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Desde el punta de vista macroecon6mico, la morosidad 

depende del nivel de actividad del pais. 

Durante los anos 90 el nivel de actividad de la Republica 

Argentina ha dependido en gran parte de los ingresos de 

capitales. Actualmente el pais no esta creciendo, y no se 

ha encontrado la estrategia para que vuelva a crecer, la 

falta de crecimiento a generado como consecuencia un fuerte 

aumento de la morosidad tanto en las empresas en general 

como en los fiscos nacionales y provinciales, siendo una 

muestra de esto las fuertes caidas de la recaudaci6n que el 

pais viene sufriendo en los ultimos meses del ano 2001. 

La falta de financiamiento internacional ha llevado a la 

Argentina a la regIa de deficit cero y a la necesidad de 

comenzar a reprogamar su deuda. 

En los momentos de falta de crecimiento y/o incertidumbre 

es conveniente tener tecnicas para eficientizar el recupero 

de deuda. 

En empresas de servicios piibl i.cos privati·zados, gas, agua, 

t e Le f ono , y electricidad, asi como en otras empresas de 

servicios privados ej. TV por cable, se advierte un 

crecimiento sistematico en la morosidad en los ultimos tres 

anos a causa de la recesi6n econ6mica. 

Cada vez son mas los usuarios que no pueden cumplir con sus 

pagos en tiempo y forma. 

Esta realidad, es la que actualmente eatan sufriendo las 

empresas de servicios sanitarios (Agua y Cloaca) . 

Para muchos usuarios de estos servicios, el agua es un bien 

libre de la naturaleza, y la cloaca es un servicio 

invisible, 10 que aparentemente muchas personas parecen no 

entender, es que el agua de la naturaleza debe ser 

potabilizada para su consumo y que la cloaca aunque no se 

que existe y actualmente son muchas las 



personas que trabajan para realizar estas tareas, asi como 

son muchos los costos de mantenimiento e inversion que 

estas tareas demandan. 

JUSTIFICACION: 

En Santiago del Estero, existen 67.000 usuarios del 

servicio de agua potable y 30.000 usuarios del servicio de 

agua potable y cloaca, a los cuales la concesionaria Aguas 

de Santiago S.A presta servicio. 

Actualmente el autor se encuentra trabajando en esta 

empresa, desempefiando el cargo de Jefe de Cobranzas y a 

participado activamente en los problemas de morosidad que 

tiene Aguas de Santiago, este es el motivo que 10 a llevado 

con gran interes a querer interiorizarse y profundizar sus 

conocimientos en este tema y a su vez tratar de realizar un 

aporte constructivo mediante el analisis de distintas 

tecnicas y procedimientos para el recupero de la morosidad. 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

En la actualidad son muchas las empresas de servicios 

sanitarios en el pais que a causa de la fuerte recesion que 

sufre la Republica Argentina y victimas de la indisciplina 

de un mercado acostumbrado en muchos casos al no pago de un 

servicio, han entrado en una situaci6n de morosidad 

critica, afectando financieramente el desenvolvimiento 

normal de la empresa y poniendo muchas veces en riesgo la 

calidad del servicio y la constante necesidad de inversion 

que tienen estas empresas. 

QSi.!I1ltt'IViOS SI'Jl..tt'RABAJQ: 

• Objetivo General: 

Disenar un modele de recupero de deuda para empresas de 

sanitarios. 
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•	 Objetivos Especificos: 

Proponer, analizar y evaluar un conjunto de met.odos y 

tecnicas aplicables al disefio de un modelo de cobranzas 

para empresas de servicios sanitarios (agua y cloacas) . 

1.	 Exponer los diferentes metodos y tecnicas que se pueden 

incorporar en la gesti6n del cobro de una deuda. 

-/ La gesti6n postal.
 

-/ La gesti6n telef6nica.
 

-/ La gesti6n domiciliaria.
 

-/ Mediaci6n Extrajudicial.
 

-/ Reducci6n 0 Corte del servicio.
 

-/ Sistema de pago de deudas por compensaci6n.
 

-/ Afectaci6n del deudor en los institutos de
 

informaciones.
 

-/ Cobranzas por intermedio de inmobiliarias.
 

-/ La demanda judicial (el juicio) .
 

-/ El uso de los subsidios Gubernamentales.
 

-/ La aplicaci6n de descuentos a jubilados.
 

2.	 Evaluar la importancia que tienen en la gesti6n de 

cobranzas aspectos tales como: 

-/	 El sistema de Atenci6n al Cliente. 

-/	 Los sistemas de informaci6n. 

-/	 Las politicas de credito de la empresa. 

-/	 Los medios de pagos disponibles. 

3.	 Analizar la relevancia de: 

3 



~ Las funciones de los Jefes y Gerentes involucrados en 

el proceso de la gesti6n de cobranzas. 

~ El rol que juegan los Entes Reguladores de las 

Empresas de Servicios Sanitarios. 

~ El control en las distintas etapas de la gesti6n de 

cobro. 

El trabajo consta de 5 (cinco) capitulos distribuidos de la 

siguiente manera: 

• Capitulo 1: Introducci6n. 

• Capitulo 2: Marco Te6rico. 

• Capitulo 3: Metodologia. 

• Capitulo 4: Metodos y Tecnicas. 

• Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones. 

• Bibliografia. 
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El problema de la morosidad a tornado tal envergadura, que
 

en la actualidad las empresas se dedican a capacitar y
 

trabaj ar en forma permanente con sus de departamentos de
 

cobranzas, muchas empresas recurren agencias especializadas
 

en el recupero de la morosidad.
 

En epocas como estas en donde la r-eces i.on a provocado
 

grandes cafdas en los niveles de ingresos de la empresas,
 

contar con un optimo sistema de cobranzas es fundamental
 

para mantener los clientes y para preservar el normal
 

desenvolvimiento de la empresa.
 

Para el desarrollo de un optimo sistema de cobranzas es
 

fundamental contar con personal altamente capacitado en
 

negociacion, que conozca las diferentes tecnicas para
 

llegar al cliente, esto se debe complementar con un equipo
 

de analistas de cuentas que orienten a los gestores de
 

cobranzas hacia donde encaminar sus esfuerzos.
 

Otro rol fundamental en el recupero de la deuda son los
 

sistemas, hoy -t.oda la informacion se maneja a traves de
 

medios informaticos, por 10 tanto es fundamental disponer
 

de un software apropiado que sea capaz de brindar la
 

informacion precisa en el momenta preciso.
 

Una vez que se cuenta con el suficiente conocimiento de las
 

distintas tecnicas que se pueden usar dentro de un proceso
 

de cobranzas es muy importante tener en cuenta las
 

funciones basicas de la administracion para el desarrollo
 

de un proceso de recupero de deuda.
 

Las principales funciones de la administracion son:
 

planeacion, organizacion, direccion y control.
 

La planeaci6n: es un proceso, en donde se define la mision 

y los objetivos de la empresa, y las acciones que se 

llevaran a cabo para lograrlo. 
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Requiere determinar un curso de acciones a seguir y basar 

las decisiones en prop6sitos, conocimientos y estimaciones 

previamente analizadas. 

Cuando se lleva a cabo la planeaci6n es muy importante 

tener en cuenta el presupuesto asignado para llevar a cabo 

estas acciones. 

La organizaci6n: es aquella parte de la administraci6n que 

implica establecer una estructura intencional de los 

papeles que deben desempefiar las personas en una empresa. 

Con la organizaci6n, se identifican y clasifican las 

actividades requeridas para lograr los objetivos y la 

asignaci6n de autoridad para coordinar vertical y 

horizontalmente una organizaci6n. 

Otra funci6n de la administraci6n es la Direcci6n, que 

consiste en influir sobre las personas para que contribuyan 

a la obtenci6n de las metas de la organizaci6n y del grupo, 

la direcci6n incluye motivaci6n y liderazgo. 

La motivaci6n y el - liderazgo son caracteristicas 

fundamentales que se deben tener para poder ej ercer una 

buena direcci6n. 

El Control es otra de las principales funciones de la 

administraci6n, la cual juega un rol fundamental en el 

contexto de la actividad empresarial, es aquella funci6n 

que pretende asegurar la consecuci6n de objetivos 

prefijados en la fase de la planificaci6n. 

El proceso bas i co del control comprende tres pasos, a) 

establecer estandares, b) medir el desempefio, y c) corregir 

las variaciones 0 las desviaciones. 

La aplicaci6n de estas funciones basicas de la 

administraci6n resultan fundamentales para un buen 

desarrollo e implementaci6n de un sistemas de cobranzas. 
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La capacitacion. 

El personal que participa en la gesti6n de cobranzas de la 

empresa debe estar muy bien capacitado para poder negociar 

con exito las distintas situaciones que un usuario con 

deuda puede plantear al momenta de pagar. 

Capacitar constantemente al personal, Le proporcionara a 

los mismos las herramientas necesarias para finalizar con 

exito las distintas negociaciones que realicen con los 

usuarios, permitiendo de esta manera que el cliente pague 

su deuda y que la empresa cumpla el objetivo de recuperar 

su credito. 

Por 10 manifestado anteriormente es que se considera muy 

importante la capacitaci6n de los recursos humanos y las 

empresas deben invertir en elIas. 

En al actualidad son muchos los Centros de Estudios, 

Universidades y Consultoras que proporcionan capacitaci6n 

en tecnicas de negociaci6n para los recursos humanos de las 

empresas de servicio. 

La Motivacion: 

El papel que desempefia la motivaci6n es muy importante en 

la gesti6n de cobranzas, sin este elemento, se lograrfa muy 

poco progreso. 

La motivaci6n efectiva es la esencia de la cobranzas. 

Cuando se habla sobre la motivaci6n se preocupa por 

estudiar al individuo con respecto a la condici6n 

psico16gica cambiante y una multitud de experiencia 

previas. Debido a estos factores (los cambios psico16gicos 

y la experiencias anteriores) se debe reconocer que la 

motivaci6n puede originarse desde el interior de un 

individuo 0 por factores que act.iian sobre el desde el 

exterior. 
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Los incentivos para la motivacion pueden clasificarse como: 

"financieros" y "no financieros" no obstante seria mas 

conveniente clasificarlos como "competitivos" y 

"cooperativos". 

Organizar personas en grupos significativos y hacer que 

trabajen unidos hacia un fin comtin, origina en muchos casos 

una mayor produccion en el nivel de recupero de la 

morosidad. 

EI termino incentivo se utiliza como fuerza propulsora que 

sirve como un medio para alcanzar un fin. Un incentivo 

aumenta la actividad en la direccion de dicho fin. 

Es muy comtin en la gestion de cobranzas la utilizacion de 

incentivos financieros por escala, 0 sea, proponer al 

gestor de cobranzas, una mayor com.i s i.on en dinero cuanto 

mayor sea la deuda que el mismo logra recuperar. 

EI incentivo psicologico juega tambien un papel 

preponderante en el personal de cobranzas, el recupero de 

la morosidad en muchos casos conduce a negociaciones que 

generan mucha tension en el individuo, y motivarlo 

demostrandole que el puede finalizar esa gestion con exito 

es muy importante para que se sientan seguros al momenta de 

intercambiar propuestas con el deudor. 

La motivacion debe estar siempre presente entre las 

personas que realizan este tipo de tareas, esto seguramente 

ayudara a que la gestion se realice de manera mas 

eficiente. 

Contar con una adecuada, Planeacion, Organizacion, 

Direccion y Control, aSl como tambien disponer de un grupo 

de recursos humanos, altamente capacitado y motivado para 

realizar su trabajo, es el punta inicial para disefiar un 

modele optimo de recupero de deuda para empresas de 

servicios sanitarios. 
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El trabajo se realiza con el metoda de investigaci6n 

descriptiva con un equilibrio entre la recopilaci6n de 

datos documentales e investigaci6n de campo. 

El area de estudio es la empresa Aguas de Santiago S.A y 

otras empresas de servicios sanitarios del pais, con la 

cual constantemente estamos dialogando sobre la 

problematica de la morosidad. 

Las fuentes de informaci6n que se utilizaron para el 

desarrollo del trabajo son: 

./	 Informacion Primaria: Informaci6n que se recoge en la 

labor diaria dentro de la empresa; entrevistas y 

dialogos a distintas personas de la compania que 

participan diariamente en forma directa e indirecta en 

la gesti6n de cobro, analizando las cobranzas diarias, 

la venta de creditos de financiaci6n, supervisando la 

tarea de los gestores de cobranza, etc . 

./ Informacion secundaria: Publicaciones sobre el nivel de 

cobranzas 0 recaudaciones, del pais, las provincias, el 

sector privado y las empresas de servicios publicos en 

general, que emiten organismos como el INDEC (Instituto 

Nacional de Estadistica y Censo), la A.F.I.P - D.G.I. 

(Administraci6n Federal de Ingresos Publicos - Direcci6n 

General Impositiva) , la CAME (Camara Mercantil 

Empresarial) . 

Tambien se tuvo en cuenta informaciones del mismo tema 

que han sido peri6dicamente publicadas por consultoras 0 

por los Ministerios de Economia de la Naci6n 0 las 

Provincias a t r aves de diarios como Ambito Financiero, 

Cronista Comercial y Clarin. 
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./	 In:formaci6n Bibliogra:fica 0 Sindicalizada: 'I'ambi.eri se 

utilizo gacetillas, articulos y publicaciones que son 

emitidas por los distintos organismos que nuclean a las 

empresas sanitarias del pais. Dichos organismos son la 

Fe.N.T.O.S (Feder-ac i.on Nacional de los Trabajadores de 

Obras Sanitarias), el C. 0 . F . E . S Consej 0 Federal de 

Entidades de Servicios Sanitarios), el E.N.O.H.S.A (Ente 

Nacional de Obras Hidricas y Saneamiento), AFERAS 

(Asociacion Federal de Entes Reguladores de Agua y 

Saneamiento) y AlDIS (Asociacion Argentina de Ingenieria 

Sanitaria y Ciencias del Ambiente) . 

El cronograma de actividades se desarrollo de la siguiente 

manera: 

a) Ana.l i s i s , estudio e interpretacion de la informacion 

bibliografica. 

b) Procesamiento de los datos recogidos a t r aves de 

entrevistas a Ejecutivos de otras empresas de servicios 

sanitarios. 

c)	 Vuelco de la informacion en el trabajo abarcando los 

temas referentes a: *Diferentes tecnicas para el 

recupero de los morosos *Su aplicacion en las empresas 

*El seguimiento a los clientes *El costa beneficio de 

las operaciones de recupero de deuda *El control, etc. 

d)	 Como consecuencia de la investigacion y el analisis 

realizado sobre el tema de referencia, se propone a modo 

de conclusion y recomendacion el disefio de un modele de 

recupero de deudas para empresas de servicios 

sanitarios. 
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A continuaci6n, el autor propone, un conjunto de metodos y 

t ecni.cas , que pueden ser utilizadas en el disefio de un 

modelo de cobranzas. 

No existe un modelo unico de trabajo para el recupero de la 

morosidad, 10 que si existe es un conjunto amplio de 

acciones que las empresas pueden usar cuando necesitan 

recuperar algun credito. 

Va a depender mucho del tipo de empresa, como de su 

entorno, las distintas tecnicas que puedan aplicar cada una 

de ellas, ya que, la realidad de las distintas empresas de 

servicios sanitarios no es la misma, por que su entorno 

exterior, su situaci6n socioecon6mica y la provincia en que 

trabajan, no son iguales. 

Otro papel preponderante al momento de tomar decisiones, es 

la situaci6n legal de la empresa, en el sentido tal que hay 

que ver para que tipo de acciones esta facultada, es decir 

que es 10 que su ente regulador, el pliego de bases y 

condiciones, el reglamento del usuario, y el cuadro 

tarifario permiten que estas empresas hagan con los 

clientes que tienen deudas. 

