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Introduccion

INTRODUCCION

En un entorno mundial en continuo y rdpido cambio, los métodos tradicionales de ventaja
competitiva no logrardn sobrevivir. Las empresas en el futuro competirdn en la base de cémo
hacen las cosas, la eficiencia de sus procesos serd la clave del éxito para su diferenciacién
competitiva.

La calidad en el servicio y organizaciones en base a procesos han cobrado gran importancia en los
Gltimos afios.

La mayoria de las empresas basan hoy sus procesos enfocados a satisfacer las necesidades de los
clientes, ya que son ellos los que asumen el mando, pues definen la calidad, eligen los productos
y servicios entre un sinfin de competidores y esta decisién la basan principalmente en cuatro
factores: tiempo, calidad, costo y servicio.

La apertura de Jos mercados, las fusiones comerciales, el desarrollo de la tecnologia y otros
factores que se suman a los anteriores han influido en este cambio de visidn en todo el mercado
de productos y servicios, no s6lo basta con hacer las cosas bien.

El sector financiero mexicano no ha escapado a estos cambios: La crisis de 1994 y los Gltimos
acontecimientos de la economia mexicana han provocado que la colocacidn de créditos signifique
un riesgo muy alto tanto para los grupos financieros como para los clientes.

La colocacién es parte fundamental del negocio bancario, es por ello que ¢l presente trabajo de
tesis tiene como objetivo principal aumentar a colocacidn de créditos en una institucién
financiera enfocando todo el esquema de operacidn en base a las necesidades del cliente.

Los objetivos especificos de este nuevo concepto son:

Reducir el riesgo de crédito en un mercado masivo al integrar las responsabilidades de crédito del
cliente bajo un mismo instrumento y calcular la capacidad de pago global.

Apoyar el trabajo de las unidades de negocio al permitir la atencién al cliente por ejecutivos de
los diferentes segmentos.

Reducir costos de operacidn, promocidn y originacidn, lo que permitird mayor competitividad.

El primer capitule es el marco tedrico, para que el lector tenga claros los conceptos generales del
negocio bancario.

El segundo capitulo es la metodologia aplicada en este proyecto, la cual engloba los conceptos
principales para lograr calidad y servicio en base a la nueva organizacion en base a los procesos.

El tercer capituio es la aplicacién de los conceptos de calidad y servicio en el esquema de
operacidn que engloba a los diversos productos de crédito y los resultados obtenidos de este

proyecto.




Capituio I: Antecedentes

CAPITULQ 1: ANTECEDENTES

1.1 EL SISTEMA FINANCIERO MEXICANQO

Las primeras manifestaciones de actividad financierz en Méxice se remontan a la Colonia, con el
establecimiento de lIa Casa de Moneda (1336) y la fundacién del Monte de Piedad (1775). que fue
la primera institucidn de crédito. Copnsumada la Independencia, se crearon la Secretaria de
Hacienda (1821}, hoy Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico, el Banco de Avio (1830), primera
institucién de promocién industrial, y el primer banco emisor de billetes (1864), como pasos
importantes hacia la constitucién de un sistema financiero nacional.

La negociacién de titulos accionarios comenzd hacia 1850, a causa del ange minero: de ahi que en
1867 se promulgara una Ley Reglamentaria de Corretaje de Valores. Sin embargo, fue hasta 1894
que se constituyd la Bolsa Nacional de México, primer mercado de valores organizado, cuyo inicie
de operaciones ocurrid al siguiente afio. Entre aquel primer mercado y la actual Bolsa Mexicana de
Valores (BMV} se da una vinculacién institucional y una continuidad operativa que sdlo se ha visto
interrumpida durante breves lapsos, dados por la inestabilidad monelaria causada por los cambios
de régimen durante la Revolucion, y por las dificultades financieras en el 4mbito intemnacional, que
fueron secuelas de 1a Primera Guerra Mundial.

El sistema financiero y bursitil de México obtuvo, con la primera convencidn bancaria (1924), una
estructura organizativa basica, formalizada por la Ley de Organizaciones de Crédito de 1932 y la
Ley Reglamentaria de Bolsas, de 1933. Este marco juridico permanecié casi intacto hasta 1976. En
un principio, el nivel de operaciones bursdtiles apenas superd los niveles que se tenfan antes de la
Revolucidn y no fue sino hasta 1933 que inicid la vida bursitil del México moderno, al constituirse
la Bolsa de Valores de México, S.A., bajo el esquema de organizacién auxiliar de crédito. Sus
actividades se sujetaron al control de la Comisidn Nacional de Valores (hoy Comisién Nacional
Bancaria y de Valores, CNBV), creada en 1946.

Al ser promulgada la Ley de Mercado de Valores, en 1975, se abrieron nuevas y amplias
posibilidades de evolucién para ¢l mercado de valores organizado. La Bolsa de Valores de México
cambié su denominacién por la actual Bolsa Mexicana de Valores e incorporé en su dmbito [as
actividades que hasia entonces se desarrollaban en el propio mercado de la capital y de las bolsas
de Guadalajara y Monterrey, cuyos socios se integraron a la nueva institucion.

1.1.1 Evolucién del Sistema Financiero Mexicano

LA BANCA EN MEXICO: BREVE SINTESIS DE GRANDES TRANSFORMACIONES
(1982- 1996)

La actividad bancaria en México ha transitado en los dltimos tres lustros por transformaciones
significativas que constituyen, por $i mismas, un ejemplo de la dindmica en que se encuentra
inmersa esta actividad en el 4mbito mundial. El entorno econdmica, las regulaciones existentes o el
régimen de propiedad han sido, entre otros, factores que incesantemente han moedificado el perfil de
la banca, por lo que los principales sucesos ocurridos en ios Gltimos afios apenas y pueden ser
esquematizados en breve sintesis.
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LA BANCA NACIONALIZADA

La crisis econdmica por la que atravesaba el pafs a principios de los afios ochenta determiné
enionces la eleccion en diversas medidas de politica econdémica que modificaron de raiz la
operacion del sistema financiero mexicano. En este contexto se die el anuncio de la nacionalizacion
de la banca, el lo. de septiembre de 1982 vy el decreto que sentd las bases de operacion del nuevo
régimen, asi como las reformas a los articulos 25 y 28 de la Constitucién. Posteriormente, en enero
de 1983, se fijaron los principales objetivos para el servicio piblico de banca y crédito entre los
que se comprendieron ¢l establecimiento de garantfas para la proteccién de los intereses del
publico, la orientacion del funcionamiento de los bancos hacia los objetivos de la politica de
desarrollo y la redefinicion de la estructura del sistema, delimitando las funciones de cada
intermediario segin la cobertura de su. servicio. Como parte complementaria, se emprendio el
proceso de liquidacién de los compromisos derivados de la expropiacién, que incluyeron la
indemnizacidn a ex-accionistas y la venta de activos no crediticios.

Sobresale el proceso de reestructuracién bancaria que inicié en agosto de 1983 cuando 32
sociedades de crédito fueron fusionadas para integrar sélo 12, revocindose a otras 11 la concesién.
Por lo anterior, la estructura de bancos comerciales que originalmente sumaba 60 entidades, se
redujo a 29.

La liquidacién de instituciones procedid, de acuerdo con las autoridades, debide al escaso
desarrollo y operacién limitada de 7 entidades, en tanto que las otras correspondian a los llamados
bancos de capitalizacidn, cuya desaparicién se promovia desde 1977 ante ¢l surgimiento de la
banca miltiple.

Por lo que respecta a las fusiones, éstas se insertaron en [a estrategia para conformar un sistema
bancario mds homogéneo, en ¢l que coexistieran instituciones de cobertura local o multirregional
con instituciones de mayor tamaiio cuyo crecimiento fue regulado.

Como parte de este proceso, en marzo de 1985 la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico
promovié una nueva reestructuracién. Se determind entonces que el sistema de banca miltiple se
reductria de 29 a 20 instituciones, 6 de las cuales tendrian cobertura nacional, 8 multirregional y 6
mas cobertura de caricter local. Finalmente, en abril de 1986 y mayo de 1988 se autorizaron 2
nuevas fusiones, con lo que fas instituciones de crédito llegaron a sélo 18, niimero con el que inicid
el proceso de desincorporacién en 1990.

Tabla 1.1. Banca Nacionalizada. Funciones por tipo de cobertura bancaria

Cobertura Funciones
Nacional Sucursales en todo el pais; con financiamiento a grandes proyectos de
inversién de los sectores social y privado; apoyo y fomento a
operaciones de comercio exterior.

Multirregional  Atencidn a regiones en las que se concentra la actividad econdmica y
los centros de consumo més importantes. Especializacién sectorial en
su cartera crediticia, de acuerdo con su vecacién

Regional Apoyo a la descentralizacién de la actividad econdémica. Canalizacidn
de los recursos captados a las necesidades locales, incorporando plazas

y clientes.
Fuente: Direccidn General de Planeacidn Hacendaria, SHCP
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Tabla 1.1. Estructura del Sistemna Bancario (1982-1992)

1 septiembre 1982 17 marzo 1985 12 mayo 1988-marzo 1992
Banamex Banamex Banamex
Banco Provincial del Norte
Bancomer Bancomer Bancomer

Banco de Comercio

Banca Serfin

Banco Azieca

Banco de Tuxpan
Financiera Crédito de Mty
Banco Continental Ganadero
Multibanco Comermex
Banco Comercial del Norte
Banco Internacional

Banco Mexicano Somex
Banco del Atldntico

Banco Panamérica

Banco de Monterrey
Banco BCH

Banco Sofimex

Banpais

Banco Latino

Corporacitn Financiera
Financiera Industrial y Agricola
Banca Cremi

Actibanco Guadalajara
Promocidn y Fomento

Banco Aboumrad

Multibanco Mercantil de
Meéxico

Bancam

Banco de Crédito y Servicio
Banca Confia

Crédito Mexicano

Banco Longeria

Banco Popular Probanca Norte
Banco del Noroeste

Banco Occidental de México
Banco Provincial de Sinaloa
Unibanco

Banco Mercantil de Monterrey
Banco Regional del Norte
Banca Promex

Banco Refaccionario de Jalisco
Banco del Centro

Banco del Interior

Hipotecaria det Interior

Banco Mercantil de Zacatecas
Banca de Provincias

Banco de Oriente

Banca Serfin

Multibanco Comermex
Banco Internacional
Banco Mexicano Somex
Banco del Atldntico

Banco BCH

Banpais

Banca Cremi

Multibanco Mercantil de

México
Bance de Crédito y Servicio

Banca Confia
Crédito Mexicano

Banco del Noroesie

Banco Mercantil de Monterrey
Banco Mercanti] del Norte
Banca Promex

Banco del Centro

Barco de Oriente

Banca Serfin

Mulibanco Comermex
Banco Internacional
Banco Mexicano Somex
Banco del Atldntico

Banco BCH

Banpais

Banca Cremi

Multibanco Mercantil

Probursa

Banco de Crédito y Servicio
Banca Confia

Banoro

Banco Mercantil del Norte
Banca Promex

Banco del Centro

Banco de Oriente

Fuente: Direccién General de Planeacién Hacendarfa,

SHCP




Capitulo 1: Antecedentes

LA REFORMA FINANCIERA

Sin duda el redimensionamiento de instituciones en el mercado constituyé un cambio importante
para la operacidn del sistema financiero. No obstante, la transformacion de éste habia comenzado
desde la década de los setenta cuando la propia sofisticacién del negocio bancario produjo la
transicién hacia la banca miltiple. Entonces, las tendencias del mercado llevaron a mejorar la
atencién al cliente, ofreciéndole en una sola institucidén operaciones de depdsito, ahorro,
financieras, hipotecarias y fiduciarias.

