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La fuerza comercial de Encumbra, un desafio entre el
crecimiento en ventas y la carga salarial?

Sergio Andrés Hoyos Mejia?
Pablo Andrés Gomez Arias?
John Alexander Arcila Pérez*

En un dia soleado tipico en Medellin Colombia, desde la ventana Mario gerente
comercial de Encumbra contemplaba las montafias y tenia en mente que fuese un dia
productivo. Esos pensamientos fueron interrumpidos por un toque en la puerta: -Carolina
buenos dias, équé tal van las cosas? Ella respondid con un laconico “bien”y le dijo: “étiene
un minuto jefe?”. Carolina es una de las mejores Asesoras Comerciales del equipo. Ha
superado las metas de ventas en un 10% promedio en los Ultimos meses y es reconocida
entre sus compaiieros por su profesionalismo y calidad humana. —Claro, siéntate, -le dijo
Mario-. Ella, algo apenada, le dijo: “jefe hasta hoy trabajo”. Mario sorprendido y al tiempo
preocupado, le preguntd: - iy eso? ¢Qué paso? - “Realmente pienso que mis proyectos
apuntan en otra direccién y se ha presentado la oportunidad que he estado esperando”.

En 2018, Encumbra Microfinanzas fue una de las entidades con mayor crecimiento en
el sector del microcrédito en Colombia. Su cartera activa subié un 53%, mientras que su
cartera vencida aumentd un 9% y crecid mas de 14.000 clientes en el mismo periodo. El
60% de sus oficinas se ubican en el departamento de Antioquia y el resto en otras
regiones del pais. No obstante, el buen desempefio en los Ultimos dos afos, la
microfinanciera presenta un desafio en la rotacién de su equipo comercial, ya que el
indicador registrd un 48%, la mayor cifra alcanzada en la historia de la entidad.

Encumbra afronta el desafio de consolidar su planta de asesores comerciales y reducir
los altos niveles de rotacion, garantizando a los colaboradores estabilidad, un lugar donde
alcanzar sus suefos y facilitar que la compania pueda convertirse en lider del mercado
de las microfinanzas en Colombia en los préximos afos.

1 “Este caso se elabord Unicamente con fines académicos para propdsitos de discusion en clase. No es el
objetivo del caso servir de avales, fuentes de datos primarios, o ejemplo de una administracién buena o
deficiente. Por lo tanto, algunos personajes y situaciones se han inventado”.

2 “Sergio Hoyos es un estudiante de Post grado de la Institucion Universitaria de Envigado, Envigado,
Colombia”.

3 “Pablo Gémez es un estudiante de Post grado de la Institucién Universitaria de Envigado, Envigado,
Colombia”.

4“John Arcila es un estudiante de Post grado de la Institucién Universitaria de Envigado, Envigado,
Colombia”.
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Mario: Carolina, usted es la mejor empleada del equipo comercial. Los resultados lo
evidencian mes a mes y no quisiera que dejaras la empresa. Comprendo lo que me dices,
pero, si puedo hacer algo para que contintes en la compafiia, lo voy hacer. Hablame con
toda confianza para identificar soluciones. A la Junta Directiva le preocupa demasiado la
rotacién de la fuerza comercial y deseamos cambiar la situacion.

Carolina: Jefe, la verdad es que me ha surgido otra oportunidad laboral con una mayor
remuneracion. Voy a ser sincera con usted. Tal vez la mitad o mas del equipo comercial
esta desmotivado por las brechas salariales entre compafieros. La diferencia de ingresos
entre compaieros puede alcanzar el 40%, en el ingreso basico, con lo cual, no logramos
sentido de pertenencia y deseos de seguir laborando en la compania.

