de la relacion: Por la inconducta demostrada por el deudor y la informacion
sobre ¢l obtenida, puede ser recomendable cambiar el modo de trabajo con ¢él y para ello
pueden tomarse varias medidas, todas ellas tendientes a procurar mayor certeza en el
cumplimiento futuro.

Actualizacion de informacion: Se le solicita al cliente que renueve toda la informacion
patrimonial y contable que entreg6 al comienzo de la relacion. Se verifica su autenticidad y
razonabilidad y se analiza minuciosamente. Adicionalmente se piden informes al mercado
sobre el cliente y a sistemas de informes crediticios. Del analisis de la informacién obtenida
puede resolverse tomar otras acciones de crédito. Asimismo, se recomienda visitar los
comercios, fabricas o talleres propiedad del deudor para tomar una impresion personal del
lugar y de la situacion que atraviesa la explotacion.

Requerimientos colaterales: Se le requiere al cliente que garantice sus operaciones con
avales personales o reales, si no los habia, o que aporte mayores garantias de las que tenia. De
todas formas, la capacidad de repago surge de los ingresos del cliente y estos no cambian con
la garantia, “... ésta no altera el nivel de riesgo que lleva implicito la operacion, solo tiene
capacidad para incentivar al deudor al cumplimiento para resarcir pérdidas. Ninguna de estas
funciones es desdefiable, pero en todo caso son secundarias o complementarias” (Campos,

1994, p.141).
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Readecuacion de términos: Se decide cambiar el alcance del acuerdo, por ejemplo,
disminuyéndole el crédito disponible al cliente, ajustandolo a cantidades acordes con su giro
comercial y a montos que pueda pagar. También pueden reformularse los tiempos
establecidos, determinando tiempos de pago menores, mas cortos, para reducir el tiempo de
exposicion.

Afectacion del servicio: La entidad acreedora decide, habida cuenta de los incumplimientos
registrados y cuando estos han alcanzado un tenor relevante, dejar sin efecto el crédito en
forma temporaria o definitiva. Asi puede determinarse la suspension del crédito o su

cancelacion definitiva. Esto evita la ampliacion del riesgo.

Figura N° 3. Acciones Crediticias.
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4.2. GESTION DE COBRANZA JUDICIAL

La gestion judicial de deudas es la clase de gestion de cobranza que tramita por ante los
jueces, ante quienes recurre el titular del derecho de crédito, para solucionar la obligacion de
pago incumplida que no ha podido resolverse por la via del acuerdo de voluntades.
Usualmente, en forma previa, el acreedor o sus representantes reclaman directamente y
reiteradamente el cumplimiento de la obligacion a quien tiene el deber de satisfacerla y, si

encuentran reiteradas negativas veladas o expresas, o dilaciones malintencionadas e
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inconducentes, o simplemente inaccion, terminan por entender que el deudor no tiene la
voluntad de pagar lo adeudado y que por el camino de la comunicaciéon y la negociacion no
llegaran al ansiado puerto del cobro efectivo. Entonces habra llegado el momento de derivar
el caso a un abogado para que gestione el cobro por la via judicial. “When should you stop
your effort in collecting a receivable and actually engage an attorney to sue the debtor? When
you feel without a doubt that the debtor has no intention of paying the bill” (Frischer, 1999,
p.140).
Para recurrir a este tipo de gestion es necesario recurrir a un abogado, profesional formado
académicamente y autorizado legalmente para llevar los juicios, como demandante en los
casos bajo andlisis, actuando como patrocinante o apoderado.
Cuando los particulares no encuentran una solucién pacifica a sus controversias,
corresponde al Estado crear érganos especiales, fijar sus atribuciones y establecer
reglas de actuacidn para solucionar dichas diferencias. Se prohibe, por lo tanto, a los
particulares hacerse justicia por su propia mano, y en consecuencia el Estado asume la
tutela de los derechos de sus stibditos arrogandose la jurisdiccion, y reconociendo en
ellos la facultad de requerir su intervencion en los casos en que sus derechos sean
lesionados, lo que constituye la accion (Alvarez Julia, Neuss y Wagner, 1990, p.3).
Desde siempre el Estado ha procurado que sus subditos convivan en paz y armonia y, para
ello debe imponerles un orden que implica tomar bajo su potestad la correccion y el castigo
de aquellos que cometen actos injustos, dafiosos, lesivos y perjudiciales para con el prdjimo o
el Estado. Si no cumple con este precepto, sus ciudadanos podrian sentirse compelidos a
hacerse justicia por cuenta propia, pudiendo generarse una sucesion de hechos violentos que
alteraria la paz social y podria lesionar las bases mismas de la sociedad y socavaria la razon
de ser del Estado que precisamente, debe proveer a sus administrados de un horizonte de vida

donde estos puedan lograr, aunque sea minimamente, la cobertura de sus necesidades en el
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ambito de su territorio y en un marco dotado de cierto ordenamiento y paz. A cambio, los
administrados resignan porciones de su libertad y le delegan algunas facultades esenciales, tal

la de administrar justicia.

4.2.1. El Poder Judicial

El sistema de gobierno republicano reconoce como uno de sus pilares fundamentales a la
division de poderes, en tres ambitos de la actividad gubernamental: Poder Ejecutivo, Poder
Legislativo y Poder Judicial.

El primero es el encargado de la administracion del estado y el segundo del dictado de las
leyes y completa esta triada el Poder Judicial, organismo del Estado cuya funcion es impartir
justicia haciendo que se respeten y cumplan las leyes en los casos llevados a su
consideracion. Esta tarea la desarrollan mediante los Jueces. “Juez (...) es aquel que ejerce
funciones jurisdiccionales. En otras palabras es el representante del Poder Judicial del Estado
para el ejercicio de la funcion jurisdiccional, o sea de administrar justicia” (Alvarez Julia et
al, 1990, p.58). Estos profesionales deben tomar profundo conocimiento de las cuestiones
facticas y juridicas de los casos llevados ante ellos y fallar con absoluta equidad e
imparcialidad, garantizando que a cada parte interviniente en los procesos judiciales se le dé
lo que por derecho les corresponde.

La tarea de los jueces requiere un profundo conocimiento de la ciencia juridica por lo cual
todos los magistrados deben ser abogados, siendo esta la primera condicion que deben
cumplir los jueces, a diferencia de los otros poderes en los cuales el requisito respecto del
conocimiento técnico de la funcion que deben cumplir, es el tener simplemente idoneidad
para la funcion. Otra condicion que deben cumplir es la de tener buena conducta, tal lo
dispuesto en la ley méaxima: “Art. 110°.- Los jueces de la Corte Suprema y de los tribunales

inferiores de la Nacion conservaran sus empleos mientras dure su buena conducta...” Este
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mandato es completamente 16gico y compresible, puesto que siendo los jueces quienes tienen
como mision decidir el modo de solucionar los conflictos llevados a su arbitrio, deben tener
una conducta irreprochable en todos los 6rdenes de su vida.

Los jueces son designados por el Poder Ejecutivo, previo acuerdo del Senado de la Nacion;

por lo tanto, en cuanto a su nombramiento dependen de los otros dos poderes.

Figura N° 4. Conformacion del Poder Judicial de la Nacion
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El Poder Judicial en el orden nacional esta compuesto por la Corte Suprema de Justicia de la
Nacion, maximo tribunal encargado de impartir justicia, interpretar las leyes y de llevar a
cabo el control de constitucionalidad de las mismas, es decir de controlar que se adecuen a la
Constitucién Nacional como ley fundamental y principal de la Nacion. Dependen de la Corte
varias Camaras, organizadas en funcion de la materia que tratan, Civil, Comercial, Laboral,
etc. A estas Camaras reportan los Jueces de Primera Instancia ante quienes se ventilan todos
los casos originariamente, salvo algunos presupuestos en los cuales la ley establece la

intervencion de un tribunal superior en forma originaria. Las gestiones de cobro judicial a las
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que se refiere el investigador tramitan ante los tribunales comerciales de primera instancia.
Las decisiones de estos jueces que son obligatorias para las partes, pueden recurrirse ante la
Céamara respectiva y ante la Corte, cumpliendo determinados extremos y condiciones que son
establecidas por los codigos procesales.

Asimismo, en el orden provincial, cada una de las provincias tiene su Poder Judicial, con sus
jueces de primera instancia, sus Camaras y su Tribunal Superior, en los cuales se ventilan los
casos ocurridos en el territorio provincial respectivo.

Llegado a este punto cabe preguntarse cuales son los deberes, potestades y limitaciones de los
jueces. Debe decirse que los principales deberes de los jueces son los de tomar sus decisiones
con total independencia de las partes y de cualquiera que pudiera tener interés en determinado
resultado del proceso; el deber de imparcialidad por el cual deben procurar no favorecer a
nadie y decidir los casos objetivamente, sin prejuicios y con ecuanimidad; el de lealtad a la
Constitucion y las leyes; el de diligencia por el cual deben desarrollar todas las acciones
conducentes para esclarecer los temas llevados ante ellos, en tiempo adecuado; el de ciencia
que implica dominar el derecho y decidir en base a sus postulados para hallar la verdad y
equidad; el de residencia que consiste en la obligacion de residir en la zona de su
competencia y el de asistencia a su despacho.

Ademas, tienen los jueces facultades conminatorias, sancionatorias y decisorias. Por las
primeras pueden ordenar el cumplimiento de una obligacion bajo amenaza de imponer un
castigo. Las segundas radican en el poder del magistrado de aplicar una sancion o castigo
ante la desobediencia manifiesta del obligado y por medio de las terceras pueden decidir el
monto de las sentencias, establecer la cuantia de dafios y perjuicios, publicar sus sentencias y
también revocar sus propias resoluciones.

En los casos que ocupan al investigador puede citarse, como ejemplo, que los jueces pueden

embargar los bienes de los deudores (muebles, inmuebles, rodados, etc.), para posteriormente
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rematarlos y entregar el producido al acreedor hasta la suma del monto de su acreencia
actualizada, embargar sueldos de los obligados, embargar montos a cobrar de terceros por
servicios prestados o productos vendidos, embargar cuentas corrientes bancarias, disponer la
inhibicion general de bienes para que el deudor no se insolvente, etc, pues el patrimonio es la

prenda comun de los acreedores.
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CAPITULO 5

PRINCIPALES ESPECIES DE GESTION DE COBRANZA

EXTRAJUDICIAL

“Esto es algo imperativo para los guerreros, ignorar la maestria de las
armas y la comprension de las ventajas especificas de cada una de ellas
seria indicar una falta de cultura de un miembro de una casa guerrera.”

Miyamoto Musashi

Para cobrar es menester comunicarse con los incumplidores para reclamarles que regularicen
sus cuentas y por ello la principal clasificacion de las acciones de cobranzas extrajudiciales es
aquella que considera el medio de comunicacion utilizado para llegar a ellos en forma activa y
directa. Se alude entonces a las gestiones telefonica, escrita y cara a cara.

Cada una de estas clases de gestiones tiene sus particularidades, fortalezas y debilidades, las
cuales vamos a revisar a continuacion. Asimismo, todas ellas deben entenderse como partes del
todo del proceso global de cobro y la utilizaciéon de una sola de ellas, aunque en forma
reiterada y con un crescendo en el nivel de reclamo, podria generar una debilidad para el
mecanismo general. Lo ideal es establecer un proceso donde se empleen diversos tipos de
acciones de acuerdo con la conducta que el moroso vaya adoptando ante su desarrollo,
verificando en todo momento el impacto y grado de influencia que cada clase de gestion le

produce.

5.1. GESTION DE COBRANZA TELEFONICA
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En verdad el teléfono es una herramienta poderosa. Nos pone en contacto directo con otras
personas dondequiera que estas se hallen y lo hace en forma instantdnea, inmediata,
estableciéndose una comunicaciéon en tiempo real y de ida y vuelta, donde las personas
conectadas se escuchan mutuamente, respondiendo y contestando reciprocamente,
intercambiando pareceres, noticias u opiniones.

Ademads, mediante el teléfono no solo se emiten y escuchan conceptos a través de palabras,
sino que pueden advertirse un universo de sonidos que proveen de informacién para quien sabe
escucharlos. Asi pueden oirse por ejemplo, maquinas de fondo funcionando en una fabrica,
ruido de motores en un taller, sonidos de gente comiendo en torno a una mesa, o voces de
nifios que juegan en una casa. Pero también mediante el teléfono se transmiten, perciben y
producen emociones. Respecto de esto, Elizondo (2009) expresa que el sonido mismo de la
voz de una persona es revelador de su estado de &nimo personal y de cémo se siente con quien
habla, pudiendo demostrar enojo, arrogancia, indiferencia, miedo, preocupacion, duda, etc.
También refiere que la forma de dirigirse al otro mediante la voz, hace que el otro pueda
sentirse atraido, rechazado, interesado, desconfiado o un sinnimero de emociones positivas o
negativas que pueden ayudar o dificultar la comunicacion.

Efectivamente, la voz humana plena de contenido se transmite y percibe mediante el teléfono y
ello hace que la comunicacién que se entabla por via telefénica sea rica, valiosa, llena de
detalles inherentes a la condicion humana y, valida para los propositos mas diversos, tales
como vender, comprar, negociar, promocionar, publicitar y por supuesto, cobrar.

La potencialidad de obtener tamana informacion del otro, con las mencionadas caracteristicas
de instantaneidad, interactividad, integridad en la aprehensioén del mensaje, estado de animo y
situacion del interlocutor, y todo ello sumado a un costo econdmico relativamente bajo y

convenientes niveles de productividad, han hecho que la gestion de cobranza telefonica sea
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actualmente la mas difundida y utilizada de las gestiones. “The telephone is the most valuable
tool you can use in collections (...)” (Frischer, 1999, p.16).
Y como la comunicacion telefonica es una corriente de ida y vuelta, también la voz del
cobrador es de suma importancia. Asi lo expresa Lopez (2002):
Su voz transmite su imagen.
Tiene tanta importancia la voz en una comunicacion telefonica, que puede llegar a
significar la diferencia entre cobrar y no cobrar...
La voz transmite en forma clara y precisa su personalidad. La voz contribuye tanto a su
imagen, como en una entrevista personal, el aspecto fisico y su comportamiento (p.20-
21).
Este tipo de gestion que consiste en la comunicacion del cobrador con el deudor utilizando el
teléfono como canal para llegar a €I, requiere para su éxito del cumplimiento de ciertos
preceptos, algunos de los cuales hasta pueden parecer obvios, pero son tan necesarios que

deben ser mencionados y revisados para tenerlos siempre presentes.

5.1.1. Preparacion de llamado, analisis previo y consideraciones generales

En forma previa a iniciar la conversacion telefonica es necesario contar es con informacion
sobre el producto cuya venta produjo el incumplimiento que se pretende remediar, sobre la
persona del cliente (aspectos personales y profesionales), su estado econdémico financiero y
sobre la conformacion de la deuda que tenemos que cobrar. En efecto, para efectuar un trabajo
de cobro con profesionalidad, hay que conocer al cliente y a la deuda, las caracteristicas
sociolodgicas, psicograficas y econdmicas de aquel y el origen y composicion de esta Gltima, la
cifra adeudada cuyo pago debemos lograr, su antigiiedad, etc.

Ademads, es necesario revisar las acciones de cobro desarrolladas con anterioridad, para

comprender el punto exacto de la gestion de cobro en que se encuentra la cuenta a trabajar,
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saber si el cliente reconoce y acepta la deuda, si ha dado alguna promesa de pago, cuales
fueron estas y de qué tipo fueron las acciones anteriores de cobranza ejecutadas.

Carol S. Frischer (1999), indica que siempre hay que tener en cuenta el momento del dia en
que se llama y hacerlo en horarios adecuados, para no importunar al cliente en horas de suefio
o descanso. Ademas dice que al hablar con el cliente debemos prestarle total atencion, de una
forma integral y que se debe contactar a la persona apropiada (p.17). Respecto de este ultimo
item, el contactar a la persona apropiada, Buero (2008) afirma que “...debo saber exactamente
con quien debo hablar, quien decide el pago, cuando lo encuentro, etc. Para que se minimicen
los llamados fallidos. No me sirve argumentar con quien no decide el pago” (p.120).

-Pasos del proceso de gestion telefonica: David y Martin Sher comentan que de acuerdo a la
American Collectors Asociation (de la cual David fue Presidente en la pasada década y el
investigador ha sido miembro asociado de su division internacional) hay ocho pasos a seguir
para lograr una gestion telefonica de cobranzas exitosa. Estos pasos recomiendan que hacer en

forma precisa durante la comunicacion telefonica de cobro (traduccion libre del investigador):

1. Identifique al deudor.

2. Identifiquese Usted mismo.

3. Reclame el pago total de la deuda.

4. Haga una pausa y escuche.

5. Determine cuales el problema (para la resolucion de la mora).
6. Encuentre una solucion a la cuestion.

7. Cierre el trato

8. Registre la accion de cobro realizada (Sher y Sher, 1999, p.109).
Los referidos autores afirman que realmente es un proceso simple donde cada uno de los pasos
tiene un sentido l6gico y componen un flujo sencillo por el cual se transita de uno al otro. No

debe alterarse el orden dispuesto para cada uno en la serie, porque hacerlo podria ser
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desventajoso; pues, si por ejemplo, el cobrador se identifica en primer término, el deudor
podria negarse o cortar el llamado.
Primero el cobrador debe identificar al deudor y asegurarse que esta hablando con ¢éI; luego
pasara a presentarse, diciendo su nombre, la empresa que representa y puede agregar el
departamento para el cual trabaja. A continuacion, debe reclamar el pago total de la deuda y
seguidamente hacer una pausa, que algunos autores han llamado “pausa psicologica”, donde el
silencio telefonico pesa sobre el deudor y, por la dinamica propia de la conversacion este se ve
impelido a hablar aportando soluciones, valiosa informacion y revelando su situacion y su
postura frente a la deuda. Luego se debe comprender y determinar cuél ha sido la cuestién que
origind el incumplimiento, comprendiendo la intension del deudor y encontrar un modo de
resolver la situacion generada proponiendo e implementando una solucion con el acuerdo del
deudor. Por ultimo, se debe cerrar el trato, pasando en claro las pautas del acuerdo alcanzado,
determinando en forma clara cuanto se pagara, cuando sera efectuado el pago y como sera
realizado. A esto se le ha llamado desde siempre en la jerga de los cobradores “las 3 C de la
cobranza”: Cuanto, Cuando y Como. Se dice al respecto que un llamado es exitoso si al colgar
el teléfono se ha obtenido respuesta concreta y adecuada para estas tres “C”. Adridn Lopez
(2002) agrega de su cosecha que:

En caso de no obtener estas 3”’C”, por ejemplo por estar conversando con una persona

vinculada con el titular de la deuda, se deben cerrar las 2 “C” sustitutas:

a) C: Cuando va a llamar el titular

b) C: Compromiso asumido por parte del contacto.

Esto se aplica cuando hablamos con un tercero (...), debemos hacer asumir un

COMPROMISO por parte de este tercero para que el Titular llame y determine

CUANDO va a llamar el titular (p.28).
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5.1.2. Postura fisica ideal para realizar gestiones telefonicas

No solo hay que considerar pautas procedurales al tiempo de efectuar acciones de cobro por
teléfono, sino que es necesario observar pautas posturales y ergondémicas que hacen mas facil
la tarea y esto es valido también para la gestion de escritorio. Al respecto se recomienda que el
cobrador deba estar bien sentado en su silla de trabajo, descargando sobre esta el peso de su
cuerpo, al que tiene que percibir en una posicion cémoda, solida y de equilibrio. El cuello y la
cabeza deben continuar la linea de la espalda y la cabeza descansar sobre el cuello en una
posicion equilibrada, ni delante, ni detras del cuerpo, sino en la misma linea. Para esto puede
ser conveniente que el monitor de PC esté ubicado a la misma altura de los ojos y directamente
frente a ellos, para evitar el tener que mirar hacia abajo, arriba o a los costados lo cual podria
generar un desbalance del craneo y la pérdida del equilibrio arménico de cuerpo y cabeza, que
es conveniente mantener siempre. Del mismo modo que cantantes y locutores adoptan una
postura erguida, con su espalda derecha al cantar o hablar, del mismo modo el cobrador debe
cuidar su postura al trabajar. Como con el paso de las horas la posicion corporal puede
cambiar, se debera controlar en forma consciente la postura, corrigiéndola en forma constante
de ser necesario, repasando su posicion de trabajo como uno de los puntos importantes del

check list de cuestiones trascendentes a tener en cuenta.