Este modelo de servicio presentd grandes ventajas frente al de banca especializada, como la
superacion de las limitaciones de crecimiento y concentracidn de riesgos, o la generacién de
economias de escala derivadas de la integracion. Es por ello que las modificaciones regulatorias
de 1974 y de 1978, que dieron paso a [a banca miltiple, representaron en su memento el
reconocimiento a una tendencia immeversible y de amplias ventajas.

Una situacién similar comenzé a gestarse en la segunda mitad de los afios 80. El nimero de
instituciones se habia reducido considerablemente, operando bajo el concepto de banca miltiple y a
diferentes escalas de cobertura, lo que en principio respondié a la tendencia prevaleciente en el
mercado. Sin embargo, la dificil situacién del pafs y en particular la crisis de 1986, obligaron al
sistema bancario a convertirse en vehiculo para el financiamiento del gasto piiblico bajo el régimen
de minimo encaje legal. Se tratd de condiciones de emergencia que sobre todo en 1987,
desembocaron en fenémenos de desintermediacién bancana frente a otros agentes financieros, que
conformaron verdaderos "mercados paralelos”.

El Uamado proceso de reforma financiera tuvo entonces que reconocer el marco imperante y
proceder, a partir de 1988, a la creacién o ampliacién de medidas que liberaran al sistema bancario,
las que culminaron con {a reprivatizactén de las instituciones en 1991.

Dentro de la reforma iniciada en 1988 destacan las medidas tendientes a sustituir los sistemas
basados en restricciones cuantitativas al otorgamiento del crédito (cajones preferenciales) y a la
supresién de los requisitos de reserva obligatoria, asi como la terminacion de Ia regulacién en las
tasas de interés, que hasta ese momento actuaba tanto para las operaciones pasivas como para las
activas.

El desarrollo experimentado en otros mercados financieros a mediados de los ochenta y el creciente
flujo de capitales a escala internacional, fueron también incentivos que aceleraron la innovacién en
el mercado doméstico, constituyendo ¢l segundo eje de la reforma financiera. Asi, entre 1983 y
1991 se diversificaron las opciones de ahorro para el inversionista y los canales de financiamiento.
Se trata de un periocdo en donde maduraron productos como la cuenta maestra, los depdsitos
preestablecidos los pagarés, instrumento este ditimo que amplié el rango de fondeo para los
intermediarios.

A su vez, las operaciones de mercado abierto para valores del sector piblico conformaron un
mercado referencial con participacién creciente, no sélo en instrumentos lideres, como el
Certificado de la Tesoreria {Cetes} y los Bonos de Desarrollo (Bondes), sino también en titulos de
cobertura contra Ia inflacidn y el riesgo cambiario, tales como los Tesobonos y Ajustabonos.

A esta gama de titulos se sumaron las colocaciones de valores del sector privado, principalmente
aceptaciones bancarias y papel comercial y los de instrumentos para la inversion extranjera en el
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mercado bursdtil, como las acciones de libre suscripcién y los llamados fondos neutros, que en
conjunto dinamizaron la operacién de las instituciones bancarias en particular desde 1988.

Finalmente, un tercer ¢je de la reforma financiera se establecié a finales de 1989 con el cambio en
las regulaciones de mercado, que abarcaron, entre otras, la expedicién de reformas a las Leyes para
Instituciones de Crédito y para el Mercado de Valores, y un paquete de regulaciones para Grupos
Financieros. Con este paquete se crearon las bases para la operacién de dichos grupos y de sus
sociedades controladoras, figura que posteriormente se convirtié en el eje para la creacién de las
nuevas entidades bancarias.

El conjunto de reformas legales dio paso, por dltimo, a la iniciativa de reforma constitucional para
restablecer el régimen mixto en la prestacion del servicio de banca y crédito, la cual se aprobé en
mayo de 1990.

EL PROCESO DE DESINCORPORACION BANCARIA

En septiembre de ese afio fue creado el Comité de Desincorporacion Bancaria, que intervino como
cuerpo colegiado para disefiar y ejecutar la privatizacidn de la Banca en coordinacidn con fa
Comisidn Intersecretarial de Gasto Financiamiento, quien fungid como drgano principal en la toma
de decisiones.

Asimismo, con la creacion de la Comisién se anunciaron los principios del proceso de
privatizacion, entre los que se encontraban los de contribuir a crear un sistema financiero mds
campetitivo y eficiente; obtener una participacién diversificada en el capital de los bancos y
promover la descentralizacidn de las operaciones para favorecer el desarrollo regional. Ademds, se
buscé la transparencia en la valuacién de las entidades, utilizando para ello criterios generales
uniformes y de amplia aceptacién, dentro de un proceso que abarcé tres etapas:

a) La valuacién contable, referida al patrimonio total de cada banco, agrupando la calificacién de
cartera y la valuacidn econdmica, que adicionaba el valor presente de los flujos esperados en la
relacidn pasivosfactivas y la estimacidn del potencial de generacién de utilidades.

b) La destncorporacion a través de la enajenacion de los titulos representativos del capital social de
cada Banco via la conformacién de paquetes accionarios colocados a subasta por el Comité.

¢) Finalmente, la autorizacién para la operacién, concedida a grupos y sociedades controladoras de
grupos financieros, excluyendo a postores con registro individual. Las condiciones de pago se
fueron determinando en cada caso segiin las convocatorias correspondientes.
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Tabla 1.3 Proceso de Desincorporacién

Banco equivalente Valor de operacidn Valor libros (miles de pesos)
Fecha de asignacién ;
Multibanco Mercantil de México 2.66 611,200
(Multibanco Mercanti! Probursa) 11 junio 1991
Banpais 3.03 544,990
18 junio £991
Banca Cremi 340 748,291
25 junio 1991
Banca Confia 173 892,260
6 agosto 1991
Banca de Oriente 4.04 223221
13 agosto 1991
Banco de Crédito y Serv. 2.53 425,131
(hoy Bancrecer) 20 agosto 1991
Banamex 2.62 9,744,982
26 agosto [991
Bancomer 2.99 8,564,218
28 octubre 1991
Banco BCH 2.68 878,360
{hoy Banco UniGn) 13 noviembre 1991
Banca Serfin 2.69 2,827,791
27 enero 1992
Multibanco Comermex 373 2,706,014
{hoy Inverlat) 12 febrero 1992
Banco Mexicano Somex 331 1,876,525
(hoy Santander Mexicano) § marzo 1992
Banco del Atldntico 5.30 1,469,160
(hoy Bital) 30 marzo 1992
Banco Promex 4.23 1,074,474
6 abril 1992
Banoro 395 1,137,811
21 abril 1992
Banco Mercantil del Norte 4.25 1,775,779
(hoy Banorte) 15 junio 1992
Banco Internacional 295 1,486,917
(hoy Bital) 29 junio 1992
Bance del Centro 4.65 869,381
{hoy Bancen} 6 julio 1992

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico.

El 19 de febrero de 1991, el Comité inicié la venta de seis paquetes accionarios, siendo Integrado el
primero de éstos por los bancos Mercantil de México, Banpais y Cremi. En conjunto, el proceso
abarcé 13 meses, recibiéndose 133 solicitudes de inscripcion presentadas pot 44 grupos.

El primer grupo en solicitar su registro fue Accival el 3 de octubre de 1990, presentando postura
por Banamex. El comprador del primer banco desincorporado fue Probursa, realizando la operacion
en un precio que inicialmente se considerd alto (2.6 veces valor en libros) y que al final resulté de
los més bajos. En contraste, la subasta con cotizaciones mds elevadas corrid a cargo de Banco del
Atldntico durante la ltima etapa del proceso.
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El 16 de julio de 1992, se dio por concluida la venta de las instituciones bancarias. Sobresali el
amplio interés mostrado por diferentes inversionistas, ya que participaron tanto antiguos dueiios de
bancos, como nuevos accionistas de otros intermediarios financieros, basicamente casas de bolsa e
inversionistas de diversas actividades productivas, aunque en menor nimero.

En su momento, el balance del proceso de desincorporacion reporté un saldo favorable. Se logrd
una relativa diversificacién accionaria, ya que aproximadamente 130 mil personas se constituyeron
en accionistas de los 18 bancos privatizados, frente a solo 8 mil que existian en 1982. Ademis se
apoyd la descentralizacién regional, a través de 30 mil consejeros regionales.

Del total de instituciones, 13 fueron incorporadas a grupos financieros y el resto pasaron al poder
de grupos constituidos por personas fisicas. El Gobiemo Federal recibig por la venta de acciones
37,856 millones de pesos sin considerar las deducciones por ajustes de precios de auditorias de
compraventa, que representaron 3.6% de dicho monte. En cuanto a precio de venta, el miltiplo
promedio del valor de mercado respecto al valor en Iibros fue de 3.06, muy superior al nivel de 2.1
observado en procesos de venta de bancos para paises desarroitados.

LOS PRIMEROS ANOS DE LA NUEVA BANCA

Dificilmente se puede realizar el recuento de lo obtenido en el primer par de afios de Ja banca
reprivatizada, ya que el peso de la crisis actual tiende a distorsionar cualquier retrospectiva. Sin
embargo, hay indicadores que deberdn ser revalorados para la definicin de las nuevas perspectivas
que enfrentar el negocio bancario.

Un ejemplo de este tipo se encuenira en el crecimiento sin precedentes registrado hasta mediados
de 1994 en el volumen de ahorro financiero captado por el sistema. Su monto llegd a casi el 50%
del PIR, lo que se obtuvo en condiciones de mayor penetracién de instrumentos de ahorro emitidos
por entidades privadas, cuya participacion hacia finales de 1993 se acercaba al 80%, frente a sélo
20% de instrumentos de deuda ptiblica intemna. Estos resultados pueden ser un primer indicio de los
pasos a seguir para conformar un mercado maduro.

Asimismo, el crecimiento de los activos bancarios, sobre todo en el bienio 1993-1994, tuvo una
estrecha asociacién con la dindmica del Producto Interno Bruto, incluso mayor a la que
tradicionalmente tiene la inversién piblica. De hecho, en ese periodo se detoné la expansién
crediticia mds importante registrada en el pais en las iiltimas tres décadas.

La superacidn de las antiguas regulaciones y el favorable des’empcﬁo en las finanzas piiblicas
permiticron entonces diversificar la asignacién de crédito, por lo que entre 1988 y 1993 las
proporciones de recursos dirigidas a la industria, {a vivienda y el consumo crecieron, en contraste
con la contraccion del crédito asignado 2l gobiemo. Cabe destacar que en este periodo los créditos
vigentes a vivienda y a consumo aumentaron €n términos reales por arriba del 250% y hacia finales
de 1993, absorbian Z3% de Ia cartera crediticia de la banca comercial, 12 puntos mas que lo
registrado 5 afios antes.

El ciclo de inversidn que acompaiié este proceso permitid, por otra parte, que el empleo generado
se ubicara en casi diez y medio millones de puestos, aumentando el ingreso per cdpita de la
poblacién. Entre otros efectos positivos, esto influyé en el propio crecimiento de la base de ahorro
doméstico, situdndose hacia principios de 1994 la captacion bancaria en niveles récord.
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El crecimiento de la intermediacidn financiera y de la demama crediticia observd otro aspecto
interesante: ocurrid bajo un contexto de reduccidn gradual en los médrgenes de intermediacién que,
medidos como el diferencial entre tasas activas efectivas y el CPP*, pasaron de niveles del orden
de 10 puntos a inicios de 1989 a 5 a finales de 1993. En suma, la intermediacién comenzd a
realizarse de manera mds eficiente, y esto Hevd por ejemple a que la banca revisara el cobro de sus
servicios ante una perspectiva de deterioro sistematico en el ingreso financiero.

