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I. Introducción
A solicitud de Jardines de la Paz (JDLP), hemos tomado conocimiento y realizado la evaluación de las prácticas actuales en el manejo y administración de la cartera de créditos y cuentas morosas de la organización, que realiza el área de créditos y cobranzas, en la Gerencia de Administración.
Producto de dicho trabajo, realizado en conjunto con funcionarios de la organización, hemos podido evidenciar con suficiente aproximación, los aspectos más importantes de la actual administración de la cartera morosa, desde su inicio en el área comercial hasta su final en la labor de cobranza, llegando a conclusiones, que nos permiten alcanzarles una propuesta que de manera integral, busca mejorar todo el proceso de otorgamiento y cobranza de créditos, logrando mayor eficiencia y reducción de costos.
Nuestra propuesta parte de presentar las conclusiones a las que arribamos en nuestra evaluación, y aporta recomendaciones para todas las etapas del proceso crediticio, con énfasis en la administración y cobranza de la cartera morosa. Del mismo modo, también se propone realizar una evaluación integral de la actual cartera morosa, para distribuir las cuentas, según corresponda, entre las etapas o instancias del proceso de cobranza, o en su defecto, proponer la provisión y posterior castigo contable, en base a criterios predeterminados.

II. Conclusiones de la evaluación realizada al área de créditos y cobranzas de JDLP
La evaluación realizada nos ha permitido arribar a las siguientes conclusiones: 

1. JDLP al comenzar el año 2008 tenía una cartera morosa a cargo del área de créditos y cobranzas, por un monto de US $ 1’566,859.00,  sin contar los créditos y cuentas morosas del año 2007 y de lo que va del presente año, deudas que no se están cobrando. La meta de recuperación para el presente año es del 35% del monto antes señalado, de lo cual a febrero, se había recuperado aproximadamente el 3.5% (US $52,293.00). Del mismo modo, a comienzos del presente año se consideró como irrecuperables créditos por un total de US $ 718,847.00, por considerar a los clientes deudores reacios al pago, ilocalizables o sin capacidad de pago, por ser personas de bajos recursos económicos.

2. En la organización no están claramente establecidas las políticas de gerencia, que permitan determinar con claridad en cada etapa del proceso, quién es el titular y responsable de las cuentas crediticias, es decir desde y hasta cuando éstas son de responsabilidad del área comercial (ventas), cuando ingresan al área de cobranza y administración de créditos, si hay morosidad, cuando pasan a las diversas instancias del proceso de cobranza (cobranza interna, cobranza externa prejudicial o judicial), y finalmente, cuando se debe realizar la provisión contable, para luego castigarlas y pasarlas a cuentas de orden.
3. Se debe revisar las políticas básicas para otorgar créditos, como son la calificación del cliente, verificación de domicilio, la obtención  de la documentación mínima (DNI, copia de recibo de servicios para certificar domicilios, pagaré en garantía debidamente suscrito, etc.) y los formatos de contratos adecuados al producto y a las circunstancias previsibles de incumplimiento.

4. El área de créditos y cobranzas no tiene interiorizado en su estructura, infraestructura y funciones, la normalización y/o recuperación de cuentas morosas, por ej., no atiende directamente a los clientes que quieren resolver su situación de incumplimiento, ni tiene establecido las diferentes etapas del proceso de cobranza. La atención de clientes deudores en JDLP la realizan las mismas personas que atienden a clientes normales y que tienen además funciones de caja. Del mismo modo, no se realiza la cobranza externa de deudas en sus fases prejudicial y judicial, sin que se haya evaluado su conveniencia, en función de la cartera y la morosidad.
5. El proceso de cobranza de cuentas morosas comienza demasiado tarde, cuando las cuentas tienen, en el mejor de los casos, más de un año de atraso. La asignación de cuentas no es ordenada y no esta preestablecido el proceso y tipo de gestión que debe darse a cada crédito según su tipo. Se viene aplicando el mismo procedimiento de cobranza a todas las cuentas morosas, sin distinguir su monto, antigüedad, a que categoría y producto pertenecen (Necesidad o Protección), afectando su eficiencia y generando desorden. Del mismo modo, si no se cobra el íntegro de la deuda (como ocurre en la mayoría de los casos) no esta establecido como culmina el proceso de cobranza (por ej. ejecutándose el castigo contable y pasando a cuentas de orden las cuentas incobrables), produciéndose una acumulación de cuentas morosas incobrables de muchos años que distorsionan la cartera.