5.1.3. Posicion interna del cobrador profesional

Ademas de conocer a la perfeccion el producto cuya compra o contratacion genero la deuda
que pretende regularizar con su accion y la relacion juridica entre las partes, el cobrador debera
contar con las siguientes condiciones actitudinales para asegurarse el éxito:

Convencimiento: El cobrador debe estar convencido de lo correcto de su accionar, de lo justo
de su reclamo, de la real conveniencia para el deudor que tendra pagar la deuda en lo moral, en

lo legal, en lo econdmico, en su reputacion crediticia, en lo espiritual. Este convencimiento es
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un recurso critico al tiempo de desarrollar la accion de cobro. Con la paleta de este recurso da
color a sus palabras, interjecciones, gestos y opiniones. Sus interlocutores percibiran este
convencimiento y el mismo contribuira en el proceso persuasivo que el cobrador desarrollara.
Seguridad: La seguridad y confianza del cobrador es percibida en forma consciente o
inconsciente por su eventual interlocutor y asi obrard en su favor. Para sentirse seguro es
necesario que confie en el propio conocimiento del tema en cuestion, desde lo mas simple y
basico hasta los detalles ultimos, para lo cual el cobrador debe haber estudiado a fondo
manuales de producto, contratos, normativa que rige la relacion entre las partes y conocer el
devenir de la gestion de cobranza en cada caso y la conformacién de la cuenta corriente de
cada cliente. Es menester que sea consciente de su capacidad de trato, que se mantenga en un
estado de atenta escucha y que crea en sus propias habilidades de comunicacion y negociacion.
Buero (2002) afirma que siempre se debe tener en cuenta que piensa el deudor, como percibe
el contacto, que le produce la voz del cobrador. Indica que el cobrador tiene que transmitir
seguridad, gran actitud y persistencia.

Claridad en el objetivo: El objetivo es cobrar y el cobrador debe supeditar sus acciones,
expresiones y movimientos a este fin. Para ello no debe distraerse en discusiones estériles con
los deudores y no se esforzard por vencer en una conversacion determinada. Debe buscar
vencer obteniendo el pago del otro, exclusivamente y entender que no vencera demostrando
mayor ingenio o erudicion en un didlogo, ni demostrando que tiene una posicion de mayor
poder, ni profiriendo vanas amenazas. El cobrador jamas tiene que perder de vista su objetivo
de cobrar y esto hace que genere para si mismo una sintonia tal de sus acciones respecto del
objetivo a concretar, que todo su ser esta orientado, sujeto y determinado al logro del fin de su
gestion de cobro. No hard nada que pueda alejarlo de esa mision, solo aquello que sea

conducente con el fin buscado y nada que no sea en ese sentido.
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Capacidad de adaptacion: El cobrador debe adecuar su accionar ante la respuesta que vaya
obteniendo del deudor. No puede limitarse a recitar una férmula aprendida de memoria, sino
que tendrd que cambiar de férmula tantas veces como le parezca necesario y crear
constantemente nuevas formulas de acercamiento y enfoque de la cuestion de la deuda
generada que debe ser resuelta.

Fortaleza: El cobrador debe saber que la negativa es la respuesta inicial que recibira en forma
habitual a su llamado y que debe ser fuerte para aceptar casi siempre un “no” como respuesta,
o varios “no” como conclusiéon de cada gestion y debe hacerse inmune ante esa negativa
procurando su objetivo justo y beneficioso para ambos, cobrador y deudor. Ademads, su
llamado nunca sera bien recibido. “Never have we heard a debtor exclaim, “Hallelujaha! It’s
the bill collector!” (Sher y Sher, 1999, p.101). Pero hay que sobreponerse a ello sabiendo de la

justicia del reclamo.

5.2. GESTION DE COBRANZA ESCRITA

Esta clase de gestion de cobro, bajo su forma de carta postal, fue la tnica utilizada durante
muchos afos y la mayoritariamente empleada durante siglos, alternandosela con la gestion
puerta a puerta en cantidades minimas. Actualmente ocupa un segundo lugar, detras de la
gestion telefonica por las caracteristicas arriba descriptas, pero sigue conservando gran
importancia y predicamento, siendo particularmente eficaz cuando se la intercala con aquella,
sirviendo para marcar hitos que signan etapas del proceso gestional.

Esta clase de accion tiene la ventaja de poder planificar la comunicacion y determinar
exactamente cual es el impacto que se pretende causar en el destinatario. Posibilita pensar
meticulosamente, durante el tiempo que fuera necesario y con minuciosidad extrema, cada
palabra y cada frase con las cuales se va a abordar al deudor y, escoger por cual de los medios

escritos posibles, serd disparada la comunicacion, considerando la idoneidad del medio para
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contactar al incumplidor. Otra ventaja importante de este tipo de gestion radica en la masividad
que puede darse a estos envios y con un solo modelo que combine texto fijo y datos variables,
en solo proceso se puede llegar a innumerables deudores.

En sentido contrario, los aspectos negativos radican en que a menos que el cliente se
comunique y segin haya sido el medio empleado, nunca sabremos si leyo6 el texto o lo ignoro,
si lo impactd el tenor de la comunicacion, etc.

Un aforismo latino reza: “verba volant, scripta manent”, significando que las palabras vuelan y
lo escrito permanece, se mantiene inalterable tal cual como fue creado. En este sentido, la
gestion postal implica la concrecion del reclamo en algo material, en algo concreto y tangible,
siendo un documento que podria tener relevancia juridica, tanto para su emisor, como para

quien ha recepcionado la pieza.

5.2.1. Gestion Postal.

Es la comunicacion escrita enviada mediante el servicio de correos y puede adoptar diferentes
formas, segiin la metodologia de distribucion que se adopte, siendo las principales la carta
simple, la certificada, el telegrama y la carta documento. Estas dos ultimas tienen la
caracteristica distintiva de ser comunicaciones fehacientes, es decir que hacen fe de su envio,
contenido y entrega, sirviendo por lo tanto a fines juridicos por su reconocido y legalmente
aceptado valor probatorio. En determinados casos son imprescindibles segln el tipo de negocio
en el cual se utilicen y tienen particularidades de formas de entrega, guarda, cantidad de
ejemplares, requisitos de entrega y provision de acuses de recibo al remitente, que las
constituyen como el medio de notificacion legal indispensable y requerido muchas veces en
forma obligatoria. Las caracteristicas de guarda y entrega generan mayores costos que se
reflejan en el alto precio de estas cartas, pero también tienen un nivel de impacto en los

deudores muy importante, asignandosele a su recepcion y al envio una relevancia social
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reconocida, pues recibir una carta documento entrafia una cuestion de gravedad y
trascendencia.

El envio de las cartas por reclamos de cobro persigue varios fines. “Muchas cartas de correo
comercial tienen un triple objetivo: 1. Transmitir un mensaje del remitente al destinatario;
2.Hacer reaccionar al destinatario; 3. Hacer que el destinatario reciba una buena impresion del
remitente y su empresa’” (Bostico, 1999, p.35).

Efectivamente, estos tres objetivos son enteramente aplicables a las cartas de cobranzas y es
conveniente distinguir en la construccion de estas piezas dos componentes fundamentales en
su redaccion tales como el tono y el tenor de las cartas. Ambos deberan ser determinados por
el estado de la deuda del cliente que se configura por la antigiiedad, volumen y origen de la
misma. El tono de la pieza refiere al trato que la misma dispensa a nuestro destinatario. El
mismo puede ser amigable, amenazante, cordial, distante, comprensivo, reclamante, de
advertencia, de ultimo aviso u oportunidad, etc.

El tenor de la carta hace referencia a la gravedad de la comunicacion implicita en la pieza.
Determina el nivel de importancia de la situacion de incumplimiento y expresa la
interpretacion que el deudor hace de tal situacion. Para ejemplificar lo antedicho, valga decir
por ejemplo, que una carta de mora temprana tendrd un tono seguramente amigable y un
tenor suave de reclamo. Por el contrario, una pieza de mora tardia, informando la cancelacion
de un servicio por falta de pago y reclamando se pague una deuda en un plazo perentorio,
estara enmarcada en un tono distante de advertencia y un tenor de maxima gravedad.

Es necesario destacar también que como cada accién de cobro tiene su graduacion, es
conveniente avanzar en forma gradual, para atacar la mora del deudor con armas de gestion
que guarden proporcion con el nivel de incumplimiento. Se debe ir disparando las diversas
armas en forma progresiva, cuidando la relacion con el interlocutor y propinadndole el mejor

trato; lo cual afectariamos si ante la primera falta de pago y el menor retraso se lo acuciara



61

con cartas amenazadoras, de tenor gravisimo y tono amenazante. Es conveniente que siempre
prime en las cartas un sentido extremo de educacion, respeto y consideracion para con el
deudor, pues esto es lo que merece y porque ademas como en las relaciones humanas se
recibe aquello que se siembra, obtendra de los demads similar trato al que se propind.

Sher y Sher (1999) destacan aspectos negativos de este tipo de acciones, diciendo que las
cartas de cobranza son el menos efectivo y mas usado método de cobranzas, enumerando en
sus deficiencias que es una comunicacion de una sola via, que con ella no se puede saber si el
deudor tiene la carta, ni como reaccion6 ante la misma, ni si planea pagar o no hacerlo, ni
cuales fueron las razones de la falta de pago. Mencionan también que es una especie de gestion

de alto precio que eleva los costos de gestion.

5.2.2. Gestion Electronica.

En la actualidad se dispone de gran cantidad de posibilidades de comunicacion escrita
mediante medios electronicos, pudiendo enviarse mensajes y textos de variado tenor mediante
E-Mail, SMS, MMS, WhatsApp, Twitter, Facebook, etc. Mediante algunos de ellos se puede
tener informacion sobre si el cliente recibid el mensaje y hasta si el mismo fue leido. Por las
caracteristicas de estos envios los mensajes son cortos y especificos, yéndose de inmediato a
abordar el tema de la deuda, sin perder tiempo -y caracteres- en formulas de educacion, ni
preambulos que son muy utilizados y también necesarios en otras clases de gestiones.

También se utilizan mensajes predispuestos en los sitios web de las empresas acreedoras,
para que cuando el cliente acceda a su cuenta se despliegue ante €l un cartel con un mensaje
de reclamo determinado, pueda conocer el monto actualizado de la obligacién insoluta y
hasta elegir una financiacion de entre varias ofrecidas en forma automatica. Por lo comin
desde estos sitios puede accederse directamente a sitios de pago por internet, como Pago Mis

Cuentas o Interbanking para abonar de inmediato. Asimismo, en algunos casos se permite
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chatear on line con un agente de la empresa en busca de una modalidad de pago posible para
las partes. En particular, las generaciones mas jovenes se han mostrado mas afectas a este
tipo de comunicacion que a la telefénica y por ello dependiendo de la penetracion del
producto o servicio que origind la mora en el rango etario mas juvenil, posibilidades como
esta se tornan sumamente recomendables.

Todas estas vias de comunicacién son muy productivas y valiosas y deben ser utilizadas en
pos del cobro, siendo ademas sumamente econémicas. La presencia en la web y contar con
un perfil en las redes sociales es una necesidad de estos tiempos y debe aprovecharse este

“domicilio” en las redes para establecer contactos con los incumplidores.

5.3. GESTION DE COBRO CARA A CARA

Lo 6ptimo para generar un alto impacto en el cliente y mantener una comunicacion fluida,
amena y personalizada con un semejante, es encontrarnos con el otro en forma directa, frente a
frente, cara a cara; sin canales de contacto adicionales externos, sino simplemente uno y otro
reunidos en directo para tratar un tema de interés comun. En la vida diaria, en la vida de
relaciones sociales, familiares y laborales, se privilegia la relevancia de este tipo de
comunicacion y, por ello es que ciertas cuestiones por su importancia las guardamos para
tratarlas personalmente, frente a frente.

La trascendencia de esta clase se gestion se impone por la potencia que implica la presencia del
cobrador en el mismo lugar donde habita o trabaja el deudor, en su escenario cotidiano y
posibilita alcanzar informacién relevante, ademas que transmite per se el mensaje de que el
acreedor no dejara de lado su reclamo y buscard al deudor alli donde se encuentre. “Como
muchos de nosotros sabemos, esta herramienta de gestion es una de las mas efectivas”. (Lopez,

2002, p. 41).
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La comunicacion que surge de esta interaccion es de la mayor intensidad posible y los quilates
de la percepcion del uno respecto al otro son de la mejor calidad y profundidad que puede
producirse en el contacto entre semejantes, pues posibilita acceder al otro mediante todos los
sentidos. En efecto al oir las palabras del interlocutor, ver sus expresiones faciales y posturas
corporales, su vestimenta y modo de actuar y comportarse, el entendimiento del mundo del
otro es de mayor profundidad.

En la gestion de cobro ocurre lo mismo y cuando un cobrador esta frente a su cliente la
comunicacion entablada es mas importante, abundante en manifestaciones de variado tipo y
proveedora de una infinidad de detalles valiosos. Consecuentemente, la informacion que se
obtiene de esta interaccidn es mdas precisa y certera y permite la toma de decisiones
optimizando el margen de seguridad en la comprension del otro. Este otro debera confiar en su
interlocutor y para ello la imagen que proyecte el cobrador es un elemento a considerar y
Lopez (2002) expresa al respecto que “(...) lo mejor es que nuestra vestimenta trasluzca la
seriedad imprescindible para esta gestion (...). Por supuesto, que el estilo de vestimenta,
debera estar acorde al perfil de la poblacion que vamos a visitar” (p.41).

No es mas utilizada debido a los costos que implica en términos de recursos humanos,
traslados y tiempo insumido. En efecto, Lopez (2002) indica que “Debido al crecimiento
exponencial de las carteras, lamentablemente se dificulta cada vez mas la posibilidad de
utilizarla en forma masiva” (p.41). Quienes conducen procesos de cobro saben de la valia de
este tipo de gestion, pero se debaten entre la posibilidad de llegar a todos los clientes deudores
en el menor tiempo posible y con costos eficientes o a pocos con una comunicacién de mayor
calidad y aplicando la presion maxima y muchas veces es recomendable empelar esta gestion
para con los clientes mas discolos y renuentes al pago.

En virtud de lo sefialado respecto a los costos que se incurren con este tipo de gestion, la

oportunidad de la visita debe ser aprovechada completamente y cuando se ubica al deudor debe
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tenerse el cabal entendimiento que esa situaciéon quizd no vuelva a repetirse y entonces es
ahora o nunca. Hay que obtener los pagos, hacer suscribir documentos o acuerdos de pago y
reconocimientos de deuda, endosar valores, etc. Y fundamentalmente recabar toda la
informacion que se pueda de la visita, de todo tipo y toda serd util y valida para el devenir de la

gestion de cobro.

Se han repasado los distintos tipos de acciones de cobranza mas utilizados, y vale destacar que
la fuerza y éxito de ellas depende de su diversificacion y utilizacion en el tiempo apropiado. La

mezcla oportuna de las diferentes acciones acercara al cobrador al éxito de cobro perseguido.
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CAPITULO 6

HABILIDADES, COMPETENCIAS Y CAPACITACION DEL

COBRADOR

“Al irse de alli, Jesus vio un hombre llamado Mateo, que
estaba sentado a la mesa de la recaudacion de impuestos,
v le dijo: -Sigueme-". Y se levanto y le siguio”.

Evangelio segin San Mateo, 9-9

La gestion de cobranzas tiene un protagonista, un personaje principal que es motor, artifice y
condicion del éxito del proceso de recupero de acreencias: el cobrador. El es quien se
comunica con los clientes deudores para reclamarles el cumplimiento de la obligacion vencida,
es el nexo entre el acreedor y el obligado, es quien debe negociar las condiciones y plazos de
pago, concertando planes de financiacion de deudas.

El cobrador es la herramienta principal del proceso de cobro, es la “maquinaria” esencial y
fundamental, el verdadero nucleo productor de la cobranza, la formula mas avanzada de la
gestion de cobro, pues constituye la posibilidad mas perfecta para establecer comunicacion
efectiva con el otro, con el semejante. Pero también, podria ser generador de desacuerdos,
inconveniencias y malestares, enojos y de inequidades. Tanto es el valor que puede generar
para el proceso como el que podria destruir, de alli la trascendencia implicita en las tareas de
seleccion y capacitacion de estos recursos clave para cualquier organizacion empresarial. El
objetivo de la labor del cobrador es influir en su interlocutor de modo definitivo logrando que
este tome conciencia de la justicia y procedencia del reclamo que se le formula y decida dar

cumplimiento a la obligacion en mora, exteriorizando esta concientizaciéon y voluntad
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mediante una conducta exterior, consistente en cumplir con su obligacion de dar una suma de
dinero en pago de un servicio recibido o un producto adquirido.

Cuando logra su propdsito, el cobrador transforma la realidad, haciendo que esta se adapte a su
solicitud, produciendo un cumplimiento cuya concrecion se debe a su actuacion, a su trabajo.
El resultado de su labor implica siempre un bien, un beneficio para el acreedor que representa,
pues recupera su acreencia, y también para el deudor con quien interactia, pues se libera de un
deber mediante el cumplimiento y de esa forma obtiene la tranquilidad de espiritu que brinda el
sentimiento ¢ inteleccién de la obligacion cumplida. A la vez el deudor se evita caer en
conflictos judiciales que harian mas gravoso el cumplimiento con elevados costos adicionales
inherentes al proceso judicial, tales como los gastos del proceso, costas de justicia y honorarios
de los letrados intervinientes.

Es asi que en funciéon de la particularidad de la tarea de los cobradores, también llamados
analistas o gestores de cobranzas, es recomendable definir en forma precisa el perfil

psicologico y laboral que debera reunir quien desee desempefiarse en esta tarea.

6.1. PERFIL OCUPACIONAL DEL COBRADOR
El Portal Virtual Empleo de la Universidad de Sevilla (2017) indica que “El perfil
personal/profesional es el conjunto de capacidades y competencias que posee una persona, que
le permitira asumir responsabilidades propias de una determinada profesion”. En su
composicion hay que tener en consideracion cual es el resultado que el aspirante debera lograr,
el entorno donde se desempenara y cudles son los conocimientos, habilidades y actitudes que
deberd poseer. A continuacidon, el investigador menciona y explica las principales
caracteristicas deseables para el puesto, de acuerdo a lo considerado en las empresas donde ¢l

se desempefi6 laboralmente y a lo postulado en la Tecnicatura Superior en Riesgo Crediticio,



67

de la UTN SRBA, lo cual coincide como se verd con lo pregonado por autores destacados

sobre la materia sub examine.

6.1.1. Orientacion al logro de objetivos.

Una caracteristica determinante que es menester posea el cobrador es la de ser una persona
fuertemente orientada al logro de objetivos. Esto es, alguien que en todos los 6rdenes de su
vida y no solo en el laboral este impulsado por cumplir los fines que se ha propuesto y que
sienta y perciba con total claridad e intensidad que su mision en cada paso es obtener un
resultado especifico, es alcanzar una meta establecida. Lopez (2002) expresa que es
beneficioso que los cobradores y sus lideres tengan estilo de eleccion orientado a objetivos. “El
estilo de eleccion orientado a objetivos segliin la programacion neurolingiiistica, se refiere a
aquellas personas que piensan en términos de objetivos a alcanzar. Se encuentran motivados
por el desafio, el logro, lo que hay que adquirir, obtener, conseguir o realizar” (p.110).