Mario: La alta direccion de la entidad reconoce el problema y ya se vienen realizando
reuniones periddicas buscando una solucion definitiva al problema. Se contratd un
estudio con Ipsos’ y el resultado arroja que nivelar los salarios bajaria la rotacién a niveles
del 7% al 10%, pero significa un incremento en costos de administracién y ventas
cercanos al 17%. Pero la compafiia viene en crecimiento y posicionamiento en el
mercado nacional y considera prioritario solucionar este tema. Reconsidera tu decision.

Carolina: .... Silencio. Jefe, le agradezco mucho el tiempo y su propuesta, me alegra
que la empresa considere que he sido una buena empleada, pero es una decision tomada.
Deseo que cuanto antes solucionen este tema para el bienestar de mis companeros y el
de la organizacion.

La Industria

Encumbra cerré 2019 con un balance positivo que superd los resultados observados
en los ultimos cuatro afos, su crecimiento fue del 38% respecto al 2018. Durante 2019
el saldo de cartera bruta (total de la cartera en crédito de una institucion financiera, sin
incluir provisién para créditos incobrables); registro un crecimiento del 13%, un
incremento superior al total del mercado, ya que las entidades asociadas a
Asomicrofinanzas, ente que trabaja por el fortalecimiento y la consolidacion de la industria
de las microfinanzas en Colombia, registro un crecimiento del 8.1%. En las estadisticas
anteriores no se tuvo en cuenta al Banco Agrario, una entidad financiera estatal con
servicios de banca agropecuaria, empresarial y microfinanzas, pero por ser del gobierno
sus condiciones no son iguales a las otras instituciones.

> servicios especializados en brindar informacion precisa y relevante para ayudar a tomar decisiones mas
inteligentes, de manera mas rapida y mas consistente entre todos los mercados
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En cartera del microcrédito en Colombia, sin tener en cuenta el Banco Agrario, y
verificando los principales competidores del mercado, se encontrd lo siguiente:

Tabla 1

Cartera microcrédito en Colombia 2018
Entidad Participacion
Banco Mundo Mujer 26%
Bancamia 25%
Banco W 20%
Fundacién de la Mujer 12%
Banco Caja Social 16%
Encumbra 2%

Nota. Adaptado de “Informe de Gestion Encumbra Microfinanzas, 20196,

Los productos ofrecidos por Encumbra por el momento sélo abarcan la modalidad de
microcrédito, sin dejar de pensar que en el corto plazo se pretende ser una entidad
financiera que otorgue todos los productos del pasivo como lo son las cuentas de ahorro,
productos de ahorro a término fijo, tarjetas de crédito y demas productos que
diversifiquen, en aras de tener ingresos que le permitan generarse un auto fonded y
competir en otros tipos portafolios.

La industria del microcrédito esta regulada tanto por la Superintendencia Financiera
como por la Superintendencia de Sociedades’, esta segunda cobija a entidades que no
se han acogido a los estandares exigidos por la banca formal pero que brindan servicios
de financiamiento, en este caso aplicando para Encumbra como regulador oficial.

Segln la encuesta que realiza el Banco de la Republica® en su Reporte de la
situacion actual del microcrédito en Colombia, de diciembre de 2019, durante el cuarto
trimestre de 2019 la percepcion de la demanda por nuevos microcréditos se debilitd y se
ubico por debajo del promedio del Ultimo afio para el mercado de microcrédito en su
conjunto. Sin embargo, el 23,5% de los encuestados afirma que se presentaria un
sobreendeudamiento de los microempresarios y el 19,8% estima que aumentaria las
exigencias de los criterios de seleccion para otorgar microcrédito; estas cifras hacen ver

6 Se trata de un documento interno de la empresa, por lo tanto, su caracter es clasificado y no se cuenta
con la autorizacion para citar en su totalidad ni estaria disponible para verificacion o contrastacion.

7 La superintendecia de Sociedades es un organismo técnico, adscrito al ministerio de comercio, con
personeria juridica, autonomia administrativa y patrimonio propio, mediante el cual el Presidente de la
Republica ejerce la inspeccion, vigilancia y control de las sociedades mercantiles.