6. Existe créditos y cuentas morosas en una situación de indefinición, donde no se ha podido cobrar las deudas, pero sin embargo no se han resuelto los contratos que las generaron, por lo que puede seguir vigente la obligación contractual de JDLP de prestar el servicio contratado, sin perjuicio del desfase de precios por el transcurso del tiempo, y por otro lado, están ocupados espacios reales o ideales en los camposantos, que podrían liberarse y volver a colocarse a precios actuales.

7. En la labor de los cobradores de campo de JDLP, se cobran las cuotas vencidas de las cuentas morosas, cuando lo recomendable es el cobro del integro de la deuda o buscar la normalización o rehabilitación del crédito moroso, procedimientos que no se realizan. Los cobradores realizan algunas prácticas que ya no son usuales, como por ej. el recibir dinero de los clientes deudores, cobran cuotas y no las deudas completas; con ello, se generan una “cartera de deudores” que administran directamente, con la consecuencia que no normalizan o rehabilitan clientes. Del mismo modo, no están adecuadamente supervisados sus métodos de cobranza, pudiéndose incurrir en infracciones legales.
Las señaladas conclusiones, que reflejan en buena medida la realidad de la administración de la cartera morosa en la organización, sustentan la necesidad de realizar la revisión de las políticas de gerencia para el otorgamiento de créditos, así como cambios en la organización, funciones y/o procedimientos de las áreas involucradas.
III. Revisión de las políticas de otorgamiento de créditos 
Somos de la opinión que la buena administración de la cartera morosa, se inicia desde el momento en que el área comercial realiza la venta de los servicios y bienes que oferta la organización, utilizando para ello una facilidad crediticia. Por ello, consideramos que se debe revisar las políticas para el otorgamiento de créditos, incidiendo en los siguientes aspectos:
1. La calificación del cliente, su correcta identificación y conocimiento de su domicilio. 
2. La documentación mínima necesaria que debe presentar el cliente: Copias del documento de identidad, de un recibo de pago de servicios públicos que acredite el  domicilio y de otros documentos, según se determine en cada caso.
3. La correcta contratación: Determinar el sujeto de crédito (persona natural, sociedad conyugal o persona jurídica), revisión de formatos  de contratos según productos y servicios.

4. La política de garantías: Utilización de Pagarés u otros títulos valores, de avales y/o fianzas.

5. Los tipos de créditos, sus parámetros según el producto y/o servicio que se oferte.

6. El alcance de la responsabilidad del área comercial respecto los créditos otorgados y su relación con el pago de comisiones (suspensión del pago respecto las cuentas morosas).

7. La interrelación entre el área comercial y el área de créditos y cobranzas. 
IV. Reordenamiento del área de créditos y cobranzas
En él área de créditos y cobranzas hay algunos aspectos fundamentales que inciden en la administración de la cartera y que deben revisarse, y de ser el caso, replantearse como políticas de gerencia:
1. El primero es relacionado a la determinación precisa de cuando los créditos pasa a ser responsabilidad del área de créditos y cobranzas y por tanto, inicia la gestión normal de administración y cobranza de los mismos, sin perjuicio de los aspectos que pueden quedar pendientes con el área comercial (por ej. el pagos de comisiones).
2. El segundo aspecto, es la determinación convencional de cuando se consideran morosas las cuentas crediticias (por ej. La falta de pago de dos cuotas mensuales consecutivas o tres alternadas), y de este modo, establecer el momento en que se deben trasladar de manera automática al área de normalización y recuperaciones para la gestión de cobranza especializada, primero al interior de la organización y luego en forma externa. 
3. Del mismo modo, se debe determinar si las funciones de normalización y recuperación de créditos morosos que se proponen en el numeral siguiente, van ha estar atribuidas al área de créditos y cobranzas de manera integrada o a un área distinta, en todo caso, son funciones que requieren especialización y dedicación especial.     
V. Rediseño del proceso de cobranza de cartera morosa e implementación de las funciones de normalización y recuperación de créditos
Consideramos que es necesario que se replantee el proceso de cobranza de la cartera morosa, estableciendo para ello, en la Gerencia Administrativa, sea en el área de créditos y cobranzas o en un área especializada, funciones y procedimientos nuevos, que en primera instancia busque normalizar o rehabilitar los créditos morosos, y de no ser posible, realice la cobranza interna y/o externa de los mismos. Para estos efectos, los aspectos mas importantes que se deben considerar son los siguientes:
1. El proceso de cobranza de cartera morosa deberá considerar las siguientes etapas, cada una de las cuales debe tener plazos de tiempo convencionalmente establecidos:
· La gestión interna que localiza y toma contacto con el cliente (por vía telefónica, entrevista personal y/o correspondencia) con el objetivo de recomponer los pagos del crédito y luego retornar el mismo al área de créditos y cobranza. En esta instancia cabe plantear el refinanciamiento de las deudas, mediante el cambio de condiciones (monto, tasa de interés y plazo). En esta etapa es importante  tener una buena comunicación con el cliente y que el funcionario de contacto cuente con la preparación y alternativas necesarias para encontrar una solución.