Debe comprender que su trabajo estriba en la consecucion del resultado esperado y no en el
desarrollo de los pasos del proceso. Es decir, debe entender que su trabajo no es comunicarse
con personas para reclamarle el pago de deudas, sino cobrar deudas en forma efectiva y que
ello se logra recorriendo un camino de varios pasos, donde el resultado que valdrd serd el
resultado final y no los distintos marcadores que se hubieran obtenido en distintos parciales. Si
no logra el resultado esperado, no habrd cumplido con su parte, por méas que hubiera hecho

varios contactos efectivos con todos los deudores de la cartera a su cargo.

6.1.2. Inclinacion al relacionamiento con semejantes.
Como el objetivo del cobrador es comunicarse con otros para influirlos de modo tal que
paguen sus obligaciones insolutas, es necesario que tengan gusto por el trato con semejantes,

pues deben sentirse bien comunicandose con otras personas, porque Sson en esencia
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comunicadores, relacionistas publicos con objetivo determinado. En efecto, los cobradores
también son vendedores de la conveniencia de pagar el precio convenido por la cosa en
cuestion y revenden la importancia que tiene esa cosa. En el decir de Buero (2008) “...somos
una oportunidad, muchas veces la tnica, de solucionar el problema y debemos “venderle” al
deudor tal opcién de manera eficiente para que la aproveche rapidamente” (p.12). También
Buero (2008), refiere que es relevante que el cobrador sepa escuchar, que preste gran atencion
a lo que dice el deudor y también a su lenguaje corporal, porque ello le aportara informacion
esencial sobre las posibilidades, sentimientos y actitudes de este (p.33).

Asimismo, sera conveniente que como caracteristica de su personalidad sean afables y corteses
en el trato, que transmitan confianza y puedan y generar buenos vinculos con su entorno,
transmitiendo credibilidad y simpatia. Pero también es importante que sepan ponerse firmes y

que puedan reclamar con energia y firmeza el pago adeudado, cuando ello sea conveniente.

6.1.3. Personalidad enérgica, fuerte, firme y tenaz.

Estas caracteristicas son necesarias para transmitir energia y vitalidad que impulsen al
incumplidor generandole interés. “Tener vida, dinamismo, son factores fundamentales para
influir en el animo colectivo” (Fernandez, 1998, p. 111). La fortaleza es muy recomendable
para resistir las continuas negativas a sus pedidos, para asimilar los “no” reiterados que le
propinaran sus clientes, entendiendo que son parte natural del proceso de cobranza, que son
porciones de un juego que conocera en profundidad y que jugara para ganar. Por lo dicho, es
imprescindible que también la tenacidad sea una de sus virtudes mas salientes, pues aunque se
reiteren los resultados parciales negativos en sus gestiones de cobro, no deberd cejar en su

reclamo hasta obtener el fin perseguido, el pago del cliente.

6.1.4. Aptitud para la expresion verbal.
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Para obtener un nivel de comunicacion adecuado es necesario que el cobrador posea fluidez
verbal y riqueza de vocabulario, de modo que pueda expresar a través de la palabra aquello que
desea transmitir de la mejor manera, de la forma mdas exacta posible, siendo que la mejor
manera es necesariamente la mas adecuada para cada cliente en particular, la que el deudor

prefiere y el cobrador entiende apropiada para lograr su proposito de cobrar.

6.1.5. Analitico y minucioso.

Las cualidades hasta aqui descriptas coinciden con el perfil necesario requerido para un
vendedor, sin embargo es menester adicionar una caracteristica esencial que no suele integrar
la descripcion de vendedores, esta es la necesidad de que el cobrador posea capacidad analitica
y que sea minucioso y concreto en el tratamiento y entendimiento de los guarismos que
componen la cuenta corriente del cliente. Idéntica circunstancia se da respecto de la recepcion
de dinero, valores y emision de recibos de pago. Como el cobrador es guardian del crédito
cuyo cobro procura, debe cuidar siempre los montos comprometidos y entender de forma
acabada el origen y la aplicacion de cada pago, factura, nota de crédito, etc., que integran la

cuenta corriente.

6.1.6. Integridad, honestidad y lealtad.

Estas cualidades no son propias del cobrador, sino requeridas para todos los trabajadores, de
todo tipo y ramo de la actividad, pero en los cobradores son ain mas trascendentes, pues
reciben en forma habitual dinero y valores de los clientes en pago de las deudas. Manejan el
dinero del cliente que les es entregado en su papel de representantes del acreedor y que luego
deberan entregar a este y rendirle cuentas. En este punto el puesto se asemeja mucho al del
cajero, habida cuenta que ambos reciben dinero de terceros por el cual deben entregar un

recibo.
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Ademas, el cobrador en su papel de negociador y de mediador es frecuentemente duefio de la
facultad de reducir y hasta dejar sin efecto el cobro de intereses moratorios o financieros y
también a veces pueden condonar porciones del capital adeudado si perciben la conveniencia
de estas quitas parciales para obtener el pronto pago o el seguro cobro de la porcion
mayoritaria y principal de la deuda. Si concede la rebaja, esto implicara una mengua en la
acreencia del acreedor, quien limita su crédito concediendo el descuento confiando en el recto
proceder del cobrador y en la evaluacion que este ha hecho de la conveniencia de la operacion.
El acreedor descansa en el juicio del cobrador y en su rectitud y lealtad, por ello este debe

honrar la confianza de aquél.

6.1.7. Capacidad para vivir en el conflicto.

En verdad, detras de una deuda existe una variada gama de situaciones frustrantes y negativas,
tales como contratos no cumplidos, socios infieles, empleados desleales, amores desairados y
contrariados, expectativas defraudadas, ilusiones rotas, dilaciones interminables y actitudes
incomprensibles, que no solo son atinentes a la parte laboral o comercial del hombre como
homo economicus, sino que involucran al ser humano en su totalidad, como un todo
indivisible. Es por ello que para desenvolverse cominmente en un mar de situaciones
conflictivas, el cobrador debe tener serenidad y tranquilidad, para no potenciar las situaciones
negativas y no convertirse ¢l también en un elemento destructor de las vias de comunicacion.
Necesita también un poder inmenso de tacto, un don de la oportunidad respecto de sus
expresiones y del modo como transmitir esas expresiones, un poder de ubicuidad y
discernimiento de la ocasion para desarrollar determinados actos y comunicar mensajes
especificos. Ademas y en virtud de la complejidad de relaciones sociales y econdmicas que
tiene que liderar, el cobrador debe tener una personalidad equilibrada y una mentalidad abierta

que le permita advertir la serie de impactos que puede producir con su accionar y que entienda
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cudl es su lugar y no enredarse en la madeja de conflictos que giran en torno a la situacion de
incumplimiento que pretende solucionar. Debe ser consciente de su posicion y desempeiar su
papel ayudando al otro, comprendiendo al otro y jamés abusarse de la posicion de poder que
ostenta, ni tampoco sentirse disminuido al considerar que su posicion es débil y tiene muy
pocas posibilidades de éxito.
Buero (2008) menciona que el cobrador eficaz, debe tener las siguientes caracteristicas
personales:
- Seguridad para manejar objeciones.
- Intuicion para aprovechar para las oportunidades.
- Capacidad de pensar bajo presion para buscar alternativas.
- Autodominio para no ser influenciable y para no reaccionar.
- Cultura general e informacion sobre la actualidad para conversar fluidamente.
- Cordialidad con las personas y persistencia en su objetivo. (P.33).
Asimismo, agrega entre otras que debe tener buena presencia e imagen, saber escuchar y
capacidad para mantener buena relacion con intermediarios o personas que oficien de filtros
para llegar al deudor.
También Lopez (2002) refiere que es trascendente que el cobrador posea una buena voz.
Su voz transmite su imagen. Tiene tanta importancia la voz en una comunicacion
telefonica, que puede llegar a significar la diferencia entre cobrar y no cobrar (...). La
voz transmite en forma clara y precisa su personalidad. La voz contribuye tanto a su
imagen, como en una entrevista personal, el aspecto fisico y su comportamiento. (p. 20-
21).
Como puede apreciarse, los requerimientos y caracteristicas ideales que debe reunir el
candidato a ocupar el puesto de cobrador son variadas y seguramente se encuentren personas

que retnen todas las caracteristicas del perfil deseado, otros que poseen solo algunas de ellas y
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otros que no tienen ninguna de las mas deseadas. También se hallardn personas que reuniendo
las cualidades esperadas, las mismas se presenten en distintos grados en cada una de ellas y
con diferente nivel de desarrollo de sus capacidades. Hay quienes afirman que cobrador se
nace y que no se hace cobrador a nadie que no traiga originalmente, “de fabrica”, todas las
cualidades que la tarea requiere. Por el contrario, si bien es deseable una inclinacidén natural,
muchas de esas cualidades pueden ser ensefadas, aprendidas y desarrolladas y por fortuna todo
ser humano es duefio de todos los recursos necesarios para su desarrollo y formacién. Solo es
necesario contar con una verdadera voluntad de parte de quien quiera llegar a profesar el
metier; voluntad que se traduzca en dedicacion y en trabajo, en tiempo de estudio concentrado,
en analisis metddico y disciplinado de las distintas areas de conocimiento que la profesion
demanda. Sabido es que quien quiere algo y lo procura con el amor y la pasion necesarias,
sabedor que precisara de un plan de acceso al objetivo deseado y tiene la disposicion de &nimo

requerida para cumplir el plan, lograra el logro perseguido, alcanzara su objetivo.

6.2. CAPACITACION DE COBRADORES
Una vez que se han seleccionado a quienes realizaran la tarea de gestion de cobranzas, sera
necesario preparar adecuadamente a estas personas para llevar a cabo su tarea, incrementando
y perfeccionando sus conocimientos de forma tal que logren acceder a los objetivos laborales
fijados, alcancen niveles de productividad esperados y se mantengan motivados e interesados
en su tarea. Esto se logard mediante la capacitacion en temas concretos y areas especificas que
dotarén al cobrador de un saber y herramental de importancia fundamental para su labor. A

continuacion, en investigador revisara las principales areas de formacion.

6.2.1. Conocimiento del producto.
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Antes que nada, el cobrador debe conocer para qué sirve el producto cuyo cobro reclama, cual
es su utilidad, que destino se le asigna y para qué sirve. Debe saber con qué objeto lo adquieren
los clientes y por cuales razones o hacen. Tiene que conocerlo en profundidad, intimamente.
Saber de su funcionamiento, alcance, tiempo de vida y durabilidad, virtudes y defectos,
posibilidades y limitaciones. Todo esto es fundamental para hacer una buena tarea, es el paso
inicial que lo pondrd al mismo nivel que el usuario y hasta le dard una ventaja que podra
empelar en su actividad. Lopez (2002) refiere a este tema como el punto de partida que incluye
en lo que denomina capacitacion funcional y lo ubica en el primer nivel de capacitacion
recomendado (p.117), junto el aprendizaje de los sistemas telefonico e informatico utilizados

en cada empresa.

6.2.2. Marco juridico de la relacion con clientes.

Quien reclama una deuda tiene que conocer en forma precisa como esta entablada la relacion
con el deudor, si hay entre las partes un contrato firmado que rija la relacion, o si por el
contrario el vinculo entablado es de hecho, se carece de instrumento alguno dispuesto a tal
efecto, pero hay lineamientos establecidos por la costumbre que han ido rigiendo el nexo.
Cuestiones trascendentes son en este aspecto lo que ocurre con los pagos fuera de término, si
se cobran intereses o cargos por atraso y que es lo que pasa con nuevos pedidos que realice el
moroso, se suspenden los mismos o bien se conceden pero solo hasta cierto tiempo o hasta
determinado volumen. Estas cuestiones van conformando y estableciendo obligaciones,
permisos y restricciones que hay que conocer para reclamar con fundamento y precision los

saldos insolutos.

6.2.3. Técnicas de Comunicacion.
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El cobrador debe tener buena comunicacion con el deudor y para esto siempre es conveniente
mantener y cuidar las buenas formas en la relacion, ademds de mantener una escucha activa y
atenta, en busca de obtener la mayor cantidad de informacién posible sobre la situacion de
quien debe pagar. En la conversacion es necesario que posibilite y favorezca la expresion del
otro, mas que pretender transmitir su mensaje, y debe ser consciente que la comunicacion es un
circulo en el cual las partes se van influyendo en forma reciproca. Por ello no debe responder a
una falta de educacion con otra, ni escalar los quilates de un duro cruce verbal. Mas bien tiene
que desactivar cualquier intento o posibilidad que pueda producir la interrupcion de la
comunicacion. Estas méaximas también deben aplicarse con los todos los interlocutores que
puedan acercarlo o alejarlo al deudor. Al respecto Buero (2008) expresa: “Buena relacion con
intermediarios, filtros y secretarias: esto es basico para obtener ayuda, informacion y

comprension para que se conviertan en un verdadero puente con el deudor” (p.34).

6.2.4. Negociacion.
Cuando se ha conseguido contactar al responsable de la deuda a cobrar y se le reclama el pago,
comienza un proceso de negociacion donde el deudor procurard obtener las mayores ventajas
para pagar y puede acudir a un sinfin de estrategias para dilatar los plazos y achicar las cuotas
argumentando incapacidad de pago. Habra un tira y afloje constante para obtener mejores
posiciones y el cobrador debe conocer la dinamica natural del proceso y estar preparado y
saber como actuar para neutralizar el accionar del deudor y lograr su meta.
El cobrador debe “pegar primero”, impactar con su pedido de pago a un plazo corto,
bien cercano, para que el deudor deba trabajar duro para estirarlo y que no ocurra al
reves, que el cobrador deba luchar para bajar los plazos ofrecidos por el deudor. O sea
que el cobrador debe tener la iniciativa siempre. (...) su intuicion lo llevara a manejar la

negociacion y los imprevistos que se presenten (Buero, 2008, p.60).



75

Es de gran importancia capacitar al cobrador en esta disciplina, para que sepa cémo proceder y
para que comprenda que en cada negociacion hay posibilidades y limitaciones de las partes
(ingresos y gastos del deudor, versus criterios o politicas de financiacion de saldos), que tienen
intereses comunes (regularizar la situacion), intereses opuestos (los tiempos de pago, cantidad
de cuotas y recargos por el retraso), pero que deben en conjunto hallar una soluciéon que sea

razonablemente conveniente y posible para todos.

6.2.5. Disciplinas psicologicas aplicables.

La ciencia de la psicologia tiene mucho que aportar a la labor de gestion de cobro, para hacer
mas efectivo el proceso de influencia que debe desplegarse sobre el deudor y mejorar los
quilates de la comunicacion con el semejante. Lopez (2002), sugiere abocarse al estudio y
utilizacion de disciplinas que considera poderosas herramientas para utilizar en la actividad
especifica de cobranzas. Son ellas la Programacion Neurolingiiistica, la Inteligencia Emocional
o Dinamica Psiquico Emocional, la Automotivaciéon y el Liderazgo Transaccional en el
coaching y el Andlisis Transaccional (p.135). Cada una de ellas puede dotar al cobrador de un
conocimiento especifico para utilizar en el campo de trabajo, enriqueciendo su campo de saber

con un bagaje multidisciplinario relevante para tratar con el prdjimo y lograr su objetivo.

6.2.6. Técnicas de cobranzas.

Son diversos modos de proceder en la comunicacion con los incumplidores, estrategias varias
de ataque o de silencio e inaccion, y se alimentan de los puntos arriba mencionados, pero
dispuestos de forma dinamica y proactiva en la gestiéon de cobro. Condensa conocimientos de
psicologia, comunicacidén y negociacion, con aspectos juridicos y econdmico-financieros, por

ejemplo. Si bien hay cuestiones centrales de validez para todos los rubros, deben afinarse y
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desarrollarse capacitaciones para cada producto y mercado objetivo en particular, para lograr
mayor efectividad en el cumplimiento del objetivo buscado.

Ademas de la capacitacion formal para los cobradores en las mencionadas tematicas, aportan
mucho al enriquecimiento de las técnicas de cobranza el llevar a cabo “Clinicas de gestion”
con cierta periodicidad. Estas clinicas son reuniones de cobradores de un mismo producto,
donde liderados por un jefe o supervisor se comentan y comparten aspectos relevantes
encontrados en la gestion, modos de resolver planteos tipicos habituales, respuestas efectivas
encontradas a cuestiones que se plantean en forma reiterada. Se pretende que mediante el
compartir de las experiencias personales de los miembros del equipo y los hallazgos
encontrados por ellos en el dia a dia de la gestion de cobro, se fomente el crecimiento grupal al
divulgar métodos efectivos de resolucion hallados por los miembros del grupo a problemas

recurrentes.

Se han descripto las principales materias en las cuales es conveniente capacitar a los
cobradores y vale agregar que siempre es recomendable mantener un programa activo de
capacitacion, que ademas de transmitir conocimientos concretos, sirve de efectiva motivacion

para los trabajadores.
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CAPITULO 7

POLITICA DE COBRANZAS

“...la politica de cobros debe centrarse en una actitud rigurosa,
pero firme, con el fin de no alargar o dilatar mdas de lo
necesariamente estricto el crédito otorgado a terceros.”

Eliseu Santandreu

Para garantizar que las ventas con pagos diferidos sean abonadas en forma mayoritaria en el
tiempo adecuado y se procure el cobro de los créditos impagos en forma metodica, es
recomendable que toda empresa disponga de una politica de cobranzas, un conjunto de
disposiciones de cumplimiento obligatorio, periddico y sistematico, que tenga como objeto la
optimizacion de la cartera de cuentas por cobrar y, ante determinado sintoma de mora, dispare
una serie de acciones conducentes a corregir el desvio, o ain mas, que pueda predecir la falta
de pago ante determinados comportamientos, y que genere acciones preventivas para evitar la
mora o al menos, constrefiirla dentro del margen de lo soportable para cada organizacion.

“Las politicas de cobro de una empresa son los procedimientos que esta sigue para hacer
efectivas sus cuentas por cobrar a su vencimiento” (Galvez Mena y Pinilla Rojas, 2008, p.47).
Vale decir que la politica comprende el conjunto de procedimientos que se instrumentan para
que los clientes paguen en término y que se aplicaran ante la ocurrencia de la falta de pago. A
su vez, segin Ferndndez y Petit (2009), estos procedimientos son “un conjunto concatenados
de pasos que buscan un fin en comun, establecidos formalmente desde el momento en el cual

se hace rutinario su realizacion permitiendo una uniformidad en los procesos”.
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Vale decir que al tener una politica de cobranzas, que establezca determinados procedimientos
ante la produccion de ciertos hechos, permite disponer de rapidos remedios ante la aparicion o
amenaza del incumplimiento de los clientes y, de ese modo, optimiza el control de las cuentas
por cobrar. Ademas, establece una rutina de comportamiento obligatorio y de esa forma
asegura el cumplimiento de controles y el desarrollo de acciones establecidas de antemano,
obteniendo mejoras sensibles. Santandreu (2002) expresa que:

Los resultados de una politica de cobros eficaz producen:

a) La rotacion de las cuentas a cobrar se acelera con la mejora reflejada en el cash

flow de la empresa.

b) Las deudas se mantienen en unas bases mas soportables, lo que facilita el

incremento de las oportunidades de ventas.

c) El riesgo de pérdida por fallido se reduce (p.134).
A pesar de la enorme conveniencia que tiene su disefio € implementacion, aunque resulte
extrafio que en los afios que corren y con el desarrollo empresario alcanzado, hoy en dia
muchas empresas no posean una politica de cobranzas concreta, escrita y detallada y
reaccionan cuando los niveles de falta de pago han alcanzado niveles de gran relieve. Sin
embargo, cierto es que casi todas ellas disponen de una politica de ventas y seguramente de
una de créditos, pero hemos visto que en muchos casos, les falta cerrar efectivamente el ciclo
de modo virtuoso, con una politica de cobranzas que diga como accionar ante el

incumplimiento y que provea de un sistema de gestion ante la falta de pago.