1~.~t;;_:;"4~.~.~;;"';4"'9/:,_p;';'!lA1;II~rtjR'''. 

cobr&D.as;~ 

Las distintas acciones que las empresas llevan a cabo en la 

gesti6n de cobranzas pueden ser: 

Gesti6n Postal: envlo de avisos, invitaciones, e 

intimaciones impresas a los clientes. 

Gesti6n Telefonica: llamados telef6nico a traves de un 

Call Center. (Centro de Llamdos) 

- Gesti6n Domiciliaria: visitas domiciliarias con gestores 

de cobranzas. 

~.-
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Gesti6n de Corte: proceder a la reducci6n 0 corte del 

servicio. 

Gestfon Extrajudicial: llamar al cliente a una mediaci6n 

extrajudicial con un profesional especializado en la 

materia. 

Gesti6n de compensaci6n de deuda: proponer un sistema de 

compensaci6n para el pago de la deuda. 

Gesti6n Judicial: interposici6n de la demanda judicial 

Existen varios metodos mas, que seguramente en este momento 

no se enuncian, todo depende de la creatividad con la que 

trabaj an las personas del departamento de cobranzas, hay 

empresas de servicios como EDELAP, (Empresa Distribuidora 

de Energfa de La Plata -Bs. As) que llegaron a publicar en 

un peri6dico de esa localidad el nombre, apellido y 

direcci6n de todos los clientes a los que Ie iban a cortar 

el servicio por falta de pago, esto provoc6 la incomodidad 

de muchos usuarios, los cuales con tal de no aparecer mas 

en esa situaci6n abonaron su factura, permitiendo un 

recupero ·en la cobranza y actualmente procuran abonar en 

termino para evitar que esto se repita. 

No existe un formato tin i.co para las llamadas Cartas de
 

Cobranzas que asegure el 100% de resultado efectivo, si las
 

hubiera, todas las empresas las utilizarfan, 10 que 

obviamente Ie restarfa fuerza y efectividad. 

Existen algunas pautas para escribir cartas de cobranza 

efectivas, sin embargo conocer estas pautas es solo la 

mitad del trabajo, 10 importante es saber cuando utilizarla 

el cliente sea notificado en el momenta preciso.para que 
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Las cartas de cobranzas pueden llevar distintos contenidos,
 

ya sea, avisos, invitaciones 0 intimaciones de deuda.
 

Todo va a depender del grade de avance de la morosidad del
 

cliente, 0 sea, si su deuda es temprana seguramente su
 

carta de cobranza contendra un simple aviso 0 recordatorio
 

de la deuda, en cambio si la deuda posee, esta en un grade
 

de morosidad mas avanzada, su contenido puede ser una
 

invitaci6n a que el cliente pase a regularizar su deuda por
 

las oficinas comerciales para evitar posteriores
 

inconvenientes, y tambien esta el caso de aquellos deudores
 

en donde el grado de deuda es demasiado alto, 10 que se
 

conoce como morosidad tardia y a esos clientes mediante la
 

carta de cobranza se 10 intima en un plazo unico e
 

irrevocable a que se presente a regularizar su situaci6n,
 

caso contrario se Ie informa las sanciones de las que puede
 

ser pasible por incumplimiento.
 

Las cartas de cobranza pueden ser, entregada bajo puerta, 0
 

en manos del cliente con acuse de recibo de notificaci6n
 

fehaciente.
 

Se adj unta un cronograma de envio de cartas de cobranza
 

segun el grade de deuda, a modo de ejemplo.
 

JefeAviso 
5 dias Atenci6n alRecordatorio 

cliente 
Debe hasta Aviso Jefe de 

2 cuotas de 5 diasRecordatorio Cobranzas 
plan 

Deudor en Intimaci6n 7 dias de Departamento 
Juicio bajo puerta recibida Legal I 

Deudor cis Intimaci6n 5 dias de Departamento 
Cortado fehaciente recibida de Cortes 

No solo varia el tenor de la carta segun el grade de deuda, 

tambien se modifica su formate y su tamano, perc mas alIa 

de todas las ideas creativas que Ie pueda dar para que la 
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misma sea vistosa, es muy importante tener presente algunos 

parametros fundamentales en el momento de la redacci6n: 

•	 Ante todo legible. Si no es legible, los clientes no la 

leeran, y si no la leen, no conseguiran su objetivo. Las 

cartas legibles cumplen ademas con los otros criterios 

de esta lista. 

•	 Clara. GPodria el lector de su carta comunicar el 

contenido a otra persona? 

•	 Concisa. Una pagina siempre es suficiente. 

•	 Interesante. GLe dice al lector 10 que realmente quiera 

comunicar? 

•	 Personal. Con nombre y apellido del usuario, no con 

el numero de cliente. 

•	 Precisa. Gel cliente realmente debe 10 que usted Ie 

indica? 

•	 Facil de visualizar. Palabras y parrafos cortos, 

bastantes espacios blancos, etcetera. 

•	 Firme y autoritaria. Pero entienda que firme no es 

sin6nimo de amenazante. 

•	 Razonable. Por ejemplo, Gexplica por que raz6n va a 

enviar el asunto a su abogado? 

•	 Instructiva. Solicita al cliente enviar una monto de 

dinero ahora. 

•	 Definitiva. Le debera indicar al cliente, de una manera 

objetiva, exactamente que sucedera y/o que medidas 

tomara si su solicitud de pago no es cumplida. 

Las cartas de cobranza deben tener un toque de 

personalizaci6n, no es 10 mismo un aviso de distribuci6n 

masiva con una firma impresa, en donde el deudor es 

consciente de que esa misma nota Le fue enviada a muchos 

usuarios del servicio, que una nota firmada en puna y letra 

con lapicera, esta comprobado que por mas ins61ito que 
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parezca tener que f irmar ciento de cartas por mes, esta 

modalidad es mas efectiva que otra. 

Ver anexos del cap 4 - Cartas de Cobranzas - Pag 67. 

Otro aspecto importante a tener en cuenta, es la relaci6n 

costo-beneficio de esta y cada una de las acciones que la 

empresa ejecuta, eso si, no olvidar que las acciones de 

cobranza deben generar utilidades para que el sistema sea 

exitoso, por 10 tanto tenga en cuenta este consejo, ftno se 

debe instrumentar ·una acci6n de cobranza en particular, 

solo por que es barata y de facil ap11caci6n-. 

En el caso de las cartas de cobranza la relaci6n costo­

beneficio este marcada por tres parametros fundamentales. 

1- El segmento: No se debe enviar cartas por que si. Hay 

que tener en cuenta que si un cliente debe muchas 

facturas, y ya fue intimado en varias oportunidades con 

distintas cartas de cobranzas, nada indica que una carta 

mas 10 haza pagar, es mas, 10 mas probable es que 10 

obvie como a las anteriores. 

2 - Actualizaci6n Catastral: Es imp6rtante ver a donde se 

envia la carta I muchas veces ni las empresas ni los 

usuarios actualizan sus domicilios y se esta intimando a 

domicilios err6neos, a baldios 0 a propiedades cerradas 

y se esta gastando dinero. 

3 - Control a Correos: Controlar a los correos es 

fundamental y aplicarles severas sanciones en caso de 

incumplimiento del servicio sirve muchas vecespara 

tomar medidas correctivas y evitar que determinadas 

acciones se repitan, hay que tener en cuenta que las 

empresas de servicios sanitarios por 10 general cuentan 

con miles de clientes, por 10 tanto a veces las entregas 

masivas de aviso de deuda bajo puerta, se suele tornar 

incontrolable, ya que si no se controla exhaustivamente, 

es imposible saber si la carta llego a su destino. 
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Una solucion a este problema suele ser muchas veces 

la carta con acuse de recibo, perc su costa de entrega y de 

formulario siempre es mucho mas alto que el de las otras 

cartas, es por eso que por 10 general la intimacion 

fehaciente 0 con acuse de recibo solo es usada para 

determinados casos 0 cuando la ley asi la dictamina. 

Be debe controlar t.amb Len con precision todas las 

devoluciones que hacen los correos para evitar en los meses 

proximos que nuevamente se envia a domicilios erroneos. 

Estos consej os que tal vez suelen sonar un poco obvios, 

muchas veces no son aplicados en las empresas de servicios, 

y si no compruebelo observando algun dia un baldio, y Ie 

aseguro que al menos una boleta de impuesto 0 servicio 

encontrara. 

Hoy los Call Center (centro de llamadas) se han formado en 

una herramienta muy util para las empresas. Un buen sistema 

de gestion t.eLefonLca , Le permite a la empresa, no solo 

realizar acciones de cobranzas, si no tambien un conjunto 

de acciones comerciales, (de atencLon al cliente), tecnica 

(reclamos por problemas en el servicio), gestion de 

cobranzas etc. 

Los Call Center representan grandes beneficios para las 

empresas, ha continuacion analizamos algunos de ellos desde 

la perspectiva de la gestion de cobranza: 

•	 Permite una llegada masiva a los clientes en menos 

tiempo. 

•	 Reduce los costos de gestion considerablemente, puesto 

que por 10 general es mucho mas barato realizar una 

llamada telefonica que enviar una carta de cobranza 0 un 

gestor a domicilio. 
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Es importante tener en cuenta ciertos aspectos que son 

claves para el funcionamiento de la gesti6n telef6nica: 

Infraestructura. 

Sistemas de Computaci6n (Tecnologia). 

La infraestructura de trabaj 0 para la gesti6n telef6nica 

asi como los sistemas de informaci6n juegan un papel 

fundamental, es muy importante disponer de estas dos cosas 

para que la gesti6n de recupero a traves del telefono sea 

exitosa. 

Una correcta infraestructura, con personal altamente 

capacitado en comunicaciones y un buen software de gesti6n, 

permite lograr costos bajos y una llegada masiva a los 

clientes. 

Seria dificil pensar que en una empresa de servicios 

sanitarios, con el gran volumen de cliente que las misma 

manej an se podria realizar acci6n telef6nica de cobranza
 

sin una infraestructura adecuada seguramente se estaria
 

perdiendo tiempo y dinero, y su alcance seria de muy bajo
 

rendimiento.
 

Lo expuesto en el parrafo anterior, dio lugar a que variar
 

companias de servicios sanitarios tercerizen la gesti6n
 

telef6nica a empresas de Call Center que prestan este
 

servicio en la actualidad a muchas empresas.
 

Los Call Center han crecido muchisimo en las ultimas
 

decadas y son un excelente apoyo a la gesti6n de las
 

empresas, actualmente existen centros de llamados que desde
 

Capital Federal 0 de otras provincias del pais prestan este
 

servicio a un valor diferenciados ya que las telef6nicas
 

proveen a estas empresas de servicios de tarifa plana que
 

les permiten realizar llamadas interurbanas a un costa
 

local.
 

En el caso de otras empresas como OSM(Obras Sanitarias de
 

Mendoza) la cartera de clientes que manejan es muy grande,
 

otivo que lleva a la compania a realizar un fuerte gasto 
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de inversion para la creacion de su propio Call Center, el 

mismo depende de la gerencia de sistema y 

telecomunicaciones de la empresa, con el asesoramiento de 

la gerencia comercial. 

Existen ventajas y desventajas en la t.ercer.i aac Lon de la 

cartera t.e Le f oni.ca , que a la hora de tomar decisiones es 

muy importante tenerla en cuenta para que se cumpla el 

objetivo. 

Ob1etivos de 18 tercerizaci6n 

• Aumentar Efectividad (Recupero). 

• Minimizar Costos. 

• Especializacion. 

• Complementacion con nuestros propios servicios. 

• Cobertura geografica/horaria. 

• Infraestructura/flexibilidad/capacidad de crecimiento. 

• Solvencia y trayectoria de nuestro nuevo "socio". 

• Excelente practicas de gestion. 

Cuando y por que tercerizar. 

* Cuando ... 

• Falta de capacidad operativa - horas picos. 

• Falta especializacion en el servicio. 

• Falta de tecnologfas y/o infraestructura. 

*Por que ... 

• Necesito un complemento de la gestion interna. 

• No hacer inversiones. 

• Reduccion de costos. 

• Aumento del recupero. 
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Par que no tercerizar 

*cuando se dan las siguientes circunstancias ... 

•	 Amplia capacidad operativa- Atenci6n de picos. 

•	 Disponibilidad de las tecnologfas e infraestructuras 

necesarias. 

•	 Se dispone del capital para hacer inversiones. 

•	 El costo - beneficia no 10 justifica. 

•	 Cartera con pocas cuentas y altos saldos. 

•	 El tipo de deudas es casi irrecuperable. 

•	 Se dispone del conocimiento con afios de experiencia. 

- Ven~ajas de 18 t@rcep2acion 

* Aprovechamiento de conocimiento y experiencia de un 

tercero. 

* Permite que la empresa se concentre es su cartera de 

negocios. 

* Utilizaci6n de tecnologfas e in~raestructuras que mejoran 

el resultado de gesti6n. 

* Economfas de escala nombradas por el proveedor que 

permiten reducciones de costos y mejoras en la eficiencia. 

* Posibilidad de mayor cobertura de horarios y dias de 

gesti6n. 

* Ventaj a psico16gica en la gesti6n: La tinf.ca misi6n de 

quien gestiona es cobrar. 

* Evitar conflictos de prioridades y de fijaci6n de 

objetivos que se producen cuando la funci6n del recupero 

esta en manos de areas multidisciplinarias. 

* Trasladar todos los riesgos laborales y los costos fijos 

convirtiendolos en variables. 

*	 No se requieren inversiones de capital. 

*	 Ventaja por el cambio de interlocutor. 
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* Permanente actualizacion en sistemas, Tecnologfa y 

Telefonfa. 

* Seguimiento sistematico de cada caso: control de la 

eficiencia de dicho seguimiento. 

Desventa1as de la tercerizacion. 

* No poder aprovechar una infraestructura instalada. 

*No se puede usar los tiempos ociosos de la gente. 

- Aspectos claves a evaluar en la tercerizacion. 

* Oportunidad. 

* Calidad. 

* Informacion. 

* Tecnologfas. 

* Infraestructura. 

* Cobertura. 

Oportunidad. 

* Estructura que permita tener llegada rapida a grandes 

carteras de clientes. 

* Sistemas que permitan segmentar la cartera. 

* Dfas, horarios e intensidades muy variables. 

* Monitoreo de segmentos de riesgos. 

* Estructura adecuada para responder rapidamente a los 

cambios. 

Calidad 

* RR.HH. Capacitados constantemente y motivados para el 

logro de los objetivos. 

* RR.HH. Dedicados exclusivamente a la problematica de 

cobranzas. 

* Disponibilidad on-line (en linea) de la informacion 

necesaria para la gestion. 

* Flexibilidad en el cambio de estrategias. 
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* Equipo mul tidisciplinario conformado por profesionales 

trabajando para mejorar continuamente los resultados de la 

gestion. 

* Experiencia desarrollada en distintos productos y 

servicios. 

Informaci6n. 

* Capacidad de obtener los datos demografico correctos de 

los clientes. 

* Administracion de la gestion en curso para individualizar 

su tratamiento. 

* Informacion sobre los contactos con cada cliente. 

* Informacion hdatori.ca para conocer las conductas 

repetitivas. 

Tecnoloqias. 

* Comunicaciones 

* Sistemas para el seguimiento 

• Software especfficos de cobranzas 

• Sistemas de analisis de conducta de pago. 

* Bases de datos 

• Actualizacion de datos. 

Acciones de recupero de la morosidad a traves de la 

gestion tele~onica. 

Las acciones que se pueden realizar son muchas, todas 

tienen un mismo medio, que es la llamada t e Le roni ca perc 

los mensaj es pueden ser diferentes, obviamente dependera 

del grade de morosidad. 