· En un segundo momento, ante la imposibilidad de contactar al cliente o de llegar a acuerdos que permitan normalizar los créditos morosos, se realiza una cobranza mas agresiva a cargo de  los cobradores internos quienes realizarán visitas a domicilio para gestionar el pago de la deuda o que el deudor se apersone a las oficinas de JDLP,  a efecto de negociar un acuerdo de pagos o una solución alternativa (por ej. Resolución del contrato).
· Las siguientes etapas del proceso, la constituyen la cobranza externa en sus fases prejudicial y judicial, según se detalla más adelante.

· Recomendamos que las cuentas morosas que se asignen a cobranza externa estén liquidadas, es decir con sus intereses determinados a una fecha de corte, y de tal manera que se puedan discriminar del capital. Este aspecto es importante para la gestión externa prejudicial, donde constituye una herramienta importante la posibilidad de condonar parcial o totalmente los intereses según el plazo en que se pague la deuda. 
2. La cartera morosa debe ser administrada y atendida por personas capacitadas para dicho efecto y que cuenten con las políticas y herramientas adecuadas, por ello recomendamos la implementación de las funciones de normalización de créditos y recuperaciones, cuyas actividades principales serían las siguientes:

· Planificar y ejecutar la gestión de la cartera morosa con el propósito de que en primer lugar, se normalice los créditos y cuentas morosas, de tal manera que estos retornen al área de créditos y cobranzas; y en segundo lugar, de no ser posible lo anterior, recupere las deudas bajo su responsabilidad.

· Atender a los clientes deudores que acudan a las oficinas de JDLP para resolver sus deudas, pudiendo decidir y otorgar alternativas de pago y/o refinanciación de manera ágil y directa.

· Supervisar los diversos tipos de gestión de cobranza (telefónica, por correspondencia y visitas de campo a cargo de cobradores internos), generando los reportes correspondientes, evaluando los resultados obtenidos y tomando las medidas correspondientes.

· Dirigir y supervisar la cobranza externa, en sus etapas prejudicial y judicial, determinando la asignación de cartera de acuerdo a los plazos y parámetros preestablecidos.

3. Resulta fundamental para implementar lo señalado, la sistematización total de las cuentas morosas, de tal manera que se pueda manejar la base de datos de las mismas, facilitar la atención de clientes deudores y establecer de manera automática los procedimientos propuestos (por ej. el pase de una etapa de cobranza a otra).  
VI. Implementación de la gestión de cobranza externa
Como se ha señalado en las conclusiones de la evaluación realizada, en JDLP no se realiza actualmente cobranza externa de créditos y cuentas morosas, sin perjuicio que se ha establecido requisitos y procedimientos en el otorgamiento de créditos que apuntan a ello (como el Pagaré que suscriben los clientes a los que se otorga crédito). La cobranza externa tiene como ventajas fundamentales, primero que la gestión legal de cobranza incide directamente en bajar la morosidad, por que los deudores perciben la presencia de dichas gestiones y funciona en la mayoría de los casos como un factor disuasivo del incumplimiento; en segundo lugar la gestión legal de cobranza en sus dos etapas, prejudicial y judicial, obtiene recuperación donde la gestión interna ha agotado sus posibilidades, mejorando de esta manera los resultados de la organización; finalmente la tercerización de la cobranza incide en la reducción de costos, por que la premisa fundamental de la cobranza externa, es que se remunera básicamente contra resultados.