7.1. POLITICA DE VENTAS, DE CREDITO Y DE COBRANZAS
En cada empresa se debe decidir como se va a vender el producto o servicio que se ofrece en el
mercado, cuales facilidades se van a otorgar a los clientes para adquirirlo, de qué forma se va a

cobrar lo vendido, como se facturaran las ventas, con cuales medios de pago abonaran los
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clientes, y que se va a hacer cuando el cliente comprador a crédito no pague. Esto ultimo es lo
que especificamente corresponde a la politica de cobranzas, pero cierto es que todas las
decisiones a tomar, estan relacionadas estrechamente, por lo cual resulta muy complejo
separarlas en areas bien diferenciadas. Es por ello que en algunas compaiiias pueden
encontrarse expresadas como politicas de ventas, items que stricto sensu corresponderian a lo
atinente al crédito, o a la cobranza, y como cuestiones de crédito temas que son
especificamente de cobranzas. De todas formas, si la empresa lo entiende y administra
convenientemente, poco importa el rétulo que se les asigne a cada una, lo importante serd que
ayuden a la entidad a lograr el objetivo de vender volimenes crecientes, cobrando, percibiendo
en tiempo el dinero correspondiente a esas ventas.

En la empresa moderna, los sectores de ventas, créditos y cobranzas estan separados y
frecuentemente bien diferenciados, por lo menos los de créditos y cobranzas respecto de los de
ventas y, cada uno de ellos suele desarrollar sus propios planes y darse sus propias normas; a
veces escuchando a los otros sectores de la compafiia y otras veces no; solo pensando en el
propio beneficio, aunque este no coincida con el beneficio de la empresa toda. Obviamente, se
recomienda un sistema de trabajo en la empresa donde todos los sectores sean escuchados y
donde todos respeten los intereses del otro, entendiendo que cada uno de ellos tiene su razén de
ser y un objetivo relevante que cumplir. Sobre este punto y en lo atinente a establecer una
politica de crédito y cobro, Mondelo (1998) expresa lo siguiente. “IMPORTANTE: Permita
que todos los departamentos involucrados con Créditos y Cobranzas opinen al respecto y
brinde una cuidadosa atencion a estas opiniones” (p.22). La participacién de todos garantizara
el cumplimiento de la politica de cobranzas y su aceptacion. Asimismo, es bueno tener que
explicar y defender ante otros que es lo que cada cual quiere y porqué necesita establecer
determinadas pautas de labor, pues esto produce una auto-limitacion de lo superfluo y vano, y

una cerrada defensa de los puntos mas trascendentes para el cumplimiento de sus fines. Obliga
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a hacerse entender y esto hace que los demds comprendan las razones esgrimidas, al tiempo
que también exponen y defienden las cuestiones mads trascendentes para sus objetivos,

procurando que los demads las entiendan.

7.2. CONVENIENCIA DE UN DOCUMENTO ESCRITO

Lo escrito ofrece mayor seguridad que lo establecido en forma verbal, lo escrito y aprobado
por las diferentes areas de la empresa, permanece inalterable y sirve de consulta ante cualquier
duda. Por ello la enorme conveniencia de estructurar en un documento escrito la politica de
cobranzas.
En el mundo de los negocios de hoy, un alto porcentaje de las politicas de una empresa
no son escritas. A través de su analisis, una politica no escrita podria formularse con
igual claridad que la que se expresa por escrito, pero con frecuencia se expresa con
vaguedad o se presta a interpretaciones arbitrarias (...). El expresar por escrito una
politica exige meditarla cuidadosamente; asi cualquier aspecto vago en ella saldra a la
luz y podra modificarse. La politica escrita como fuente de estabilidad y continuidad en
la operacion del departamento, es mas 1til que la no escrita (Cérdova, 2005, p.40).
Respecto de su redaccion, la misma debe ser clara y precisa, de modo de no inducir a error
alguno en sus intérpretes, que son los empleados de la empresa, de las areas de créditos,
cobranzas, auditoria, contabilidad y ventas. Como lo preceptuado en estas politicas son normas
similares a leyes, pero de aplicacion restringida solo al ambito de la empresa, es bueno
considerar indicaciones de Montesquiu (1984) sobre la redaccion:
Aquellos que poseen todo el ingenio necesario para poder dar leyes (...), deben poner
atencion en la manera de redactarlas. Su estilo debe ser conciso (...). El estilo de las

leyes debe ser sencillo; la expresion directa se entiende siempre mejor que la expresion
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redundante (...). Es esencial que las palabras de las leyes susciten las mismas ideas en
todos los hombres.” (p.253).
Al estar escrita se puede distribuir a todos los miembros de una empresa, disponer su acceso en
una intranet, e integrarse en manuales para capacitar al personal que va a utilizarla y a quienes
van a estar impactados por ella. También el estar dispuesta por escrito, hace que no sea
manejable por distintos actores y que como reza el aforismo latino “verba volant, scripta

manent”, permanezca y no vuele como la palabra hablada.

7.3. CONTENIDO DE LA POLITICA DE COBRANZAS
Una vez que ha quedado establecida la necesidad de contar con una politica hay que entrar en
su tematica especifica, revisar que cuestiones tiene que resolver y cudles seran los remedios
que aplicar ante la produccion de determinados fenémenos, en qué tiempos e intensidad. Se
debe decidir el que hacer, cuando, a quienes, como y doénde de cada paso. A continuacion se

enumeran y explican algunos de ellos.

7.3.1. Canales de recaudacion.

Brachfield (2014), expresa que una politica de crédito y cobro debe contener, entre otros
aspectos, el siguiente: “Las modalidades y canales de cobro que se van a utilizar”. Por
supuesto que establecer bocas de recaudacion y formas de cobro seran parte basica y elemental
de la politica de cobranza y la maxima a respetar en este aspecto sera que no puede haber en la
empresa ni una sola venta o contrato celebrado con un cliente que no tenga donde y como
pagar en forma cémoda y veloz, el precio del bien o prestacion adquiridos. Es decir debe
disponerse de un area de cobertura de bocas de recaudacion disponibles, que es menester
coincida con el area de ventas realizadas o a efectuarse. También debe cuidarse que el canal de

pago sea de uso habitual y amigable para los clientes, que esté de acuerdo con su idiosincrasia
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y ubicado en el area donde ellos transcurren su vida. A tal efecto hay que contratar servicios
de recaudacion con entidades dedicadas a esta actividad, disponiéndose la apertura de cuentas
recaudadoras, y pactandose los tiempos y modalidad de remesa del dinero pagado, mas la

entrega de informacion de detalle de las transacciones.

7.3.2. Fechas de vencimiento.

La politica de cobranzas debe establecer cuando se haran efectivos los pagos y tiene que ser
establecida en forma coherente con el tiempo en que el cliente recibe o conserva ingresos
necesarios como para saldar su cuenta. Tratdndose de clientes que viven de un trabajo en
relacién de dependencia con pagos mensuales, la fecha conveniente es en los primeros dias del
mes, pero en caso de empresas deberia ser completamente diferente. En efecto, estas empresas
estan con poco efectivo en los primeros dias del mes porque deben pagar sueldos, alquileres,
etc. y entonces la fecha mdas propicia podria ser durante la segunda o tercer semana.
Asimismo, se recomienda consignar la fecha de vencimiento en forma clara y ostensible en los
documentos o comunicaciones a enviar a los clientes. En las facturas o avisos de vencimiento
deben consignarse las condiciones de pago y directamente expresarse la fecha de vencimiento
de la obligacion, la cual debe ser facilmente apreciada por los clientes, de forma tal que quien
haya recibido el documento no pueda albergar duda alguna sobre la misma. Al primer golpe de
vista sobre el documento, la fecha de vencimiento tiene que resaltar, estar en un sitio bien

visible y con caracteres remarcados.

7.3.3. Penalidades por incumplimiento.
Hay que determinar si la empresa titular del crédito dispondra en su politica de cobro penas
econdmicas a los incumplidores por los retrasos incurridos. Brachfield (2014), refiere la

necesidad de establecer cudles seran “Los intereses que se aplicaran en caso de financiaciones
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especiales o pagos aplazados”. Se trata de la aplicacion de intereses moratorios, calculados
sobre el capital adeudado a cierta tasa, desde el vencimiento hasta que el pago se haya hecho
efectivo. Vale decir que cuando mayor sea el atraso, mayores seran los cargos que deberan
pagarse por intereses por no haber honrado el crédito con el pago a término. También hay que
considerar que la tasa a aplicar no puede ser inferior que la tasa de mercado, pues de ser asi,
podria a empujar a los clientes a endeudarse a esa tasa menor y cubrir las deudas de quienes los
castigan con tasas superiores.

Es sencillo concluir que si en dos empresas que conceden crédito a sus clientes, de jerarquia
semejante, una no cobra recargos por mora y la otra si lo hace, la primera experimentara
mayores atrasos en su cartera de cuentas por cobrar que la segunda. A veces, pretendiendo
otorgar un beneficio mas a sus clientes, algunos empresarios evitan aplicar intereses a los que
pagan en forma tardia, pero ello terminard afectando el cumplimiento de la cartera. La
dindmica de la economia, donde siempre los recursos parecen ser escasos y las necesidades
infinitas, hace que frecuentemente se privilegie el pago de aquellos que sancionan los atrasos,
y se deje de lado a quienes no lo hacen, pues econdmicamente es lo mismo para el cliente
pagar antes o después del vencimiento. Por ello recomendamos establecer un sistema donde se
penalicen los atrasos de los incumplidores, para disciplinarlos y reconducirlos a un habito de

pago sano y puntual.

7.3.4. Criterios de gestion.

Son las pautas a establecer para determinar qué acciones se tomaran ante la mora. Cuando se
van a comenzar a accionar las cuentas deudoras, de qué manera, que acciones van a
desarrollarse, durante cuanto tiempo, y cual sera el lapso total durante el cual se accionaran las
deudas, entendiendo siempre que debe haber un aumento en la presion sobre el cliente a

medida de que la mora se vaya extendiendo. En forma coincidente, Galvez Mena y Pinilla
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Rojas (2008) expresan: “A medida que una cuenta envejece mas y mas, la gestion de cobro se
hace mas personal y mas estricta” (p.48).

Ademas, se debera decidir en qué momento y bajo cuales condiciones se cancelard la cuenta
corriente de un cliente por falta de pago, o cuando se suspendera su crédito; si la gestion sera
efectuada con recursos internos o si se empleara gestion externa; si se reclamaran los cobros
por la via judicial y hasta donde se llegara por esta via.

El establecer los criterios de gestion implicara dar respuesta a las siguientes preguntas:

(Se instrumentara gestion de cobro preventiva? jEn cuales casos? (A partir de cudndo se
comenzard a gestionar las cuentas en mora? Esa gestion se realizard sobre todas las cuentas
deudoras, o solo en aquellas con saldo deudor superior a determinado importe? ;Habrd una
secuencia de acciones de cobranza prevista de antemano, diferente para cada rango de
antigliedad o de volumen adeudado? ;Cudles acciones de cobro se utilizardn dentro del
proceso general de cobranza? ;Cual serd la que se disparard en primer término, y cudles
después? ;Como sera la secuencia de acciones de cobro consecutivas? ;Cada cuanto tiempo
se dispondra una nueva accion? ;Cual serd el tiempo maximo que se le permitird a un contrato
para seguir activo y con deuda? ;Cuéando y bajo qué condiciones se dara de baja a un contrato
por falta de pago? ;Se usaré fuerza de cobro interna o externa? ;Habra gestion judicial para los
mas renuentes? ;En cuales casos? ;Se informaran las deudas y sus titulares a los servicios de
informes crediticios? ;Se gestionard por pull de cobradores, o por cartera asignada? ;Cdodmo
sera el proceso de asignacion de cuentas? ;Cudndo se disparara y bajo qué pautas operara?
(Como se instrumentardn los acuerdos de pago? ;Cudantas cuotas se concederan a los deudores
para regularizar sus deudas? ;Se exigird el pago de intereses resarcitorios y financieros como
condicion de los acuerdos de pago? (Se estableceran quitas de intereses para posibilitar la
celebracion de convenios de pago y reconocimientos de deuda? ;Se haran quitas de capital?

(,Se concederan plazos de espera extraordinarios? ;En cuales casos y con qué limitaciones?
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A pesar de lo extenso de la enumeracion, obviamente la misma no es taxativa, y se desarrolla
solamente a titulo enunciativo y, para que sirva de ejemplo de los diversos items a considerar
al decidir los criterios de gestion de cobro. Una vez que se encuentre respuesta a cada uno de
estos interrogantes y que la misma sea armoénica y consecuente con los ciclos y
particularidades del negocio, se podra afirmar que se dispone de un procedimiento de gestion
de cobranza especifico. Luego se debera plasmar en la politica, con sus modos, cantidades y
tiempos y, una vez puesto en marcha, habra que controlar su evolucion y comparar los
resultados obtenidos con los buscados. Brachfield (2017), aporta un ejemplo de procedimiento
de recobro:

Procedimiento general para la recuperacion de impagados.

-Todos los saldos vencidos de clientes que pagan por reposicion se revisaran

diariamente.

-Los saldos vencidos que superen el importe de 1.000 euros con mas de tres dias de

antigiiedad desde su vencimiento de pago, se seleccionardn para su gestion de cobro

personalizada.

-Los saldos seleccionados con més de cinco dias de antigiiedad e importes superiores a

10.000 euros seran puestos en conocimiento del supervisor de cobros.

-Los saldos seleccionados con mas de cinco dias de antigiiedad y que superen los

20.000 euros seran comunicados al supervisor de cobros, quien a su vez debera

informar de su gestion semanalmente al “Credit Manager”.

-Los saldos vencidos que superen el importe de 500 euros y que no alcancen 1.000

euros con mas de cinco dias de antigiiedad desde su vencimiento, se seleccionardn para

su gestion de cobro automatizada.

-Los saldos vencidos con mas de cinco dias de antigliedad y que sean inferiores a los

500 euros seran seleccionados para el envio de una primera carta de reclamacion (p.93).
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Sirva este ejemplo como parte integrante de las instrucciones que debe contener una politica de
cobranzas, donde pueden apreciarse cuestiones dispositivas y otras de tipo informativo, para
alertar sobre ciertas situaciones que deben ser conocidas por diferentes niveles de ejecutivos a

cargo de la direccion y supervision del proceso.

7.3.5. Evaluacion de la performance por indicadores de cartera:

La politica a implementarse tendra que establecer un sistema para controlar el estado y
evolucion de la cartera de cuentas por cobrar en base a indicadores clave de rendimiento. Estos
indicadores son datos concretos que surgen de la contabilidad de la empresa, de su realidad
contable y financiera. El profesor Alberto Ballvé, en sus clases de Control Global del EMBA,
en la Escuela de Negocios de la Universidad Torcuato Di Tella, ha indicado que para hacer una
buena medicion estos indicadores deben ser precisos, objetivos y periddicos. Ademas tienen
que ser comprensibles para ilustrar a la maxima jerarquia de la empresa sobre qué pasd, y para
explicar a los empleados que se pretende con ellos, que se quiere conseguir, cuales niveles se
pretenden alcanzar. A continuacién el investigador enumera y explica algunos de los
indicadores habituales utilizados en la medicion de las cuentas por cobrar.

Dias en la calle: Son los dias de facturacion que la empresa tiene sin percibir. Es el resultado
de la siguiente operacion: Deudores por Ventas / Facturacion Anual * 360. Permite conocer la
dimension de las cuentas por cobrar medida en dias de facturacién, y aporta una idea
instantdnea de su entidad en comparacién con la venta anual.

Plazo Medio de Cobro Concedido: Esta medida surge del resultado de la siguiente formula:
Saldo de Clientes / Ventas del Periodo * Numero de Dias del Periodo. Santandreu (1994),
indica: “Este ratio (PMC) tiene como finalidad calcular el plazo medio, ya que suele ser comin
que la empresa no otorgue un plazo Unico e igual a todos sus clientes, sino que el abanico de

condiciones suele ser multiple, por lo que su valor medio es un dato de suma utilidad” (p.54).
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Ratio de Crédito Concedido sobre Ventas: Santandreu (1994) refiere que es “otro ratio a
utilizar para el conocimiento del valor o montante total del crédito concedido a los clientes, es
el que da una representacion porcentual sobre la cifra de ventas” (p.54). En este caso la
formula es la siguiente: % de Crédito / Ventas = Saldo Clientes / Ventas del Periodo X 100.
Rotacion de clientes: Es el cociente entre las Ventas del Periodo dividido por el Saldo medio
de Deudores y nos dice cudntas veces rota el saldo de clientes.

Balance de Cartera por Antigiiedad de Saldos: Toma la totalidad de la cartera de cuentas por
cobrar agrupandola por tiempo de obligacion vencida. Asi habra cuentas de con saldo vencido
de 1 a 30 dias de mora, de 31 a 60 dias, de 61 a 90 dias y mayores a los 90 dias, por ejemplo.
Estas clasificaciones suelen hacerse por contratos o clientes en cada escalon temporal, o bien
por dinero facturado impago en cada rango.

Ademas de haber muchas méas formas de medir la cartera, cada una de las mencionadas puede
ser reproducida por zona geografica, canal comercial, campaia de venta, etc., y cada una de las

mediciones arrojara datos de importancia que revelaran el estado de la cartera.

7.3.6 Indicadores de gestion de cobranzas.
Asi como hay indicadores para la cartera, también los hay para calcular la medida de
rendimiento de la gestion de cobranzas desarrollada sobre determinada cartera de cuentas.
Chamasrour, Fiorillo y Goslin (2012) resumen cuales son los mas utilizados y relevantes para
la medicién de desempefio:
Existen una serie de indicadores base, los cuales se tienen que implementar para
determinar el nivel de productividad de la cobranza. Estos indicadores ayudan a
descomponer la cobranza de las cuentas asignadas en las diferentes fases, y asi
determinar la efectividad de cada fase. A través de los indicadores se pueden identificar

areas de oportunidad en cuanto a gente, proceso o calidad de informacion; ademas de
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que favorece la puesta en marcha de procesos de mejora continua. A su vez, se pueden

ligar a un costo y a redefinir la estrategia con base en el resultado.

Los indicadores de desempefio incluyen:

e Porcentaje de penetracion = cuentas contactadas / cuentas asignadas

e Porcentaje de intensidad = intentos / cuentas intentadas

e Porcentaje de hits = contactos / intentos

e Porcentaje RPC (Right Party Contacts) = contactos exitosos / total de contactos

e Porcentaje PTP (Promises To Pay) = promesas de pago / RPC

e Porcentaje KP (Kept Promises) = promesas cumplidas / PTP  (p.10).
A esta medida se debe sumar la mas basica y elemental, consistente en determinar la
efectividad de cobro de una empresa, unidad de gestion o cobrador, en base a comparar lo
efectivamente recuperado en cierto lapso, con lo entregado para el cobro. Las formulas a
utilizar se detallan seguidamente:
Cantidad de cuentas cobradas / Total cuentas asignadas * 100.

Cantidad de dinero cobrado / Total de dinero asignado * 100.

7.3.7. Variacion y diferenciacion de la gestion. Es necesario que el curso de la gestion de
cobro desarrollada sobre cada cliente vaya cambiando, en su forma, intensidad y en los actores
intervinientes. Debe ser impredecible y sorprender al cliente deudor. Sun Tzu (2001), aporta un
consejo para el plano bélico que puede ser 1til en este metier. “Cambia su actuacién, modifica
su estrategia impidiendo a los demas que puedan adivinarla” (p.76).