8 Encuesta - Reporte de la situacion actual del microcrédito en Colombia, Banco de la Republica, diciembre
de 2019.
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un panorama retador para todo el gremio ya que la demanda de créditos que se prevé
no necesariamente cubrira las necesidades de cada una de las entidades. (Banco de la
Republica, 2019).

La industria del microcrédito, a pesar de tener contracciones en el primer trimestre
del afo 2019, tuvo un repunte en la demanda especialmente para el destino crédito para
consumo, debido al favorable entorno de la economia en el pais, sin embargo, estas cifras
no se pudieron sostener y se termind teniendo una contraccidon del crecimiento de la
cartera de microcrédito para el final del afo, tal cual se puede observar en el figura 1.

Figura 1

Comportamiento de la cartera
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Nota. Adaptado de “Boletin de actividad Microfinanciera, Asomicrofinanzas. Diciembre
2019°"

Ademas de tener grandes retos como lo son el crecimiento organico del sector, la
industria del microcrédito afronta un nuevo desafio de la era moderna, la virtualidad en
la otorgacién de créditos, sector que ocupa cada vez mas en la demanda del usuario,
esto debido a la rapidez en el otorgamiento y la facilidad de tramites. Las Fintechs'® pasan

? Informe presentado por Asomicrofinanzas. microcrédito en Colombia, Banco de la Republica, diciembre
de 2019.

10 |a palabra Fintech es un término compuesto que viene del inglés y que sale de unir la primera silaba
de las palabrasFinance y Technology, es decir, es una palabra que surge de la unioén de dos y
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de ser una herramienta de las grandes compafiias a ser los nuevos competidores de ellos.
(Colombia Fintech, 2020)

Historia Encumbra Microfinanzas

En el afio 2013, se constituye Encumbra Microfinanzas, empresa dedicada a otorgar
préstamos a personas naturales o juridicas de estratos bajos con el objetivo de
potencializar su negocio y su calidad de vida con una asesoria responsable.

En marzo de 2014 abre sus puertas al publico con dos oficinas en Medellin en las
comunas de Castilla y Manrique. La empresa es de origen colombiano creada con capital
peruano procedente de Credicorp, el Holding Financiero mas grande del Peru. El grupo
financiero busca consolidar su modelo de negocio de microcrédito a nivel de
Latinoamérica. Segun publicacién del diario Gestién de economia y negocios del Perq;
“Encumbra institucion de microfinanzas promovera la inclusion financiera responsable en
este pais que cuenta con una penetracién de alrededor de 27%, lo que representa una
gran oportunidad para desarrollar el mercado de microcréditos” (Gestion, 2014).

Desde sus inicios, hasta el 2019, Encumbra abrid 25 oficinas, 15 en Antioquia, 5 en
Santander, 4 en el Eje Cafetero y 1 en el Valle del Cauca. Para llegar a ser lider del
microcrédito se ha enfocado en apertura de oficinas y la adquisicion de una entidad con
una participacién importante en este mercado y asi consolidar su cartera como una de
las mas grandes.

Encumbra cuenta con una estructura jerarquica a cargo del gerente general, donde
los principales lideres de area son de origen peruano, orientacion directa de Credicorp
buscando mantener el mando de la empresa con profesionales de su confianza.

En 2015 la compania tenia 303 colaboradores y por efecto de su crecimiento con
apertura de oficinas ha aumentado en 2019 a 517. Cerca del 70% de la compaiiia
pertenece al area comercial, por eso es tan importante para la empresa mantener
controlado su nivel de rotacion del area. (Encumbra Microfinanzas, 2019)