En contrapartida, el bienia 1993-1994 manifestd de inmediate debilidades que marcaron de origen
el nacimiento del nuevo sistema financiero. Una de ellas fue el de la deficiente o irregular
operacion con que algunas administraciones comenzaron a manejarse, La responsabilidad social en
el manejo de los recursos quedd seriamente comprometida ¥ de hecho, poco tiempo después,
desembocd en la intervencién de 1as instituciones.

Por otra parte, el sibito retorno al mercado del crédito implicé, en muchos casos, que los bancos
carecieran de suficiente experienciz para la medicidn de riesgos, por lo que los problemas de
cartera irregular comenzaron a presentarse de manera creciente.

De este modo, la mayor exposicién crediticia derivé necesariamente en un aumento de la
proporcion de capital a activos en riesgo, que superaba el 10% al inicio de 1994, bajo un escenario
de ripido crecimiento de la cartera vencida que, como proporcién de la cartera total, se incrementd
de 1.2% en 1988 2 7.6% en 1993. Eran signos prcmonitorios de [a crisis que se avecinaba, si bien
£n ese momento se consideraron como un trastomo pasajero asociado a otros factores, como por
ejemplo la desaceleracin de la economia

LA CRISIS

A lo largo de 1994 y sobre todo en e inicio de 1995, las condiciones macroecondmicas bajo las que
operd la banca cambiaron dristicamente. La inversién extranjera, en particular la de cartera,
disminuyd e incluso se contrajo, lo que, dado el alto nivel de financiamiento de la balanza de
pagos, ocasiond la devaluacion del tipo de cambio, con la consecuente esczlada inflacionaria.

Para el mercado financiero, los desajustes resultaron muy desfavorables. En 1995, por ejemplo, la
captacién de 12 banca comercial disminuy6 19% en términos reales, una contraccién equivalente a
la registrada durante el choque petrolero de los afios ochema. El financiamiento a los sectores
productivos decrecié a su vez en 25%, coadyuvando a la contraccién en la inversién por un
equivalente a 5 puntos del PIB.

La combinacién de estancamiento econdmico, repunte inflacionario y altas tasas de interés se
tradujo en dificultades para los deudores de la banca. Por ello, la cartera vencida crecié 156% en un
solo aiio, hasta situarse en casi 140 mil millones de pesos en diciembre de 1995, aproximadamente
15% de la cartera total, dentro de una problemdtica que abarcd a todos los sectores econdmicos, sin
distincién del tamafio del acreditado.

* CPP: Costo Porcentual Promedio: Esta tasa es fijada por Banco de México, de acuerdo al costo de captacién del dinero.
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El deterioro en la calidad de la cartera crediticia obligé, no obstante la profundidad de la crisis, a
acelerar la capitalizacién de las instituciones con el fin de cubrir las regulaciones existentes. Asi,
entre 1995 y la erogacién programada para 1996, los accionistas de la banca aportaron capital
fresco por 33,500 mitlones de pesos, lo que equivale casi al monto total pagado entre 1991 y {992
durante el proceso de desincorporacién.

Por otra parte, el Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro (Fobaproa), creado en los afios ochenta,
tuvo que redimensionar su actuacién ante los problemas enfrentados por los bancos. A finales de
1994 actué en apoyo del Banco Obrero y; en febrero de 1995, en el saneamiento y recapitalizacién
de Banca Cremi, Banco Unién, Banco Obrero, Banco de Oriente, Banco del Centro, Banco
Interestatal y Banco Inverlat se sumarian posteriormente a fa lista de instituciones intervenidas.

Fobaproa actu6 también como ¢l conducto para la canalizacién de apoyos de Banco de Méxicoa 17
bancos comerciales por 3.9 mil millones de délares, solventando asf las obligaciones de corto plazo
en moneda extranjera de la banca comercial.

Los apoyos aliviaron las presiones de liquidez del sistema. Por lo que pocos meses después, en
septiembre de 1995, se concluyd satisfactoriamente con la liquidacién de los adeudos. Durante el
mismo afio se instrumento el programa de Capitalizacién Temporal (Procapte), que se dirigié a
garantizar en la banca mexicana indices de capitalizacion de por lo menos 8% respecto de los
activos en riesgo, satisfaciendo las exigencias de aprovisionamiento en momentos de fuerte escasez
de capitales. Por ello, en abril del mismo afio, el Fobaproa participd en la adquisicién de
obligaciones subordinadas de conversidn obligatoria a capital de cinco bancos del sistema, en una
operacién que ascendi6 a 6.5 mi! millones de pesos. La oportunidad de la medida permitié que
para marzo de 1996 dos de los bancos liguidaran sus obligaciones y los otros tres estuvieran por
concluir sus CoOMPromisos.

Finalmente, desde junio de 1995 se instrumenté el Programa de Compra de Cartera, que hasta
marzo de 1996 ascendfa a 81 mil miltones de pesos, equivalente a 12% de la cartera total de la
banca comercial. Se trata de un programa en el que el Gobierno Federal emite bonos para la compra
de cartera, los cuales s6lo pueden set pagados a través de la cobranza de ésta, de modo que la banca
comparte el costo de} fondec emergente y tos beneficios potenciales de una buena administracién
en la cartera. Estas operaciones han servido como incentivo para la recapitalizacién de los bancos o
su fusién y reestructura, como se ha observado en la mayoria de las adquisiciones y alianzas
estratégicas anunciadas en 1995 y 1996. Las medidas emergentes se complementan con
programas de apoyo a los acreditados. En este terreno se ubican las reestructuras por medio de
unidades de inversién (UPIS) dirigidas tanto a los acreditados de la planta productiva, como a los
gobiernos de los estados v mwunicipios y a los deudores de créditos hipotecarios. Se implanté
ademis el Programa de Apoyo Inmediato a Deudores (ADE) a través del cual se ha reestructurado
casi el 88% del universo de préstamos menores ligados principalmente a créditos al consumo.

Sumadas en conjunto, las medidas de apoyo representaran para 1996 un costo fiscal equivalente al
5.3% del PIB
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1.1.2 Entomo del Sistema Actual

NUEVOS COMPETIDORES NACIONALES

La desregulacion financiera, en particular la reforma constitucional que restablecid el régimen
mixto en la banca, y la conclusion del proceso de desincorporacién, propicid la aparicién de nuevos
competidores de caricter nacional. Este hecho revirtié el redimensionamiento de las instituciones
bancarias, ocurride durante la década pasada, y casi duplicé el nimero de bancos nacionales
existentes, de 18 hacia fines de 1993, a 35 para 1996.

Los 17 bancos nuevos representaban a mayo de 1996, el 3.1% de los activos totales del sistema
bancario y participaban con el 2.2% de la cartera total, excluyendo a los bancos intervenidos, y el
0.5% de la cartera vencida.

Los nuevos bancos se han caracterizado por poseer una escala de operaciones minima. La mayoria
tiene menos de diez oficinas de atencidn al piblico y unicamente tres rebasan este nimero. La
plantilla de personal promedio es de 128 personas, excluyendo a los bancos que poseen mds de diez
sucursales,

Ninguno de los nuevos bancos se ha propuesto comn estrategia especifica atacar el mercado masivo
ni la banca de menudeo, al menos en principio. Todos ellos pueden definirse como bancos de
alcance regional, o ain local, con una clara orientacién de mercado. En especial se enfocan a
atender las necesidades del segmento corporativo y empresarial, en este Gltimo caso sélo hasta
nivel medio, con énfasis hacia las empresas exportadoras. Inclusive, algunos nacieron justamente
para otorgar los servicios bancarios a alglin consorcio o grupo empresarial en particular, y ligados a
un grupo financiero. Otros mds, complementan su enfoque de negocios incorporando el nicho de
personas fisicas de ingresos medios.

En correspondencia con el nicho de mercade, la estrategia de negocios de los bancos nuevos
consiste en apoyar su intermediacién fuertemente en operaciones de mercade de dinero.
Adicionalmente algunos cumplen funciones de banca de inversién.

A pesar de su origen reciente, los bancos nuevos no escaparon a los efectos de la crisis, y los
problemas de la cartera vencida se hicieron patentes en cuatre de ellos, obligdndolos a acudir a
diversos apoyos del Fobaproa y el Procapte. Resulta interesante observar que sus problemas se
derivaron principalmente de la consolidacién de adeudos que estos bancos hicieron de otras filiales
de sus respectivos grupos financieros.

En general, para contrarrestar y prevenir riesgos mayores de insclvencia, los bancos nuevos han
optado por efectuar colocaciones accionarias, aprovechando su relativa mejor situacién
patrimonial, la recapitalizacién de utilidades del ejercicio de 1993, asi como la venta de parte de su
capital social, con el fin de incrementar sus niveles de capitalizacién y sus reservas preventivas
contra tiesgos crediticios.

La estrategia de negocios de los bancos nuevos y su enfoque de mercado indican algunos de los

rasgos de lo que podria ser la tendencia del nuevo sistema bancario, es decir, la especializacién y la
segmentacidn de los mercados.

10




Capitalo 1: Antecedentes

Tabla 1.4. Caracteristicas Generales de los Nuevos Bancos (mayo 1996)

Banco Empleo Sucursales Activos totales
Nim. Crec.abs. Nim Crec.abs. | (miles de peses)
Nuevos bancos 1,712 257 54 3 31,057,150
Inbursa 1 0 5 1 8,484,342
Interacciones 127 -3 2 1 5,333,386
Quédrum 2 19 1 0 1,069,577
Banrepio 93 6 1 0 1,472,171
Invex 16 -1 1 ] 743,373
IXE 154 24 12 1 1,930,633
Pronorte 58 -36 6 0 398,537
Mifel 268 100 3 0 2.848,346
Industrial 300 17 9 0 3,222 858
Bajio 141 20 7 ] 1,563,501
Afirme 83 8 1 0 689,540
Andhuac 73 73 3 0 2,109,281
Alianza 56 15 2 1 362,405
Banasi 73 15 1 -1 839,249
Capital 234 233 1 0 3,140,980
Interbanco 320 -40 23 0 1,688,400
Sureste 307 3% 33 6 1,305,950
Sistemna 145,491 204 5,947 156 1,192,653,221

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico

NUEVAS PERSPECTIVAS

La banca es una actividad que en el ambito mundial se toma cada vez mds dindmica, pero en el
caso de México transita por transformaciones que, no obstante su magnitud, han consumido tan
s610 unos cuantos afios. Un poco mis de tres lustros, con igual nimero de crisis, han servido de
escenario a esta espiral de mutaciones y cambios.

Todavia no se definen por completo las tendencias que prevalecerdn para el negocio bancario en el
pais. La crisis det sector no estd superada, si bien hay indicadores favorables, como la reduccion
en el Gltimo afio a 9% del indice de cartera vencida a cartera total de los 12 bancos privados no
intervenidos por Fobaproa. En estas instituciones han mejorado los indices de capitalizacidn, hoy
superiores al 12%., y el nivel de provisiones a cartera vencida, que se ubica ya por arriba del 60%.

Y aunque la crisis adn estd en vias de solucién, nuevos competidores ganan posiciones en el
metcado, atraidos por su innegable potencial. Cabe destacar la incursidn de inversionistas
extranjeros en las instituciones nacionales, a partir de la reforma legal a la estructura de grupos
financieros y entidades de banca muiltiple, que posibilité la mayor participacién extranjera en el
capital de los bancos.