Las acciones de cobranza empleadas en el proceso de gestion, y el modo de comunicarse con el
cliente, ya se trate de la palabra escrita o hablada, jamas puede ser una serie continuada y

repetida de las mismas acciones, ni una repeticion de actos o acciones fijas o cristalizadas. Por
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ello se aconseja tener siempre en cuenta tres cuestiones que tienen relevancia especial en el
camino de la gestion de cobro, cualesquiera que sean los criterios que se adopten.
Diversificacion de gestiones: Dentro del proceso de gestion de cobranzas se deben emplear
diversas clases de gestion, deben conjugarse diferentes acciones en el tiempo determinado para
llevar a cabo el reclamo sistematico. No se puede establecer un proceso de gestion solo con
cartas de reclamo, ni solo con llamados telefonicos, ni con visitas exclusivamente. Es necesario
determinar una mixtura donde estos diferentes tipos de gestion se entremezclen y se sucedan
de modo inteligente para producir el cobro. Caso contrario pueden tornarse inocuas, sin efecto
alguno, una vez conocidas por el deudor. Por esa razén deben variar y modificarse en el
tiempo, para impedir que el incumplidor desarrolle “anticuerpos” contra las acciones de cobro.
Intensidad incremental del reclamo: Considerando varias acciones del mismo tipo, debe ir
variandose el tono de las mismas, apuntando hacia una intensificacion juridica de la gravedad
del reclamo, y a una mayor presion emocional en la comunicacion, en caso que el cliente haga
caso omiso a la solicitud de pago. En las acciones telefonicas, escritas o cara a cara, el tono de
cada llamado, cada carta o cada visita, debe ir cambiando, ajustandose progresivamente a la
magnitud del incumplimiento y creciendo en seriedad y severidad.

Diversificacion de gestores: Los actores del reclamo también tienen que ir cambiando. Deben
ser diferentes los interlocutores, en la medida que al intervenir no obtengan el resultado
esperado de su interaccion. Cuando un mismo cobrador ha tenido varios contactos con el
cliente sin éxito, -a pesar de haber diversificado el tono de su accidon-, puede entenderse que el
deudor es recomendable cambiarle el interlocutor, y que ingrese en el terreno de juego otra
persona que le imprimira a la gestion una impronta diferente, acorde con su personalidad vy,
ademas al estar informado del resultado nulo obtenido por su antecesor, debera enfocar —

necesariamente- su actuar de modo distinto.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

CAPITULO 8

ENCUESTA, REVISION DE RESULTADOS E INTERPRETACION

Investigar es pagar la entrada por adelantado
y entrar sin saber lo que se va a ver.

Robert Oppeinheimer

Desde el punto de vista del marco metodologico la presente investigacion puede ser
caracterizada como cualitativa, pues responde al paradigma analitico empirico.

Ademas, la misma es de cardcter descriptivo, porque analiza, buscando comprender y
precisamente describir los fendmenos hallados tal como fueron encontrados, interpretando
como son en la realidad; por lo tanto también es de tipo no experimental, porque no somete a

experimentacion alguna a variables diversas.

8.1. DISENO DE LA INVESTIGACION
Se indicaran a continuacion los principales aspectos del método empleado, recorriendo las

cuestiones primordiales del proceso investigativo.

8.1.1. Poblacion o universo de estudio.
La poblacion a la cual se pretendidé acceder comprende a los trabajadores de cobranzas de
Argentina, los ocupantes de los diversos puestos de labor de la actividad, de diferentes rangos

y jerarquias. Su numero es muy complejo de determinar, pues no existe una registracion
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especifica, ni matriculacion alguna, ni son necesariamente egresados de centros de estudio
determinados. Como dato distintivo ademas, debia tratarse de trabajadores que accionaran
carteras masivas, vale decir, portafolios integrados por gran nimero de clientes a los cuales

gestionar.

8.1.2. La muestra.

Se emple6 un método de muestreo no probabilistico, adoptdndose una muestra de tipo
intencional, también llamada de conveniencia. Ademas, como el investigador escogio
intencional y voluntariamente a individuos que consider6 valiosos para la investigacion, puede
calificarse el muestreo como discrecional. Efectivamente, eligié en forma voluntaria a quienes
invitar a completar la encuesta que se disefid especialmente para la indagacion.

Asi, por un lado convocod por E-Mail en forma directa para que completen la encuesta a
alumnos y egresados de la Tecnicatura Superior en Recupero Crediticio de la Universidad
Tecnologica Nacional, Sede Regional Buenos Aires, de la cual es profesor; e invitd a
reconocidos profesionales de la actividad (ver Anexo 3). Por otra via, publicé la encuesta en
LinkedIn, en el grupo PCCA, Profesionales de Créditos y Cobranzas de Argentina (Ver Anexo

4), https://www.linkedin.com/groups/1825861.

De este modo intentd asegurarse el acceso a esa particular poblacion que la investigacion

requeria.

8.1.3. Instrumento y recoleccion de la informacion. Se confecciond una encuesta cerrada
para ser completada exclusivamente por el publico objetivo (ver Anexo 1), cuyo cuestionario
estructurado fue disenado para obtener la informacion especifica requerida por Ila
investigacion. El mismo descartaba a quienes consignaban no desempefarse en el area de

créditos y cobranzas al tiempo de la consulta.


https://www.linkedin.com/groups/1825861
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El sondeo clasifico a los participantes en dos grupos con dos sub-grupos cada uno de ellos.

2.

Por el tipo de empresa:

. Trabajadores de empresas titulares de los créditos.

Trabajadores de empresas especialistas en cobranzas para terceros.
Por el tipo de labor:
Trabajadores con personal a cargo.

Sin personal a cargo.

El cuestionario abarcé los siguientes topicos, en consonancia con las preguntas y los objetivos

de la investigacion:

Antigliedad en la labor.

Tipos de gestion de cobranza que utilizan o han utilizado.

Educacion de los participantes, capacitacion adquirida y deseada.

Funcionalidad de la tecnologia telefonica, informéatica y de informacidon que emplean.
Existencia y alcance de la politica de cobranzas.

Objetivos, control de la tarea y modalidad de retribucion.

8.1.4. Descripcion de los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos. Se contrato la

asistencia de Survio, una empresa de origen checo que brinda servicio de encuestas por internet

y provee de un sistema modular de confeccion de las mismas, disponiendo un link para el

acceso y su llenado. El siguiente es el link particular asignado al investigador con motivo del

presente trabajo: https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L2N3J

También, Survio proporciona un sistema de recopilacion de las respuestas y andlisis de los

resultados. A continuacion, se aportan datos sobre la encuesta.

Visitas a la encuesta.


https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L2N3J
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167 89 0 78
Total de visitas Total completado Respuestas Soélo ver
incompletas

Tasa global de finalizacion: 53,3 %

Grafica 1. Informe de visitas al link de la encuesta.

Historial de visitas (21/03/2018 - 07/04/2018)
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® Solo ver, 78 (46,7 %) ® Enlace directo, 86 (96,6 %) ® <1 min. (13,5 %)

LinkedIn, 3 (3,4 %) 1-2 min. (1,1 %)

Incompleto, 0 (0 %) 2-5 min. (1,1 %)
Completo, 89 (53,3 %) 5-10 min. (21,3 %)

® 10-30 min. (48,3 %)
® 30-60 min. (7,9 %)
>60 min. (6,7 %)

Fuente: Elaboracion propia
Tipos de empresa involucradas. Se procur6 contar con una heterogeneidad de ramos
comerciales, tipo de empresas, productos y/o rubros de la actividad que contribuyera a la
representatividad de la muestra. Asi, como podra apreciarse, se obtuvieron 155 respuestas
sobre 19 rubros diferentes. Las Tablas y graficas N° 1, 2 y 3, elaborados con la informacion
de quienes completaron la encuesta, brindan esa informacion.
La muestra conforma un grupo variado de trabajadores de la actividad, que se desempenan en
diferentes entidades con carteras masivas de clientes por cobrar todas ellas, donde quedan

representados importantes ramos de la actividad empresarial del pais.

Tabla y grafica 1. Rubro de actividad de las empresas titulares de créditos, donde trabajan

parte de los encuestados. Fuente: Elaboracién propia
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Respuesta Respuestas Ratio
@ Banco/ Financiera 14 34,1 %
Tarjeta de Crédito 4 9,8 %
Seguros 8 19,5 %
Comercio 5 12,2 %
@ Industria 3 73 %
@ Servicios Publicos (agua, electricidad, gas, telefonia fija) 2 49 %
@ Telefonia Celular 0 0%
@ Servicio pago de television por cable o aire / Internet 1 2,4 %
Medicina Prepaga 0 0%
Otro... 6 14,6 %

14 (34,1%)

2

0%

.-
0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50%  55% 60% 65% 70%  T5% 80% 85% 90%  95%  100%

A su vez, integran la muestra de encuestados 35 trabajadores de Empresas de Cobranzas
quienes al ser cuestionados por el ramo o actividad de las empresas cuyos créditos gestionan,
respondieron del modo que indica el cuadro siguiente. Cabe sefialar que por la misma indole
del tipo de compaiiia en la que se desarrollan, estos profesionales suelen ocuparse de mas de
una empresa cliente o producto y por lo tanto consignaron varios rubros. Esto colabora con el
objetivo de la investigacion pues incorpora en el colectivo encuestado a trabajadores con
conocimiento y experiencia en un mayor numero de ramos de explotacion econdmica, que el

que tienen aquellos que trabajan para una sola empresa.

Tabla y grafica 2. Rubros que gestionan los participantes de Agencias de Cobranzas (35

personas). Fuente: Elaboracion propia
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Respuesta Respuestas Ratio
@ Banco/ Financiera 27 771 %
@ Tarjeta de Crédito 23 65,7 %
© Seguros 11 31,4 %
® Comercio 14 40 %
@ Industria 2 57 %
@ Servicios publicos (agua, electricidad, gas, telefonia fija) 8 22,9 %
@ Telefonia celular 5 14,3 %
@ Servicio de television por cable / Internet 4 11,4 %
@ Medicina prepaga 11 31,4 %
Otro... 6 171 %

27 (77.1%)
23 (65,7%)

11 (31.4%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%  55% 60% B5% 0% 75% 80% 85% 90% 95%

100%

Abhora bien, si se suman las respuestas de trabajadores de empresas titulares de los créditos
a cobrar, con las de quienes se desempefian en Agencias de Cobranzas para visualizar las
cantidades de respuestas recibidas por rubro de actividad, se advierte tal como se expreso
anteriormente, que son 19 los rubros comerciales entre los cuales se distribuyeron las 155

respuestas obtenidas.

Tabla y grafica 3. Rubros de actividad de las empresas gestionadas por los encuestados.

Fuente. Elaboracion propia
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Productos y servicios gestionados por los encuestados

Rubro de Actividad Respuestas %

Banco / Financiera 41 26%
Tarjeta de Crédito 27 17%
Seguros 21 14%
Comercio 19 12%
Industria 5 3%
Servicios Publicos 10 6%
TV paga / Internet 6 4%
Telefonia Celular 4 3%
Medicina Prepaga 11 7%
Hospital de Comunidad 2 1%
Informes Comerciales 1 1%
Telecomunicaciones 1 1%
Servicios de Medicina 1 1%
Inmobiliaria 1 1%
Fotografia 1 1%
Agroquimicos 1 1%
Créditos Prend. Insolutos 1 1%
Supermercado 1 1%
Fintech 1 1%

Totales 155 100%

Puestos de trabajo de los encuestados. Se procedio a consultar a los participantes respecto de
quienes tienen personal a su cargo y quiénes no. Respondieron por la primera opcion 42
participantes (55%) y 35 por la segunda (45%).

Los puestos especificos en los cuales se desempefian son los siguientes.



Tabla y grafica 4. Puesto de trabajo de los encuestados.
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Puesto Respuesta %
Administrativo de Cobranzas 3 4%
Cobrador / Gestor de Cobranzas 21 25%
Analista de Cobranzas 6 7%
Analista de Créditos 1 1%
Analista de Créditos y Cobranzas 7 8%
Analista de Cartera 2 2%
Supervisor / Lider de Equipo 19 23%
Jefe 7 8%
Gerente 8 10%
Director / Titular de Empresa 8 10%
Otro 2 2%

Totales

Fuente: Elaboracion propia

Antigiiedad en la actividad y en el cargo actual. Se le consultod a los convocados

desde cuando vienen trabajando en el metier de cobranzas, para validar sus conocimientos

y experiencia y para conocer las particularidades de este mercado de trabajo, si son



sectores por los cuales se pasa por un breve lapso, con gran rotacion, o si lo usual es

permanecer en estos puestos durante un tiempo considerable.

Tabla y grafica 5. Tiempo total de trabajo en Créditos y Cobranzas.

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta Respuestas Ratio
@0 a 1 7 9,2 %
2 a5 7 9,2 %
6 a 10 13 171 %
10 a 20 27 35,5 %
@20 a + 22 28,9 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50%  55% 60% 65% 70%  75% 80% 85% 90%  95%  100%

Como puede advertirse, la antigiiedad en la tarea del colectivo encuestado es de gran
consideracidon, y garantiza un conocimiento y experiencia importantes de los diversos
aspectos que conforman la actividad en analisis, lo cual es necesario para la presente
investigacion.  Asimismo, como los participantes han ocupado los més diversos puestos
dentro del metier, su optica del proceso no es unidireccional, sino que debid haber sido
enriquecida con la visidn que aporta el haberse desempefiado en distintas funciones del
proceso y poder observar la actividad desde diferentes angulos, con responsabilidades
variadas y consecuentes con el objetivo final.

En el siguiente cuadro puede verse como 77 encuestados han consignado haber ocupado
179 puestos, lo cual hace referencia a la posibilidad de rotacién de puestos y crecimiento

en los cargos.

99
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Tabla y grafica 6. Puestos en los que los encuestados se han desempefiado anteriormente.

Respuesta Respuestas

® Administrativo de Cobranzas

@ Cobrador/ Gestorde Cobranzas
Analista de Cobranzas

Analista de Créditos

Analista de Créditos y Cobranzas
Analista de Carters

Lider de Equipo/ Supervisor

Jefe

Gerente
Director/ Titular de empresa

Oftro...

25(32,9%)

43 (56,6%)

8(10,5%)
15 (19,7%)

0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%  40%  45%  50%  55% 60% 65%

25
43
17
8
15
11
29

© N N ©

70%

5%

Fuente Elaboracion propia

Ratio
329 %
56,6 %
224 %
10,5 %
19,7 %
14,5 %
382 %
11,8 %
9.2 %
9,2 %
10,5 %

80% 85% 90%  95%  100%

Tipo de gestiones desarrolladas. Consultados los encuestados sobre el tipo de gestiones de

cobranza que llevan a cabo en la actualidad o han desarrollado en el pasado, también se

aprecia un saber empirico consistente, pues en general han desarrollado varios tipos de

acciones de cobro. Esto también adiciona valor a la investigacion, porque

mayoritariamente quienes han respondido el cuestionario han conocido y experimentado,

desde las acciones mismas en el campo de trabajo, varias clases de acciones de cobro, lo

cual les asigna la autoridad del conocimiento y la experiencia.

Tabla y grafica 7. Tipo de acciones de cobro que los encuestados desarrollan o han

desarrollado en forma habitual.
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Respuesta Respuestas Ratio
® Telefonica 38 92,7 %
© Postal 20 48,8 %
@ Por Mail 33 80,5 %
© Puerta a Puerta (visitar al cliente en su domicilio particular o laboral) 9 22,0 %
® De escritorio (recibir al cliente en oficinas del acreedor o representante) 26 63,4 %
® Por chat 8 19,5 %
® VR (envio de mensajes telefénicos pregrabados) 13 31,7 %
® sms 13 31,7 %
@ por Redes Sociales 6 14,6 %

Otro... 2 4,9 %

38 (92,7%)

20 (48.8%)

33 (B0,5%)

.0%)

2(4.9%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35% 40% 45% 50%  55% 60% 65% 70% 5% 80%

85%

90%

95%

100%

Otro: Ferias de cobro. Legales.

Fuente: Elaboracion propia

8.2.

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En la introduccion del presente trabajo se indicaron cudles eran las preguntas y objetivos de la

investigacion a las que se pretendia dar respuesta. A continuacioén se procurd responder cada

interrogante formulado, con informacién proveniente de los resultados de la encuesta realizada,

en su parte pertinente.

Consecuentemente, los topicos analizados son los siguientes:
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e Capacitacion de los recursos humanos dedicados.

e Funcionalidad de los recursos tecnolégicos de apoyo utilizados.
e Politica de cobranza.

e Acciones de cobranza utilizadas.

e Controles sobre el proceso.

e Objetivos a alcanzar y modalidad de retribucion.

Se realiz6 un analisis general de las respuestas obtenidas, verificandose su consistencia

respecto de los grupos y subgrupos establecidos y mencionados precedentemente.

8.2.1. Capacitacion de los recursos humanos dedicados.
Se formularon varias consultas sobre este topico, nivel de educacion formal alcanzado, modo
de capacitacion inicial recibido, capacitaciones cursadas y temas o materias consideradas como

importantes para capacitarse.

Pregunta N° 15. ;Como fuiste capacitado para la tarea cuando te iniciase en la actividad?

Tabla y grafica 8. Capacitacion inicial general.

Respuesta Respuestas Ratio
® Por tutoria (acompafiaste en el dia a dia a alguien experimentado durante determinado tiempo) 54 711 %
Por capacitacion en aula 29 38,2 %
Te fueron entregados manuales o instructivos escritos para su lectura y estudio 31 40,8 %
® Se te brindé informacion basica 27 35,5 %
® Otro... 5 6,6 %

54 (71,1%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35% 40%  45% 50%  55% 60% 65% T0%  15% 80% 85% 90% 95%  100%

Fuente Elaboracion propia



103

Estos guarismos no presentan diferencias significativas entre empresas duefias del crédito y
agencias de cobranzas, pero si entre quienes tienen gente a cargo y los que no la tienen. Los
primeros han tenido casi el doble de capacitacion en aula que los ultimos, quienes son
mayoritariamente capacitados incialmente por tutoria y proveyéndoles informacién basica,
como consta en el siguiente cuadro.

Tabla 1. Capacitacion inicial por grupos de investigacion.

¢Como fuiste capacitado para la tarea cando te iniciaste en la actividad?

Opciones Duefiios crédito| Agencias Cobro|Jefes, Gtes, etc.] Empleados

Q % Q % Q % Q %
Por tutoria 28 68% 26 74% 29 69% 25 74%
Capacitacion en aula 17 42% 12 34% 20 48% 9 26%
Manuales o instructivos 15 37% 16 46% 20 48% 11 32%
Informacion basica 16 39% 11 31% 13 31% 14 41%
Otro 3 7% 2 6% 4 10% 1 3%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta N° 14. ;Coémo adquiriste mayoritariamente los conocimientos y habilidades que
poseés y utilizas en el area de Cobranzas?

Tabla y grafica 9. Forma de adquisicion de conocimientos y habilidades en Cobranzas.

Respuesta Respuestas Ratio
@ Por experiencia 44 57,9 %
Por capacitacion 32 42,1 %

44 (57,9%)

0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50% 55% 60% 65% T0%  T5% 80% 85% 90% 95%  100%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a sus respuestas los encuestados reconocen haber aprendido mas por experiencia
que por capacitacion. Este concepto es mas fuerte en las Agencias de Cobranza y en los

trabajadores sin personal a cargo.
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Tabla 2. Forma de adquisicion mayoritaria de conocimientos por grupos de ivestigacion.

Forma de adquisicion mayoritaria de conocimientos y habilidades en cobranzas
Opciones Duefios Crédito| Agencias Cobro|Jefes, Gtes, etc.] Empleados
Q % Q % Q % Q %
Por experiencia 21 51% 23 66% 23 55% 21 62%
Por capacitacion 20 49% 12 34% 19 45% 13 38%

Fuente: Elaboracion propia

Pregunta N° 18. ;En cuales temas o materias fuiste capacitado?

Tabla 3. Capacitaciones tomadas.

Respuesta Respuestas Ratio
Técnica de Gestion de Cobranzas 63 82,9 %
Técnicas de Comunicacion 47 61,8 %
Locucién 19 25%
Comunicacion telefonica 41 53,9 %
Matematica Financiera 21 27,6 %

® Negociacion 57 75 %
Psicologia Aplicada 32 421 %

@ Programacién Neurolinguistica 51 67,1 %
Anadlisis Transaccional 22 28,9 %
Derecho de las Obligaciones y Contratos 22 28,9 %
Administracion de Carteras de Cuentas por Cobrar 28 36,8 %

@ Indicadores de Estado de Cartera 26 34,2 %

@ Liderazgo de Equipos de Trabajo 41 53,9 %

@ Control de Calidad de Gestion de Cobro 29 38,2 %

@ Oftro... 2 2,6 %

Fuente. Elaboracién propia
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Puede advertirse con claridad el importante grado de capacitaciéon de los trabajadores de la
actividad, donde prima la Técnica de Gestion de Cobranzas, Técnicas de Comunicacion y

PNL. Se haré una apertura mayor para verificar si se mantienen los guarismos.