Se puede hacer: 

Llamados recordatorio: los mismos se realizan hasta 72hs 

de vencida la factura, Ej: " ..... senor cliente, sepa 

disculpar la molestia, simplemente deseamos recordarle 

que su factura venc i.o el martes 08 del corriente mes, 

gracias par atendernas". 
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Llamadas Publicitarias: Ej: "Ie comunicamos, que si 

regulariza su deuda antes del 31 del 12, entra en el 

sorteo de los cinco Okm - de fin de ano". 

Llamados de servicios y benef icios : Ej : .... " Senor 

usuario, no gaste mas en contratar servicios, Aguas de 

Santiago S.A, Ie recuerda que manteniendo su factura de 

agua al dfa Ie otorgamos sin cargo la desobstruccion de 

canerfas internas del domicilio, y la limpieza de 

tanques elevados .... " 

Estos tipos de llamadas, normalmente se hacen a los 

sectores de mora temprana, en donde el cliente mantiene una 

deuda no superior a los 60 dfas, 0 sea que son usuarios con 

un alto grade de permeabilidad al pago y que seguramente 

optaran por pagar a las facturas que deben para poder hacer 

uso del servicio, esto permite a su vez mantener a varios 

clientes en una cota de deuda que no supere las tres 

facturas. 

Estas acciones, suelen hacerse con operadores 

humanos (personas) 0 muchas veces con los directores 

predictivo robotizados 10 que normalmente se conoce como 

"llamador automatico" y que posee un mensaje grabado, que 

al atender el cliente se repite automaticamente, este 

sistema, permite menor costo y mas rendimiento. 

Existen otras llamadas ya sea con el fin de intimar al 

cliente, a que regularice su situaci6n, donde se abre una 

negociaci6n telef6nica con el cliente y el tenor de la 

conversaci6n es diferente. 

La gesti6n de cobro domiciliaria es otra herramienta de la 

gesti6n de cobranza, 10 que se hace es realizar visitas en 
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el ambito particular y/o laboral del cliente, para 10 cual 

se debe contar con personal id6neo y altamente capacitado. 

La gesti6n de cobro domiciliaria por 10 general se utiliza 

en segmentos en donde el grado de deuda es avanzada, es una 

herramienta que se aplica en forma personalizada a 

distintos sectores y no se hace en forma masiva como pueden 

ser los llamadas 0 la emisi6n de carta de cobranza. 

Esto se debe a que es una acci6n altamente costosa, 

tengamos en cuenta que consiste en poner gente a trabajar 

en la calle con todos los gastos que esto implica, 

contrataci6n de personal, capacitaci6n, A.R.T., v i.at.Lcoe , 

comisiones, etc. 

Otro de los motivos por el cual no se 10 utiliza es porque 

no en todos lados su aplicaci6n es facil, me refiero a que 

hay lugares, como ser Provincia de Buenos Aires, en donde 

el Gerente Comercial de A. G. B. A. (Aguas del Gran Buenos 

Aires), explicaba que ellos tienen muchas zonas de riesgo, 

o sectores de un n i ve L socioecon6mico bajo, en donde los 

gestores de cobranzas muchas veces son maltratados y a 

veces intentan golpearlos y asaltarlos. 

La tarea de los gestores en los domicilios varian de muchas 

formas. Existen lugares como Aguas de Corrientes, en donde 

el gestor de cobranzas lleva consigo mismo un aparato 

minicomputador conectado a la base central de datos de la 

empresa mediante un sistema on-line, en esos casos el 

gestor asesora al cliente sobre su situaci6n de deuda, y 

las posibles soluciones que la empresa ofrece, en caso que 

el cliente decida optar por alguna de elIas y acceder a un 

plan de financiaci6n el gestor en ese mismo momento Le 

extiende un comprobante por el monto acordado para que el 

cliente pase a abonar el mismo por alguno de los medios de 

pago disponible en un plazo previamente acordado. 

En otros casos, los gestores aparte de acordar un arreglo 

con el cliente, proceden, si el cliente 10 desea, a cobrar 
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el importe pactado para cerrar la operaci6n. Esta modalidad 

no es bien vista por la mayoria de las empresas por el 

riesgo que implica tener personal en la calle que se 

desplacen de un lugar a otro portando dinero encima, 10 que 

se estila en estos casos, es disponer de un cobrador, que 

se dedique exclusivamente a eso y que pase a recaudar los 

montos acordados por la casa de todos los clientes que 

cerraron una operaci6n y que decidieron abonar en 

domicilio. 

Otra modalidad de la gesti6n de cobro domiciliaria, es el 

personal que visita al cliente y que no esta conectado on­

line con la empresa, en estos casos el gestor lleva consigo 

un detalle de la deuda del inmueble al cliente, y un aviso 

de la visita efectuada que por 10 general es una carta de 

cobranza que se entregue en mana al cliente, y en donde se 

Ie comunica que se Ie esta realizando una visita previa al 

corte del servicio, 0 a la interposici6n de una demanda, 0 

a la derivaci6n a una agencia de cobranza, etc., en estas 

situaciones en donde el gestor no dispone de un software 

para realizar transacciones on-line, 10· que hace es 

asesorar al cliente e invitarlo a que pase por la oficina 

comercial de la empresa para que con el personal de 

atenci6n al cliente se proceda a cerrar la operaci6n y en 

ese mismo lugar pueda abona la factura. 

Algunos gerentes comerciales de empresas de servicio 

sanitarios del pais sostienen que este sistema es bueno 

porque al no demorar el gestor en tener que sentarse a 

cerrar una operaci6n, el mismo puede hacer muchas mas 

visitas, siempre y cuando se Le prepare una cartera de 

clientes a visitar, que estan a distancia cercana. 

Esta comprobado que cuando el cliente tiene manifiesta la 

voluntad de pagar y es visitado por un gestor en un plazo 

prudencial se acercan a las oficinas a regularizar, asi 

como aquellos clientes que saben que "no van a pagar por 
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mas que se Ie ofrezcan todos los servicios en el domicilio 

no pagan. 

Es muy importante la capacitaci6n que se Le provee al 

gestor de cobranza, el mismo, debe tener una gran capacidad 

de transmitir un mensaje, que debe ser claro y preciso, 

debe encerrar una soluci6n al problema del cliente, Ej: " 

... senor cliente usted esta con un problema, porque adeuda 

muchas facturas por servicio y Le e s t an por iniciar una 

demanda, por favor e scucheme unos minutos que Le vengo a 

proporcionar una soluci6n a su problema " 

Tambien es importante que el gestor tenga capacidad de 

derivaci6n de cliente y que sepa derivar a los mismos por 

los canales correctos, con esto me refiero a 10 siguiente, 

existen usuarios que manifiestan su deseo de pagar, perc 

par su situaci6n econ6mica no pueden hacer frente al pago 

de la factura, otros usuarios mediante excusas evasivas 

dejan manifiesto " que no pagan porque no quieren ", y por 

ultimo estan los que no pagan porque estan en conflicto con 

la empresa, y manifiestan que no abonan su factura porque 

no disponen de agua las 24 horas, 0 porque Ie facturaron 

mal, a por mil motivos, ... estos son los casos en donde el 

gestor debe derivar a los clientes, por ej emplo: si el 

problema es tecnico, se Ie explica que llame a un telefono 

0800 gratuito que por 10 general todas las empresas del 

pais disponen, 0 supongamos que el reclamo es por una 

facturaci6n indebida, hay que indicarle al cliente que se 

presente munido de su documentaci6n en un centro de 

atenci6n al cliente, esto es muy importante porque cuando 

no sucede, el resul tado termina siendo que el gestor se 

involucra en los problemas de media mundo, que por tal 

motivo perdi6 horas escuchando historias de los clientes y 

que muchas veces por no pagar hasta mienten, y que como 

consecuencia de esto terminaron haciendo en el dia 5 

visitas en lugar de 30. 
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Como consecuencia de las distintas acciones que venimos 

enunciando, en la mayorfa de los casos estas gestiones 

terminan en el mismo lugar, las oficinas de atenci6n al 

cliente. 

Ya sea por una carta de cobranza que el cliente recibi6, 0 

por un llamado telef6nico, 0 como motivo de la visita de un 

gestor el cliente siempre recurre a las oficinas 

comerciales para regularizar su situaci6n. 

Es muy importante destacar antes de continuar analizando 

otras tEknicas de cobranza como el corte 0 reducci6n del 

servicio 0 la interposici6n de la demanda judicial etc., 

algunas herramientas claves tanto para la ejecuci6n de las 

tEknicas que venimos analizando, gesti6n de cartas 

telefono - gestores ) como para la atenci6n al publico en 

las oficinas comerciales ya que en este lugar se encierran 

el 90% de las operaciones de financiaci6n 0 pago de deuda. 

Los puntos a tener en cuenta son: 

- Atenci6n al Cliente: Infraestructura - Capacitaci6n 

Sistema de informaci6n (C.R.M.) 

- Una buena polftica de creditos 

- Los medios de pago 

La funci6n del Gerente de Comercial y Jefe de Cobranzas. 

Infraestructura: si hay algo que es sabido y conocido por 

todos, especialmente los argentinos, es que a nadie le 

gusta esperar, es por eso que es muy importante contar con 

una buena infraestructura para la atenci6n a los clientes. 
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En muchas ocasiones las empresas gastan mucho dinero para
 

atraer al cliente, mandan cartas, realizan llamadas
 

telefonicas, visita de gestores, mas cartas, etc. Y cuando
 

al fin logran el tan ansiado objetivo, "traer al deudor a
 

la empresa para que regularice" por 10 general 10 atiende
 

una recepcionista que le dice saque mlmero y espere,
 

cuando en el cartel electr6nico aparezca su numero, avance
 

al box de atencion indicado".
 

Ese es un muy grave error, si ya se parece mentira, encima
 

que el cliente no paqa nunca, cuando viene tenemos que
 

salir corriendo a atenderlo, perc esto es as!, muchas veces
 

sucede y ya esta demoatxado que como resultado de esta
 

espera son muchos los usuarios que se levantan y se retiran
 

con la plata en el bolsillo sin haber side atendido rapido,
 

y dicen" manana vendre, cuando haya menos gente y
 

pagare mi deuda 0 hare un plan de pago "
 

Si hay algo que esta demostrado, es que esa es una de las
 

mas grandes conductas evasivas del cliente, 10 mas probable
 

es que el cliente gaste su dinero en otra cosa y hasta el
 

mes proximo no 10 volvemos aver por la empresa.
 

La empresa debe tentar ·por todos los medios atender rapido
 

a los cliente, hacer que el mismo se siente en una oficina
 

con un oficial de cuenta y como sea buscar por todos los
 

medios un compromiso de pago del cliente 0 tratar de llegar
 

a un acuerdo.
 

Para lograr este desaffo entran en juego muchas variables,
 

una de ellas es la logfstica de distribucion de avisos, me
 

refiero a que si la empresa intima en una sola fecha de 

vencimiento, a los miles de morosos que deben algunas 

facturas, ya sea desde una 0 varias facturas del servicio, 

seguramente la empresa no dara abasto, porque como es 

sabido, porque la pract i ca diaria asf 10 demuestra todos 

los usuarios se presentan el dfa del vencimiento a pesar 

el aviso 10 recibieron hace 10 dfas. 
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Para estos casos, la empresa tampoco puede tener una 

elevada cantidad de oficinas de atencion, por arriba de 10 

que habitualmente utiliza, ya que esto representarfa un 

costo fijo muy grande y un alto grade de capacidad ociosa 

los dfas de no vencimiento. 

Hay ciertas empresas en donde este tema se complica mas 

aiin , y son empresas que trabajan en una provincia como 

Santiago del Estero, en donde gran parte del circulante de 

dinero, proviene del pago de los sueldos de la 

administracion publica y hay poca actividad comercial 

independiente, hay que tener en cuenta que el nivel 

promedio de sueldo de la administracion publica no es 

elevado y que de ese mismo salario buscan cobrar t amb i en 

las demas empresas de servicio y casas comerciales a las 

que el cliente debe, con este comentario 10 que quiero 

destacar es que hay veces que forzosamente la empresa debe 

aunar sus esfuerzos en dos 0 tres dfas especfficos del mes 

y esto requiere de una infraestructura flexible, amplia, 

agil, dinamica y muy bien capacitada. 

Capacitacion: el personal que trabaja en cobranza requiere 

de un alto grade de capacLtacLon para poder persuadir al 

cliente y lograr que este pague. 

Actualmente las empresas de servicio sanitario invierten 

muchfsimo dinero en capacitar al personal del departamento 

de cobranza y atencion al cliente. 

Esta fuerte inversion, en la mayorfa de los casos se debe a 

dos motivos: 

La necesidad de cobrar que cualquier empresa tiene para 

lograr su resultado 

Todas las empresas de servicio sanitario del pafs, que 

actualmente estan concesionadas heredaron gran parte de 

10 que en su momento eran empleados de obra sanitarias 

de la nac i.on , 0 de la Dipos (Direccion Provincial de 
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Servicios Sanitarios) .El personal que trabajo en esa 

epoca no recibfa la capacitacion adecuada por diferentes 

razones 1- las epocas eran distintas. 2- no se requerfa 

de grandes habilidades para poder cobrar una cuenta 

vencida. 3- estas empresas no tenfan la imperiosa 

necesidad de cobrar, y asf 10 demostraron durante afios, 

siendo actualmente ellos los grandes responsables de la 

indisciplina de este mercado, esto ocurrfa por que 

cuando habfa que invertir, si es que se invertfa, la 

nac i on 0 las provincias colocaban el dinero; ahora la 

situacion cambio, ya que las empresas de servicios 

concesionadas, tienen un plan de obras que cumplir que 

eata en el contrato de conces i on por tal motivo es 

imperiosa la necesidad de recaudar fondos. 

Actualmente y como frutos de los crecientes cambios y el 

grado de competitividad que existe en el mercado, son 

muchas las consultoras que proporcionan distintos cursos de 

negociacion de deudas; tecnicas de sondeo, apoyo y cierre 

para la venta de creditos comerciales; programacion neuro­

lingiifstica (PNL) etc. Todas estas tecnicas son un 

excelente complemento a la gestion del cobro y ayudan a las 

empresas a obtener mejores resultados. 

Sin lugar a duda los sistemas de informacion son una 

herramienta fundamental a la hora de tomar decisiones 

cuando se ha encarado una negociacion. 

Pensar en tomar decisiones, encarar una negociacion, 

proyectar un periodo de facturacion, hacer una gestion 

t.eLefoni.ce , preparar una ace ron de marketing, pensar en 

esto 0 en cualquier cosa que una empresa puede imaginar ­

sin informacion - es imposible. 
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Seria como ir a la guerra sin un mapa que me diga donde 

esta parado el enemigo, de donde viene, en donde estan los 

demas. 

Este es un gran problema de las empresas de servicios 

sanitarios, sobre todo en aquellas empresas que estan 

insertas en provincias chicas, como ser Aguas de Santiago, 

de Formosa, de Corrientes, de La Rioja, etc., que heredaron 

sus bases de datos en padrones, y un par de disquetes, 0 un 

software de muy baja calidad, distinto es el caso de otras 

empresas, que por la gran densidad de clientes tuvieron 

forzosamente que informatizarse. 

El problema radica fundamentalmente en la escasez de datos, 

todas las bases de datos de las DIPOS provinciales son muy 

pobres. 

La unica informaci6n que proporcionan es, el n° de cliente, 

ubicaci6n del inmueble, datos de la deuda, si es comercio 0 

vivienda, y algunos datos mas, perc 10 mas grave es que sus 

fechas de actualizaci6n datan de muchos anos atras, y nunca 

fueron actualizadas. 