11
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Tabla 1.5. La Banca Extranjera en México

Institucidn Origen
Citibank Estados Unidos
Santander Espaiia
J.P. Morgan Estados Unidos
Chase Manhattan* Estados Unidos
Bank of America Estados Unidos
Chemical* Estados Unidos
ABN Ameor Bank Estados Unidos
Republic National Bank of New York Estados Unidos|
Société Genérale Francia
Banco Nacional de Paris Francia
ING Bank [ngiaterra
Bank of Tokio Japén
Fuji Bank Japén
Dresdner Bank Alemania
Banco de Boston Estados Unidos
First Chicago Estados Unidos
American Express Bank Estados Unidos
National Bank** Estados Unidos

#Se fusionaron entre si recientemente

*#Afin no entra en operacion
Fuente: Comisién Nacional Bancaria y de Vatores

Tabla 1.6. Participantes Extranjeros como socios en bancos mexicanos

Institucion Pais de origen . Socioen
Banco Bilbao Vizcaya Espafia Probursa
Bank of Nova Scolia Canadé Inverlat
Bank of Montreal Canadd Bancomer
Central Portugués e Hispanoamericano Espafia-Portugal Bital
Aseguradora Allianz Alemania Bancrecer

Asimismo, 18 bancos extranjeros incursionan en el mercado nacional con diferente intensidad,
algunos con una clara orientacin hacia la banca de inversién y el crédito corporativo, y otros, en
los inicios de estrategias de mayor alcance dirigida a la atencicn de mercados masivos en el
segmento medio. La desregulacién de la banca comercial en los pafses desarrollados, el aumento
en la competencia internacional por el manejo de grandes fondos de inversién como los de
pensiones, 0 incluso la escasez de capital o la revolucidn tecnoldgica que impacta la oferta de
servicios bancarios, en especial en la banca electrénica, son todos ellos factores que sin duda
inciden en esta nueva dindmica, convirtiéndose en un reto a enfrentar para los prestadores locales
del servicio que, ain sin esta nueva presencia, compiten cada vez con mds intensidad.

Ante este escenario, nuevas transformaciones deberdn operarse en los bancos establecidos y en su
marco regulatorio. Para los primeros, la redefinicién de sus nichos de mercado, de [a escala de
operacién y del costo de la tecnologia, serén variables a considerar con no-menos cuidado que la
formacién de estructuras especiales, todas en la medicién de riesgos de mercado, factor
imprescindible para actuar con éxito en el mercado crediticio.

En cuanto al marco regulatorio, & anuncian ya nuevas medidas tendientes a ampliar los
mecanismos de informacién financiera entre intermediarios y autoridades, para facilitar la
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supervisién y el disefio de nuevos criterios para la medicién de los riesgos de crédito y de mercado,
con el fin de mantener niveles de capitalizacién acordes a los riesgos tomados por ¢l intermediario.
En este mismo sentido procederd la homologacidn de los estindares contables respecto de patrones
internacionales, transparentando asf el conocimiento sobre la situacién consolidada de cada grupo
financiero.

Es un hecho que las nuevas perspectivas para la banca en México estén adn por definirse, pero
también lo es que, al igual que en los Gltimos afios, las transformaciones no cesardn e incluso
dejardn alris temores o expectalivas conservadoras, tal y como lo confirma la historia reciente.

1.2 EL NEGOCIO BANCARIO

Un negocio es aquella actividad, ocupacién, empleo o trabajo que persigue la obtencién de una
utilidad o beneficio. Un banco es aquella empresa dedicada al otorgamiento de servicios
financieros, por lo que la prictica del negocio bancario implica necesariamente la obtencidn de
utilidades a través de un proceso de intercambio en el que el dinero juega un papel principal.

Para una mejor conceptualizacién de lo anterior, analicemos cémo funciona una empresa y como
lo hace un banco. Generalmente una empresa se constituye con la finalidad de obtener los mayores
rendimientos de una inversién (capital), para lo cual requiere de un lugar fisico, de una forma de
hacer mas y mejores cosas con los menores recursos (organizacién) y por supuesto con quien haga
las cosas (trabajo).

Sin embargo, no es posible idealizar a una empresa como un ente aislado y auténomo, ya que el
concepto de autosuficiencia econémica no se presenta en la sociedad actual, por lo que resulta vital
vincular a cualquier empresa con todo un conjunto de elementos que integran el sistema
econémico, entre ¢ellos a los proveedores que suministran las materias primas, equipo, materiales
de consumo, elc., para que sea posible mediante procesos de transformacién  obtener productos (o
servicios) que ofreceri a la venta. De igual maneta se encuentran los consuridores ¢ usuarios de
sus productos o servicios (mercado).

Partiendo de esta regla general, podemos deducir que una empresa requiere insumos para la
obtencién de productos terminados. Un banco por el otro lado, requiere de insumos, entre cllos la
fundamenta) materia prima: el dinero, que obtiene de los clientes.

Lo anterior constituye la singularidad de la operacién de un banco, la ambivalencia det cliente
como proveedor y usuario. Esto es posible gracias al tipo de servicios que un banco otorga, ya que
con un tipo de servicios recibe el dinero de sus clientes (captacién) y con otro tipo de servicios
proporciona el dinero a sus clientes (colocacién), utilizando para el efecto, similares esquemas
operativos y los mismos canales de distribucion. Por esta razén se denomina a los bancos como

intermediarios financigros.

El medio en el que se desempefia una empresa estd dado por diversos factores denominados como
variables. Las variables se clasifican en dos grandes grupos:

¢ Variables incontrolables.
¥ Entorno politico y legal.
¥ Entorno econémico.
v Entorno social y cultural.
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v" Entorno tecnolégico.
¥ Entomno natural.

Sobre estas variables la empresa no puede tomar decisiones y debe adaptarse oportunamente a los
constantes cambios que se presentan, mediante una adecuada planeacién, para minimizar las
debilidades y obtener provecho de sus fortalezas.

s Variables controlables,
¥ Producto.
v Precio.
v Plaza.
v" Promocidn.

Estas variables son determinadas generalmente en forma integral por la empresa (puede existir
restricciones en alguna de ellas, dependiendo del giro) e integran lo que se conoce como mezcla de
mercadotecnia.

En sintesis, un banco es una empresa cuyo objetivo primordial es la obtencidn de utilidades
mediante la comercializacién de servicios financieros que satisfagan adecuadamente las
necesidades y deseos del mercado.

Apuntamos con anterioridad que una de las peculiaridades consiste en que el cliente es para el
banco proveedor y usuario de la principal materia prima (dinero), para que esto se cumpla se
requiere contar con dos tipos de servicios, los de captacién (u operaciones pasivas) que sirve para
obtener temporalmente de los clientes a cambic de beneficios como el pago de intereses,
seguridad y control asi como los servicios de colocaci6n (u operaciones activas), que sirve para
otorgar dinero a los clientes en calidad de préstamos para distintos fines, como capital de trabajo,
adquisicidn de bienes e inmuebles, etc. En este caso el cliente paga los intereses al banco.

Existe otro tipo de servicios que el banco otorga y que sirve como complemento a los enunciados
anteriores para la atencidn integral a la clientela. A éstos se les conoce como servicios diversos.

1.2.1 Captacién
Estos servicios se dividen en dos grupos.

s Captacién tradicional:
¥" Depésitos vista (con y sin intereses).
v Ahorro.
¥ Depésitos a plazo

* Captacién no tradiciona:

v Sociedades de inversid.

¥ Mesa de dinero.

¥ Depositos en la agenciade N.Y.
La diversidad de instrumentos de captacidn atiende a las distintas necesidades que presentan los
usuarios, es decir, hay instrumentos con diferentes posibilidades de disposicién, niveles de
rendimiento, montos minimos requeridos, medios de acceso a los recursos, monedas, etc.
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Los instrumentos de captacién tradicional son los que poseen mayor importancia para un banco, ya
que son los mds rentables y le proporcionan la posibilidad de otorgar recursos mediante créditos.
Estos depdsitos conforman ¢l pasivo dirgeto de un banco.

1.2.2 Colocacian

Este tipo de servicios estd representado por lo que se conoce como cartera de crédito. El crédito en
forma genérica puede clasificarse en cuatro grupos:

* De acuerdo el sujeto que se otorga
v Crédito piblico.
¥ Crédito privado.

* Sepin ¢l destino.
v Crédito 2 la produccion.
v Crédito al consumo.

¢ De acuerdo con las garantias.
¥ Crédito personal
¥" Crédito con garantia real.

s Porel plazo.
v Crédito a corto plazo.
v Crédito a largo plazo.

Al respecto, es imporiante considerar que la cartera de crédito de un banco estd conformada por
los tipos de crédito de acuerdo al catdlogo de cuentas establecido por la Comisidn Nacional
Bancaria, entre etlos:

¢ 1301 Descuentos

* 1302 Préstamos quirografarios*

« 1303 Préstamos con colateral.

* 1304 Préstamos prendarios.

s 1305 Créditos simples y eréditos en cuenta comiente.
» 1306 Préstamos con garantia de unidades industriales.
+ 1307 Préstamos de habitacidn o avio.

s 1308 Préstamos refaccionarios.

¢ 1309 Préstamos inmobiliarios a empresas de produccidn de bienes y servicios.
¢ 1310 Préstamos para la vivienda.

¢ 1311 Otros créditos con garantia inmobiliaria.

e 1312 Préstamos al consumo.

» 1314 Cantera vencida.

* 1315 Adeudos con amortizaciones vencidas.

» 1316 Otros adeudos vencidos

* préstamo quirografario: es un préstamo gue s¢ documenta con el pagaré en el cual la garantia que ofrece el sujero de
crédito la constituye la soivencia y moralidad del que firma, en caso de mediano riesgo o poco conocimiento acerca del
acreditado. con segunda firma o aval.
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Los créditos o financiamicntos pueden otorgarse ya sea con recursos propios del banco o bien con
recursos de otras instituciones como bancos en desarrolios.

Como dato adicional, 1os servicios complementarios que un banco ofrece son:

* (Cajas de seguridad.

¢ Cobranza.

+ Compra de giros.

*  Venta de giros.

e Compra-venta de divisas.

Ensobretado de néminas.

Cajeros automiticos.

Ordenes de pago.

Pagos por cuenta de clientes.
Recepcién de pagos por cuenta de clientes.
Recoleccin y envio de fondos.
Concentracion y dispersién de fondos.
& Cheques de viajero.

* Cheques de caja.

* Compra-venta de oro y plata.

* & &+ 3 0

1.2.3 Rentabilidad: Captacién vs. Colocacién

El sentido de la rentabilidad en general se expresa atendiendo fundamentalmente a las posibilidades
o perspectivas de ganancia derivadas de la operacion que se pretenda llevar a cabo.

La ganancia va a depender por una parte de los ingresos esperados y por la otra de los costos
resultantes de la operacién del dispositivo y del esfuerzo para vender las mercancias o servicios
que se producen. Es decir, el beneficio esperado de la diferencia entre ingresos y gastos.

Las sucursales bancarias obedecen también al mévil fundamental de la ganancia y por eso ha de
buscarse aquella localizacién que puede ser mds redituable, ubicdndose en un mercado donde
exista la mayor demanda potencial de servicios bancarios.

La generacidn de ganancias en una sucursal bancaria se obtiene por tres conceptos principales |
que Soh:

* (aptacién de recursos del piblico.

* (olocacién de recursos (crédito)

* Prestacion de otros servicios.

Los ingresos se dan de acuerdo a la naturaleza de [a operacidn que se realiza. Cuando hablamos de
captacidn serd sobre la base del margen financiero que genera cada producto, ya que cada uno tiene
un rendimiento especifico. Cuando nos referimos a la colocacién, también presenta un margen
financiero de acuerdo al tipo de crédito que se operd, y por dltimo se obtendrd un ingreso particular
por la prestacion de otros servicios.
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El otro elemento que interviene para determinar la ganancia es el total de los gastos, que
representan los costos generados por el pago de la némina del personal, mobiliario y equipo con
sus respectivas amortizaciones, renta, luz, papeleria, estos conceptos se constituyen como costo de
estructura.