Tabla 4. Capacitaciones tomadas por grupo y subgrupo

Capacitaciones tomadas por grupo y subgrupo
Duefios del crédito Agencias de Cobranzas

Opciones Jefes, Gtes, etc.] Empleados |Jefes, Gtes, etc.] Empleados

Q % Q % Q % Q %
Técnica de gestidn de cobranzas 18 90% 18 86% 17 77% 10 77%
Técnicas de comunicacion 14 70% 12 57% 15 68% 6 46%
Locucién 9 45% 1 5% 6 27% 3 23%
Comunicacién telefdnica 15 75% 10 48% 10 46% 6 46%
Matemadtica financiera 10 50% 6 29% 4 18% 1 8%
Negociacion 17 85% 15 71% 17 77% 8 62%
Psicologia Aplicada 11 55% 10 48% 7 32% 4 31%
Programacion Neurolinguistica 16 80% 12 57% 17 77% 6 46%
Andlisis Transaccional 9 45% 7 33% 6 27% 0 0%
Derecho de las obligaciones y contratos 9 45% 6 29% 6 27% 1 8%
Administracion de Carteras Ctas. por Cobrar 8 40% 5 24% 12 55% 3 23%
Indicadores de estado de cartera 10 50% 5 24% 10 46% 1 8%
Liderazgo de equipos de trabajo 15 75% 6 29% 17 77% 3 23%
Control de Calidad de Gestion de Cobro 12 60% 5 24% 11 50% 1 8%
Otro 0 0% 2 10% 0 0% 0 0%

Fuente: Elaboracion propia

Verificando cada grupos de la investigacion se aprecia una mayor capacitacion en general para
Dueiios del crédito y para el subgrupo de Jefes, Gerente, etc. de ambos tipos de entidades,
primando los de empresas acreedoras sobre los de Agencias de cobranzas. En la comparativa
salen perdiendo los empleados de Agencias de cobranzas como los menos capacitados.

También los encuestados fueron consultados sobre que capacitaciones les gustaria recibir.

Pregunta N° 19. ;En cuales temas te gustaria ser capacitado para optimizar tu performance?

Tabla 5. Temas de interés para capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia
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Respuesta Respuestas Ratio
@ Manejo del sistema informatico 30 39,5 %
Manejo del sistema telefénico 5 6,6 %
Conocimiento del producto 8 10,5 %
Financiacion de deudas 15 19,7 %
® Metodologia de pagos (donde pagar, como, horarios de atencion, etc.) 4 53 %
@ Marco contractual /juridico de la relacion con el cliente 19 25 %
Técnicas de gestion de cobranzas 16 21,1 %
@ Técnicas de comunicacion 18 23,7 %
Negociacién 24 31,6 %
Psicologia Aplicada 23 30,3 %
Programacion Neurolinguistica 15 19,7 %
@ Analisis Transaccional 12 15,8 %
@ Administracion de carteras de cuentas por cobrar 25 32,9 %
@ Liderazgo de equipos de trabajo 26 34,2 %
@ Control de calidad 24 31,6 %
@ Otro... 2 2,6 %

Los participantes de la encuesta privilegian el Manejo del sistema infomatico en primer lugar,
seguido por Liderazgo de equipos de trabajo y Administracion de carteras de cuentas por
cobrar, las cuales posiblemente sean materias que se reservan a los puestos de mayor
responsabilidad.

Se revisaran estas preferencias por grupo para saber si los resultados se mantienen al analizar

en forma separada las diferentes responsablidades o empresas.

Tabla 6. Temas de interés para capacitacion por grupos de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia
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Temas de interés para capacitacion por grupos de investigacion

Opciones Duenios crédito| Agencias Cobro|Jefes, Gtes, etc.] Empleados

Q % Q % Q % Q %
Manejo sistema informatico 20 49% 10 29% 19 45% 11 32%
Manejo sistema telefénico 2 5% 3 9% 4 10% 1 3%
Conocimiento del producto 2 5% 6 17% 3 7% 4 15%
Financiacion de deudas 12 29% 3 9% 8 19% 7 21%
Metodologia de pagos 2 5% 2 6% 3 7% 1 3%
Marco contractual 11 27% 8 23% 8 19% 11 32%
Técnicas gestion cobranza 10 24% 6 17% 11 26% 5 15%
Técnicas de comunicacion 12 29% 6 17% 9 21% 9 27%
Negociaciéon 14 34% 10 29% 11 26% 13 38%
Psicologia aplicada 10 24% 13 37% 11 26% 12 35%
PNL 9 22% 6 17% 9 21% 6 18%
Analisis Transaccional 7 17% 5 14% 9 21% 3 9%
Administracién carteras 15 37% 10 29% 15 36% 10 29%
Liderazgo de equipos 9 22% 17 49% 14 33% 12 35%
Control de calidad 9 22% 15 43% 14 33% 10 29%
Otro 1 2% 1 3% 2 5% 0 0%

En la Tabla N°6 se reflejan diferencias sustanciales entre los distintos grupos, algunas de ellas
parecerian ser logicas, pues Jefes, Gerentes, etc. deben tener necesidades distintas de quienes
no tienen gente cargo, por las diferentes responsabilidades que tienen, pero las otras son
complejas de entender.

En las empresas duefias de los créditos prima el deseo de capacitarse en el Manejo del sistema
informatico, mientras que en las compaiiias especialistas en cobranzas la maxima aspiracion
de capacitacion es sobre Liderazgo de equipos de trabajo. Llaman la atencidon estas
diferencias, sobre todo porque que las empresas acreedoras suelen ser mas poderosas que las
de cobranzas y se supone que deben contar con mayores recursos para los sistemas
informaticos, y ademas, las empresas de cobranzas cuentan con equipos de trabajo de menores
dimensiones y deberian tener mayores facilidades en el liderazgo por la mayor cercania a cada

trabajador.
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Una explicacion viable es que las empresas titulares quizd cuenten con sistemas muy
complejos y de dificil manejo y, que las de cobranzas necesiten mas que aquellas producir
resultados concretos sostenibles, para lo cual el liderazgo es escencial. Esto ultimo es
consecuente con la capacitacion que este colectivo ubica en el segundo lugar de sus deseos, la
de Control de Calidad, seguramente dirigida al corazoén de esas entidades, el proceso de
gestion de cobro. En ese segundo lugar las empresas duefias del crédito a cobrar ubican la
Administracion de carteras, temdtica en la cual se presume que debe ser especialistas.

Pero para comprender mas acabadamente las diferencias suscitadas en los deseos de
capacitacion, se profundizara en los datos para verificar si contemplando las respuestas de los

sub-grupos se logra obtener mayor informacion.

Tabla 7. Temas de interés en capacitacion por subgrupos de investigacion.

Temas de interés en capacitacidn por subgrupos de investigacion
Duenfios del crédito Agencias de Cobranzas
Opciones lefes, Gtes, etc.] Empleados [Jefes, Gtes, etc.] Empleados
Q % Q % Q % Q %
Manejo sistema informatico 1 25% 9 43% 8 36% 2 15%
Manejo sistema telefdnico 0 0% 1 5% 3 14% 0 0%
Conocimiento del producto 0 0% 2 10% 3 14% 3 23%
Financiacién de deudas 0 0% 5 24% 1 5% 2 15%
Metodologia de pagos 0 0% 0 0% 1 23% 1 8%
Marco contractual 0 0% 8 38% 5 23% 3 23%
Técnicas gestion cobranza 0 0% 4 19% 5 18% 1 8%
Técnicas de comunicacion 2 50% 7 33% 4 32% 2 15%
Negociacion 0 0% 10 48% 7 35% 3 23%
Psicologia aplicada 1 25% 7 33% 8 36% 5 39%
PNL 0 0% 5 24% 5 23% 1 8%
Andlisis Transaccional 2 50% 3 14% 5 23% 0 0%
Administracion carteras 1 25% 7 33% 7 32% 3 23%
Liderazgo de equipos 0 0% 6 29% 11 50% 6 46%
Control de calidad 2 50% 7 33% 12 55% 3 23%
Otro 1 25% 0 0% 1 5% 0 0%

Fuente: Elaboracion propia
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Al adentrarse mas en la informacion, puede verse que son los empleados de las empresas
duenas del crédito quienes desean capacitarse en el Manejo del sistema informatico,
Negociacion y Marco contractual, mientras que los Jefes y Gerentes reparten preferencias
entre Técnicas de Comunicacion, Andlisis Transaccional y Control de Calidad.

En las Agencias de cobranzas tanto Jefes como Empleados dan preminencia a sus ganas de
capacitarse en Liderazgo de equipos de trabajo, materia que ocupa el primer lugar para
Empleados y el segundo para Jefes, siendo el primero para estos el Control de Calidad que
para los Empleados queda en segundo lugar. Para los Jefes de Agencias el Manejo del

Sistema esta en tercer lugar, y en antetltimo puesto para sus empleados.

Pregunta N° 19. Consigna tus estudios y si fueron completados.

Tabla y grafica 10. Estudios cursados.

@ Secundario Terciario Universitario Postgrado
Completo 40 (59,7 %) 26 (38,8 %) 15 (22,4 %) 3(4,5%)
Incompleto 0 12 (17,9 %) 32 (47,8 %) 1(1,5 %)

40 (59,7%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100% 110% 120%

Fuente: Elaboracion propia

Se advierte mayor concentracion en estudios secundarios completos y en universitarios
incompletos, seguidos por terciario y universitario completos. En la apertura por grupo se
destaca un mayor porcentaje de trabajadores con estudios universitarios completos en las
empresas acreedoras (26,3% vs. 17,2%), no arrojando el resto de los guarismos diferencias

relevantes.
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8.2.2. Funcionalidad de los recursos tecnologicos utilizados.

La indagacion se focalizd sobre tres temas de trascendencia, el sistema telefonico, el sistema
experto de gestion de cobro y la disponibilidad de obtencion de informacion sobre los
deudores. Con la finalidad de obtener informacion sobre dichos temas se dispusieron cinco

preguntas que se veran seguidamente, con las respuestas que se obtuvieron.

Pregunta N° 29. Por favor, indica de cuales herramientas dispone el equipo/sistema telefonico
que utilizas.

Tabla y grafica 11. Herramientas telefonicas disponibles.

Respuesta Respuestas Ratio
@ Discador Automatico (acciona el llamado con un click sin necesidad de marcar el nimero telefonico completo) 35 46,1 %
Discador de Potencia / Progresivo (cuando el cobrador corta una comunicacion, el discador llama a multiples 16 211 %

numeros y comunica con el cliente que esta libre en condiciones de recibir el llamado)

Discador Predictivo (mantiene comunicacién con multiples nimeros y envia al cobrador un llamado tras otro, 24 31,6 %
apenas corta cada contacto)

® No sabe 14 18,4 %

@ Otro... 20 26,3 %

20 (26,3%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0%  75% 80% 85% 90% 95%  100%

Fuente: Elaboracion propia

Como el volumen de las respuestas consignando Otro es importante, es menester revisar los
comentarios consignados, pues al indicar esa respuesta se le ofrecia al encuestado la
posibilidad de colocar comentarios en un box de caracteres limitados. Los comentarios fueron

los siguientes:
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17 respuestas dijeron de variada forma que hacen llamados en en forma manual, digitando
cada llamada (22%).

1 respuesta indico que los llamados telefénicos que realizan son minimos.

2 respuestas expresaron que hacen llamados por Zoiper, un software multiplataforma
disefiado para trabajar con sistemas de comunicacion IP (Intenet Protocol), de voz sobre
Internet.

La cantidad de respuestas indicando que hacen llamados en forma manual asomb6 al
investigador, quien daba por descontado que ya no se utilizaba en las empresas donde trabajan
los encuestados ese tipo de tecnologia antigua. Tal es asi, que omitié incluirla dentro de las
opciones posibles.

En el analisis por grupos surgieron importantes diferencias que es conveniente destacar.

Tabla 8. Herramientas telefonicas disponibles por grupos.

Herramientas telefénicas disponibles por grupo
Opciones Dueiios del Crédito | Agencias Cobranzas
Q % Q %
Discador automatico 14 34% 21 60%
Discador de potencia 3 7% 13 37%
Discador predictivo 9 22% 15 43%
No sabe 9 22% 5 14%
Otro 13 32% 7 20%

Fuente: Elaboracion propia

Evidentemente, la tecnologia empleada por las empresas de cobranzas involucradas es
superior a la de las empresas titulares del crédito, aunque dentro de Ofros hay 6 respuestas
que refieren utililzar discador manual (17%). La ventaja tecnoldgica tiene que ver con el
corazon del negocio de estas agencias, donde comunicarse y hacerlo en forma rapida es parte

relevante del negocio y por ello han adquirido o desarrollado una tecnologia superior.
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Pregunta N° 30. ;Cuales facilidades te proporciona el sistema informatico que utilizas para la
gestion de cobro?

Tabla y grafica 12. Facilidades del sistema informatico.

Fuente: Elaboracion propia

o SI o NO © No Sabe
Indica cuales cuentas se deben accionar 53 (69,7 %) 19 (25 %) 4 (5,3 %)
Informa horario conveniente de gestion 30 (39,5 %) 44 (57,9 %) 2 (2,6 %)
Informa el avance de la gestion sobre la cartera 45 (59,2 %) 24 (31,6 %) 79,2 %)
Informa cuentas y pesos cobrados 54 (71,1 %) 16 (21,1 %) 6 (7,9 %)
Informa gastos incurridos por contrato y cartera 20 (26,3 %) 46 (60,5 %) 10 (13,2 %)
Sugiere o indica la accién a desarrollar 21 (27,6 %) 51 (67,1 %) 4 (5,3 %)
Permite consignar la actitud del deudor 33 (43,4 %) 37 (48,7 %) 6 (7,9 %)

53 (69,7%) 19 (25%) m

30 (39,5%) 44 (57,9%) .

45 (59,2%) 24 (31.,6%) 7(9.2%)

21 (27,6%) 51 (67,1%) m
4 37 (48,7%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%  45%  50%  55% 60% 65% 10% 15% 80% 85% 90% 95%  100%

Al revisar el comportamiento de las respuestas por grupo, no se observan grandes diferencias
con el cuadro general, salvo en el item Informa gastos de gestion sobre la cartera, en el cual
las Agencias de Cobranzas han consignado SI, en el 83% de las respuestas, duplicando a las
empresas acreedoras que lo han hecho solo para el 39%.

A continuacion de la pregunta anterior, el investigador consultd a los encuestados si el sistema
informatico empleado les proveia de alguna otra funcionalidad no listada. Las respuestas
obtenidas fueron que No en el 88% de los casos e indicaron Si para el 12%, manteniédose

valores similares para los grupos por separado.
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De todas formas, sirve consignar las facilidades adicionales a las mencionadas que fueron
indicadas.
En empresas acreedoras se menciond: Uso del servicio alarmas sobre gestion. Envio
automatico de mails por DSO. Agenda.

En Agencias de Cobranza se indicé: Tablero de comando que asigna las cuentas a los
gestores. El historial de cobranza del deudor. Aging. Datos de los deudores. Programa de

envio de SMS o IVR automatico en caso de que el contacto sea mensaje en contestador.

Pregunta N° 28. ;Como calificarias a la tecnologia disponible en tu empresa para la gestion
de cobro?

Tabla y grafica 13. Calificacion de la tecnologia disponible.

@ Excelente Muy Bueno Bueno Regular @ Malo
Tecnologia Telefonica 7(9,2 %) 13 (17,1 %) 42 (55,3 %) 12 (15,8 %) 2 (2,6 %)
Sistema Informatico 7 (9,2 %) 16 (21,1 %) 36 (47,4 %) 13 (17,1 %) 4 (5,3 %)

% 5% 1

0% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 90% 5%  100%

Fuente: Elaboracion propia

Las respuestas revelan satisfacion mayoritaria con la tecnologia, pues el 81,6% califica como
Excelente, Muy Buena o Buena a la telefonia y el 78% hace lo propio para con el sistema

informatico. Si se observan los parciales por grupo, los guarismos son similares.

Pregunta 32. ;Dispones de accesos on line o apoyo para ubicar a deudores y conocer su

situacion crediticia?

Tabla y grafica 14. Disponibilidad de obtencion de informacién para localizacion.
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Fuente: Elaboracion propia

o S| o NO No Sabe
Informes Comerciales (Veraz, Nosis, etc.) 66 (86,8 %) 10 (13,2 %) 0
Redes Sociales 29 (38,2 %) 46 (60,5 %) 1(1,3 %)
Reportes Banco Central Republica Argentina (BCRA) 59 (77,6 %) 16 (21,1 %) 1(1,3 %)
Empleados dedicados a localizar clientes 30 (39,5 %) 43 (56,6 %) 3 (3,9 %)

66 (86,8%) 10 (13,2%)
29 (38,2%) 46 (60,5%)

59 (77,6%) 16 (21,1%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%  45%  50% 55% 60% 65% 70% 5% 80% 85% 90% 95%  100%

En la comparacién por grupos los valores se mantienen parecidos al cuadro general, variando
ostensiblemente solo en el item Empleados dedicados a localizar clientes, donde las Agencias
de Cobranzas superan el duplo de lo asignado por los titulares del crédito, 57% contra el 24%
de las empresas acreedoras. Esta disparidad encuentra su razén en que los casos derivados a
agencias suelen ser mas dificiles de cobrar y tener mayor antigiiedad y precisamnete una de
las dificultades puede estribar en la localizacion de deudor. Por ello han introducido en sus

planteles personal especial para busqueda de los morosos.

8.2.3. Politica de cobranzas.

Se intent6 determinar la existencia de una politica de cobranzas mediante el conocimiento de
cuestiones operativas, criterios de seleccion y plazos de gestion, y aunque también se
cuestioné en forma especifica por ella, se pretendid validar las respuestas mediante la

coherencia de las contestaciones.

Pregunta N° 33. ;Qué informacion tienes sobre los siguientes aspectos del proceso de gestion

de cobro?
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Tabla y Gréfica 15. Politica de cobranzas.

o SI @ NO @ No Sabe
Se asignan cuentas a cada cobrador en forma exclusiva 45 (59,2 %) 29 (38,2 %) 2(2,6 %)
Conoces los criterios de seleccion y envio de acciones de cobro escritas 52 (68,4 %) 20 (26,3 %) 4 (5,3 %)
Conoces el texto de las acciones escritas 60 (78,9 %) 9 (11,8 %) 7 (9,2 %)
Conoces cual es el tiempo maximo de gestién de cada contrato 52 (68,4 %) 20 (26,3 %) 4 (5,3 %)
Conoces que accion se adoptara si no se cobra la deuda 67 (88,2 %) 8 (10,5 %) 1(1,3 %)
Tu empresa tiene una Politica de Cobranzas 59 (77,6 %) 11 (14,5 %) 6 (7,9 %)
La Politica de Cobranzas es un documento escrito 42 (55,3 %) 20 (26,3 %) 14 (18,4 %)
Has participado en la elaboracion de la politica 28 (36,8 %) 40 (52,6 %) 8 (10,5 %)
Todo el personal involucrado en el proceso la conoce 42 (55,3 %) 20 (26,3 %) 14 (18,4 %)
Se informa a los deudores en los bureau de créditos (Veraz, Nosis, etc.) 30 (39,5 %) 42 (55,3 %) 4 (5,3 %)

T —
B o—

) 20 (26,3%) m

i

67 (88,2%) 8 (10,

42 (55,3%) 20 (26,3%)
40 (52,6%)
| =

90% 95% 1009

Fuente: Elaboracion propia con asistencia de Survio

El 77,6% afirma que la empresa tiene una politica de cobro, pero poco mas de la mitad
(55,3%) expresa que el personal involucrado en el proceso la conoce y también el mismo
porcentaje de encuestados responde que la misma esta plasmada en un documento escrito.