En realidad es una obligaci6n del usuario declarar 

cualquier modificaci6n en el inmueble, perc en esa epoca 

solo un 2% de los clientes 10 hac f an , hoy por muchos 

motivos esa cultura se esta cambiando poco a poco, perc 10 

mas dramatico es que las empresas tampoco salfan a relevar 

los cambios. 

La conclusi6n de todo 10 anteriormente expuesto es que: 

donde antes habfa una carnicerfa, ahora es un edificio, 

donde era un edificio, ahora es un kiosco, donde era un 

baldfo, ahora es un shopping, y asf sucesivamente, y las 

empresas ni enteradas, y si no el mas claro ejemplo es ver 

cuantos de nosotros todavfa tenemos los servicios e 

impuestos a nombre de nuestros abuelos que eran los duenos 

de la casa. 
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El tema es que asf no se puede encarar una negociacion, uno 

no sabe quien esta sentado al frente. 

A veces las empresas se proponen a realizar un relevamiento 

catastral- socio economico de los clientes, pero siempre 

por un motivo u otro, esos trabajos no se realizan por sus 

al tfsimos costos que en la mayorfa de los casos superan 

como mfnimo los $500.000 (pesos quinientos mil) . 

Entonces las empresas empiezan a recoger datos por 

diferentes medios, pero esto debe ser algo permanente, ya 

que los datos cambian en forma constante y dinamica. 

De todo esto se desprende la importancia de contar con un 

apropiado sistema de informacion, no solo en tecnologfa 

sino fundamentalmente en cantidad de informacion certera y 

actualizada. 

En la actualidad, las empresas utilizan mucho, el llamado 

C.R.M (customer relationship managemant) que significa
 

"manejo de las relaciones con los clientes"
 

El C.R.M apunta a todo 10 que el autor se viene refiriendo,
 

la necesidad de contar con informacion de los clientes.
 

Con la informacion necesaria, una empresa puede ver a sus 

clientes, enfocar a sus clientes, atender a sus 

clientes . 

El objetivo de recoger datos, es que todos los miembros de 

la organizacion conozcan a cada cliente como si fuera 

unico. 

Muchas veces los software de C.R.M que proveen las empresas 

de negocios informaticos son costosos, por que ademas de la 

tecnologfa requerida, requiere de un relevamiento catastral 

muy grande para alimentar la base de datos. 

Lo que actualmente muchas empresas hacen es crear bases de 

datos, de programas como Microsoft Access, que contienen 

casi todas las PC, ya que es una herramienta de Windows. 

En ella se cargan todos los datos comerciales- catastrales­

legales- cortes y reduccion de los clientes. 
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La informacion se la obtiene, de los boxes de atencion al 

publico y de los gestores de cobranzas que al entrar en 

contacto con el cliente, ya sea en la oficina de la empresa 

o en la casa del cliente cuando son visitados, 0 a traves 

de una llamada telefonica vuelcan toda la informacion en la 

base de datos en la computadora, 0 en una planilla cuando 

se trata de los gestores. 

Lo que se pretende es que todo finalice en el software de 

la base de datos, y no como habitualmente 10 hacen los 

empleados, en una agenda personal, en un anotador, 0 en un 

papelito de color, etc ..... 

Obviamente que la carga de datos requiere de un riguroso 

control, para evitar la manipulacion de la informacion en 

beneficio del clientelismo. 

Por 10 general las personas que cargan tienen una clave de 

acceso, y las demas personas hacen consulta sin tener 

posibilidad de modificacion. 

Existen muchas formas de persuadir a los clientes a que 

informen datos de su s i t uac i.on , se requiere en algunos 

casos de mucha habilidad, en otros casos no tanto ya que se 

10 exige como requisito bajo caracter de declaracion jurada 

para realizar un plan de pagos 0 un tramite interno (ej: 

libre deuda) . 

Ver anexos del Cap 4 - Sistemas de Infor.maci6n - pag 69. 

Como se puede apreciar, la pantalla: a- muestra solo datos 

basicos de la cuenta, la pantalla b- son los datos que uno 

carga mediante la conversacion con el cliente, y la 

pantalla c- muestra los datos ya cargados en la base de 

datos paralela. 

Si bien es cierto que los clientes son reacios a querer 

aportar datos, cuando se inicia la negociacion van soltando 

informacion que el operador de boxes debe ir registrando. 
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De hecho, no es 10 mismo negociar sin datos adicionales que 

con ellos, ejemplo. 

•	 Caso 1: Cliente 1328- calle Bs. As 522- casa flia. -debe 

4 facturas- titular Ramos Eugenio. 

•	 Caso 2: Cliente 1328- calle Bs. As 522- casa flia.- debe 

4 facturas- titular Ramos Eugenio. 

Ramos Eugenio fallecio, el titular que reside es Perez 

Ramon, no realizo cambio de titularidad. 

~ Tiene auto flat palio en el garaje. 

~ En el salon de adelante tiene una panaderla. 

~ Se observa buen estado de la vivienda. 

~ Casa dos plantas. 

~ Tres aires acondicionado, telefono y television por 

cable. 

~	 Segun el padron electoral de la provincia en el mismo 

domicilio viven tres personas mas, mayores de 18 afios 

dos masculinos de apellido Perez y una femenina apellido 

Ramos Adelaida, domiciliada en el mismo lugar, tiene 

creditos comerciales, se presume que tiene ingresos 

mayores a $300. 

~ Se adjunta foto de inmueble. 

Desde luego que cuando se cuenta con informacion es mucho 

mas facil encarar a un cliente que se presento en la 

empresa por que recibio una intimacion de deuda. 

En estos casos los clientes siempre, dicen estar sin 

trabajo, con familiares enfermos y en condiciones de 

indigencia, perc cuando sabemos que no es a s I , podemos 

exigir de una forma adecuada el pago del servicio, por que 

se presume que si tiene un flat palio, telefono y T.V por 

cable, entonces puede hacer frente al pago de una boleta de 

agua y cloaca de $23 (veintitres pesos) mensuales. 

Estos son solo uno de los tantos datos que se pueden 

conseguir de un cliente, ya sea a traves de la visita de un 

estor, de un inspector, de un llamado telefonico, etc. 
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Hoy las bases de datos se consiguen con facilidad en el 

mercado de bancos, AFJP, compafiias de seguros, etc., 

t ambfen por Internet, a t.z'aves de informacion comercial 

etc. 

Toda esta informacion, permite encarar la gestion de 

cobranza desde otra perspectiva, la informacion es valiosa 

y hay que conseguirla, por que a las empresas las ayuda a 

conocer al cliente. 

Distinto es el caso de los bancos, financieras, casas 

comerciales, estas empresas tienen la ventaja que al 

adquirir un cliente, Le solicitan infinidad de papeles y 

hasta se dan el lujo de revocar 0 aceptar su solicitud. 

En cambio en las empresas de servicios sanitarios cuando se 

habili ta un barrio, 0 un inmueble y esta dentro del area 

servida por la concesion, tengo la obligatoriedad de dar el 

servicio, y la documentacion a presentar que la ley exige 

es relativamente tecnica, ya que mas alIa del nivel socio­

economico del cliente yo tengo que prestarle el servicio. 

Existen casos como la de las viviendas entregadas por el 

Instituto Provincial de Vivienda y Urbanismo (IPVU) en 

donde las casas que pertenecen a los distintos planes de 

construccion de viviendas FO.NA.VI 0 FO.PRO.VI etc .... son 

dadas de alta y entregadas y los boletos de adj uddcac i on 

llegan meses despues. 

En la actualidad, algunas empresas estan comenzando a 

utilizar Sistemas de Informacion Geografica (SIG) y de 

Geomarketing para la busqueda y actualizaci6n de datos, 

estas herramientas son fundamentales en los departamentos 

de catastro y registro de clientes de las empresas de 

servicios. 

De esta forma se puede disponer de una informacion 

geografica muy importante para estudiar y ampliar los 

mercados, contactar con clientes especificos, adecuar la 

estrategia de marketing a los mercados locales, etc. 
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Estos sistemas son utilizados tambien por empresas que se 

dedican a estudios de mercado, comez-c i a I i aaci.on de 

productos, logistica de distribucion, etc. 

Los productos denominados como S1G son capaces de utilizar 

informacion especial, es decir, representan la informacion 

en forma de mapas. 

La geografia es un atributo propio de cualquier variable de 

negocio representada en el 80% de la informacion que las 

empresas de servicios manejan diariamente. 

El geomarketing analiza el mercado espacialmente 

En la actualidad la forma en que setoman las decisiones no 

siempre es la mas adecuada. Se confia en mapas 

tradicionales y en tablas estadisticas impresas. Estos 

mapas y registros se mantienen generalmente en 

departamentos 0 sectores aislados dentro de una cierta 

organizacion, perdiendo tiempo, duplicando esfuerzos e 

inevitablemente produciendo resultados erroneos. Mapas, 

tablas y cartografia son dificiles de mantener 

actualizados, ni siquiera con los mejores mapas, tablas 0 

cartas, se puede imaginar como son realmente las cosas, 

cuales las mejores opciones de localizacion, y cual la 

decision que se debe tomar con el minima costa de analisis 

y desarrollo estrategico. 

Gracias a la implementacion de los Sistemas de Informacion 

Geografica (SIG) se pueden tomar decisiones mas rapidas y 

tener menores costos de trabaj o. En los mercados 

competitivos en los cuales se desarrolla la economica 

actual, se requieren software que puedan comparar, integrar 

y analizar los diferentes datos comerciales. 

Los Sistemas de Informacion Geografica (S1G) permiten 

interrelacionar toda la informacion demografica, de mercado 

y propia de su empresa en una sola vista y analizarla de un 

solo vistazo. 

'­
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Estos Sistemas de Informacion Geografica le otorgaran las 

respuestas a interrogantes tales como: 

•	 ~Donde se ubican mis usuarios del servicio? 

•	 ~Como es el ambito geografico que los circundan? 

•	 ~Donde se ubican mis oficinas 0 plantas tecnicas? 

•	 ~Cual es el radio de accion de los locales 0 negocios? 

•	 ~Donde se ubican los consumidores potenciales de mi 

servicio? 

•	 ~Como definir las areas de cobro de mis gestores? 

•	 ~Cuales son los recorridos optimos para el control de 

estaciones de agua y cloaca? 

•	 ~Que cantidad de camiones debo utilizar para mis 

recorridos? 

•	 ~Cuales son las zonas con usuarios comerciales? 

•	 ~Cuales son los barrios 0 localidades de mayor nivel 

socioeconomico? 

•	 ~Donde se ubican las manzanas con mayores propietarios 

de vivienda? 

•	 ~Donde se ubican las manzanas de mayor densidad 

poblacional? 

•	 ~Por donde pasan mis canerias de agua y redes de 

cloaca? 

Esos sistemas pueden brindar mucha mas informacion, por 

ejemplo zona de reclamos 0 lugar donde se encuentra un 

usuario con problemas de servicio. 

En la actualidad el problema de contar con un optimo 

sistema de informacion geografica, radica en los altos 

costos que representan adquirir estos software y el costo 

de mantenimiento y actualizacion de la informacion, ya que 

para eso se requiere un amplio grupo de gente trabajando 

permanentemente en tareas externas e internas de la 
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No obstante eso, en el mediano plazo todas las empresas de 

servicio publicos tenderan a trabajar con estos sistemas, 

por los,motivos anteriormente expuestos 

Por todo 10 enunciado anteriormente, queda demostrado que 

la informaci6n es un elemento esencial para la gesti6n del 

cobro de las empresas, y todas las empresas deben buscar 

por todos los medios de captarla, almacenarla y 

actualizarla. 

Sin lugar a duda, el credito ocupa un lugar primordial 

en la empresa, por eso la importancia de tener un adecuado 

plan de creditos. 

Nadie puede negar que el credito ocupa un lugar importante 

en los negocios. 

En primer lugar, reconoce la realidad del mercado. Las 

instituciones financieras no siempre pueden 0 podran 

otorgar el credito que los clientes necesitan; sin embargo, 

alguien debera darselos. 

En segundo lugar, el credito reconoce la' importancia de dar 

a los clientes 10 que desean 0 10 que necesitan; en este 

caso, ellos quieren y necesitan credito para cancelar la 

deuda por servicios. 

En tercer 1ugar , el c red.i to mej ora su empresa. Mediante 

el, se puede incrementar sus ventas, obtener utilidades 

mas altas y tener una cartera de clientes mas amplias, 

entre otras ventajas. Este range tan extenso de beneficios 

no estara disponible desde otra a area de su negocio. 

Es obvio, entonces que los programas de c red.i. tos deberan 

ocupar un lugar primordial ~n la empresa. 

En la actualidad las empresas de Servicios Sanitarios 

afrontan una gran realidad, la necesidad de financiar la 

deuda a los clientes, ya que son muchos los usuarios del 
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, 
.~ aron a pagar sus facturas en los 

serv~c~o q~e ree~~n cornenz , _ 
. d uda de var~oS ~~e~ultimos anos, Y arrastran cons1go una e 

atras, 3, 4 0 5 tal vez que se remontan al inicio de las 

concesiones, obviamente sin contar la deuda que muchos 

clientes dej aron en las direcciones provinciales de obra 

sanitarias (DIPOS). 

Esto es fruto de 10 que planteaba el autor en capftulos 

anteriores, la falta de conducta de pago, de muchos 

Clientes que pudiendo pagar el servicio nunca 10 pagaron 

con tal "El agua es de Diosn, "el agua no te pueden 

cortar por leyn etc. 

Lleva afios educar a una cartera de clientes con una 

idiosincrasia como esta, no es facil hacerles entender que 

el agua de Dios necesita ser potabilizada para su consumo, 

y que la empresa de agua puede cortar el servicio por que 

la ley actual 10 ampara, tambien es diffcil que comprenda 

una persona que desde chico se ha criado con el servicio de 

cloaca en su vivienda, a donde van a parar todos los 

Ifquidos servidor de los banos, "claro, que va a entender 

si nunca vic en el patio ode su casa un carnian atmosf'eri.co 

desagotando un pozo ciegon. 

Lo cierto es que cuando el cliente reacciona de todas estas 

realidades y toma conciencia de que hay que pagar, ya 

arrastra consigo 20,30,0 40 facturas adeudadas, a las 

cuales no queda otra que financiarlas, por que son muy 

pocos los clientes que pueden hacer frente a un pago 

contado de tamafia envergadura. 

La polftica de credito, deber ser coherente a la realidad 

de los clientes, no se Ie puede exigir de igual manera, a 

una persona que pudiendo pagar el servicio no 10 hace, que 

a una persona que por su baja condician econamica sabemos 

que a veces se Le hace diffcil llegar a cumplir con sus 

obligaciones. 
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Para poder diferenciar a estos tipos de clientes es 

fundamental la informaci6n, tal como 10 vei.amos paginas 

atras, desde luego no es 10 mismo la postura de la empresa 

con un cliente que la base de datos me dice que en su 

garaje hay estacionado un uRenault Megane y un Land Rover" 

que con un cliente que vive en una zona de periferia, y que 

el techo de su casa es de chapa. 

Cuando se otorga un credito, hay que tener en cuenta la 

mayor cantidad de datos de la conducta de pago del cliente, 

esto no es un banco, por 10 tanto no voy a pedir un informe 

a Veraz (sistema de informaci6n>, ni Ie voy a exigir 

condiciones absurdas, perc hay algo de 10 que las- empresas 

si disponen y en muchos casos no 10 aplican, y es el 

analisis criterioso de la cuenta del cliente. 

Es importante tener parametros de anaLi s La I e j empLo , hay 

clientes que si contamos con un sistema apropiado podemos 

observar, que hicieron a 10 largo de los tiltimos aflos 4,5 0 

6 planes de financiaci6n, y si vemos en detalle, cada vez 

que firmaron un plan nunca pagaron mas que la entrega­

anticipo, ·ni siquiera la primera cuota abonaron, y entramos 

de esa manera en la misma situaci6n que los impuestos 

provinciales y municipales, que es hacer moratoria de 

moratoria de la anterior moratoria . 