Por lo señalado, recomendamos se evalúe e implemente la gestión de cobranza externa, para cuyo efecto reseñamos brevemente el contenido y características de la cobranza legal en sus fases prejudicial y judicial:

1. Cobranza prejudicial de cuentas morosas

El proceso de cobranza prejudicial se inicia con la asignación de una cartera de cuentas morosas, por un periodo de tiempo determinado (el que, según el cliente, oscila entre 90 y 180 días), con la que básicamente se realiza el siguiente proceso:

1.1. Análisis de la cartera y definición de la estrategia de cobranza: Se ordenan las cuentas en base a criterios que permitan definir la mejor estrategia a seguir, éstos entre otros, son antigüedad, monto de la deuda, conducta anterior del deudor, ubicación y accesibilidad. Esta etapa culmina estableciendo el tipo gestión o gestiones que se aplicará a cada grupo de cuentas. Básicamente se dividirán entre aquellas a las que se les da una gestión integral (con las modalidades que se desarrollan a continuación) y las que necesitan una gestión especial, la cual puede obviar alguna de las modalidades de gestión antes señaladas, e incidir en otras y/o recomendar la cobranza judicial. 

1.2. Gestión de la cobranza: Fundamentalmente se aplicará las tres modalidades de gestión que se señalan a continuación, en función de la estrategia definida.

· Gestión mediante Correspondencia: Se notifica al Deudor Moroso y a su garante (aval o fiador), de tenerlo, mediante comunicación escrita, en la que ponemos en su conocimiento que se nos ha encargado la gestión de la cobranza de su deuda, informándole el monto de la misma (capital e intereses) e invocándole se apersone a las oficinas de nuestro cliente, para que se le liquide la deuda y haga el pago correspondiente, también se le dará la alternativa de comunicarse con nuestra empresa, para tratar otras formas de solución. Del mismo modo se la otorgará un plazo prudencial, el cual se definirá en la etapa de análisis de cartera. Según la evolución y resultados en cada caso, se remitirán nuevas comunicaciones escritas.

· Gestión Telefónica: Simultánea o alternativamente a las comunicaciones escritas, según la estrategia definida y los resultados, se hace contacto y seguimiento telefónico, tanto a los titulares de crédito o cuenta morosa, como a sus garantes, para requerir el pago y/o recordarles sus compromisos. Esta herramienta tiene el soporte tecnológico idóneo para su adecuada administración y seguimiento, donde se dejará evidencia de las gestiones realizadas y resultados obtenidos.

· Gestión de Visitas de Campo: Del mismo modo,  según la estrategia definida y los avances y/o resultados obtenidos en cada cuenta, se programan visitas de un gestor de campo (del análisis de la cartera se determina el número gestores), para incidir en el requerimiento de pago, cumplimiento de compromisos asumidos, plantear alternativas de solución (para cuyo efecto se propone la exoneración parcial o total del pago de intereses y/o el pago en plazos) y/o el cobro directo. Adicionalmente,  se atiende en nuestras oficinas las visitas y todos los requerimientos de los Deudores y/o sus Avales, en relación a la atención de su deuda, brindándoles de ser el caso la orientación necesaria o poniéndolos en contacto con el funcionario de nuestro cliente que corresponda.

1.3. Reportes de la gestión: Conforme a las políticas y pautas del cliente, así como a su sistema de información, se proporciona la información periódica de los resultados, la misma que también permite las correcciones y cambios de estrategia, la facturación y otras tareas administrativas o estadísticas que sean necesarias.

1.4. Evaluación: El equipo de trabajo realiza un comité de evaluación semanal de la gestión del integro de la cartera asignada. 

1.5. Informe Final: Al término de periodo de tiempo convenido se presenta el informe final que resuma el resultado de la gestión realizada, y de ser el caso, haga las recomendaciones pertinentes. 

2. Cobranza judicial de cuentas morosas

Sea como consecuencia del anterior proceso o de la evaluación inicial de las cuentas morosas, se determina realizar la cobranza judicial de las mismas, realizando el siguiente proceso:

2.1. Análisis de la cartera y definición de la estrategia judicial de cobranza: De manera similar, se analizan caso por caso las cuentas para definir el proceso judicial y la  estrategia a seguir, en base a los antes señalados criterios, al marco contractual y al tipo de documento o título de ejecución en que está representada la deuda (Pagaré, letra u otro). 