En lo atinente a la confeccion de la politica, solo una minoria del 36,8% dice haber
participado en ella.

La comparacion entre grupos de empresas acreedoras y agencias de cobro no muestra
diferencias dignas de destacarse, pero si se revisa entre quienes tienen personal a cargo y

quienes no lo tienen, si hay variaciones importantes. El 59,5% de los Jefes y Gerentes
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particip6 en la elaboracion de la politica y el 71,4% dice que el personal involucrado en el

proceso la conoce, lo cual es muy distinto a lo que expresan quienes no tienen gente a cargo,

para quienes el porcntaje desciende a la mitad, al 35%.

8.2.4. Acciones de cobranza utilizadas.

Se procedi6 a consutar a los encuestados sobre cuales acciones de cobro se emplean y con qué

intensidad son aplicadas.

Pregunta N° 12. Por favor, indica cuales acciones de cobro se realizan en la empresa y cuan

utilizadas son dentro del proceso de gestion.

Tabla y grafica 16. Utilizacion de acciones de cobro.

@ Nose utiliza 4 Poco utilizada © Medianamente utilizada @ Maximamente utilizada
Telefénica 0 3 (3,9 %) 11 (14,5 %) 62 (81,6 %)
Postal 18 (23,7 %) 30 (39,5 %) 18 (23,7 %) 10 (13,2 %)
Por E-Mail 4 (5,3 %) 10 (13,2 %) 24 (31,6 %) 38 (50 %)
Puerta a puerta (visitar al cliente) 59 (77,6 %) 13 (17,1 %) 3(3,9 %) 11,3 %)
De escritorio (recibir la visita del 19 (25 %) 26 (34,2 %) 19 (25 %) 12 (15,8 %)
cliente)
Por chat 34 (44,7 %) 13 (17,1 %) 18 (23,7 %) 11 (14,5 %)
IVR (mensajes telefonicos 23 (30,3 %) 9 (11,8 %) 18 (23,7 %) 26 (34,2 %)
pregrabados
SMS 25 (32,9 %) 11 (14,5 %) 19 (25 %) 21 (27,6 %)
Por redes sociales 48 (63,2 %) 16 (21,1 %) 11 (14,5 %) 1(1,3 %)

- 11 (14,5%

0% 5%  10% 15%  20%

62 (81,6%)

30 (39,5%) (23.7%) (13.2%)

(17,1%)

26 (34,2%) 19 (25%) 12 (15,8%)
%) 13(17,1%) 18 (23,7%) 11 (14,5%)

11 (14,5%)

16 (21.1%) 11 (14,5%) I

95% 100%

48 (63,2%)
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Fuente: Elaboracion propia

Las acciones mas utilizadas son la telefonica, seguida por la efectuada por correo electronico

y el envio de mensajes por IVR, también una accion de tipo telefonica, aunque masiva y con
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escasa participacion humana. En el otro extremo, las no utilizadas son la gestion puerta a
puerta y por chat, en ese 6rden.

La gestion postal, que en otro tiempo fue la predominante, aparece en retirada pues un 63%
afirma que no la utiliza o que la utiliza poco y ha sido desplazada por otros medios de
comunicacion, mas modernos. Sin embargo, la gestion por redes sociales solo es utilizada en
un 15% conforme lo manifestado por los encuestados.

Cabe preguntarse si estos valores se mantienen entre empresas duefias del crédito y empresas
de cobranzas. La respuesta es que si, pero con fuertes variantes en la utilizacion de IVR que
en agencias de cobro es superior a los duefios del crédito, 54,3% versus 7% y, en gestion por

SMS, 43% contra 15%.

Pregunta N° 34. En tu empresa, se inician procesos judiciales para recuperar las deudas?

Tabla y grafica 17. Inicio de acciones judiciales.

Respuesta Respuestas Ratio
o Sl 53 69,7 %
NO 18 23,7 %
No Sabe 5 6,6 %

53 (69,7%)

5 (6,6%)
0% 5%  10% 15% 20%  25%  30% 35%  40%  45%  50% 55%  60%  65%  70%  75%  80%  85%  00%  95%  100%

Fuente: Elaboracion propia

Esta pregunta junto con la N° 35, ademas de aportar informacion de sumo interés sobre las
acciones de cobro desarrolladas, también completan la politica de cobranzas, porque refieren
al conocimiento del proceso general de cobro.

Un 70% de los participantes dice que efectivamente se emplea la gestion de cobro judicial.

La tendencia se mantiene entre los titulares del crédito y las agencias de cobro, pero en las
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primeras el porcentaje que dice iniciar acciones judiciales es superior, 78% contra 60% de
agencias.

Si se revisa que ocurre entre Jefes y Empleados, el 64% de los primeros indica que si se
inician acciones judiciales para cobrar, mientras que los segundos dicen que si, en un 77%.
Entendiendo que los Jefes, Gerentes, etc. conocen con presicion el proceder de las empresas y
afirman lo correcto, quiza los Empleados no tengan buena informacion.

Una vez establecido que mayoritariamente se incian acciones judiciales de cobro, es
conveniente preguntar a cuales deudores se les iniciard juicio. Ese cuestionamiento es

formulado en la siguiente interrogante.

Pregunta N° 35. ;Conocés con qué criterio se seleccionan los clientes a los cuales se les hara
juicio?

Tabla y grafica 18. Criterios para juicio.

Respuesta Respuestas Ratio
@ Monto de la deuda 40 75,5 %
Antiguedad de la deuda 40 75,5 %
Patrimonio del cliente 22 41,5 %
@ Existencia de garantia (hipoteca, prenda, codeudor) 21 39,6 %
@ Otro... 0 0 %

40 (75,5%)

21 (39,6%)
0%
0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50%  55% 60% 65% 0%  75% 80% 85% 90%  95%  100%

Fuente: Elaboracion propia

Similar tendencia pero con porcentaje superiores para monto y antigiiedad de la deuda se
observan en las empresas acreedoras, en comparacion con las empresas de cobranzas: 84%

versus 62% en monto y 81% contra 67% en antigliedad.
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8.2.5. Controles sobre el proceso.

Aanalizar la tarea que se desarrolla, revisar la cantidad y la calidad de lo actuado importan
una labor esencial para quienes pretendan mejorar el rendimiento de su empresa. Determinar
qué se controlard y como se efctuard el control son topicos que también forman parte de la
politica de cobranzas, pero se prefiri6 revisarlas en un apartado especial por su singularidad y

trascenencia.

Pregunta N° 21. ;Se controla el trabajo que desarrollas y se lleva a cabo en tu
sector/departamento/empresa?

Tabla y grafica 19. Control de la tarea.

Respuesta Respuestas Ratio
o Sl 69 90,8 %
NO 2 2,6 %
NO SABE 5 6,6 %

69 (90,8%)

2(2,6%)
5 (6,6%)
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Fuente: Elaboracion propia
Una abrumadora mayoria de los encuestados expresan que si se controla el trabajo que se
lleva a cabo y, es saludable para las empresas que asi sea. Pero falta determinar como son esos

controles, lo que se revisara en el siguiente cuestionamiento.

Pregunta N° 22. ;En qué consisten los controles que se llevan a cabo?
Tabla y grafica 20. Tipo de control.

Fuente: Elaboracion propia
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© Cantidad de acciones efectuadas

@ Control de calidad mediante escucha de las conversaciones

@ Evolucion de la cobrabilidad de la cartera asignada
@ Costos de la gestion

@ Otro...

49 (71,0%)

42 (60,9%)

38 (55,1%)

43 (62,3%)
28 (40,6%)

0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%

59 (85,5%)

45%

50%

55%

60%

65%

Respuestas

T0%  75% 80%

85% 90%

Ratio
85,5 %
71,0 %
76,8 %
60,9 %
55,1 %
62,3 %
40,6 %

4,3 %

95%

120

100%

El control sobre el monto de dinero cobrado prima en forma clara en el cuadro general y se

mantiene en ese lugar cuando se desagregan empresas titulares del crédito y de cobranzas. Sin

embargo, en el resto de los items se observan diferencias relevantes.

Tabla 9. Tipo de control. Comparativo por grupo.

Tipo de control. Comparativo por grupo

Opciones Duenos del Crédito | Agencias Cobranzas
Q % Q %

Cantidad de dinero cobrado 33 85% 26 87%
Cantidad de cuentas cobradas 25 64% 24 80%
Cantidad de cuentas gestionadas 27 69% 26 87%
Cantidad de acciones efectuadas 22 56% 20 67%
Control de calidad por escuchas 17 44% 21 70%
Cobrabilidad cartera asignada 22 56% 21 70%
Costos de gestion 14 36% 14 47%
Otro 2 5% 1 3%

Fuente: Elaboracion propia

Se aprecia que las Agencias de Cobranza tienen mayor control que los Duefios del Crédito en

casi todos los items evaluados. En efecto, para ellas la cantidad de cuentas gestionadas es tan

importante como el dinero cobrado, seguido por la cantidad de cuentas cobradas. Ademas, el

control de calidad mediante escuchas es muy superior en las empresas de cobranza que en las
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acreedoras. Todo esto es razonable porque las Agencias de Cobranza encuentran su razon de
ser en el cobro, ese es el producto que fabrican y el servicio que proveen, mientras que para

los duefios del crédito es una actividad mas de las que deben efectuar.

Pregunta 23. ;Te comunican los resultados de los controles efectuados?

Tabla y grafica 21. Comunicacion de controles.

Respuesta Respuestas Ratio

o SI 62 89,9 %

@ NO 7 10,1 %
62 (89,9%)
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Fuente: Elaboracion propia

Por gran mayoria los encuestados afirman que se comunican los resultados hallados en los
controles establecidos, y en consonancia con lo visto en el punto anterior, también las
Agencias de Cobranza superan a los Duefios del Crédito, consignando Si en el 97% de los

casos, versus un 85%.

Pregunta 24. ;Te detallan las fortalezas y debilidades halladas en el control?

Tabla y figura 22. Comunicacion de hallazgos en el control.

Respuesta Respuestas Ratio
o S! 54 78,3 %
® NO 15 21,7 %

54 (78,3%)
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Fuente: Elaboracion propia
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También en esta pregunta las Agencias de Cobranza aparecen mas activas en la
comunicacion, pues al desagregar los valores de respuesta se verifica un 87% para el Si,

mientras que en las empresas acreedoras ese valor es 72%.

8.2.6. Objetivos a alcanzar y modalidad de retribucion.

Establecer objetivos perioddicos a alcanzar es de gran importancia en esta clase de labor, pues
quienes se desempefian en el area de créditos y cobranzas deben conseguir resultados
concretos, y no basta haber desempenado todas las acciones en cantidad y calidad apropiadas,
sino que es menester lograr acceder a las metas dispuestas por la Direccion de las empresas.

En virtud de ello, se cuestion6 a los encuestados sobre el particular.

Pregunta N° 25. ;Se establecen en tu empresa objetivos de cobro a alcanzar?

Tabla y graficaa 23. Objetivos.

Respuesta Respuestas Ratio

oS! 64 85,3 %
NO 8 10,7 %
No Sabe 3 4%

3 (4%)
0% 5%  10% 15% 20%  25%  30% 35%  40%  45%  50% 55%  60%  65%  70%  75%  80%  85%  00%  95%  100%

Fuente: Elaboracion propia
Las respuestas por el Si son ampliamente superiores, y si se revisa este guarismo
separadamente por grupo, se verifica en las Agencias de Cobranza un 94% contra un 78% en

las entidades acreedoras.

Pregunta N° 26. ;De qué tipo es el logro que se busca?

Tabla y grafica 24. Modalidad del logro buscado.
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Respuesta Respuestas Ratio
@ Individual  (cada cobrador debe acceder al objetivo personal) 3 4,6 %
Grupal (el equipo de trabajo debe acceder en conjunto al objetivo) 15 23,1 %
Mixta (el logro depende del cumplimiento grupal e individual) 47 72,3 %

| 3

0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50%  55% 60% 65% 70%  75% 80% 85% 90%  95%  100%

Fuente: Elaboracion propia
Se verifica una clara preferencia por el logro de tipo mixto, es decir por aquél que comprende
metas de tipo individual y también grupal.
Al analizar desagregando los grupos, en Agencias de Cobranza se consigna que en un 9% hay

objetivos individuales, en tanto para los Duenos del Crédito ese porcentaje es 0%.

Pregunta N° 27. ;Esta tu retribucion salarial vinculada a los resultados obtenidos en la
gestion de cobro?

Tabla y grafica 25. Resultados alcanzados y retribucion.

Respuesta Respuestas Ratio
o S! 46 70,8 %
NO 19 29,2 %

46 (70,8%)

0% 5% 10%  15% 20% 25% 30%  35%  40%  45% 50% 55% 60% 65% 0%  75% B0% B5% 90%  95%  100%

Fuente: Elaboracion propia
Nuevamente prima el Si en el resultado general, pero en menor dimension. Para una mas
acabada vision de la cuestion se proceera a aperturar por tipo de empresa este item.

Tabla 10. Resultados y retribucion por tipo de empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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¢Esta tu retribucion salarial vinculada a los resultados obtenidos?

Opciones Duefios del Crédito | Agencias Cobranzas
Q % Q %

Si 19 59% 27 82%

No 13 41% 6 18%

Como puede verse, se mantiene la preeminencia en las empresas de cobranza sobre las

acreedoras y esto guarda relacion y es consecuente con lo que se viene relevando. Asi como

controlan con mayor profundidad la calidad de la gestion y las cantidades de dinero cobrado,

de gestiones realizadas, etc, también premian salarialmente los resultados que logran alcanzar

los objetivos determinados.



125

CAPITULO 9

CONCLUSIONES

En los capitulos anteriores de la presente investigacion se destaco la trascendencia y relevancia
del proceso de gestion de cobranza, como paso culmine y esencial donde todos los esfuerzos
de produccion y comercializacion hallan su premio, y su importancia en términos de posibilitar
mayores ventas o lograr mejor posicionamiento en el mercado mediante la financiacion.
También se hizo referencia al riesgo que implica otorgar créditos, a la dificultad adicional que
representa tener que administrar una cartera masiva de clientes, y a la bienvenida posibilidad
que significa el establecer una gestion de cobro activa y proactiva, para mitigar el riesgo
encausando el proceder de los incumplidores, y hasta anticipandose para evitar la mora antes
de su generacion con acciones preventivas.

En virtud de la importancia del proceso bajo analisis se pretendié entonces entender su realidad
multidimensional, y hallar areas factibles de mejora y enriquecimiento.

Con la participacion efectiva de 76 trabajadores del sector, que completaron en su totalidad el
instrumento de recoleccion de informacion, los que se dedican a cobrar 19 diferentes productos
o servicios, se logrd acceder a la realidad de las empresas donde se libra diariamente la batalla
por la cobrabilidad, relevandose el estado del proceso, los recursos humanos y técnicos

empleados, su capacidad, desarrollo y funcionalidad.

9.1. SITUACION HALLADA
En términos generales, se encontr6 en las empresas en las cuales prestan servicio los
encuestados, un proceso productivo con importante grado de desarrollo, con recursos humanos

de gran experiencia y antigiiedad en la actividad, a punto tal que mas del 64% de los
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participantes cuentan con mas de 10 afios de trayectoria en el metier y el 29% mas de 20 afios.
La mayor permanencia en el lugar de trabajo se manifiesta para los Duefos del Crédito,
quienes en mas de 10 afios en el metier alcanzan el 73% en la muestra, contra el 54% de
Agencias de Cobranza. En el caso de trabajadores con hasta 5 afios de experiencia, en las
empresas acreedoras son el 9,8%, en tanto en las de cobranzas este guarismo asciende a 28,6%.
También puede apreciarse que los empleados atraviesan un camino de crecimiento en la labor
bajo andlisis, una suerte de cursus honorum que los lleva desde las tareas de apoyo iniciales
hasta las mas complejas y con liderazgo de equipos. Asi van forméandose y ascendiendo desde
Administrativo de Cobranzas, Gestor, Analista, Lider, etc.

Asimismo, poseen un nivel de formacién significativo, pues han cursado capacitaciones varias
en los principales temas que deben ser considerados, y son instruidos con periodicidad y
continuidad en las companias donde se desempefian.

La tecnologia que emplean cumple mayoritariamente las necesidades de los usuarios, tanto en
el plano de las comunicaciones como en el informatico, disponiendo facilidades de
automatizacion en pos de una mayor productividad y fluidez.

Para cumplir con la mision de cobro se utilizan variados tipos de acciones que suelen ser
coincidentes en las distintas empresas, aunque con diferente intensidad en su aplicacion
dependiendo del tipo de entidad y producto.

En lo que concierne al proceso de cobro en si mismo, suele estar estabilizado y determinado en
politicas de accion concretas, con controles de calidad, productividad y efectividad.

Se suelen disponer metas a alcanzar donde el logro a conseguir involucra resultados de tipo
grupal e individual, con premios salariales por cumplimiento para motivar a los trabajadores,
procurando el autocontrol, la concentracién y el esfuerzo personal en aras de obtener la

recompensa establecida.
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9.2. POSIBILIDADES DE OPTIMIZACION DEL PROCESO
Como se ha pormenorizado, la revision efectuada reveld un nivel destacado de desarrollo,
aunque igualmente factible de mejoras. De acuerdo al analisis efectuado sobre la investigacion

realizada, se deduce y reconocen las siguientes posibilidades de optimizacion.

9.2.1. Capacitacion.

En lo que respecta a este topico, es recomendable satisfacer los deseos de formacion en
Manejo del Sistema Informatico para los Jefes, Gerentes, etc., de ambos tipos de empresas.
Ademas, en las Agencias de Cobranzas, se deberia capacitar en Control de Calidad a quienes
tienen personal a cargo, y a todo el personal en Liderazgo de Equipos de Trabajo, pues el
elevado interés en estas materias, 43% y 49% respectivamente, revela una falencia y la

consecuente necesidad de correccion.

9.2.3. Tecnologia soporte.

Bajo este nombre se agrupa a los sistemas o equipos telefonicos y a los sistemas informéaticos
que posibilitan llevar adelante la labor de cobro.

Sistema de telefonia. Puede afirmarse la conveniencia de incorporar tecnologia que posibilite
dejar de lado por completo los llamados manuales, y que automatice o facilite las
comunicaciones, aprovechando al maximo el rol humano en la gestion de cobro, sobre todo
para las empresas acreedoras. Estas también podrian crecer sumando discadores de potencia,
progresivos y predictivos que utilizan en menor medida que las entidades de cobranzas.

En el Capitulo 8, punto 8.2.4, puedo verse que la gestion telefonica es la clase de accion de
cobro maximamente utilizada (82%) vy, si le sumamos a quienes dicen que es medianamente
empleada, suman entre ambas calificaciones un 96% de la muestra, con lo cual implementar

mejoras en el sistema telefonico aparece como una de las posibilidades de mejora mas
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recomendables y redituables por su alta tasa de utilizacion y su valia. Como puede apreciarse,
el proceder del mercado en este punto es consistente con lo considerado en el Capitulo 5, en el
item 5.1, al hacer referencia al teléfono como la més valiosa herramienta que puede usarse en
cobranzas, de acuerdo al decir de Frischer (1999).

Sistema informdtico de cobro experto. Se aconseja a los Duenios del Crédito incrementar la
funcionalidad de sus aplicativos en casi todos los 6rdenes, sobre todo en lo que respecta a que:
a) informen gastos incurridos por contrato y por cartera, b) sugiera la accion de cobro a
desarrollar, c) informe el horario conveniente de gestion para cada contrato y d) que anoticie
del avance de la gestion sobre la cartera.

En el caso de las Agencias de Cobranzas, la viabilidad del crecimiento pasa por las siguientes
funcionalidades: a) contar con informe de gastos incurridos por contrato y cartera, b) que el
sistema sugiera la proxima accidon y c¢) permita ademas consignar la actitud del deudor ante el
reclamo.