Evidentemente, este tipo de cliente no tiene conducta de 

pago. 

Hay otros clientes que se acercaron a financiar, hicieron 

una financiaci6n de 12 cuotas por ejemplo, y a la fecha nos 

pueden estar debiendo desde hace cuatro meses, pero son 

clientes que de una manera u otra abonaron a fecha mas de 

un 50% de la financiaci6n. 

Existen otras cuentas, que si uno las observa, pueden 

detectar constante movimiento entre sus debitos y creditos, 

es decir que de una u otra forma el cliente viene todos los 

la factura mensual del servicio y alguna 
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adeudada, es decir que demuestra una cierta permeabilidad 

al abono de sus obligaciones. 

Como asf t.amb i en hay usuarios, que si uno observa sus 

cuentas puede detectar que jamas abonaron una factura del 

servicio. 

La empresa debe disponer de un menu de financiaciones para 

los distintos casos, fomentando preferentemente el premio 

al buen cumplimiento, cliente que paga y cumple debe tener 

sus beneficios a diferencias de los otros. 

A la hora de financiar una deuda, el operador de creditos 

debe contar con la mayor disponibilidad de datos posible 

interna y externa, cuando digo externa obviamente se 

ref iere a los datos del inmueble, el grupo familiar, el 

trabajo etc., perc hay una serie de informacion interna de 

la empresa que debe tener vinculada entre todas las areas y 

debe ponerse a disposici6n del operador de boxes, ej.: 

*unidad derivada a estudio jurfdico para preparatoria de 

demanda judicial. 

*unidad con violaci6n de precinto de corte de servicio. 

*unidad con presunta perforaci6n en el inmueble sequn al 

departamento de conexiones internas. 

*Unidad con cheques rechazados. 

*etc. 

Esto aunque suene tan obvio y simple es 10 que muchas 

empresas de servicio no hacen y no tienen la menor idea de 

c6mo eatan financiando, son varios los clientes que por 

falta de un adecuado sistema de informaci6n un dfa 

realizaran un plan de financiaci6n regularizando la deuda y 

a la semana Ie llego una citaci6n del abogado para 

presentarse a declarar en juicio, esto demuestra a la 

clara, que debe existir en todo departamento de cobranza 

una estructura de trabajo claramente determinada para que 
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las operaciones internas se lleven a cabo de manera 

correcta e integrada. 

Las actuales polfticas de financiaci6n son definidas por 

las propias empresas de servicios, los entes reguladores 10 

que hacen es intervenir para que los parametros 

establecidos en el pliego de bases y condiciones (P.B.C) se 

cumplan, por ej.: un PBC le puede decir a la empresa que en 

caso de financiar una deuda tomando cheques del cliente con 

pagos diferidos se le aplicara la tasa de descuento del 

banco Naci6n, 0 que los cargos eventuales son hasta un 

determinado monto, etc. 

Las demas pautas, las mayorfas son fijadas por la empresa 

con el consentimiento en los casos necesarios del ente 

regulador. 

A la hora de financiar hay que tener en cuenta ciertos 

parametros: 

Deuda hist6rica: es el saldo por los montos originales 

adeudados de las facturas. 

Recargo por mora: son los recargos generados por la 

morosidad de - los periodos adecuados, se actualizan 

diariamente y por periodos, obviamente cuanto mas 

antiguo es el periodo mayor es el recargo. 

Baldo ajustado: es la suma por periodo de la deuda 

hist6rica mas el recargo por mora. 

Interes de financiaci6n: es la tasa efectiva mensual que 

se aplica a plan de financiaci6n. 

Cargos eventuales: como ser, multa por incumplimiento de 

las obligaciones del usuario, cargos por reconexion del 

servicio, cargos de agua para construcci6n .... 

Formas de pago: efectivo, cheques, tarjetas de creditos, 

debito automatico. 

Terminos legales de responsabilidad y garantfa: hay 

empresas que solicitan garantfas, como ser pagare 

firmado por el total de la deuda, en caso de que el 
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Cliente incumpla en el pago de dos 0 mas cuotas, se 

anula el plan y se cobra por via ejecutiva el pagare. 

- Monto de anticipo: cuanto es el mLn i.mo que un cliente 

debe abonar para acceder a una financiaci6n. 

Cantidad de cuotas: total de periodos a financiar el 

plan de pagos. 

Pueden existir otros aspectos a tener en cuenta, todo va a 

depender de la empresa y de la modalidad de trabajo que la 

misma tenga. 

Lo importante como se planteaba en el parrafo anterior es 

tener una politica de financiaci6n flexible a cada caso, 

por ej. 

Anticipu . Cargps 
Vsuano 

Deuda NiV:elde 

Alto 
Medio 
Bajo 

r Alto 
Medio 
Bajo 

20% 
15% 
10% 
30% 
15 % 
5% 

Cu.t. 
deCuotas 

Hasta3 
Hasta6 
Hasta9 
Hasta 12 
Hasta24 
Hasta 36 

Eventllales 
Todos 
Todos 
Ninguno. 
Todos 
Solo Art. 49 Y51 
Ninguno 

Como podemos observar en el cuadro, se pueden definir 

distintos parametros para la financiaci6n de la deuda, 10 

importante es premiar al cliente que cumple y "castigar" al 

que no cumple para poder generar un conducta de pago en los 

clientes. 

Los medios de pago: Es muy importante destacar tambien la 

importancia del fuerte crecimiento que tuvieron en las 

ultimas decadas los medios de pago, fruto del avance 

tecno16gico, esta es una herramienta que actualmente ayuda 

mucho a la gesti6n del cobro, por que permite a los 

clientes acceder en forma rapida al abono de sus servicios 

sin necesidad de desplazarse mucha distancia ni de esperar 

tiempo. Tambien la bancarizaci6n a facilitado de 
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muchas maneras el acceso al pago de servicios mediante los
 

debitos en cuenta.
 

En la actualidad, se cuenta con una amplia lfnea de medios
 

de pago:
 

~ Tarjetas de credito: que realizan debitos automaticos de 

los servicios, y que t.ambi en las empresas la aceptan 

para el pago directo de comprobantes . 

•:. Tarj etas de debito - (Banelco -Plan sueLdoj : por este 

medio t ambd en se pueden realizar deb.Lt.oa automat.Lcos y 

pagos directos mediante el sistema Electron de descuento 

de saldo en cuenta. 

~ Cobro en Ifneae de Caja: Como los supermercados Disco, e 

Hipelibertad, que recaudan el cobro para empresas de 

servicios publicos, en el mismo lugar donde el cliente 

abona la compra de mercaderfas. 

~ Los RapiPago: Telecentros, Drugstore, Farmacias, etc. 

que cuentan con el sistema de cobro on-line en sus 

lugares de trabajo. 

~ Empresas Postales: Como el Correo Argentino, que Ie 

permite el envfo de giro poat.a'Les y ahora incorporo el 

sistema de Pago Facil, (descuento on-line) en las 

Sucursales del correo par el pago de las facturas. 

~ Internet: Debito automatico, a traves de las paginas web 

de cada empresa. 

La mediacion extrajudicial es una herramienta de cobranza 

que ha crecido fuertemente en los ultimos anos. 
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0 Consiste en como la palabra 10 dice, negociar, mediar, 

conciliar, una situaci6n con el cliente. 

La particularidad de esta herramienta, es que se 

instrumenta por medio de los profesionales de derecho, los 

abogados. 

En realidad todos, 10 que de una manera u otra trabajan en 

la gesti6n comercial de una empresa, siempre estan, 

negociando, mediando 0 conciliando alguna situaci6n de 

conflicto con un cliente, usuario, proveedor, etc. 

Los abogados se han perfeccionado mucho en los ultimos anos 

en la aplicaci6n de estas tecnicas. 

Esta herramienta surge, como la necesidad de darle una 

soluci6n rapida desde la perspectiva extra judicial a 

muchos conflictos, que de ingresar a la justicia ordinaria, 

seguramente tardarfa anos en resolverse, y generarfa 

grandes costos en cuanto a los gastos j udiciales que los 

mismos originan, y grandes perdLdas a la empresa que 

pasarfan anos sin cobrar sus deudas. 

En realidad, muchas veces en las empresas de Servicios 

Sanitarios, el hecho de ir a un juicio, es "necesario cuando 

la gesti6n comercial ha fracasado, ya que el objetivo de 

estas empresas es prestar el servicio y cobrar por ello. 

No esta en el plan estrategico, de ninguna empresa de este 

tipo convertirse en agentes inmobiliarios, ni tampoco en 

comerciantes de electrodomesticos, inclusive se trata por 

todos los medios de no llegar a esta situaci6n, ya que 

para las empresas de esta naturaleza en la mayorfa de los 

casos sus P . B . C . no les permiten que una vez que 

adquieran determinados muebles 0 utiles, estos sean 

revendidos, al igual que si las casas u otros bienes son 

recibidos como pago, no pueden estos liquidarse, y pasan a 

ser patrimonio de la empresa. 

En la actualidad existe a la ley de mediaci6n n° 24573/95 

cuyo obj eto, en su art. 1 dice: .. Promover la comunicaci6n 
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directa entre las partes para lograr una soluci6n 

extrajudicial de la controversia • 

Existen provincias, que segun establece su CPCC (C6digo de 

Procedimiento, Civil y Comercial) la mediaci6n es previa y 

obligatoria a todo juicio, es mas su cumplimiento, habilita 

la instancia judicial. Por ej. el caso de Aguas Argentinas 

que previo al juicio debe ir a mediaci6n por que asi 10 

establece el CPCC de la Capital Federal. 

Existen otros casos como 8go. Del Estero, en donde la 

instancia de mediaci6n no es obligatoria para llegar al 

j uicio, asi esta dispuesto por el CPCC de la Provincia. 

Pero 

si esta reglamentada en caso de su aplicaci6n. 

Habitualmente se procede de la siguiente manera, el 

abogado notifica fehacientemente al usuario del servicio 

de que su caso ha side derivado al Estudio Juridico de 

" Dr. XX y Asociados" para mediar una soluci6n, sobre el 

tema de referencia. 

Por 10 general en los contratos se establece condiciones 

como, - la intimaci6n la debe realizar el abogado, con 

carta firmada en puna y letra, y con membrete del Estudio 

Juridico. La entrevista debe realizarse fuera del ambito de 

la empresa.- 8e establece un periodo de tiempo determinado 

para la gesti6n del profesional salvo causas fundadas 

),si al cabo de este tiempo, el deudor no se presenta 0 no 

se llega a un acuerdo, se 10 devuelven a la empresa, para 

que la misma siga con las acciones programadas. 

A los profesionales se les abona un monto fijo (por 

gesti6n, cartas, t.e Le f onoa , etc.), mas un porcentaje de 

honorarios profesionales sobre el monto de la deuda 

recuperada. 

Esta tecnica a dado muy buen resultado en muchos casos, 

los clientes han demostrado siempre mucho mas 
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"predisposici6n " a las intimaciones de los Estudios 

Jurfdicos que a la de las empresas. 

Existen muchos otros casos en donde estas negociaciones 

han fracasado, ya que los clientes han planteado 

cuestiones tecnicas en la mediaci6n (es muy importante que 

el abogado conozca aspectos tecnicos y catastrales de la 

facturaci6n de la empresa. ), y esto no siempre se logra. 

De todas maneras, por todo 10 expuesto, se concluye que la 

mediaci6n es una buena tecnica para la gesti6n de 

cobranzas, eso sf, para una utilizaci6n en forma masiva, 

debe analizarse varios aspectos, ya que si la cuenta por 

mediar no llegara a cancelarce, 10 undco que harfamos es 

seguir incrementando costos fijos a la gesti6n de recupero 

de la morosidad, y la relaci6n Costo - Beneficio, serfa 

desfavorable. 

En la actualidad las empresas de Servicios Sanitarios, 

estan autorizadas a realizar una reducci6n en el caudal de 

servicio de agua, 0 corte del mismo, como asf t.amb i.en un 

corte en el servicio de cloaca. 

El autor, a continuaci6n expone algunos aspectos a tener 

en cuenta en la aplicaci6n de esta herramienta bastante 

"especial" para el recupero de la deuda. 

Hay que aplicar muchos criterios y sentido cormin en la 

utilizaci6n de esta herramienta, si bien es cierto, que en 

los pliegos de Bases y Condiciones de estas empresas 

autorizan el corte del servicio, no hay que dejar de 

tener muy presente ciertos aspectos que a veces pueden 

tornarse conflictivos, por ejemplo, el cumplimiento de los 

requisitos formales, existen en todo reglamento del 

usuario, una serie de requisitos previos a la reducci6n 0 

del servicio, consisten en los periodos adeudados y 
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los plazos de intimaci6n, a continuaci6n se transcribe el 

reglamento del usuario de Aguas de Santiago S.A a modo de 

ejemplo "Procedimiento para e1 corte de servicio por fa1ta 

de pago: * Cuando se verifiquen atrasos consecutivos de 

tres periodos en e1 pago de servicio, 0 en e1 atraso de una 

factura por mas de (180) dias, e1 Concesionario intimara 

por medio fehaciente a1 deudor por e1 termino de (15) dias 

a1 pago de 10 adeudado bajo apercibimiento de ejecuci6n 

judicial y corte de servicio. De resu1 tar infructuosa 1a 

intimaci6n, queda facultado e1 Concesionario a proceder a1 

corte de servicio, comunicando previamente a1 Ente 

Regu1ador. 

* Preaviso: Previo a1 corte, e1 Concesionario debera dar a1 

usuario un preaviso como minimo de SIETE (7) dfas excepto 

que se compruebe incump1imiento del usuario de pagos 

intimados por reso1uci6n judicial, 0 sobre los que existia 

acuerdo entre Usuario y e1 Concesionario a raiz de una mora 

anterior. 

Ej. en el caso de Aguas de Santiago, su reglamento 

establece que solo puede procederse a la reducci6n 0 corte 

a aquellos deudores de tres 0 mas periodos del servicio, 0 

a los que adeudan una factura por 'mas de 180 dfas, este 

aspecto es muy delicado, y se requiere que "siempre", 

previo al corte del servicio, se verifique el estado 

actual de la deuda, por que desde el momenta que se 

selecciona una cuenta para corte y hasta que el mismo se 

efectiviza, pueden pasar varios dfas y si se llegara a 

cortar el servicio a un cliente que en el intermedio de ese 

lapso pag6 sus facturas, el ente regulador, puede multar 

severamente al concecionario. 

El criterio de corte de servicio es muy estudiado por 

quienes participan en este proceso dentro de la empresa, 

no hay que olvidarse que las empresas de servicios publico 

general, juegan un rol social bastante importante, y a 
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veces un error puede resultarle un gran dolor de cabeza a 

la misma, ya que los medios de comunicaci6n a la hora de la 

critica no son para nada perezosos. 

La selecci6n de las unidades a las que se les corta el 

servicio debe surgir de un anal isis critico de la 

mayoria de la empresa, previa al corte del servicio 

realizan una gesti6n de cobro domiciliario, esto es muy 

importante porque, la presencia del gestor no solo puede 

hacer lograr que el cliente pague, sino que t.amb i en nos 

brinde una muy rica informaci6n de la situaci6n del 

usuario. 

De alli se desprende 10 que el autor planteaba 

anteriormente en cuanto a la importancia de la informaci6n, 

no nos olvidemos que la empresa tiene como objetivo, 

cortarle el agua a aquellos que pudiendo pagar el servicio 

no 10 hacen, y no a las personas de bajos recursos, y solo 

una verificaci6n in situ con un gestor de cobranzas puede 

determinar eso. 