La intensa competencia y la necesidad de ampliar el mercado de productos han sido razones que
han impulsado en un principio a analizar los costes de distribucidn. Estos deben adecuarse a las
necesidades del mercado para ser competitivos y en diversos aspectos deben tener la caracteristica
de ser sustituibles y apoyados en un trabajo directo que desarrolla el drea de promocidn.

Los costos y la rentabilidad van intimamente ligados, ya que la linea de productos que se maneja
tiene un determinada rendimiento, que representa el potencial para obtener utilidades, y cada
sucursal se convierle en un centro responsable de los costos que genera y de las utilidades que
obtiene por la linea de productos que en la sucursal se maneja.

1.3 PRODUCTOS BANCARIOS DE CREDITO

1.3.1 Definicién de Crédito

A continuacién se sefialan diversos conceptos:

*  Prestacién presente en bienes, servicios o numerarios, a cambio de una contraprestacién futura
por el mismo valor en que se busca ef beneficio para el acreedor y el usuario.

* Colocacién de dinero que puede ser expresado en bienes, valores o servicios y que mediante el
tiempo ejercido produce un rendimiento.

* Esel medio en que puede disponerse de un capital que debe destinarse a fomento econémico, o
a satisfaccién de necesidades, quedando sujeto a una tasa de financiamiento y que después de

un tiempo predeterminado se reintegra.

* Es aquel acuerdo bilateral de voluntades, en funcidn a capital, tasa y tiempo, que existe entre
las partes proveedora y receptora de recursos.

Como se observa, estos conceptos tienen en comiin la actividad que desarrolla el banco en cuanto
operaciones activas se refiere.

1.3.2 Tipos de crédito

Atendiendo el origen de los solicitantes ya sean personas fisicas, personas fisicas con actividad
empresarial  y personas morales, el crédito se clasifica en tres grandes rubros: Tradicional,
Especializado y de Consumo.

1.3.2.1 Créditos especializados.

- Crédito especializado (hipotecario). Estd enfocado principalmente a la construccién,

remodelacion, y adquisicion de casa habitacién, los posibles sujetos de crédito pueden ser personas
morales y fisicas. Por ejemplo el hipotecario te da un financiamiento para la adquisicion de una
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vivienda nueva o usada en excelente estado de conservacion ¥ con una antigitedad mixima de 30 o
40 afios si ha sido sujeta a remodelacitn y adecuado mantenimiento,

- Créditos diferenciados:

v" Con excepcién de los créditos diferenciados, los demds financiamientos son autorizados a
través de comités de crédito, por tal motivo deben evaluarse con e paquete de aprobacicn.

¥ Los créditos diferenciados son evaluados y autorizados mediante sisterna paramétrico (crédito
scoring).

- Crédito de liquidez: Es un financiamiento simple para cubrir necesidades de efectivo, en donde et
cliente otorga garantias de bienes inmuebles, valores de ficil realizacién, etc., y de ventas no
documentadas en titulos de crédito.

- Créditos especiales: Créditos al sector piblico, casas de bolsa, instituciones de crédito,
arrendadoras, efc.

1.3.2.2 Créditos al consumo

Estos estén destinados principalmente a personas fisicas que requieren de crédito para satisfacer
necesidades de indole personal, entre los productos que ofrecen estén:

- Tarjeta de crédito: Es un producto por medio de la cual una persona fisica (o0 moral) obtiene un
crédito y puede disponer de €l en cualquier comercio que esté afiliado segin las propias
restricciones de la institucidn o utilizarlo en ef establecimiento determinado para €1 cual se emiti6.

- Crédito para autos: Financiamiento para la adquisicion de automdviles nuevos y usados,
nacionales y extranjeros de uso particular,

- Crédito de bienes de consumo: Es un crédito simple para la adquisicién de bienes de consumo
duraderos de empresas afiliadas a este esquema y que se ofrecen y se otorgan a través de los puntos
de venta (sucursales).

1.3.2.3 Productos de crédito tradicional

Va dirigido principalmente a personas fisicas con actividad empresarial y personas morales que
requiercn de apoyo financiero para salisfacer las necesidades relacionadas con su actividad
empresarial.

- Capital de trabajo: Préstamos quirografarios, prendarios, avios, refaccionarios y simples.
- Financiamientos al comercio exterior: Cartas de crédito, créditos a la exportacién e impottacidn.
- Lineas de servicio: Remesas, cobro inmediato

Estos créditos pueden ser a corto o a largo plazo. Tradicionalmente el crédito a corto plazo es hasta
un afto, el cual se destina a apoyar necesidades de capital de trabajo y el otro apoya inversiones
fijas. Cabe mencionar que en épocas de estabilidad econémica, también se utiliza el crédito a
mediano plazo (3 a 5 afios) para apoyar el capital de trabajo.

Se entiende como capital d¢ trabajo los recursos destinados a la operacion cotidiana de la empresa
(vompras de materias primas, financiamiento de cuentas por cobrar, pago de impuestos, etc.} y
como jnversiones fijas adquisicién de maquinaria y equipo para la ampliacién de capacidad
instalada, ampliacién de planta industrial, etc,
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CAPITULO 2: METODOLOGIA APLICADA
2.1. CLIENTES

2.1.1. Empresas de Servicio Puro.

Las llamadas Empresas de Servicio proliferan y ocupan por su importancia posiciones cada vez
mds destacadas en los pafses. En Estados Unidos, por ejemplo, et 75% del personal obrero estd
empleado en sectores tradictonalmente llamados “de servicios™.

Esta divisién en empresas de servicio no desliga a las empresas de productos de cuidar las
cuestiones mencionadas sobre la Calidad y el Servicio. En realidad resulta incluso cuestionable la
frontera entre empresas de productos y de servicio.

Hay que reconocer que en extremo de mds servicio se dan peculiaridades, nacidas de la falta
absoluta de producto fisico, que merece un especial tratamiento. Las mds destacadas de las
caracteristicas de una Empresa de Servicio Puro son:

« 1La funcién comercial se presta sin producto intermedjario. Lo que el cliente adquiere son en

realidad actos no identificables fisicamente.

La operacidn se realiza con un contacte humane inmediato con el cliente

La funcién se cumple a la medida.

El cliente y el usuario se confunden.

= Los servicios no se almacenan. Ni por el productor ni por el usuario.

e Los servicios compiten mds sobre bases conceptuales que reales, porque la relacién
tangible/intangible se va casi exclusivamente hacia el segundo términe.

+ No hay mayoristas, ni canal de distribucidn; sélo hay usuario, operador y modo de hacer.

¢ Resulta crucial el pensamiento estratégico como base imprescindible de un Negocio de
Servicio. Todo el hacer estd terriblemente interrelacionado y tiene significacién.

e Enorme importancia para la ejecucidn de la compaiia. La historia del hacer es lo que mis
vende.

¢ La calidad percibida es més manipulable, por la proximidad del hombre al cliente en todo ¢l
proceso. De ahi la importancia suma de las actitudes del personal, pues de ellas depende el
manejo del reflujo.

Dadas las peculiaridades de estas empresas, existen algunos condicionantes de su operacién. Uno
de tos mds decisivos es sin duda el tratamiento de todo lo referente a personal. Si en cualquier tipo
Je empresa es vilido afirmar que todas las personas venden, que todos son productos, esta
afirmacidn tiene un sentido especialmente estricto para las empresas de servicio. La fntima relacién
del personal y su capacitacién. Este reclutamiento y seleccién tienen que ir acompafiados de
grandes esfuerzos de capacitacion.

Otra cuestién clave para el buen manejo de la empresa de servicic es la de no renunciar por ningin
maotivo al cardcter humano del mismo. Este sentido humano-individual a la medida, alcanza no sélo

a la dedicaci6n sino a la misma concepeidn del producto y a las tecnologias de todo tipo.

Lo mismo cabe decir de cualquier otro elemento de mejora de la productividad. Todo ha de
ponderarse debidamente. No se puede jamés olvidar que la productividad llega, en casos extremos,
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a ser incompatible con un buen servicio. Esto queda mds claro con un ejemplo: Los procesos
pueden ser tuy productivos y el cliente percibe un pésimo servicio.

2.1.2 Auditoria de Clientes

Los clientes asumen el mando. Hoy los clientes son los que dicen a los proveedores de productos y
servicios, qué es lo que quieren, cudndo lo quieren y cudnto estdn dispuestos a pagar.

A la gente si le tmporta que le atiendan con amabilidad; pero lo que le importa, sobre todo, es que
le den fielmente aquello que & busca y aquello que le prometieron. Pero, ;qué busca en realidad la
gente?

I.a gente compra funciones y no productos; no compra un automévil, sino tode aquello que pueda
hacer con el automévik, no compra una televisidn, sino especticulo; no compra un caballo de
montar, sino las cabalgadas. Esta idea de pensar centralmente en la funcién (la satisfaccién de una
necesidad concreta del consumidor) y no tanto en producto, constituyd la clave de la definicion de
un servicro.

El servicio es 1z produccidn de una experiencia de compra satisfactoria, y ésta se da cuando:
a) percepcidn - expectativas, mayor o igual a cero
b) se controla el reflujo.

Debemos entender por reflujo el mecanismo psicolégico que hace que un comprador “se vuelva
sobre sus pasos”, interiormente, después de realizar la compra. Atender el reflujo es muy
importante si se quiere comseguir que el corprador quede satisfecho. Este reflujo lo intenta
resolver el comprador de una de las tres maneras siguientes: devolver el producto, resignarse y
dejarse manipular.

En realidad el saldo positivo entre lo que el comprador percibe y lo que esperaba es la esencia
misma del acto de servicio. 8i se levantan las expectativas demasiado, se va hacer muy dificil
conseguir que sean superadas por la percepcion. Por otra parte, la propia realizacidn positiva de un
acto de servicio, es decir la obtencién de una percepcién muy satisfactoria, levantan las
expectativas para las compras siguientes.

Sélo el cliente sabe cuando esta satisfecho, solo él reconoce cuando hay calidad; en este sentido, se
puede definir a [a calidad como una acumulacién de experiencias satisfactorias, que es en iltimo
érmino {o que hace al comprador adicto, y lo convierte en cliente.

Un cliente se va definiendo después de la segunda compra; cuando el comprador empieza a ser
adicto al servicio que le ofrecemos, entonces podemos empezar a considerarlo cliente y en ese
contexto, estudiarle: pensar en él como si fuera uno mismo, entender que, como consumidor, es
individualista, mandén, listo, poco leal, inconstante, con cada vez mds conciencia de valor y menos
de precio, que evoluciona y que cuando crees que ya lo conoces, cambta...

Tanto los clientes {que conforman las cadenas de consumo que integramos), como 103 usuarios
finales del servicio que brindamos, definen los mercados, que cada vez se caraclerizan por ser mis
plurales; cada vez mds la gente busca ser diferenciada; ya no caben sélo criterios parroquianos, sino
que son los aspectos globales, nacionales, culturales e individuales, los que determinan las
subculturas en medio de una diversidad ilimitada: hoy Ias familias son mds reducidas, la gente
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desea tener mds tiempo libre, tienen mas y mejor educacion, 1as clases sociales se han polarizado,
hay mds escepticisma e individualismo, hay mayor poder en los consumidores femeninos, hay mds
impaciencia, insistencia y menos formalidad; cada subcultura es un mercado y cada mercado, un
nicho: este es el objeto de nuestra visién: aunque esto determine potenciales problemas sociales.
mercadoldgicamente se estd ante una realidad que se puede aprovechar.

La segmentacion, definida por las diferencias de los clientes que han dejado de ser parte de un
mercado masivo homogéneo, es el principal criterio a tomar en cuenta al empezar a pretender
satisfacer sus necesidades.

Hay que disefiar procesos masivos y satisfaccion individual de necesidades: adecuaciones
particulares de procesos generales.

2.1.2.t. Auditoria de Clientes Externos.