También, es conveniente que mejoren el alcance y simplifiquen la operacion de estos
aplicativos, habida cuenta que como pudo apreciarse en 9.2.1, muchos encuestados dicen
querer capacitarse en “Manejo del sistema informdtico”, como si necesitaran una formacion
especifica para manejarlos, cuando su uso deberia ser sencillo para quienes solo deben
utilizarlo.

Informacion sobre clientes. En lo atinente a contar con sistemas de informes crediticios o
apoyo para la localizacion de deudores inubicables, las acreedoras se beneficiarian sumando
empleados destinados a localizar clientes y las empresas de cobranza potenciando las

busquedas por redes sociales, actividad esta ultima que desarrollan escasamente.

9.2.4. Politica de cobranzas.
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El consejo que surge del andlisis de la informacién recabada sobre este item es el lograr una
mayor difusiéon de la misma entre todo el personal involucrado, sobre todo entre quienes no
tienen personal a su cargo, pues esta resulta poco conocida en este nivel de trabajadores. En
efecto, como se expreso en el Capitulo 8, punto 8.2.3, quienes tienen gente a cargo creen que la
politica es conocida por el doble de personas que efectivamente dice conocerla entre quienes
no poseen funciones de mando. Esta discordancia debe ser corregida con informacion concreta,
con la entrega del documento de la politica y de este modo todos los trabajadores ganaran en
conocimiento que les permitira hace mejor su tarea. Como se vio en el Capitulo 7, apartado
7.3, la politica de cobranzas agrupa informacion indispensable para los cobradores, canales de
recaudacion, vencimientos, criterios de gestion, sucesion de acciones, etc.; cuestiones todas
ellas que aportan a conformar una vision total del proceso y sus alcances, cuyo conocimiento
redundara en mejor despliegue de acciones, con mayor conciencia en los actores del alcance de
cada una.

También habria que dar mayor participacion al equipo de trabajo en la elaboracion de la
politica y plasmarla en un documento escrito, pues como se expreso en el Capitulo 7, en 7.1, la
mayor participacion de los involucrados garantiza la fortaleza de la misma, su aceptacion y
también su cumplimiento y al estar disponible por escrito (ver 7.2.) es mas segura, solida y

comunicable.

9.2.5. Acciones de cobro utilizadas.

Se recomienda emplear la gestion puerta a puerta, reservandola exclusivamente para los casos
donde el costo—beneficio lo amerite, porque tal como se expreso en Capitulo 5, apartado 5.3, es
la que causa el mayor impacto en el deudor y su entorno y a la vez, conforme el decir de Lopez
(2002), la mas efectiva. Por lo tanto es recomendable usarla y no dejarla de lado absolutamente

porque aplicada en los casos correctos aportara importante provecho a las empresas.
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A su vez, establecer gestion por chat con textos predispuestos para preguntas tipicas, puede
descongestionar los llamados entrantes resolviendo planteos habituales sin intervencion
humana directa.

Los Duefios del Crédito podrian a su vez anexar gestion por IVR y SMS, generando acciones
masivas provechosas, que hoy solamente parecen desarrollar las empresas de cobranza.
También, deberian informar debidamente a todos sus dependientes sobre los criterios de inicio
de acciones de cobro judiciales, lo que les dard una vision mas completa del escenario del

cobro.

9.2.6. Objetivos, control y retribucion.

Los Duetfios del Crédito deberian incrementar los controles sobre la labor de cobranza, sobre
todo en cuanto a Control de Calidad por Escuchas y Costos de Gestion. Sobre este tltimo item
también las empresas de cobranzas tendrian también que intensificar el control, aunque
aventajan sensiblemente a las acreedoras en el control por escuchas.

Por ultimo y respecto a la retribucion de los actores del proceso, la recomendacion para las
empresas acreedoras pasa por aumentar el personal sujeto a retribucion variable atada a
cumplimiento de objetivos desafiantes, con lo cual puede lograrse mayor productividad y

efectividad de los recursos abocados al proceso de cobro.

Con la implementacion de los puntos descriptos, surgidos en forma concreta y especifica de las
respuestas obtenidas a los cuestionamientos planteados en la encuesta, se beneficiaran
concretamente todos actores del proceso, las empresas acreedoras, las que brindan el servicio
de cobranza para terceros, los trabajadores de ambas clases de entidades y también, por

supuesto, los clientes morosos, porque para ellos también superar la mora es un beneficio.
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I Anexo 1: Encuesta

Gestion de Cobranza en Argentina, afio 2018

Estimado colega,
le agradezco su visita. Completando esta encuesta, aportara valiosa informacién para un trabajo académico sobre
el tema de la referencia y colaborara con la actividad, ayudando a obtener los mejores resultados.

1. ¢ Trabajas en el area de créditos y cobranzas?

2. La compainia en la cual te desempenas es la duena o
titular de las deudas a cobrar, o una empresa que se
dedica especificamente a cobrar créditos de terceros?

O Titular del crédito a cobrar (banco, financiera, aseguradora, empresa comercial o industrial, etc.)

O Empresa de cobranzas (agencia de cobranzas, estudio juridico, call center de cobranzas, etc.)

3. ¢ De qué ramo o actividad son las empresas cuyos
creditos cobras?

[ ] Banco/ Financiera

[ ] Tarjeta de Crédito

[ ] Seguros

[ ] Comercio

[] Industria

|:| Servicios publicos (agua, electricidad, gas, telefonia fija)
[ ] Telefonia cellular

[ ] Servicio de television por cable / Internet

[ ] Medicina prepaga

[ ] Otro...

4. ;De qué ramo o actividad es la empresa en la cual
trabajas?

Instrucciones de pregunta: Puede ser mas de uno, si correspondiera
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[ ] Banco/ Financiera

[ ] Tarjeta de Crédito

[ ] Seguros

[ ] Comercio

[ ] Industria

|:| Servicios Publicos (agua, electricidad, gas, telefonia fija)
[ ] Telefonia Celular

|:| Servicio pago de television por cable o aire / Internet

[ ] Medicina Prepaga

[ ] Ofro...

5. ¢ Tienes personal a tu cargo?

6. ¢ En qué puesto de trabajo te desempefias actualmente?

[ ] Administrativo de cobranzas

[ ] Cobrador/ Gestor de cobranzas
|:| Analista de cobranzas

[ ] Analista de créditos

|:| Analista de creditos y cobranzas
[ ] Analista de cartera

[ ] ofro...

7. ¢ En qué puesto de trabajo te desempefias actualmente?

[ ] Supervisor/ Lider de Equipo

[] Jefe

[ ] Gerente

[ ] Director/ Titular de empresa

[ ] Otro...

8. ¢, Cuantos anos hace que vienes desarrollandote en el
puesto que ocupas actualmente?



O 0 a1
O1as5s
O 6 a 10
O 11a 20
O 20 a +

9. ¢ En cual o cuales de estos puestos de trabajo te
desempenaste anteriormente?

[ ] Administrativo de Cobranzas

[ ] Cobrador/ Gestor de Cobranzas
[ ] Analista de Cobranzas

[ ] Analista de Créditos

[ ] Analista de Créditos y Cobranzas
[ ] Analista de Cartera

[ ] Lider de Equipo / Supervisor

[] Jefe

[ ] Gerente

[ ] Director / Titular de empresa

[ ] oftro...
10. ¢ En total, cuantos afnos hace que vienes
desempefiando funciones relacionadas con créditos y
cobranzas?
Instrucciones de pregunta: Se pide consignar el total de afios de experiencia en la actividad

OO0 a 1

O 2 a5

O 6 a 10

(O 10 a 20

(O 20a +
11. ¢ Qué tipo de gestiones de cobro desarrollas o has
desarrollado habitualmente?

[] Telefonica

[ ] Postal
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[ ] Por Mail
|:| Puerta a Puerta (visitar al cliente en su domicilio particular o laboral)
|:| De escritorio (recibir al cliente en oficinas del acreedor o representante)
[ ] Porchat
|:| IVR (envio de mensaijes telefénicos pregrabados)
[] sms
[ ] por Redes Sociales
[ ] oftro...

12. Por favor, indica cuales acciones de cobro se realizan

en la empresa y cuan utilizadas son dentro del proceso de

gestion

Instrucciones de pregunta: Por favor, completar respuestas en todas las filas

No se utiliza Poco utilizada Medianamente utilizada Maximamente utilizada

Telefénica [] [] [] []
Postal [] [] [] []
Por E-Mail [] [] [] []
Puerta a puerta (visitar al cliente) [] [] [] []
De escritorio (recibir la visita del cliente) [] [] [] []
Por chat [] [] [] []
IVR (mensaijes telefonicos pregrabados [] [] [] []
SMS [] [] [] []
Por redes sociales [] [] [] []

13. Ademas de las acciones de cobro mencionadas en el
punto anterior, en tu empresa se emplea alguna otra?

14. ; Como adquiriste mayoritariamente los conocimientos
y habilidades que posees y utilizas en el area de
Cobranzas?
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Por experiencia

OO

Por capacitacion

15. Como fuiste capacitado para la tarea cuando te
iniciaste en la actividad?

Por tutoria (acompaniaste en el dia a dia a alguien experimentado durante determinado tiempo)
Por capacitacion en aula

Te fueron entregados manuales o instructivos escritos para su lectura y estudio

Se te brindé informacién béasica

Otro...

oot

16. ¢ Cuantas capacitaciones formales has recibido en tu
carrera sobre las distintas tematicas relacionadas con la
actividad de gestion de cobro?

17. ¢ Cuantas capacitaciones de tipo formal sobre
cobranzas te han brindado en los ultimos 12 meses?

18. ¢ En cuales temas o materias fuiste capacitado?

[ ] Técnica de Gestion de Cobranzas

[ ] Técnicas de Comunicacién

[]
—
3
&
(@]
=}

Comunicacion telefénica
Matematica Financiera
Negociacién

Psicologia Aplicada
Programacion Neurolinguistica
Analisis Transaccional

Derecho de las Obligaciones y Contratos

oo

Administraciéon de Carteras de Cuentas por Cobrar



142

Indicadores de Estado de Cartera
Liderazgo de Equipos de Trabajo
Control de Calidad de Gestion de Cobro
Otro...

oo

19. ¢ En cuales temas te gustaria ser capacitado para
optimizar tu performance?

Instrucciones de pregunta: Puedes consignar tantas como corresponda

Manejo del sistema informatico

Manejo del sistema telefonico

Conocimiento del product

Financiacién de deudas

Metodologia de pagos (donde pagar, como, horarios de atencién, etc.)
Marco contractual /juridico de la relacién con el cliente
Técnicas de gestidon de cobranzas

Técnicas de comunicacion

Negociacién

Psicologia Aplicada

Programacion Neurolinguistica

Analisis Transaccional

Administracidon de carteras de cuentas por cobrar
Liderazgo de equipos de trabajo

Control de calidad

oo ddot

Otro...

20. Consigna tu estudios cursados y si fueron completados

Secundario Terciario Universitario Postgrado

Completo [] [] [] []
Incompleto [] [] [] []

21. 4 Se controla el trabajo que desarrollas y se lleva a
cabo en tu sector / departamento / empresa?

O sl



O No
(O NO SABE

oo on

OO0

OO

22. ¢ En qué consisten los controles que se llevan a cabo?

Instrucciones de pregunta: Consigna todos los que se realizan efectivamente

Cantidad de dinero cobrado

Cantidad de cuentas cobradas

Cantidad de cuentas gestionadas

Cantidad de acciones efectuadas

Control de calidad mediante escucha de las conversaciones
Evolucion de la cobrabilidad de la cartera asignada

Costos de la gestién

Otro...

23. 4, Te comunican los resultados de los controles
efectuados?

24. ; Te detallan las fortalezas y debilidades halladas en el
control?

25. ¢ Se establecen en tu empresa objetivos de cobro a
alcanzar?

Sl
NO
No Sabe

26. s De qué tipo es el logro que se busca?

Individual (cada cobrador debe acceder al objetivo personal)

Grupal (el equipo de trabajo debe acceder en conjunto al objetivo)
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O Mixta (el logro depende del cumplimiento grupal e individual)

27. ¢ Esta tu retribucion salarial vinculada a los resultados
obtenidos en la gestion de cobro?

Instrucciones de pregunta: Vale decir, si cobras mas dinero o alcanzas objetivos establecidos
accederas a premios o bonos en dinero o especies?

28. 4 Como calificas a la tecnologia disponible en tu
empresa para la gestion de cobro?

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo

Tecnologia Telefénica O O O O O
Sistema Informatico O O O O O

29. Por favor, indica de cuales herramientas dispone el
equipo / sistema telefonico que utilizas?

[ ] Discador Automatico (acciona el llamado con un click sin necesidad de marcar el nimero telefénico completo)

|:| Discador de Potencia / Progresivo (cuando el cobrador corta una comunicacion, el discador llama a multiples numeros y
comunica con el cliente que esté libre en condiciones de recibir el lamado)

|:| Discador Predictivo (mantiene comunicacién con multiples nimeros y envia al cobrador un llamado tras otro, apenas corta
cada contacto)

[ ] No sabe

[ ] ofro...

30. Cuales facilidades te proporciona el sistema informatico
que utilizas para la gestion de cobro?

Instrucciones de pregunta: Por favor, completar todas las filas
SI NO No Sabe
Indica cuales cuentas se deben accionar O O O

Informa horario conveniente de gestion

O
O
O

Informa el avance de la gestion sobre la cartera O O O
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Informa cuentas y pesos cobrados
Informa gastos incurridos por contrato y cartera

Sugiere o indica la accién a desarrollar

O O O O
O O OO
O O OO

Permite consignar la actitud del deudor

31. Ademas de las funcionalidades mencionadas en el
punto anterior, el sistema informatico te provee alguna
otra?

32. ;Dispones de accesos on line 0 apoyo para ubicar a
deudores y conocer su situacion crediticia?

Instrucciones de pregunta: Por favor, completar todas las filas
SI NO No Sabe

O

Informes Comerciales (Veraz, Nosis, etc.)
Redes Sociales

Reportes Banco Central Republica Argentina (BCRA)

O O O O
O O O O
O O O

Empleados dedicados a localizar clientes

33. ¢ Qué informacion tienes sobre los siguientes aspectos
del proceso de gestion de cobro?

Instrucciones de pregunta: Por favor, completar todas las filas

SI NO No Sabe

Se asignan cuentas a cada cobrador en forma exclusiva O O O
Conoces los criterios de seleccion y envio de acciones de cobro escritas O O O
Conoces el texto de las acciones escritas O O O
Conoces cual es el tiempo maximo de gestién de cada contrato O O O

O

Conoces que accién se adoptara si no se cobra la deuda O O
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Tu empresa tiene una Politica de Cobranzas O O
La Politica de Cobranzas es un documento escrito O O
Has participado en la elaboracién de la politica O O
Todo el personal involucrado en el proceso la conoce O O
Se informa a los deudores en los bureau de créditos (Veraz, Nosis, etc.) O O

34. En tu empresa, se inician procesos judiciales para
recuperar las deudas?

Sl
NO
No Sabe

00O

35. Conoces con qué criterio se seleccionan los clientes a
los cuales se les hara juicio?

Instrucciones de pregunta: Consigna cuales son

Monto de la deuda

Antiguedad de la deuda

Patrimonio del cliente

Existencia de garantia (hipoteca, prenda, codeudor)
Otro...

HiEEANAE

36. iMUCHISIMAS GRACIAS POR COMPLETAR LA
ENCUESTA! Ahora te pido por favor, que nos dejes tus
comentarios sobre cualquier cuestion o tema que
consideres necesario agregar para sumar valor a la
investigacion.

O O O O O

37. Si lo deseas, déjanos tu nombre...
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38. ...y el nombre de tu empresa,

39. Consigna tu direccién de E-Mail para enviarte los
resultados globales de la investigacion.

Gracias por tu interés en esta encuesta exclusiva para quienes se desempefan en el metier de créditos y
cobranzas.
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Anexo 2. Informacion General sobre la encuesta

Nombre de encuesta

Autor

Idioma

URL de la encuesta

Primera respuesta
Ultima respuesta

Duracion

Gestidén de Cobranza en Argentina, afo 2018
Raul Gadpen

=& Espafiol

21/03/2018
07/04/2018

18 dias


https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L2N3J
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Anexo 3. Aspectos técnico-operativos de la
encuesta

Preguntas por pagina Multiples
¢ Permitir envios multiples?

¢ Permitir volver a las preguntas anteriores?

¢Mostrar los niumeros de las preguntas?

¢ Aleatorizar el orden de las preguntas?

¢ Mostrar barra de progreso?

¢, Recibir notificaciones de respuesta por e-mail?

¢ Proteccién con contrasena?

¢, Restriccion por IP?
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Anexo 4. Modelo de convocatoria por E-mail

Gadpen, Raul Ernesto <GadpenR@galenoart.com.ar>
Para:

Gestion de Cobranzas - Investigacion

| UNIVERSIDAD
(1l TORCUATO DI TELLA

ESCUELA DE NEGCCIOS

Estimado colega, estoy trabajando en la elaboracion de una tesis de maestria en
administracion de empresas sobre gestion de cobranzas en Argentina, y para ello
necesito de la colaboraciéon de quienes como vos se desempefian en la actividad de
créditos y cobranzas.

Pido tu participacion para que contestes algunas preguntas que no te llevaran mucho
tiempo. Tus respuestas seran muy importantes para el trabajo cientifico y seran
enteramente confidenciales.

Te solicito por favor que ingreses al link abajo destacado desde tu teléfono, tableta o
PC vy respondas el cuestionario con la mayor sinceridad posible, sabiendo que no
existen para el mismo respuestas correctas ni incorrectas y que la informacion
provista sera considerada y presentada globalmente. Nunca se comunicaran datos
individuales.

Lee las preguntas con detenimiento, las hay de una sola opcién, otras de varias
opciones y algunas para consignar comentarios.

Tu experiencia y conocimientos son relevantes e indispensables, por lo cual desde
ya mucho agradezco tu importante aporte, en virtud del cual seras participe de los
resultados del trabajo final.

https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L2N3J

Es un gusto tomar contacto con vos, te agradezco una vez mas la valiosa
colaboracion y te envio un muy cordial saludo.

Dr. Raul Gadpen
GALENO
Gerente de Operaciones & Cobranzas


https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L2N3J
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Anexo 5. Modelo de convocatoria por LinkedIn en
PCCA

https://www.linkedin.com/pulse/encuesta-para-una-investigaci%C3%B3n-
acad%C3%A9mica-raul-gadpen/

Encuesta para una investigacion académica
Published on March, 2018

Raul Gadpen

Estimado colega, estoy trabajando en una investigacion cientifica
sobre Gestion de Cobranzas en Argentina y necesito la colaboracion
de quienes como tu, se desempenan en el area. Te pido por favor que
accedas al link adjunto desde tu teléfono, tableta o PC y completes la
encuesta que hallaras con la mayor sinceridad posible, sabiendo que
no existen respuestas correctas ni incorrectas y que la informacion
aportada estd amparada por el secreto estadistico y es enteramente
confidencial. Completar el cuestionario te llevara muy poco tiempo y
encontraras preguntas de eleccion simple, otras de multiples
opciones y algunas para colocar comentarios. Desde ya, mucho
agradezco la valiosa colaboracion y por supuesto, compartiré contigo
los resultados de la investigacion. Cordial saludo.

ENCUESTA entrar en este link:

https://www.survio.com/survey/d/X2G7S6V3Y3S6L.2N3J


https://www.linkedin.com/pulse/encuesta-para-una-investigaci%C3%B3n-acad%C3%A9mica-raul-gadpen/
https://www.linkedin.com/pulse/encuesta-para-una-investigaci%C3%B3n-acad%C3%A9mica-raul-gadpen/
https://www.linkedin.com/in/raul-gadpen-4b63902/
https://www.linkedin.com/in/raul-gadpen-4b63902/
https://www.linkedin.com/in/raul-gadpen-4b63902/
https://www.linkedin.com/in/raul-gadpen-4b63902/
https://www.linkedin.com/in/raul-gadpen-4b63902/