Existen dos tipos de cortes de servicios, el corte 

materializado, y el corte no materializado. 

El corte materializado, es cuando efectivamente se ha 

llegado a cortar el servicio del usuario. 

El corte no materializado, es cuando, por alguna causa 0 

problema tecnico, no se a llegado a efectivizar el mismo, 

por ejemplo, cuando no se encuentra la llave de acceso, 0 

cuando la conexi6n de ingreso es compartida, etc., en estos 

casos se comunica al cliente de su situaci6n para que se 

presente a regularizar y se le cobra un cargo por corte y 

reconexi6n. 

Los cargos por reconexi6n del servicio eatan estipulados 

por el concesionario, conforme 10 establece el regimen 

tarifario, y con la autorizaci6n del Ente Regulador. 

Las empresas aplican diferentes criterios para efectivizar 

1 corte materializado, hay algunas que son mas flexibles 
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que otras, y que cuando el operario de corte se presenta en 

el inmueble suelen tener ciertas consideraciones si es que 

el cliente les pide una tolerancia para que vaya hasta la 

empresa a regularizar y vuelvan. 

Otras empresas directamente cortan el servicio, y si el 

cliente regulariza, recien le levantan el corte. 

En algunos casos, se 10 hace con la prudencia necesaria 

como para no incomodar el cliente, hay otras empresas que 

sostienen que el factor social incide mucho en los 

clientes, y cuando van a cortar el servicio, llevan 

consigo vallas, vehfculos especialmente pintados para esa 

tarea, y cuando realizan la operaci6n, pegan una faja en 

el piso que dice servicio cortado", para que todo el 

vecindario sepa que a ese usuario le cortaron el agua, 

segun manifiestan gerentes de estas empresas, esta 

modalidad ha dado mucho resultado y un ejemplo de esto 10 

realiza "Aguas Cordobesas " en determinados lugares de la 

provincia. 

Es muy importante realizar un intense seguimiento a las 

unidades con "el servicio cortado, hay que tener en cuenta, 

que cuando se llega a la instancia del corte es porque se 

esta pretendiendo recuperar le deuda por uno de los metodos 

mas efectivos, ahora bien, si posterior al corte, ese 

cliente no se presenta hay que abrir bien los ojos, porque 

ningun usuario puede vivir sin agua por mas de 72 hs. Ni 

un hotel puede funcionar si no tiene agua, tampoco un 

restaurante, etc., y si cortado el servicio y luego de un 

tiempo prudencial de espera sigue sin presentarse en la 

empresa, ese cliente seguramente en el 90 % de los casos, 

ha violado el dispositive de corte, 0 se esta abasteciendo 

de agua por medios ilegales, 0 por el uso de fuentes 

alternativas( pozos, cisternas no autorizados para el 

humano.consumo 
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Estas conductas de violentar un corte 0 abastecerse deI 

forma ilegal, deben ser seguidas permanentemente, por que 

si al cliente no se 10 sanciona, puede la situaci6n 

agravarse y pasar a ser un moroso irrecuperable. 

Este tipo de acciones por parte de usuario, llevan a que la 

empresa proceda nuevamente al corte, y se 10 notifica de 

las acciones penales que se le pueden iniciar en caso de 

reincidir en esa conducta. Cuando eso sucede se procede a 

la interposici6n de la demanda judicial (juicio). 

Existen casos como en la localidad de "Coquimbo-Chile", en 

donde, si posterior al corte, y cumplido un plazo, el 

cliente no se presenta a regularizar (en el caso de 

restaurantes- hoteles- colegios, etc.), se presenta la 

empresa con personal del Instituto Bromato16gico de la 

zona, y se procede a la clausura del inmueble. 

Las empresas, cualquiera que sea su rubro, no solo buscan 

cobrar a sus clientes ·por el producto vendido, 0 por el 

servicio prestado, sino que tambien busca gastar 10 menos 

posible. 

La necesidad de gastar menos, puede convertirse en una 

buena herramienta de cobranza. 

Actualmente son muchas las empresas que por el metoda de 

compensaci6n, cobran a sus clientes las deudas de 

servicios. 

Tengamos en cuenta, que por la envergadura de las empresas 

de servicios publ i.coa , es grande la cantidad de insumos, 

materiales, repuestos, rnano de obra, etc. que se usan 

mensualmente. 

Teniendo en cuenta esta herramienta, son varias las 

empresas de servicios sanitarios, que aplican la politica, 

"compro al que me debe". Ej. necesito 400 resmas de 
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papel A4 para las impresoras, busco en el sistema todas las 

papelerias de 8go. del Estero, de ellas separo las que 

tienen deudas y a esas le hago la compra, de modo tal 

,que parte del gasto de las hojas 10 pago por compensaci6n, 

y el saldo se acuerda con el proveedor a 30 60 dias. 

De esta manera, son muchos los clientes a los que se les 

puede cobrar la deuda. 

En provincias como la nuestra, y otras provincias chicas, a 

veces es mas facil, porque en general a los proveedores 

uno los conoce y sabe a donde viven (se conoce el domicilio 

del negocio y el particular), entonces nos aseguramos 

doblemente el pago por compensaci6n. 

Desde luego, en esta modalidad de cobro, la informaci6n 

juega un rol fundamental, es muy importante tener un 

inspector constantemente en la calle, cargando los datos de 

todos los comercios y empresas del area concesionada y 

volcarlos en un sistema por rubros. 

La desventaja de no operar en una provincia grande radica 

en que muchas veces determinados pedidos de materiales hay 

que hacerlos afuera, a otras provincias, y en esos casos es 

imposible compensar. 

Algunas empresas hacen de este metoda un uso mas amplio, 

trasladando el cobro por compensaci6n como beneficia a los 

empleados Ej: Quiero cobrar a un supermercado una deuda 

grande, y como no me puede pagar me da vales de mercaderia 

por el monto adeudado y esos vales se los ofrezco al 

personal como un beneficio, si el empleado los solicita, 

se los descontamos del recibo de sueldo en 3, 4, 5, 0 6, 

meses, sin interes y es plata que la empresa no gasta en 

sueldos. 

Esta modalidad de cobro, sobre todo en los ultimos anos, ha 

crecido mucho , 10 importante, es saber manej arla con 

cuidado para evitar inconvenientes con los proveedores, 

usuarios de la empresa, y empleados. 
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En la actualidad, casi todas las empresas del pais se 

financian con creditos bancarios, (p r'es t amos en efectivo, 

descubiertos en cuentas corrientes, cesi6n de valores, 

etc. ) 

No tener un banco a donde recurrir en momentos dificiles, 

puede tornarse traumatico. 

Ahora bien, la mayoria de los bancos, requieren a sus 

clientes una conducta crediticia adecuada, por 10 tanto 

seria muy problematico estar afectado en los Institutos de 

Informaciones Comerciales Crediticios que utilizan los 

bancos, como por ejemplo (VERAZ). 

Bueno, casualmente, empresas de servicios sanitarios del 

pais, como Aguas Argentinas B.A. proceden a afectar a 

determinados clientes, por 10 general comerciantes y 

empresarios en VERAZ para lograr el recupero de su credito, 

la empresa sabe que ese cliente, es un morose recuperable 

en un mediano 0 largo plazo, por que en algun momento va a 

pagar. 

Efectivamente, se ha comprobado que asi ocurre con muchos 

empresarios, Ej: para un distribuidor mayorista de cerveza 

Quilmes, llegan momentos especiales como en las fiestas de 

fin de ano, entonces toman creditos en los bancos privados 

de la plaza para realizar grandes compras de mercaderia, y 

cuando algun banco Ie objeta su credito por una afectaci6n, 

el cliente viene y paga la deuda para que se proceda a la 

desafectacion. No todos los bancos son tan criteriosos a la 

hora de otorgar un credito, y ha veces no toman en cuenta 

la deuda del agua, perc los bancos de primera linea si 10 

hacen, y esto ha permitido que se pueda recuperar grandes 

de clientes que no pagaban hace bastante tiempo. 
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Muchas veces, las empresas de servicios sanitarios, se 

pasan dias enteros tocando timbre en casas que tienen deuda 

y nadie los atiende, suele suceder que esas casas eat.an 

deshabitada, y lista para ser alquiladas 0 vendidas por una 

inmobiliaria, y en muchas ocasiones no tienen el cartel que 

las publicita. 

Es alIi donde las inmobiliarias se convierten en "socios­

estrategicos " de estas empresas. 

Las inmobiliarias tienen la delicadeza, de publicar todos 

los dias en los diarios, las direcciones, y las fotos de 

las casas que estan para ser alquiladas, 0 vendidas. 

Esto Ie facilita el trabajo a la empresa de agua y cloaca, 

ya que en caso de que la propiedad tenga una deuda, 

automaticamente se puede iniciar las acciones de cobranza. 

La primera acci6n, es que si el inmueble adeuda una 

cantidad de comprobantes suficientes, que habilita a la 

empresa a reali"zar el corte del servicio, se procede de 

inmediato al corte, por que se presume que en algun 

momento (corto, mediano, 0 largo plazo) alguien se acercara 

con plata en mano, para comprar 0 alquilar la propiedad y 

deberan abonar la deuda del servicio de agua y cloaca. 

La otra posibilidad es dej ar permanentemente avisos, en 

caso que la deuda sea menor a 10 necesario para el corte, 

para que en algun momento que se presente alguien a visitar 

la propiedad con intenciones, de compra 0 alquiler, 

encuentre estas notificaciones y tenga conocimiento de la 

deuda del inmueble. 

Esta metodologia de cobro, por intermedio de las 

inmobiliarias, si bien es cierto que no proporciona un 

recupero inmediato de la morosidad, permite que los 

en un mediano 0 largo plazo se presenten en la 
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empresa, y en general son operaciones que se realizan de 

contado para obtener el libre deuda si se trata de 

operaciones de compra y venta. 

Otra forma de llegar al cobro de la deuda, es la 

interposici6n de la demanda judicial, perc esta metodologfa 

es la menos buscada por la empresa de servicios sanitarios. 

Llevar a juicio a un usuario, (salvo casos excepcionales por 

que las situaci6n a sf 10 requiere), suele representar para 

la empresa un punta Ifmite en donde la gesti6n de cobro ha 

fracasado, y se ha intentado recuperar por todos los 

medios extrajudiciales la deuda, y ha resultado 

infructuoso. 

El motive de querer evitar la demanda judicial se debe 

fundamentalmente ados causas, los grandes gastos que esto 

origina y el tiempo que habitualmente lleva cobrar una 

deuda por este medio. 

Cada demanda que se interpone, requiere de una erogaci6n 

para el pago de Sellados de Ley, Caja Forense, Oficial de 

Embargo, Tasa de Justicia, Diligenciamiento y Honorarios 

Profesionales. 

A su vez requiere de una tarea preliminar intensa en donde 

la empresa debe preparar una suficiente cantidad de 

informaci6n para la interposici6n de la demanda. 

Luego una vez que se ha dado comienzo a la demanda, hay que 

tener "bastante paciencia", hasta que se logre cobrar la 

deuda. 

Muchas veces, en un sistema judicial tan viciado como el de 

la Republica Argentina, las demandas tardan meses 0 afios en 

cobrarse, y este proceso, muchas veces es dificultado, 

cuando los jueces, por influencias del Ejecutivo de turno, 

demoran los juicios de empresas de servicios publico, ya 
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que aparentemente nadie desea ser el verdugo que 

ejecute una deuda de luz, gas, agua, 0 telefono. 

Para interponer un juicio a un usuario, hay que realizar 

un minucioso analisis de la cuenta. 

Existen demandas que han vuelto a foja cero, 0 ha tenido 

que ser desestimada por las empresas por errores 

administrativos, por ejemplo: un cliente que notifica un 

cambio de domicilio postal del inmueble, si ese cambio no 

se registra en ese momento, se puede correr el riesgo de 

que el interponer la demanda se notifique en un domicilio 

distinto al competente para el juicio. 

Otra situacion, por ejemplo, es cuando se informa un cambio 

de destino en el inmueble (deja de ser un comercio y pasa a 

ser casa de familia) 0 un cambio de la superficie, 10 que 

implica en ambos casos modificaciones en la tarifa, por 

estos ejemplos y otros casos mas que suelen presentarse es 

muy importante tener un orden administrativo interne en la 

empresa. 

En empresas de estas caracteristicas la cantidad de 

papeles, notas, pIanos, etc que entran y salen son 

innumerables, se debe contar siempre con un sistema 

operativo adecuado para el seguimiento de expedientes. 

Una vez que la documentacion esta preparada se la envia a 

los estudios juridicos para iniciar el juicio. 

El cliente cuando es notificado de que su deuda ha 

ingresado a gesti6n judicial puede presentarse en el 

estudio juridico del abogado que entiende la causa 0 en la 

empresa para solucionar su situacion. 

Si el cliente decide pagar, la empresa informa al abogado 

que con motivo de haberse celebrado un convenio de pago 0 

plan de pago se procede a - suspender transitoriamente la 

demanda del proceso judicial, esto estara sujeto al 

estricto cumplimiento de la financiacion pactada entre las 
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partes y en donde el cliente debe hacerse cargo de todos 

los gastos que origino la demanda. 

Si llegado el caso, el usuario, cumple con todo el 

convenio, la empresa procede al desistimiento de la 

demanda, quedando de esta manera la misma sin efecto, en 

caso de incumplimiento se continua el proceso judicial. 

La otra situaci6n que puede presentarse en ocasiones como 

estas, es que el cliente, una vez que ha sido notificado de 

la deuda en estado judicial no se presente a solucionar su 

situaci6n, en estos casos se prosigue con la misma hasta 

llegar al embargo de sueldo 0 bienes y posterior embargo 

del inmueble para su remate. 

En distintas situaciones pretender cobrar una deuda 0 un 

servicio a determinados sectores 0 usuarios de esta 

sociedad se torna casi imposible. 

Esto es 10 que les sucede a la empresas de servicio cuando 

tienen "que gestionar una deuda con personas que viven en 

una situaci6n econ6mica muy baja, 0 en una situaci6n de 

indigencia. 

Realmente estos usuarios, no pagan por que no pueden, no 

porque no quieren. 

El tema en cuesti6n es que al servicio hay que brindarlo, 

la pregunta es l a quien se 10 cobramos? 

Aqui nace la necesidad de buscar estrategias para el manejo 

de situaciones especiales como estas. 

Este es un problema que tienen todas las empresas de 

servicios publicos en general, por que en toda sociedad y 

en especial en nuestro pais, hay muchos sectores con serios 

problemas econ6micos que e s t an insertos en nuestra 

provincia. 
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Una muestra clara de esto fue, que en el mes de abril de 

este ano, se realizo en nuestra provincia, organizado por 

Aguas de Santiago S.A, un seminario internacional sobre .. 

Politicas alternativas para el acceso y permanencia de los 

sectores carenciados al servicio de agua y cloacas .. y fue 

un exito total, es tan grande la realidad que tienen todas 

las provincias del pais y sectores de Latinoamerica que 

participaron con gran entusiasmo de este evento y aportaron 

muchas ideas. 

En las conclusiones se abarco la importancia de llevar agua 

a los sectores carenciados, se dialogo tambien del 

compromiso social que tienen estas empresas, de cuales son 

las formas de hacer planes de expansi6n de obras a baj 0 

costo para estos sectores (financiado por entidades como el 

Banco Mundial 0 el Banco Interamericano de Desarrollo)y se 

concluyo con las alternativas de cobro para estos usuarios, 

que es el tema que nos interesa en este trabajo. 

Hay algunas empresas como el caso de Aguas de Santiago, que 

poseen subsidios del gobierno, 10 que se conoce como 

"subsidios para usuarios NBI (necesidades basicas 

insatisfechas)" . 