Auditar a los clientes es poner los medios para entender su existencia respecto a fa nuestra (o mds
estrictamente, la nuestra respecto a la suya), preguntarnos todo respecto a ellos y buscar que sélo
ellos nos contesten, eliminando el “genio filtrante™ que interpreta sus descos y que se constdera fiel
a sus peticiones.

Dependiendo de o que se quiera conocer del cliente (descubrir, investigar o constatar), se pueden
usar fas técnicas adecuadas: entrevista larga, no estructurada y no registrada, comparacidn con las
mejores pricticas nacionales e internacionales, encuestas, cuestionarios, estadisticas, etc.

En realidad, el consejo de: “no hagas encuestas, ten amigos”, adquiere sentido cuando el propédsito
primario es el del cambio radical y no la simple mejora, cuando se entroniza la percepcion del
cliente y, sélo en funcién de ésta, todo estd por descubrir y nada por constatar. Este consejo se
concreta con el uso de la entrevista larga, no estructurada y no registrada, que “consiste en la
realizacién de entrevistas con los clientes, no apoyadas por ninglin cuestionario y que se
desarrollan fluidamente en un tono de confianza y distension; la entrevista no se registra,
confidndose todo & la memoria del entrevistador, que transcribe el desarrollo de la misma
inmediatamente que se queda solo, al términc de ésta. Se procura no inducir referencia alguna
durante un buen tramo de la conversacién, pero en su parte final se pueden “inducir” cuestiones
deducidas de las transcripciones de las entrevistas anteriores. Es una herramienta para identificar
atributos buscados por el cliente, para descubrir grupos de atributos formando segmentos y para
acercarse a los intangibles de la percepcidn. Se recomienda al efectuarla, preguntar mucho, con el
tono de un buen amigo curioso; sacar al entrevistado de su rol cotidiano y sensibilizarse a no dar
por correcto lo que sea habitual o normal para el cliente, a no ser cémplice de su resignacién™.

Cada necesidad insatisfecha de cada cliente representa una oportunidad de mejora que, si no se
aprovecha, se refleja en una pérdida de competitividad y rentabilidad, pues siempre hay
competidores que, al si hacerlo, provocan dolor en el bolsillo de los accionistas.

Cada cliente perdido representa un fracaso en el logro del objetivo que da vida a los negocios
(ganar dinero), y amplia ia puerta que conduce a circulos viciosos de pérdida de rumbo y
factibilidad de cualquier camino: al aumentar nuestros costos y cegarse nuestra vision de obtener
posibles ahorros, se confunden los fines con los medios y se busca solo ganar dinero (ahora),
olvidindase de los clientes (ahora y después). Empieza asi a gestarse, en campo [értil, la
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destruccién de la organizacidn... Es en este nivel donde es mds til analizar a los que no son
nuestros clientes y cuestionarse por qué no lo son, y analizar a los clientes de la competencia, ver
de qué se quejan y satisfacer cada una de sus peticiones, quizd no se logre ser mucho mejor que los
competidores, pero los clientes recibirdn de nosotros algo que ellos no les pueden dar. Se estd en
una etapa de cirugia de guerra, decisiva para recobrar el liderazge que a io mejor se tuvo, o para
obtenerlo por primera vez, razdn de mds para no escatimar en tratar al cliente lo mis que se pueda:
razdn de mds para solidificar el liderazgo que se estrena en la base firme del conocimiento y la
atencidn de los clientes...

Una cosa es clara: si no nos acordamos de los clientes, siempre llegard el momento de que ellos no
se acuerden de nosotros.

La auditoria de clientes define el por qué cambiar y el qué cambiar.

Nos da el rumbo (por qué) y el camino (qué) que nos permiten ser competitivos en términos
nacionales ¢ internacionales. Nos da el estatus de la calidad de los servicios otorgados a los clientes
externos por los clientes intemos y por los proveedores (intemos y exlemnos), y nos permite
descubrir expectativas, dreas de valor agregado, necesidades insatisfechas y oportunidades de
mejora.

Al considerar que cada integrante en una organizacién forma parte de un proceso, {que empieza corn
el cliente externo y su necesidad concreta, y que termina con ¢l cliente externo y su completa
satisfaccidén), en cada momento se funge como cliente o como proveedor interno y se va dando
vida a las cadenas cliente-proveedor internos, cuya Gnica razén de ser es ¢l cliente externo.

La auditorfa de clientes externos establece el rumbo, su resultado da vida a las variables criticas
externas, aquéllas que nacen de nuestro “mundo extemo” en forma de "percepciones” que definen
la posicidn de nuestro preducto o servicio en el mercado, en forma de "expectativas” expresadas
como necesidades insatisfechas del cliente externo y en forma de ofertas de la competencia
{mejores pricticas nacionales e internacionales).

2.1.2.2. Auditoria de Clientes Internos.

La auditorfa de clientes intemos nos determina, (en funcién de! rumbo que pos da la auditoria de
clientes externos) el camino que hay que seguir para llegar a donde se quiere. Generalmente lo
definen los requerimientos que tienen los clientes internos para satisfacer las necesidades de los
clientes externos, la reduccidn de costos de no calidad (en términos de insatisfaccidn del cliente) y
el logro de costos en términos internacionales; estos puntos conforman las variables criticas
internas, como factores de mejora.

Las variables criticas externas ¢ internas se concretan en la definicidn de los Procesos, las Politicas
Comerciales y las Actitudes que permiten a la organizacién ser competitive, al ser motive de gue
los clientes prefieran el servicio que se les otorga.
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2.2. Entorno Competitivo (Benchmarking).

Benchmarking en castellano significa Punto de Referencia.

En los deportes, continuamente se anuncian los resultados que marcan quién es el triunfador y
quién ¢l perdedor. Esto es un ejemplo claro de supervivencia. Para las personas de negocios de hoy
en dia, no existe ningin marcador como en los depories. La clave estd en conocer como 5 que unos
son ganadores y por que olros son los perdedores.

Hoy en dia, la tradicién y ia intuicién, se han visto substituidas con objetivos de comparacion
externa y andlisis, en pocas palabras, Benchmarking, Et Benchmarking surge en compaiias lideres
de los dltimos afios como una herramienta para obtener informacién necesaria para alcanzar una
mejora continua y para obtener una ventaja competitiva. Fue inicialmente empleada, entre otros.
por Xerox Corporation, con el objeto de conocer el desafio competitivo de los Japoneses en los
afos 70’s, Benchmarking incorpora la biisqueda de la excelencia, el desafio de ser lo mejor de lo
mejor.

Benchmarking es un enfoque externo sobre actividades internas, funciones, u operaciones en orden
para alcanzar la mejora continuz. Comenzando desde un andlisis de las actividades existentes y
pricticas con que cuentz una empresa boy en dia, su objetivo consiste en entender procesos
existentes, o actividades, y después identificar un punto externo de referencia, o estandarizar, sobre
la base de que actividad puede ser medida o juzgada. Un benchmark puede establecerse a cualquier
nivel de la organizacién. El objetivo principal es muy simple, ser el mejor de entre los mejores.

“Xerox Corporation, establece que el Benchmarking es un proceso continuo de medicién de un
producto, servicio, y pricticas contra los competidores resistentes, o aquellas compaiiias
reconocidas como lideres en su industria.”

La definicién de Benchmarking sugiere un enfoque externo, un movimiento hacia afuera que estd
relacionado con reduccidn de costos y presupuestos, y cuyo objetivo es conocer qué actividades
representan un valor para el cliente y qué nivel de desempefio espera.

Benchmarking es investigar y analizar cémo la competencia opera un proceso determinado, un drea
determinada, o bien, un producto o servicio, con objeto de compararlo contra la forma en que uno
opera para tratar de, primero igualarlo, y después superarlo.

Para hacer un Benchmarking, los procesos, dreas, productos o servicios que serdn tomados como
referencia, deberdn ser aquéllos que estén situados como los mejores del segmento o mercado.

Inclusive puede ser una herramienta efectiva para determinar los objetivos del proceso y para
identificar atributos de mejora,

El Benchmarking es de gran ayuda, ya que sirve como gufa para que al momento de redisefiar, se
busquen las soluciones que hagan que la operatividad del proceso sea superior a la competencia,

con fo cual, se evitaria el establecer soluciones a medias.

Todos los andlisis de procesos en la organizacién deben venir acompafiados de un estudio de
Benchmarking para que su redisefio esté al nivel mis alto.
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2.3. Organizacién en base a procesos.
2.3.1. Definici6n de Proceso.

“Un proceso es una serie de actividades que generan valor agregado o costo que reciben entradas o
insumos, y que proporcionardn las salidas {(productos ¢ servicios) a un cliente interno o externo. En
la mayoria de los procesos, algunas de las actividades no agregan valor, son, por lo tanto, dreas de
oportunidad”.

Los procesas de los negocios envuelven elementos de estructura, enfoque, medicién, y relaciones
cliente-proveedor.

Dicho en otras palabras, un proceso de trabajo es una secuencia de tareas que deben ser ejecutadas
para producir o suplir un servicio. Un proceso empresarial consiste en un grupo de tareas
refacionadas 1dgicamente que utilizan los recursos de la organizacion para generar resultados en
apoyo a los objetivos.

2.3.2. Organizacién Vertical y Horizontal.

Para lograr optimizar las operaciones Y reducir los costos, la mayoria de las empresas
tradicionalmente estdn organizadas en forma departamental con funciones especificas. Cada
departamento reiine a todas las personas que comparten una misma responsabilidad. Esto crea una
organizacion en la cual cada uno de los departamentos, estd enfocado y concentrado en llevar al
cabo su misidn en particular, pero ninguno es responsable del éxito del proceso completo. Esta
visitn establece una organizacin de tipo vertical.

En un enfoque horizontal, la atencién se centra en el proceso, se orienta a las personas hacia la
satisfaccién del cliente {enfoque en el que estd basado el concepto de Calidad Total), se togra que
la organizacién sea més flexible y, ademis, cada empleado sirve al proceso y el proceso sirve a los
clientes. (Ver figura no.2.1 y cuadro no. 2.2).

De este mismo modo para lograr la transformacion, el cambio de una organizacion funcional a una
organizacion integral y flexible, que genere valor agregado, no es sencilla, requiere de un cambio
que previamente sea bien pensado y estructurado con un liderazgo efectivo. A continuacién se
muestran algunas sugerencias, que pueden ser consideradas durante esta transformacién:

* Toda la organizacién debe estar convencida de que el cambio es necesario y conveniente.

*  Debe de crearse una visién de cudl es el futuro deseado para la organizacién. Todos deben ver
y entender dicha visign, es decir, hacia dénde va la empresa.

*+ Toda la organizacién debe de apoyar la estrategia a seguir para alcanzar la vision deseada.

* Los lideres de la organizacién deben moldear el proceso y poner el ejemplo, es decir, deben
coordinar los proyectos.

* Debe de proveerse [a capacitacion adecuada para adquirir las nuevas habilidades que sean
necesarias.

*  Deben establecerse sistemas de medicién para que los resultados puedan cuantificarse.

*  Todos deben recibir retroalimeniacién periddicamente.
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Fuente: Reingenierfa y Andlisis de Procesos. Direccibn por Procesos, NO por Funciones; Area de Direccién de

Deben aplicarse las medidas necesarias para

Deben establecerse sistemas de reconocimiento y recompensa que permitan reforzar el

comportamiento deseado.”

corregir los compartamientos no deseados.

Figura No. 2.1.
Organizacién Funcional (Vertical) Vs. Organizacién Flexible (Horizontal)
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Cuadro No. 2.2.