En calidad de cartera Encumbra tuvo en sus inicios dificultades en la admision de sus
clientes y estaba incrementando su indicador de cartera vencida mayor a 30 dias, lo que
generd un estancamiento en la apertura de nuevas oficinas. En 2015 el indicador cerro
en 3,64% vy al afio siguiente crecid a cifras de 6,33%. Esto generd un cambio en la
admision de clientes y se establecid la pauta crediticia en 2016 basada en score de
centrales de riesgo para segmentar a los clientes segun su calificacion financiera. Esto

que aglutina a todas aquellas empresas de servicios financieros que utilizan la Gltima tecnologia existente
para poder ofrecer productos y servicios financieros innovadores.



y ,

(= nstimucidn
&0 UNIVERSITARI

DE ENVIGADO

Ciencia, educacion y desarrollo
Vigilada Mineducacion

permitio a la empresa reducir nuevamente los indicadores de mora alarmantes y permitir
a la entidad seguir su expansion en Antioquia y otros departamentos.

Al cierre de 2018 la entidad alcanzé el indicador de calidad de cartera mas bajo del
mercado con 2,99, una cifra récord y un escenario ideal para continuar con el proceso de
expansion permitiendo que el grupo Credicorp continuara con sus planes de consolidarse
como lider del mercado de microcrédito en Colombia. Luego de la pauta se mantuvo el
buen manejo del modelo de admisidbn de créditos, manteniendo los créditos
desembolsados dentro del apetito de riesgo esperado permitiendo un indicador de cartera
vencida del 3%, por debajo del mercado y una calidad adecuada en los desembolsos en
las primeras cuotas de los préstamos otorgados durante el 2018 y 2019.

Modelo de Negocio

Encumbra Microfinanzas tiene como mision facilitar el acceso al crédito a personas de
bajos ingresos para asesorarlos y acompaiarlos en la construccion de sus suefios, por
ello sus productos estan orientados a satisfacer las necesidades de estos pequefios
empresarios con préstamos para el fortalecimiento de sus negocios como lo es el producto
para capital de trabajo, el cual cumple con el objetivo de inyectar un empuje para que el
negocio se financie en el corto plazo y pueda generar mejores ventas.

Encumbra cuenta ademas con productos enfocados a la mejora de los negocios a
través de la consecucidn de activos fijos y mejoras locativas, los cuales se hacen a plazos
mas amplios y buscan generar valor en el negocio del cliente a través de un incremento
en su patrimonio.

Dentro su portafolio, Encumbra ofrece, ademas, los productos de libre disponibilidad
y compra de deuda. El primero, busca financiar todas las necesidades ajenas al negocio
pero que son de un valor importante para el cliente, con lo cual se apunta a cumplir la
razon de ser de Encumbra que es acompanar a sus clientes para la realizacion de sus
suenos. El segundo producto, la compra de deuda, busca mejorar los ingresos del cliente
a través de la disminucion de los gastos incurridos por el cliente pagando créditos en
otras entidades que son mas costosas que en Encumbra.

Los créditos otorgados por Encumbra se realizan mediante evaluacion microcrediticia,
la cual consiste en la visita del negocio y domicilio del cliente y la informacion se levanta
en ese momento en el lugar; fundamental para complementar con la informacion extraida
de las centrales de riesgos y se pueda generar una evaluacion que incluya tanto lo
cualitativo como lo cuantitativo que es vital para determinar la capacidad de
endeudamiento que tiene el cliente. Todo esto hace parte del proceso de metodologia
microcrediticia que permite mitigar el alto riesgo que implica el producto.
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A nivel interno Encumbra cuenta con una Escuela de Microfinanzas la cual es su
propuesta de valor a nivel interno para crear en su personal el vinculo hacia un plan
carrera de crecimiento profesional y es un modelo importado desde Pert y mejorado en
Colombia de acuerdo a la cultura del perfil del empleado colombiano. Este proceso
consiste en la formacion integral de asesores comerciales desde los valores
fundamentales de la empresa, hasta la formacion de analistas calificados para garantizar
el crecimiento y la calidad de la cartera con un alto sentido de pertenencia de estos
asesores hacia la organizacion.