2.2. Proceso judicial: Comprende la demanda ejecutiva y el seguimiento procesal hasta obtener la sentencia favorable consentida. Dependiendo de cada caso, en forma paralela o en la fase de ejecución de sentencia se plantean embargos u otras medidas cautelares. Del mismo modo, se ejerce presión de cobranza, utilizando las herramientas de la  cobranza prejudicial, durante todo el proceso. 
2.3. Evaluación y reportes de la gestión: De manera similar a la gestión prejudicial y conforme a las políticas y pautas del cliente, se proporciona la información periódica de los resultados, información, que conjuntamente con la evaluación semanal de la cartera que se realiza, permite las correcciones y cambios de estrategia, la facturación y otras tareas administrativas o estadísticas que sean necesarias.

2.4. Informes de incobrables: Respecto la deudas que no se puedan cobrar hasta el término del proceso judicial, con la sentencia favorable consentida, la búsqueda de bienes negativa y la evaluación correspondiente, se prepara el informe legal que sustenta nuestra propuesta de castigo de la deuda, por considerarla incobrable. Este informe es el sustento para que nuestro cliente, previa provisión contable castigue la deuda y  las pase a cuentas de orden. 
VII. Evaluación integral de la cartera de créditos y cuentas morosas

En la fase de evaluación previa, no nos ha sido posible una evaluación al detalle (caso por caso) de la cartera morosa de JDLP, la misma que consideramos necesaria a efecto de tomar las decisiones que permitan dividir la cartera según la etapa que mejor nos permita gestionar la normalización o cobranza de los créditos que las componen. Para este efecto, de manera general proponemos lo siguiente:
1. Se debe levantar la información que permita identificar individualmente todas las cuentas morosas que componen la cartera de JDLP, en base a parámetros y criterios que se le proporcionará, los que básicamente nos dará las pautas para ordenar la cartera y determinar lo que se debe cobrar y como se debe cobrar. Se establecerá convencionalmente un monto mínimo deuda, por debajo del cual no se hará gestión judicial.
2. Se dividirá la cartera en tres grandes grupos, el primero estará compuesto por la cartera morosa correspondiente al periodo desde el año 1990 hasta el 2002 (sistema antiguo), el segundo grupo lo compondrá, la cartera del periodo del 2002 al 2006, y el tercero la cartera del año 2007 hasta marzo del 2008.
3. Respecto el primer grupo, sugerimos trasladar a una empresa externa su evaluación y gestión de cobranza. En relación al segundo grupo, la evaluación y posterior gestión por un periodo máximo de 180 días debe corresponder al área o personas que desempeñen las funciones de normalización y cobranza de créditos al interior de JDLP. Finalmente el tercer grupo de cuentas morosas, así como las cuentas que en adelante se consideren morosas, deben ser evaluadas y gestionadas por el área de créditos y cobranzas, por un periodo de 90 días. De esta manera la evaluación de la cartera nos permitiría echar a andar el nuevo proceso de cobranza que recomendamos implementar.  
VIII. Propuesta económica
Nuestra propuesta económica por concepto de honorarios, a la que hay que agregarle el Impuesto General a las Ventas (IGV)  es la siguiente:

1. Por la asesoría en la implementación de la presente propuesta:
· La suma de US $1,500.00 a la aprobación de la propuesta.
· La suma de US $300.00 mensuales durante seis meses, tiempo que se estima durará la implementación de la propuesta.

2. Por la gestión y cobranza prejudicial de cartera morosa:

· El 20% de las sumas efectivamente cobradas de la cartera asignada, en base a liquidaciones mensuales.
· Tratándose de refinanciación de deudas se reconocerá como honorario el 10% de la suma refinanciada.

· Si se renegocia la deuda de otra manera o se resuelve los contratos, se reconocerá como honorario el 10% de la suma adeudada.

3. Por la gestión y cobranza judicial:

· El 10% de las sumas efectivamente cobradas de la cartera asignada, en base a liquidaciones mensuales.

· Tratándose de refinanciación de deudas se reconocerá como honorario el 5% de la suma refinanciada.

· Si se renegocia la deuda de otra manera o se resuelve los contratos, se reconocerá como honorario el 5% de la suma adeudada

· JDLP asumirá los aranceles y tesas judiciales, gastos notariales y/o registrales (sustentados con comprobantes de pago). Del mismo modo, se pagaría por concepto de movilidades y otros gastos necesarios que no tienen comprobante de sustento, la suma de S/. 10.00 por expediente judicial. 
Lima, 7 de julio del 2008.
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