Organizacién Funcional (Enfoque Vertical}

Complejidad: Cuantos més niveles haya entre
la gerencia y los operatives, mds compleja serd
la organizacidn. Las probabilidades de
distorsionar 1a comunicacidn son mayores.
Agrupa especialidades ocupacionales
semejanies y afines en Areas o Departamentos
que reportan, a su vez, a otro nivel superior.
Busca maxirmizar los ahorros obtenidos, a
través de la especializacion.

Mientras mayores son las necesidades de una
organizacin, el nimero de personas que
trabajan en un departamento se puede elevar
para satisfacerlas, incrementando su costo.
Mientras més grande es cada departamento y
por ende, toda la organizacién, disminuyen las
oportunidades que ¢! individuo participe en la
toma de decisiones.

Organizacién Flexible (Enfoque Horizontal)

¢ Complejidad: Mientras menor es el nimero de
integrantes, la comunicacion y la coordinacidn
de las actividades de la gerencia se vuelven més
ficiles

* Organizacién por Producto: ¢l grupo de
funciones de cada proceso tiene como objetivo
un producto o servicio final para satisfacer al
cliente.

» LaResponsabilidad es la principal ventaja, ya
que el control se centra en un Gerente o en un
Dueiio de Proceso que es responsable de odas
las facetas que rodean al producto.

¢ Todos los usuarios del proceso pueden aportar
algo para mejorarlo y por ende, tomar mejores
decisiones con mayor agilidad.

Fuente: Comportamiento Organizacional {concepios, controversias ¥ aplicaciones), de Stephen P. Robbins. Editornial

Prentice Hall, Fundamentos de la Estructura Organizacional. Tercera edicidén (1987} 335-356.
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Para hacer frente a las demandas contempordneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los
procesos deben ser sencillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a
la manera de disefiar los procesos y de darles forma a las organizaciones.

A continuacién se mencionan algunas caracteristicas comunes que se pueden encontrar en los
procesos de negocios redisefiados:

Vartos oficios se combinan en uno: Desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos oficios o
tareas que antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo. Los beneficios de los
procesos integrados son enormes, eliminan pases laterales, lo cual se traduce en acabar con los
errores, las demoras y las repeticiones. También se reducen costos de administracién
indirectos.

Los trabajadores toman decisiones: Se efectda una compresién vertical, lo que significa que en
aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenfan que acudir antes al superior
Jerdrquico, hoy pueden tornar sus propias decisiones. En lugar de scparar la toma de decisiones
del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Los mismos
trabajadores realizan hoy aqueilas partes del oficio que antes ejecutaban los gerentes. Entre los
beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se cuentan: menos
demoras, costos indirectos mds bajos, mejor reaccién de la clientela y mis facultades para tos
trabajadores.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. Los proceses se liberan de la tirania de
secuencias rectilineas; se puede explotar la precedencia natural del trabajo mas bien que la
artificial impuesta por la linealidad. El trabajo es secuenciado en funcién de lo que es necesario
hacerse antes o después. La deslincalizacidn de los procesos los acelera de dos formas, una
porgue muchas tareas se hacen simultineamente y la segunda porque reduce el tiempo
transcurrido entre los primeros pasos y los dltimos, se reduce la ventana de cambios mayores
que podrin volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el
anterior.

Los procesos tienen muiltiples versiones. Se denomina como el final de la estandarizacién.
Todos los insumos se manejaban de manera idéntica ante una produccién masiva. En un mundo
de mercados diversos y cambiantes, esa logica es obsoleta. Ahora se vuelven necesarias
multiples versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con 1os requisitos de diversos
mercados, situaciones o insumos.

El trabajo se realiza en un sitio razonable. Se trata de un desplazamiento del trabajo a través de
las tradicionales fronteras organizacionales. En las empresas tradicionales, el trabajo se
organiza entomno a los especialistas; un proceso de este tipo es costos pues involucra muchos
departamentos, ademds de altos costos indirectos. El trabajo se desplaza a través de fronteras
organizacionales para mejorar el desempeiio global del proceso, lo cual elimina la necesidad de
la integraci6n de partes del trabajo relacionadas entre si.

Se reducen [as verificaciones y los controles. La clase de trabajo que no agrega valor se reduce,
como los trabajos de verificacién y control. Los procesos redisefiados hacen uso de controles
solamente hasta donde se justifican econdmicamente.

La conciliacidn se minimiza. Esto se logra disminuyendo el ndmero de puntos de contacto
externos que tiene el proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se reciba
informacién incompatible que requiere conciliacion.

Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas. Combina las ventajas de la
centralizacién con las ventajas de la descentralizacién. La informitica les permite a las
empresas funcionar como si sus distintas unidades fueran completamente auténomas, y, al
mismo tiempo, la organizacion disfruta de economias de escala gue crea la centralizacion.
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2.4. Liderazgo

El liderazgo es el motor que impulsa y mantiene viva a la organizacién, envuelve a los otros
elementos, los guia en el cambio, segin el futuro que se elige (estrategia) y marca el ritmo al
concretar la habilidad del manejo de las crisis.

Se parte de la base de que el liderazgo es un fendmeno situacional, es decir, que se puede hablar de
que una persona es lider cuando sus seguidores (en potencia o activos) pueden decir de ella las
siguientes caracteristicas:

- Esta persona es capaz

- Esta persona quiere mi bien

- Esto que me propone vale la pena, y
- Se nota que estd involucrada

Por eso, el liderazgo no depende sélo de una persona (el lider) o de varias (los seguidores), sino que
lo determina siempre la situacion. El liderazgo se tiene y/o se adquiere..., se encuentra a veces hasta
por quien no lo busca y hay quien buscindolo incansablemente no lo obtiene, pues se centra sélo en
las personas y se olvida de las situaciones. El lider ante todo es un “oportunista” de las situaciones
y si no son las adecuadas, 1as cambia... y si no existen, las crea...

El liderazgo en la organizacidn se manifiesta al tener la capacidad de atraer, retener, desarrollar y
descubrir gente con talento superior al de la competencia y al de uno mismo. Se necesita siempre
actuar con buen juicio y la dnica forma de lograrlo es contratando gente con buen juicio; de esta
manera ¢l control se transfiere a la persona en si, pues asi como no hay mejor problema que el que
no se tiene, no hay mejor control que el que no se requiere.

La labor de un lider es la de liberar el talento, asegurindose ocupar y hacer ocupar las dos partes
del cerebro (el izquierdo -lo rutinario y administrativo- y el derecho -lo creativo e intuitivo-).

Al conformar a su equipo, el lider tiene clara la importancia de formar a su sustituto y de
aprovechar la riqueza que le otorga la mezcla del talento; la mezcla de una experiencia que da la
capacidad de inventar un futuro mejor en base a lo vivido y una juventud con el rigor técnico. que
le permite ir a paso firme consolidando lo inventado; en esta consolidacién del futuro, e} lider
piensa de una manera muy simple, manteniendo una visién de la realidad compleja y no al revés
{visidn de la realidad simple y pensamiento complejo); es por eso que uno de sus principales roles
es el de ser guardidn de la simplicidad, como Gnica arma ante ja burocracia que lucha por
introducirse en los procesos vitales de la organizacién. Su labor esid en evitar la degeneracién
natural de los procesos, el permanecer constantemente en una etapa de supervivencia, en no
sentirse ni dejar sentir a sus seguidores como peces en el agua, en donde la comodidad, la saciedad
y la complacencia distorsionen la dinimica que permite buscar, estimular y alentar el cambio.

Un lider que dirige debe tener clara la vision y el rumbo (Si no sabes a donde quieres ir, cualquier
camino que tomes es bueno...””); debe ser capaz de entusiasmar y apasionar a su equipo de trabajo
en base al futuro elegido para la institucidn y de mantener hoy, sin filtrar, una realidad marcada por
el rumbo y el ritmo que las necesidades de los clientes demandan. Su visién es una imagen ideal y
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dnica del futuro, es un estindar diferente que implica una eleccion de valores ¥y que de suyo, no
debe permitir ver hacia atrds, a menos que se quiera ir en esa direccidn.

Partiendo de que la naturaleza humana es universal -y de que es el lado humano de la calidad lo que
le da arraigo y robustez a los procesos de cambio mds que la frondosidad y apariencia que otorga ¢l
aspecto tecnoldgico-, para quien dirige, la principal preocupacién debe ser la gente. En ella debe
centrar sus mejores esfusrzos y consolidar su valor, porque solo asi se podrd tener seguridad afin
ante fuertes vientos ocasionales, {pues en una tempestad los drboles que sobreviven son los
arraigados mds que los frondosos).

La fuerza del lider estd en su capacidad de contagiar actitudes; los conocimientos se ensefian, las
habilidades se desarrollan, pero las actitudes se contagian, de ahi su naturaleza magna en cuanto
que son semilleros benignos o malignos segin las caracteristicas de los propésitos; el lider hace
que sus seguidores no caigan en una pasividad reactiva que solo permite ver de lejos a quiénes
siguen el ritmo o a quiénes lo marcan, pero sin ninguna participacién valiosa en los procesos de
cambio.

El lider es un “agente liberador™ de la organizacion, en el sentido de dar a las personas los medios
para que encuentren libertad en su trabajo, partiendo de que “fa libertad no estd en poder hacer lo
que se quiera, sino en tener derecho a hacer lo que se deba™ descansa en las fuerzas de otros peto
potenciando su capacidad, no les niega su derecho a ser necesitados.

Tiene confianza propia para confiar en otros, para delegar en otros la libertad de accién, y para
involucrar a los niveles superiores en un marco critico sobre el negocio; da apoyo a la mayor
responsabilidad individual y a la capacidad para actuar ripidamente y con independencia, con esto,
aumenta la satisfaccidn en la tarea y mejora la comprensién de riesgos y premios. Delega
responsabilidades con responsabilidad..., sabe que delegar, no es abdicar.

Reta a los procesos, contagia su visién, permite a los demds que hagan, se involucra més intensa
que extensamente, se obsesiona por el largo plazo y se apasiona por la ejecucidn, es un bastién
entre la incredulidad y el cinismo, comunica en exceso, hace que se hable un lenguaje estrictamente
comin y inico, elimina de raiz cualquier actitud que cuestione la importancia de lo que sabe que
hay que hacer, pone la muestra y da las gracias; con estas caracteristicas, el lider puede ir a la
velocidad que quiera, ampliando y fundamentando la cuenta humana de su organizacién er las
solidas columnas de los cinco sentidos de su liderazgo: sentido comin, sentido trascendente de la
vida, sentido de responsabilidad, sentido de urgencia y sentido del humor...

No se permite a € o a los suyos ser las sombras del paisaje que hacen que resalten los brillos, hace
amphiar las miras y deja ese papel a sus competidores; tampoco deja ser s6lo parte de un escenario,
por muchos e importantes protagenistas que lo utilicen, ni siquiera busca ser protagonista; anima a
formar artistas que plasmen su sensibilidad para la posteridad, que pinten los paisajes y que
escriban las obras; si son buenas, sabe que siempre habri admiradores a quienes inspire y siempre
habri protagonistas que las interpreten... En este sentido, el lider es siempre un protagonista del
mads radical antiprotagonismo...

La puesta en marcha de un programa de calidad en el servicio, se hace dentro de un esquema que es
realmente sencillo: A partir de una investigacion comercial hay que ir descubriendo en el cliente
los elementos que forman la verdadera calidad. De abi hacia atris, hay que plantear la revisién de
procesos de forma que lo que emerge de tos mismos, lo que estd por encima de los mismos, lo que
estd por encima de la linea de flotacidn, pueda de verdad crear percepciones satisfactorias. Y los
procesos asi revisados se fijan y se establece el autocontrol para su manienimiento y mejoras
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sucesivas. Este autocontrol se establece con base a los convenios cliente-proveedor internos,
convenios que son la base para la medicién del desempeiic.