Este subsidio consiste en 10 siguiente, de una negociaci6n 

tripartita, entre poder ejecutivo, ente regulador y 

concesionario, se determina un monto que el gobierno esta 

de acuerdo con subsidiar mensualmente, por ejemplo $ 50.000 

(pesos cincuenta mil), y por intermedio del Ministerio de 

Obras Publicas con el control del Ente Regulador debe.ran 

abonar a la empresa como subsidio, en concepto del 50 % 

(cincuenta por ciento) del pago de la factura mensual de 

estos usuarios. 

Por otra parte la empresa se compromete a facturar solo el 

50% del monto de la factura mensual por servicios a estos 

clientes, y garantizarles igualdad de servicio al igual que 

todos los usuarios, y ademas un trato preferencial, 0 
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sea, no se les puede cortar el servicio, ni tampoco 

intimarlos, si se puede visitarlos para que paguen su deuda 

y enviarles avisos recordatorios de la deuda. 

El proceso de selecci6n se hace por intermedio de asistente 

sociales, fiscalizados y controlados por la empresa y el 

ente regulador en forma conjunta. 

Se procede de la siguiente manera, se identifica al 

usuario, se realiza una inspecci6n conjunta entre las 

partes que controlan el proceso, y si en caso del usuario 

cumplir los requisitos establecidos, se 10 incorpora como 

usuario NBI. 

Esta misma polf.tica utilizan varias provincias del paf.s, 

perc actualmente con la pesima situaci6n econ6mica que 

atraviesan los fiscos provinciales muchas empresas eat.an 

buscando otros medios de cobro como por ejemplo el subsidio 

indirecto, 0 sea cobrar una tarifa un poco mas elevada a 

los sectores mejor posicionado econ6micamente, perc este 

sistema suele traer aparej ado grandes disconformidades y 

quejas de los usuarios. 

De todo 10 expuesto anteriDrmente, se desprende, que es muy 

importante que toda empresa, cuente con un plan de 

polf.ticas alternativas para el cobro del servicio a 

sectores carenciados que no pueden hacer frente al pago del 

servicio. 

Existe otro segmento en las empresas de servicios 

sanitarios, que muchas veces no abonan sus facturas en 

tiempo y forma por la imposibilidad de no contar con el 

dinero suficiente, sin embargo es un grupo de clientes 

bastante especial, que si tiene voluntad de pago, por que 

durante muchos afios seguramente pago el servicio y ahora no 

uede hacerlo. 
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Ese grupo son los jubilados, que muchas veces se acercan a 

las empresas y manifiestan que desean abonar la factura del 

mes, perc que su actual jubilacion no les permite. 

Es por eso que es importante que la empresa tenga una linea 

de descuentos para este grupo de clientes, ya que de no ser 

asi seria practicamente imposible pretender que estos 

abonen el servicio. 

En la actualidad son muchas las empresas que a los usuarios 

jubilados, con un ingreso menor de $ 300.00 (trescientos 

pesos) y que no cuentan con otro ingreso adicional, se les 

aplica un descuento de entre 30% y 40% del monto de las 

facturas. 

Estos procesos son suj etos a rigurosos medios de control 

para la aceptacion de la solicitud~ de esa manera se 

pretende evitar que clientes que puedan abonar el servicio, 

accedan a este beneficio mediante documentacion falsa. 

Sobre la base de todo 10 expuesto hasta este momento por el 

autor, se puede apreciar, que existen muchisismas formas 

para cobrar una deuda en empresas de servicios sanitarios, 

seguramente hay otras maneras de cobro que no estan 

expuestas en este trabajo, como las que habitualmente 

realizan las agencias de cobranzas, ejemplo, " llegar a la 

casa del deudor con una camioneta pintada de todos colores 

llena de banderas y musica bien fuerte, y luego baja de la 

misma un hombre de traje amarillo a tocar el timbre". 

Lo importante a tener en cuenta es 10 siguiente, cada 

empresa puede desarrollar un modelo de gestion de cobro, 

aplicando diferentes tecnicas, segun la deuda, el cliente, 

la situacion economica, etc. 

En ese procedimiento, al determinar las acciones a seguir 

hay que tener en cuenta dos aspectos muy importantes. 

59 



1* El papel protagonico de los gerentes y jefe de area al
 

momenta de la planeaci6n.
 

2* La postura del ente regulador ante las acciones tomadas
 

por la empresa .
 

•"".~~,'I"t~·+!...t.skx'Je~fIIj 
.?:!.',~~;t8l'!.;.b.fi".11 

Los gerentes de las empresas de servicios sanitarios, en 

especial el gerente general y comercial, juegan un rol 

protagonico al momenta de definir las acciones de cobranza. 

Son ellos, por intermedio de las instrucciones del 

directorio de la empresa los que al momenta de la 

planeaci6n deben determinar estrategicamente las acciones a 

seguir para el recupero de la deuda. 

Una vez que se definen los pasos a seguir, son transmitidos 

al jefe de cobranza de la empresa para que por su 

intermedio se transmitan a los distintos sectores que 

intervienen en el proceso de recupero de deuda. 

Es importante involucrar a toda la empresa det.ras de la 

gesti6n de cobranza, entre todas las areas deben colaborar 

e interactuar para el logro de los objetivos, los distintos 

miernbros que integran una organizaci6n deben ser 

conscientes que la p robLemat.Lca de la cobranza afecta a 

toda la compania, y no es un problema solamente del 

departamento de cobranzas, por que una empresa que no 

recauda 10 suficiente, mal puede hacer frente al pago de 

los sueldos de los empleados y promover ascensos a quienes 

se 10 merecen. Lo mas problematico es cuando la falta de 

una recaudaci6n adecuada obliga a las empresas a achicarse 

dejando de esta manera gente afuera de la organizaci6n. 

Se debe trabajar en forma conjunta, todo atras de un mismo 

objetivo, rompiendo las barreras interdepartamentales y 

colaborando intensamente entre los distintos sectores. 
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La gesti6n de cobranza es un trabaj 0 que se realiza en 

equipo, en donde interactuan muchas personas, por esos es 

conveniente que el gerente comercial y el jefe de cobranzas 

posean ciertas caracteristicas basicas para un buen 

desarrollo de la gesti6n, un gerente 0 jefe de cobranzas: 

~ Tiene que ser capaz de analizar el estado de situaci6n 

a partir de la lectura de indicadores y del diagn6stico 

de contexto. 

~ Sus reacciones deben ser rapidas: cualquier demora puede 

generar costos muy al tos en t ezmi.nos de incremento de 

morosidad y consecuentemente incobrabilidad. 

~ Es conveniente que tenga claro que sus resultados 

dependen en gran medida del equipo de trabajo, al cual 

debe dar una fuerte participaci6n a la hora del analisis 

y la toma de decisiones. De esa dd.namica grupal de 

intercambio surgen oportunidades de mej ora y 

planificaci6n de acciones futuras. La motivaci6n y el 

incentive al equipo de trabajo son fundamentales para el 

logro de los objetivos 

.:. Le conviene· adernas generar un clima de r'eLac i.onea 

interpersonales agradable, alentando al equipo frente a 

las tensiones que produce la gesti6n con el cliente 

moroso. 

~ Fijar objetivos especificos, claros y de medici6n 

transparente, que se integren al obj etivo global de la 

gesti6n de cobro. 

Cuando se toman decisiones respecto de las acciones de 

cobranzas a seguir 0 cuando se planifica un proyecto de 

cobranzas y cuando estos son puestos en marcha, nunca debe 

la empresa olvidarse del ente regulador. 
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Quien es el ente regulador? Es la autoridad reguladora, que 

tiene a su cargo la actividad de policfa, y debe controlar 

y supervisar que las acciones de la empresa concesionada 

sean acordes a 10 estipulado en su pliego de bases y 

condiciones y las normas aplicadas al servicio concesionado 

de agua y cloacas. 

Los entes reguladores estan circunscriptos en la ley marco 

Regulatorio de cada concesi6n. 

En Santiago del Estero, recibe el nombre de ERSAC ( Ente 

Regulador del Servicio de Agua y Cloacas de la Provincia de 

Santiago del Estero). 

Todas las empresas de servicios sanitarios del pafs que son 

concesionadas, tienen un ente regulador que las controla y 

supervisa. 

Es muy importante tener presente en cada acci6n al ente 

regulador, ya que en caso de realizar alguna acci6n con la 

finalidad de cobrar, y la misma no esta contemplada en los 

parametros normales de la empresa en estos casos el ente 

regulador puede aplicar severas multas al concesionario. 

Hay determinadas acciones que la empresa puede llevar a 

cabo, y que no se encuentran explfcitamente escritas en las 

normas que regulan la actividad de la concesi6n, en esos 

casos es conveniente acordar su aplicaci6n en forma 

conjunta con el ente regulador, mediante resoluciones 

internas. 

Caso contrario el ente regulador puede interceder en 

defensa del usuario y hacer retroceder las acciones 

realizadas por la empresa. 

El control es sin lugar a dudas una de la mas importantes 

de las herramientas de un modele de gesti6n de cobranzas. 

62 



Es importante en este tipo de tareas realizar controles 

antes, durante, y despues de cada acci6n. 

Por que antes?? Por que el control debe ser proactivo, en 

gesti6n de cobranzas no se debe trabaj ar como bomberos, 

reaccionando solo cuando hay una urgencia, sino que se debe 

estar moni toreando constantemente los indicadores de la 

gesti6n, el hecho de no trabajar en forma proactiva, puede 

llevar a que un problema encuentre a la empresa de manos 

cruzadas y eso costarle como consecuencia una fuerte cafda 

en la recaudaci6n. 

El control debe hacerse durante la acci6n, para acompanar 

la gesti6n paso a paso, y marcar los desvfos que se puedan 

ir presentando. 

El control durante la acci6n sirve tambien para 

garantizarse que las cosas se estan haciendo, muchos 

ejecutivos de empresa caen en el error de creer que por que 

mandan un correo electr6nico 0 un memorandum firmado por un 

gerente 0 jefe de area de la empresa las cosas se hacen de 

inmediato, y esos esta comprobado que no es asf, muchas 

veces si el personal no esta -altamente capacitado y 

ordenado para el desarrollo de las tareas, este pedido pasa 

a ser uno mas, y despues se termina haciendo a las apuradas 

ha ultimo momento. 

De ahf la importancia de estar monitoreando constantemente 

el grade de avance de las tareas encomendadas. 

Una vez realizadas las tareas, el control posterior a la 

acci6n es fundamental para corregir desvfos que pueden 

haberse presentado y para analizar que los objetivos que se 

pretendfan cumplir se hicieron, el control posterior a la 

acci6n permite una importante retroalimentaci6n de las 

acciones, que es fundamental a la hora de la evaluaci6n. 

Quienes analizan la gesti6n de la cobranza, deben disponer 

constantemente de una serie de informaciones para el 

control de las acciones, en tal sentido el departamento de 
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sistemas de la empresa j uega un rol fundamental en este 

proceso, y debe proporcionar a quien se involucran en estas 

tareas informacion, clara, rapida, concisa y segura. 

Los gerentes, jefes y demas personas, deben disponer de una 

serie de tableros de comando y reportes de gestion, que les 

permita analizar, evaluar y tomar decisiones de las 

acciones de cobranza, es muy importante monitorear 

constantemente que la informacion proporcionada por 

sistemas sea coherente con las acciones realizadas, no 

olvidemos, que los sistemas estan hecho por hombres y una 

informacion mal brindada puede generar serias dificultades, 

por eso es muy importante el control por opos i c i on para 

determinar el grade de consistencia de la informacion. 

Begun el cri terio de cada departamento de cobranzas se 

realizan distintos tipos de tablero de comando en funcion 

de las acciones tomadas. 

A continuacion se describe una serie de tableros y 

reportes que el autor sugiere tener como mfnimo para el 

control de la gestion. 

•	 Planilla de cobranza: (diariamente) evolucion de la 

cobranza dfa por dfa, sus montos acumulados, montos de 

recaudacion de cada agente, bancos, correos etc.; montos 

de meses anteriores, variaciones comparativas, 

proyecciones. 

•	 Tablero de cortes: (diariamente)que indique total de 

cortes efectivos del dfa, total de clientes que 

regularizaron deuda posterior al corte, total de cortes 

no regularizados, total de cortes acumulados, montos, 

proyeccion de total de cortes para el meso 

•	 Reporte de llamados: (diariamente) total de llamados 

del dfa, total de contactos efectivos, total de 

prorrogas otorgadas, total de contactos negativos, 

segmento al que se llamo. 

,
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•	 Reporte de avisos: (diariamente) informe discriminado de 

los grupos de usuarios que se les envio correspondencia 

epistolar, carta, avisos, intimaciones, etc. Total 

enviado por segmento, cuantos vinieron, que monto se 

reclama de deuda, fecha de emisi6n, fecha de 

vencimiento, etc. 

• Tablero de gestores: (diariamente) total de visitas del 

dia, por gestor, total acumulado, barrios visitados, 

cantidad de visitas asignadas para el meso 

• Tablero de sa16n comercial: (diariamente) Cantidad de 

clientes atendidos en el dia, cuantos pagaron de 

contado, cuantos planes se hizo, total recaudado de 

anticipos, total montos condonados, total financiado, 

cantidad de cuotas promedio, etc. 

Estos son alguno de los tableros y reportes que diariamente 

el jefe de cobranzas debe monitorear, seguramente cada 

departamento de cobranzas analizara tantos reportes como 

acciones tengan emitidas 0 en marcha y con la periodicidad 

que consideren necesaria. 

Hay otros reportes, que por la particularidad de sus 

procesos, se analiza semanalmente, quincenal 0 mensualmente 

como por ejemplo: 

•	 Tablero de gastos: (semanalmente) debe ser claro y 

preciso, debe contener el monte de gasto asignado para 

cada acci6n, y un informe evolutivo de 10 que se va 

gastando en cada una de las acciones emprendidas. 

Incluye gastos de impresi6n, correos, viaticos de 

gestores, t.e Le f ono , gastos judiciales, gastos varios, 

etc. Debe incluir los montos de gastos del presupuesto. 

•	 Tablero de Facturaci6n Cobranza Morosidad: 

(mensual) cuanto se facturo, cuanto se cobro del mes, 
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cuanto se cobre de deudas vencidas, que morosidad se 

registra, abierto por localidad y por barrio. 

• Tablero de unidades con juicio: (quincenalmente) un 

informe con la cantidad de unidades demandadas, total de 

demandas con planes de financiaci6n, total de demandas 

impagas sin financiar, total de unidades desestimadas, 

total de demandas por grade de avance (embrago 

preventivo, sentencia de trance y remate, etc.) . 

• Informe de compensaciones: Cantidad de unidades que 

compensaron, rubros compensados, monte de deuda 

cancelada, etc. 