El desafio

La rotacion de personal a nivel de comerciales es una problematica natural de las
empresas y afectan directamente sus ventas y estabilidad. En la figura 2 se evidencia una
flor de loto donde salen las principales causales de la rotacién de Encumbra.

Figura 2

Matriz Flor de loto.

Falta de Mayor
acompafiamien exigencia
to de algunos comercial en
lideres relacion a otras
Rotacion de o
Falta de cultura Asesores _f.alar[o fijo
N | X inferior al
organizaciona Comerciales en mercado
Encumbra 48%
Falta de Cur\{a Qe .
N aprendizaje sin
capacitacion .
eriddica =
P adecuado

Nota. Adaptado de “Informe de gestion Encumbra Microfinanzas”, por Encumbra
Microfinanzas, 2019.
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Esta matriz evidencia en el centro el problema principal, una alta rotacion de asesores
comerciales que asciende a un 48% anual acumulado y esta generando inestabilidad
comercial para el cumplimiento de las metas de la organizacion. Adicionalmente, se viene
generando un costo mayor por variables como liquidacion de asesores, carteras
deterioradas por falta de asesor, sobrecostos en la contratacion, dificultades para
estabilizar las carteras mientras el nuevo asesor alcanza la maduracidon de su curva de
aprendizaje, lo que no permite el cumplimiento de las metas comerciales de cada una de
sus oficinas.

Dentro de las principales causales del problema, algunas estan orientadas a la
formacion adecuada del personal en el momento del ingreso, en su respectiva induccion
y capacitacion (ver matriz flor de loto, grafico 1); tema que se ha convertido en desafio
para el area de recursos humanos, que debe definir muy bien las responsabilidades y
funciones de los asesores comerciales dentro de la compaiia, para asi tener todas las
necesidades del cargo cubiertas. Una vez el asesor conozca sus funciones el jefe
inmediato se encargara de alinear las expectativas y objetivos comerciales de la empresa.

En las encuestas de retiro realizadas a los asesores que salen de la empresa, un 82%
renuncian, un 18% son despedidos. Cabe anotar que los asesores que salen de escuela
representan menos rotacion y tienen un mejor desempefio, pero son pocas las personas
que se graduan de la escuela. En un afio pueden graduarse 20 personas, de un total de
75 que la comienzan. Revisando la misma situacién en Perd, donde en Credicorp tienen
3.000 asesores comerciales, el 65% de la planta activa son de escuela, pueden graduar
hasta 300 personas en un afo, esto también puede dar un indicador a las altas directivas
en Colombia al ser condiciones del mercado muy similares, ése podria invertir en mejorar
los filtros para iniciar con escuelas mas grandes y con esto lograr reducir la rotacion de
asesores comerciales a niveles normales?, si miramos el indicador que nos puede dar una
idea a la respuesta a la pregunta anterior, observar que del total de los asesores
comerciales que renuncian en Encumbra el 2% son de escuela. Del total de los asesores
comerciales para el afio 2020, un 20% son de escuela. También cabe anotar que varios
factores hacen que sean pocas las personas que se graduan de la escuela, porque existen
filtros para ingresar como la consultas a centrales de riesgos donde no deben tener
reportes negativos, tener un nivel de educacion técnico o en preparacion profesional afin
con carreras administrativas y cierta experiencia en ventas. Esto genera que cada una de
las escuelas que se emprenden en el afio no cuente con el nimero de participantes
adecuado vy al final del proceso el indice de personas que se gradian como asesores esta
muy por debajo de lo esperado por la empresa.

A nivel de cultura, la empresa por su corta edad, no la tiene bien definida y en el
transcurso del tiempo ha tenido que enfrentar diferentes situaciones de adaptacion al
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mercado que no le han permitido enfocarse en la organizacion y definir planes que ayuden
a construir los pilares de comportamiento dentro de la misma.

La variable mas destacada en las encuestas de retiro de los asesores apunta a un tema
de diferencias salariales, entre aquellos asesores que se reclutan con experiencia,
ingresando con un salario promedio de $1°700.000 COP vy los que fueron capacitados
desde cero en escuela, siendo estos segundos quienes tienen una brecha salarial muy
grande ya que estos empiezan su contrato en la compania con un salario aproximado de
un $1200.000 COP.

Lleg6 el Momento de Tomar Decisiones Importantes

Se llegé a un punto de quiebre donde es importante decidir qué sucede con los
asesores comerciales en adelante. La apuesta por la Escuela de Microfinanzas o la
experiencia que se trae de la competencia. La gota que derramd el vaso fue la salida de
Carolina, una de muchos asesores de calidad y relevancia para los resultados de la
organizacion que se han marchado por diversas razones, pero que las encuestas de salida
indican que las principales causas estan asociadas a temas de estabilidad y diferencia
salarial entre asesores, por esto, Mario solicitd a Jorge el gerente general, evaluar y tomar
decisiones de peso que permitan retomar el rumbo de la vision de encumbra.

Mario: Buenas tardes Jorge, por favor requiero nos reunamos para revisar algunas
opciones a la problematica que tenemos en torno a la alta rotaciéon de asesores
comerciales, esto viene dificultando seriamente el cumplimiento de las metas y la
estabilidad de la cartera.

Jorge: Hola Mario por favor pasa, precisamente estaba revisando el tema y quiero ver
que planteamientos tenemos para afrontar dicha situacion que viene desacelerando el
avance de los resultados frente al presupuesto del ano.

Mario: Gracias Jorge, en este momento tenemos un diagndstico que nos invita en
primera instancia a fortalecer nuestra escuela de asesores, buscando incrementar el
numero de graduados y enfocarnos en una meta no menor de 2 afios en llegar al 50%
de nuestra planta de asesores.

Este objetivo tendria un costo anual, asi como se describe en el anexo 1, lo que
impactaria en reducir la rotacién; para esto debemos ser mas flexibles en el filtro de
seleccion de personal para que mas personas puedan entrar en dicho proceso y nos
enfoquemos a la meta en el periodo esperado.
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Jorge: émmmm...Mario y como garantizamos que estos asesores no empiecen a rotar
también por su salario inferior?...

Mario: Una segunda alternativa es fortalecer nuestra cultura organizacional y para esto
debemos trabajar de la mano con el area de Talento Humano y ampliar su presupuesto
en la difusién y alinear su plan de trabajo con las oficinas... Jorge y por ultimo tenemos
un andlisis donde se evidencia que nuestro salario basico a nivel de asesores se encuentra
en promedio por debajo de nuestros principales competidores y esto genera que estemos
en desventaja al momento de que el asesor confronte una propuesta de unas de esas
entidades, finalmente alinear al promedio de mercado nos implicaria un incremento del
17% en el gasto fijo de ndmina, ver figura 3, correspondiente a un incremento por
empleado de $272.000 ¢Qué te parecen las opciones?...

Figura 3

Base salarial entidades de microcrédito, cifras en miles
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Nota. Adaptado de “Informe de gestidon Encumbra Microfinanzas”, por Encumbra
Microfinanzas, 2019. La informacidn se deriva de un proceso de benchmarking adelantado
por la compafiiia en octubre de 2019.
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Jorge GG: Para tomar la decision es necesario conocer cual sera el costo de cada
opcion y el impacto en el indicador de rotacidon de cada una de las opciones para avanzar
con la respuesta.

Anexos

Anexo 1

Costos y comparativos de los Asesores de Escuela y Asesores con
experiencia

Proceso Costo Asistente Costo Asesor

de Escuela con
experiencia

Costo mensual $ 1.580.000 $ 2.686.000

Total Proceso escuela cada 4 $ 6.328.000 NA

meses

Permanencia promedio en la 28 meses 15 meses

empresa

Fuente: Elaboracién propia con informacidn tomada del informe
Encumbra (2019)
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