Es importante que todos los tableros contengan sus 

respectivas proyecciones (ej. T de Cobranza) 0 sus 

presupuestos asignados (ej. T de Gastos) para que de esa 

manera poder ir analizando el grade de avance paulatino con 

vistas al cierre del meso 

Ver anexos del cap 4 - Tableros de Comando - Pag 72. 
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ANEXO - CAPITULO 4
 
CARTAS DE COBRANZA
 

NOTIFICACION PREJUDICIAL 
:; 

r -., r',[ 

'. '. i ~ ' .., 4ion -- '::.\\!Ti,i\CC' j)t.: .. F::-:TEr~r) 

/..RC:Ei JT\t~;'\ 

23 de Marzo de 2001 
ULTIMO PLAZO PEF~EI'HORIOE IMPRORROGAGlE 

i·' .. 'H)i '.... HEDUC.CION DEL CAUDt, t , ·\t CORTE DEFINITIVO DEL SERVJCIO 

U\H:i.A UD DEBIDfiMENTE NOTll'iU'.!JO 

DEPARTAMENTO LEGAL 
/i'9u(;~S de Santic190 SJ\ 
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BLRCOS1\LBERTO j\NTON10 
z \t, t· -.1, I,~,: • HI.I, Ll)~ ; :~l*,~:<, 

(I,',::';(;l) liFL FSTIRU 
t;LJ~Lt> ... 7ll,:).:> 

\'~I·,\,.' . ~kd ..· I·U~ 

Santiago de! Lsu-ro. \,\ de OCI\:f)t'e ,:<:~UO: 

SegLU1 nUeSTrOS reg,isl!"OS comables e informaucos, se encuentra vencida en mora, la deuda que sc
 
detalla al pie del presentt',
 

DEUD.~·E~M(;RA----'-'1 

Concepio ·:,~~__cal/{id..l,r-=~~li!lPoTu()-1 
F,1('\li~"l> .Hr,l;.\,1']5 . J . 12,33
 
(:'111.,11,1;; lnlp..l~.\~ ;
 

-.-~"---_.~~-.-----'1'<)' ['A I,'Al'iteiiAIX) ,-
. 12,.B 

(tt; La tteuda nrigen, es ajustada auto nuiticamente 
en !'.rnlll diaria, <'011 lo« recurgo« por mora lt asta 

lafechu d« .HI efectiva elm"c'/r"';';Il. 

* Sc adjuntan 2 moddos. 

S, ,t! rc...ilril' tl jnV,,,'J'!iI' usia] y,1 /.wlJunr 1l~?d,:ili7"'I(k) oN(/0-1<-4, S(7H 

di.:.t,::ulpar las t~;()ie,'{'l>l."'· (,,;~.'·:iUf/~:kll.\. 

Vencimiento 
HI/stu el 

09 de octubre de 2001 
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SISTEMAS DE INFORMACION
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Xes .. L.~--.at!!k .. J
 

Olros datos: fDptointemo en 8iQUiler
 

Tjpcde 1l'lOfO$()~ Hecup, medieno Dl ::£] Obs.:lE I blular lIiveenJonss Salk155 "
 

Visilas realizadas: 

~... 
t~ t!j 
~J'" >< 
f.r) 0 
t=1 00 
tlj I 
'·.. ·1 _
"1 ~) 
'~-I > 
""rj ""i::l,,­

""I::I ~ 
~ ... c 
t~ t"'" 
~... 0 
(j 
.-001 ~ 
,~'\.
"-UI_ 
,....,' 

I 
..t.·_1 

1....J.._.h If~~'1lS1Ia Ilechacarga )~ Toont~~ 
. ;':4/Ul::llZUUl z4JWr2001 24/08/2001 NMA No Nula 

~ 24/07)2001 24107/2001 24/07/2001 NMA No Nula 

-.,J J.L 
02/07/2001 0"3107/2001 04107/2001 OP.C s: Posili'la 

~ 
CurSOl: [418,96J Selecci6n: 0,0:799.1 049 AAl: 800,1050 

~Inicioi e ~ 'f;) ~ 1D' J.J ~ ~; J f~' lfMiao···1 ~Grou,l ~Moo··IJ.JEXPlQ··II--:".-M-ic- ..-. $i.' 2i>t.Q05:05 p.m 

http:J~-~.j-1


( ( ( ( ( ( I ( ( 

A.cl"'rQ~~~'~·". -~~--- "",;- -IIFIi8r_ 
Manto FechaC6digo de ICantidad Fecha
Recla- de

Aviso Enviados deVto
mada Envfo 

1365/ 102.258 12-10-01 19-10-01 

20141 305.101112-10-01119-10-011 

5681 561.5851 14-10-01 121-10-01 I 

10251 105.654115-10-01122-10-011 

3200 402.221 15-10-01 22-10-01 

8.172 1.476.819 -- --

Conta 
do Manto 

Can 
Plan 

560 53.201 210 

6871 102.320 I 2351 

1471 301.0251 2581 

501 20.106/ 4701 

1025 89.254 1547 

2.469 565.906 2.720 

::a 
mManto 
"'C 
0 

25.202 ::a 
-I m

75.410 I 1C 
m 

102.650 I I~-en 
65.400 I 10 en 

278.662 

547.324 

o 
0 
z 
-I::a 
0 r­

>

Z 
m 
><

0 en 
I 
o 
>

"'C-
-I 
c: 
r­
0 
". 

-....l 
N 



( 

I Desde 01107/2001· Hasta 31108/2001 I 
ACCIONES DE COBRANZAS 

EJec:. de Cuenta 
Fec:ha Total V1s1taa 
Ihlcto Acumuladas 

Mariano 01/07/01 563 
Perez 

Cant. 
UnId. 

1 

24 

Contado 

Monto 
Historlco 

2 

11.816,11 

Rec:argos 

3 

95,08 

RESULTADOS OBTENIDOS 

Flnanclado 

Cant. Anticlpo Rec:argos 
Unld. 

" 5 6 

150 I 10.290,00 105,00 

Monto 
Regul. 

7 

7.424,89 

Total Regularlzado 

Cant. Monto 
Unld. 

1+4 2+...... 

174 22.308.18 

Avelarde 
Florencla 

LeKano 
Martin 

01/07/01 

01107101 

484 

410 

11 

54 

3.328,89 

15.872,42 

28,11 

886,70 
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99 

I 
5.687,00 

I 
iI 3.998,00 

201,00 

357,00 

12.053,45 
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112 
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8.245,00 

21.114,12 

Jensen 
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01/07/01 472 69 6.030,81 35,75 156 4.178,00 650,00 20.515,20 227 10.884,56 

Fernandez 
SlIvlna 

01/07/01 365 94 11.275,70 182,46 210 5.863,00 0,00 23.925,24 304 17.301,16 

Totel 2294 252 48.324 1.208 718 30.016 1.313 79.754 970 80.861 
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ANEXOS - CAPITULO 4 

CQNTROL 

REPORTE DE ACCIONES JUDICIALES 

DEPARTAMENTO LEGAL 
t\.GUAS del SALADO SA 

ACCIONES JUDICIALES A CLIENTES MOROSOS
 

I 

I 

2 

3 

4 

5 

6 

Estado 
Valores 

Unidad 
En Dcmanda 

211 .1(,.:' ,+]7 

65 ~8 325 

187 .!:'() ," 
65 20/ 551 

I 

27 1:,(, on] 

1 \2;] I 

556 1.249.948 

Valorcs 
Actuates 

l: )t~'tn;uHht.l-~ Prt ~-j,: n ~S.l d ~t~, 
'+O! 131) 

(,:(nHu!~e, 

,-. ­
t',~...« ~~lH:~qU~'" tJ:' 7~ I 
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CONCLUSIONBS !'RIJC~CIONBS 

En funci6n a 10 manifestado por el autor en los capitulos 

anteriores, se concluye, que existen diferentes formas de 

cobrar una deuda en empresas de servicios sanitarios. 

Son muchas las tecnicas y metodos, que estas empresas 

utilizan en el disefto de un modele de recupero de deuda. 

Estos modelos de gesti6n de recupero de morosidad, deben 

ser desarrollados con la flexibilidad necesaria para 

adaptarse a cada uno de los casos de deuda que la empresa 

deba negociar. 

El autor recomienda, para una eficiente gesti6n de 

cobranzas, tener en cuenta los siguientes aspectos al 

momenta de la planeaci6n y ejecuci6n de las acciones 

tendientes al recupero de deudas. 

1.	 Se debe Trabajar constantemente en la gesti6n de 

cobranzas, no es conveniente actuar como bomberos ante 

la presencia de emergencias, ya que una acci6n recesiva 

del mercado, 0 el cambio de alguna variable del medio­

ambiente externo de la empresa que nos encuentre de 

improvisto, puede ocasionar serios inconvenientes en la 

recaudaci6n. 

A su vez el constante analisis de la situaci6n, permite 

realizar las acciones necesarias a tiempo para evitar 

que la morosidad avance en los distintos segmentos de 

usuarios. Es importante involucrar en este proceso a 

todas las areas de la empresa. 

2. No se debe instrumentar una acci6n de cobranza en 

particular, solo por que es barata y de f ac i L 

aplicaci6n, las acciones deben prever un resultado 

positivo. 
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3.	 La Informaci6n es la herramienta mas importante para 

realizar una eficiente gesti6n de cobro. 

Los departamentos de catastro y registro de clientes 

deben tentar por todos los medios, con el apoyo de las 

demas areas de lao empresa, mantener actualizada la mayor 

cantidad de informaci6n posible. 

El autor, sugiere el uso de herrarnientas modernas como 

los Sistemas de Informaci6n Geografica (S.I.G) y de 

Geornarketing para realizar un trabajo de precisi6n en 

esta area. 

4.	 Las oficinas de Atenci6n al Cliente, la Capacitaci6n del 

personal que negocia con los usuarios del servicio, y la 

Infraestructura (Arquitect6nica e Informatica) deben ser 

un complemento ideal de la gesti6n de cobranzas. 

5.	 Un adecuado Plan de Creditos, y una amplia linea de 

Medios de Pago, permite que la acci6n de cobranzas sea 

sustentable en el tiempo, permitiendo que el cliente 

cumpla con sus obligaciones en tiempo y forma. 

6.	 Los Gerentes y Jefes, deben involucrarse en estos 

procesos, siendo ellos los lideres que motiven 

permanentemente a los equipos de trabajo. 

7.	 No olvidarse nunca del Ente Regulador, que esta 

observando cada paso que hace la empresa, eso nos 

evitara dificultades a la hora de negociar con los 

usuarios. 

8.	 El Control debe ser permanente y realizarse antes, 

durante y de spues de cada acci6n, evaluando los gastos 

presupuestados, el grade de avance, las proyecciones 

estimadas, los desvios ocurridos y generando mediante un 

optimo sistema de retroalimentaci6n las acciones 

correctivas en cada caso. 
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En funci6n a 10 planteado hasta este momenta por el autor, 

10 que se propone concretamente es 10 siguiente. 

Las empresas, ya sean de servicios sani tarios como asi 

otras empresas privadas, deben disponer indispensablemente 

de un plan de cobranzas, que este plasmado en un modelo de 

acciones y metodos aplicables a· cada caso, para de esta 

manera poder dar un tratamiento adecuado a todos los 

clientes, ya sea un cliente cuya deuda es baja (mora 

temprana) como un cliente con deuda avanzada (mora tardia) 

o clientes que ya se encuentran en juicio 0 con un corte de 

servicio. 

En epocas de recesi6n contar con un adecuado sistemas de 

cobranzas permite a la empresa recuperar sus deudas, pero 

10 mas importante es que nos permite mantener la relaci6n 

con los clientes. 

En las empresas de servicios sanitarios, aunque las mismas 

no tengan competidores, es importante tener en cuenta que 

cuando un usuario ha ingresado en mora, y no se 10 ha 

recuperado a tiempo, es un cliente menos, por que 

seguramente esa persona llegara un momento que sera tan 

grande su deuda que no podra hacer frente al pago de la 

misma, por 10 tanto 10 mas segura es que ese cliente 

termine en un juicio que la empresa tardara meses 0 anos en 

cobrarlo y el cliente mientras tanto no volvera a abonar 

mas la factura mensual 0 bimestral del servicio. 

Es muy importante enfocar a toda la empresa en la gesti6n 

de la cobranza, se debe transmitir a todas las personas que 

integran la compania la importancia de que la empresa cobre 

por el servicio que presta, ya que la cobranza es el 

principal oxigeno para el funcionamiento, pues representa 

su unica fuente de ingresos y con elIas se paga los sueldos 

de todos los empleados. 

Este planteo se debe a que en muchas empresas se tiene el 

de que e1 problema de la morosidad es una 
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cuesti6n que le compete al Gerente Comercial, 0 del 

Departamento de Cobranzas, 0 del Sector de Atenci6n al 

Publico y no es asi, cada uno de los miembros de la 

organizaci6n debe realizar con excelencia las tareas que le 

fueron asignadas y comprender que esa es la unica manera de 

que la empresa pueda exigir al usuario que abone sus 

facturas en tiempo y forma, esto debe trasladarse a los 

operarios de agua y cloaca, al personal administrativo, al 

personal de mantenimiento, etc. 

A modo de aporte el autor presenta como sugerencia un 

modele de gesti6n de cobranzas flexible y aplicable a 

distintas empresas de servicios sanitarios. 

•	 Se debe capacitar absolutamente a todo el personal que 

este en condiciones de gestionar una cobranza 0 asesorar 

sobre una deuda a un cliente. 

•	 Esto permitira a la empresa disponer de un amplio equipo 

de atenci6n al cliente, que sea flexible y que no genere 

grandes costos 0 tiempos ociosos en los empleados. 

•	 Lo que se pretende es disponer de un amplio grupo de 

gente que este permanentemente a disposici6n de la 

gesti6n de cobranzas. 

•	 De manera tal, que en los dias de vencimiento cuando la 

concurrencia de clientes a las oficinas son masivas, el 

personal administrative que esta trabajando en las 

oficinas internas de la empresa, deje "transitoriamente" 

las tareas que esta realizando y se sume al sector de 

atenci6n al publico. 

•	 Para esto es fundamental la infraestructura 

arquitect6nica del sa16n comercial, el mismo debe prever 

que la capacidad de atenci6n sea suficiente y que 

permita ampliar el numero de boxes en horarios picos 
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utilizando para tales casos las of icinas internas 

cercanas al salon comercial. 

•	 El departamento de sistemas debe prestar un fuerte apoyo 

a la gestion de cobranzas y estar atento a cualquier 

imprevisto, para evitar que suceda como en los Bancos, 

en Internet, en Telefonfa, y en otros servicios que 

cuando la afluencia de usuarios es masiva, se cae" el 

sistema. 

•	 La a t enc i.on personalizada en el sector de r ecepcLon y 

espera, es fundamental, se debe derivar al cliente a los 

lugares adecuados para realizar su gestion sin que estos 

pierdan tiempo y evitando que hagan colas largas, 

informandole con certeza los tiempos reales de espera. 

•	 No 01videmos nunca que la empresa invierte mensualmente 

miles de pesos y mucho tiempo realizando acciones 

postales, telefonicas, domiciliarias, de corte, etc. 

para que el cliente se presente en la empresa a 

regularizar su situacion de deuda. 

•	 Ese es el momenta en donde no debemos fallar nunca, este 

es el ultimo paso de una gestion que a veces lleva meses 

hasta conseguir que el cliente se acerque a nuestras 

oficinas. 

•	 En ese momenta debemos obtener la mayor informacion 

posible del mismo, y tentar por todos los medios, usando 

todas las t ecni.cas de neqoc i.ac i on que sean necesarias, 

que el cliente pague 0 que se comprometa a regularizar 

su situacion en el corto plazo. 

Un modelo optimo de cobranzas, es capaz de recuperar el 

principal capi tal de toda empresa: sus clientes .. 

79 



BIBLIQGRAFIA
 



BIBLIOGRAFIA
 

•	 CREDITO Y COBRANZ~S: Autor: Candace. L. Mondello * 
Editorial lberoamericana 

•	 PERSPECTIVA & CONTROL DE RIESGO: Revista de cobranzas, 

recuperaci6n y riesgo Publicaci6n Bimestral 

Ediciones n° (01 alII) publicadas desde Octubre de 1999 

a Octubre 2001 respectivamente. 

•	 ADMINISTRACION: Autores Harold Koontz y Heinz Weihrich * 
Editorial Mc Graw Hill. 

•	 MARKETING ESTRATEGICO: Autor: Jean - Jacques Lambin * 
Editorial Mc Graw Hill. 

•	 LA GESTION DE EMPRESAS HOY: Autores: Cavalle - Nueno ­

Argandona * Editorial: Biblioteca lESE de gesti6n de 

empresas, Universidad de Navarra. 

- - - - - * - - - - ­



I
 
'­