2.5. Establecer el proceso interno para satisfacer al cliente.

Una vez que se sabe 1o que el cliente requiere, las preguntas a contestar son:

s ;Qué impide que lo reciba?

;Qué le estoy ofreciendo?

* ;Cumplo lo que le ofrezco?

;Hacia d6nde estdn orientados nuestros procesos?

iHacia las necesidades de nuestros clientes o hacia nuestras capacidades?

£ Qué procesos internos tengo que revisar para que el cliente reciba lo que se le ofrece?

{La gente de la empresa tiene claro cémo contribuye a los procesos elegidos?

e ;Mis proveedores externos, me ayudan a ser competitivo o tengo que “sufrirlos” al no estar en
el mismo nivel de calidad-servicio?

2.5.1. Relaciones Cliente-Proveedor Intemos.

Normalmente, en la empresa los proveedores internos no actiian como tales; antes, al contrario,
hacen lo posible por ignorar las necesidades de sus clientes (intemos) a los que ni siquiera ven con
tal perspectiva. Esto ocasiona una lentitud y burocracia permanentes que impiden que la respuesta
de la empresa al mercado sea ripida. jPorqué los proveedores internos no tienen la misma
cbligacién que tos externos?, simple y sencillamente porque no se ba sabido plantear en esta forma.

Es bueno analizar con cualquiera de nuestros empleados su hacer diaric y preguntarle: Todo esto
que haces, ;para quién lo haces?, ;quién 1o compra? Estas preguntas dan una dimension diferente al
hacer: le confieren la finalidad de: "servir para”. Cuando a alguien le preguntamos quien te compra
tus productos en Ja empresa, se empiezan a cuestionar muchas acciones de ese hacer diario que a
nadie benefician o que nadie compra.

Con este enfoque se vincula el hacer diario al servicio. Si en conjunto nos enfocamos a servir al
cliente extemo y en cada punto se enfocan los proveedores internos a servir al cliente interno, la
empresa tendrd un grado Sptimo de calidad en el servicio, grado que se alcanza cuando el enfoque a
las necesidades del cliente externo tiene lugar en forma permanente y sistemndtica y se integra ese
enfoque a los procesos de la empresa buscando adecuarlos a este fin.

La implantacién del contrato cliente-proveedor internos encuentra problemas fuertes, porque
supone cambiar el esquema de relacion, basado en el poder, por un esquema basado en el servir. Y
esto no es ficil lograrlo ya que supone romper feudos, cambiar el sentido de la autoridad.

Pasos necesarios para implantar el proceso cliente-proveeder interno
* El director general es responsable de todo; él es el inicio del proceso, tiene que vivirlo, contagiar

masivamente a la organizacién en el espiritu de servicio al cliente externo e interno.
como misién de cada uno de los individuos que componen la empresa.
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* El tinico capacitado para definir lo que es calidad en el servicio es el cliente.

* Nos interesa la calidad en el servicio percibida.

* Para satisfacer al cliente hay que comocer sus expectativas y retroalimentarnos de sus
percepciones.

* Todo en la empresa es producto.

* La calidad en el servicio generada verticalmente permite a la empresa tener opcién de participar
en el mercado, pero sélo es el principio.

* Los convenios cliente-proveedor que nacen de la cadena "vertical” son los convenios bésicos. Los
otros convenios (cadena horizontal} deben consignar con que convenio basico se relactonan.

* El cliente estd dispuesto a pagar el valor de la calidad en el servicio, siempre y cuando perciba y
reciba valor agregado {Servicio).

* La calidad en el servicio es personal.

* Los contactos de un cliente con la empresa son muy numerosos.

* En cada contacto con la empresa el cliente incrementa o disminuye su percepcidn de calidad en el
servicio.

* Todos en la empresa son parte del producto.

* Todo se inicia con la Auditoria de Clientes Externos

* Los clientes siempre quieren mis y esto es lo que garantiza la permanencia del proceso éptimo de
calidad en el servicio.

* Todo mundo en la empresa tiene clientes y proveedores.

* Los productos de los clientes internos tienen que venderse.

Si algo hay especialmente dificil es conseguir que todos los departarmentos distintos trabajen juntos
en ¢l mejor interés del cliente. Si algo es especialmente dificil es que la gente sienta la fuerza de
pertenecer a un grupo, a un equipo que trabaja unido, en un proyecto determinado, que es el
proyecio de todos; porque la gente tiende 2 acomodarse a su puesta.

Partiendo del principio de que la estructura es la que sigue al mejor proceso y no al revés, ésta debe
ser analizada en base a la Contribucién individual a los procesos criticos. Los convenios cliente-
proveedor definen la formacidn de una gama de Equipos de Trabajo Participativos no tradicionales
(que incluyen a los proveedores): Funcionales, Interfuncionales, Procesales, Equipos para un
Proyecto, encargos individuales, etc., segin la naturaleza que las variables criticas determinan,
todos trabajando incluso de forma simultdnea, dando as{ forma a la estructura de una organizacion
dirigida por procesos.

La evolucidn de la estructura en base a los procesos es el cambio indispensable en la
transformacidn dentro de las organizaciones, de una cultura de poder a una cultura de servicio, en
donde no exista ningdn puesto que no apoye directa o indirectamente (haciéndoles la vida fdcil...) a
los puntos que tienen contacto directo con los clientes, porque una cosa que debe entenderse es
que, para los clientes, las estructuras organizacionales y los colaboradores a los procesos pasan a
segundo término, independientemente de su tamafio, su ndmero, su verticalidad, su horizontalidad,
su funcionalidad o su complejidad, éstas y éstos se concretan en una sola persona, la que le
atiende... Bn esto se basan las teorias que aconsejan el dar facultades a la linea y en esto se termina
de concretar el consejo de Sam Walton: asegurarse de saber lo que saben los que estin en la
trinchera,..

2.53.2. Obtener el Proceso Actual
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Se realiza una descripcion grafica de toda la secuencia de actividades del proceso, platicando con
todas las personas de cada uno de los departamentos que inlervienen en él; el flujo debe respetar la
secuencia de actividades, los departamentos, los tiempos y los horarios en los que se realizan.

Para cada una de las actividades praficadas, se debe tener una descripcidn detallada, que debe
incluir:

¢ ;Qué procedimiento se sigue?

s ;En cuinto tiempo se realiza?

s ;Lainformacién y la papeleria que se maneja?

*  ;Qué se mide y como?

s ;Quién interviene?

» ;Qué posibles desviaciones, alternativas y problemas se pueden presentar?

Se valida con los afectados (colaboradores del proceso) toda la informacién obtenida, comentando
las relaciones cliente-proveedor tanto externas como internas.

- En base al objetivo del proyecto o del proceso (Variables Criticas) se disefian los
medidores; por ¢jemplo: si se trata de reducir el tiempo de todo un proceso, se medird el tiempo
que se tarda cada actividad en cada ctapa del proceso; si se trata de reducir costos, se medirdn los
costos agregados a cada punto del proceso... efc.

- Se implantan estos medidores el tiempo necesario para tomar (“vivir) una fotografia fiel
del proceso, validando cuantitativamente los datos obtenidos en el levantamiento "hablado” del
proceso, En este paso el que mide debe ser ajeno al proceso, pues se espera que ¢l proceso se
realice normalmente sin interferencias extraordinarias a la labor diaria.

- Se identifican los costos de no calidad obvios (siempre en funcién del objetivo del
proyecto o proceso), lo que nos va a permitir obtener los convenios cliente-proveedor bisicos.

- Se enumeran las mejoras que en esta etapa de anélisis ya se ven claras.

De Iz fidelidad del flujo y de la informacién que representa la fotografia del proceso con la
realidad, depende ¢l éxito de! avance en el cambio; es partir de un punto fijo, determinado y bien
definido: el Diferencial de Competitividad. Si esto no se tiene claro, es mejor no seguir, pues seria
hacer perder el tiempo a todos los involucrados; peor adn, seria engafiarlos al pretender venderles
el cambio sin conocer realmente [o que se tiene que cambiar: seria insultar su trabajo y sus
inteligencias al creer y guerer hacerles creer que la mejora se da partiendo de chapuzas
superficiales... Solamente una vez se puede engaiiar a la gente, a partir de la segunda, los
engaiiados son otros...y mis hubiera valido no haber empezado nada.

2.5.2.1. Mapeo de procesos.
El mapeo es una herramienta que permite visualizar y analizar la contribucién, es decir, el valor

apragado que genera cada departamento o funcion para que un proceso sea ejecutado.
que g )

Mapear es el andlisis mediante el cual se realiza una descripcion grifica de toda la secuencia de las
actividades que forman el proceso.

El mapeo requiere de una simbologia; para hacer diagramas de flujo se pueden utilizar los
siguientes simbolos:
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Principio/Final.

Direccitn del flujo.

Operacion: Indica una actividad.

Transporte: Indica movimiento.

Inspeceidn: Implica que el flufo del proceso se
detiene temporalmente en ese punto para verificar
la calidad. Se utiliza para establecer medidores en
algunas funciones clave del proceso en donde se
pretende medir el impacto del nuevo procese.

Punto de decisién: Denota que en ese punto del
proceso debe tomarse una decisién.

Documentos: Indica que en ese punto del proceso se
generd informacidn en papel.

Espera: Implica que una persona o un articulo debe
de esperar en ese punto.

inventario: Indica almacenamiento.
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Conector: Para enlazar diversas partes del diagrama
en procesos muy complejos.

La elaboracién y andlisis del mapa del proceso nos brinda las siguientes ventajas:

s Establece parimetros de cumplimiento claramente definidos.

¢ Fija objetivos concretos de mejora.

* Permite implantar medidores de desempeiio.

* Identifica y mejora las relaciones cliente-proveedor.

« Permite conocer la aportacion de cada persona al proceso.

Identifica las posibles desviaciones y problemas del proceso.

Permite establecer planes de contingencia.

Determina los cuellos de botelia del proceso y su capacidad.

Permite definir e implantar el proceso adecuado.

+ Permite que la gente discuta objetivamente con la misma informacidn.

* & o

Todo mapa de proceso, una vez que se ha identificado a detalle, debe ser medido y cuantificado, ya
que de lo contrario, el esfuerzo no serviria de nada.

2522 lmport.ancia y ventajas del mapeo.

La forma mds sencilla de identificar ¢l mapa de un proceso, consiste en realizar una serie de
entrevistas con aquellas personas que operan las dreas donde el duefio del proceso previamente dijo
que se encontraba el proceso, en ¢l inciso de determinacién de los limites de cada proceso. Tanto el
lider que haya sido asignado al proyecto, come los analistas que se encuentren laborando con él,
son los responsables de comenzar a hacer las entrevistas para que se vaya formando el mapa. Poco
mas adelante, en el apartado de recopilacién de datos, se explica Ia informacidn que se buscard en
cada entrevista.

Serd necesario hacer una primera ronda de entrevistas en donde se obtendrd una primera impresién
del proceso actual. Posteriormente, serin planeadas nuevas rondas de entrevistas, cuantas veces sea
necesario, para afinar y detallar el mapa del proceso actual.

Es importante que al mapear se tenga en consideracion lo siguiente:

¢ Identificar actividades que agregan valor al producto final del proceso, asi como aquélles que
sélo generan gastos (no valor agregado).

* Tiempos naturales de cada actividad (tiempo que tarda por sus caracteristicas naturales en
realizarse una actividad)

s Tiempos de flujo entre actividades (tiempo muerto que transcurre a partir de que terming una
actividad hasta que comienza la siguiente).

« Identificar los indicadores clave de desempefio para el proceso.

» La primera representacién grifica mostrara todo aquello que aporte:
- Costo.
- Calidad.
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- Servicio en cuanto a tiempo de entrega.

~  Desempefio global del negocio.
» Identificar las relaciones cliente-proveedor, ya sea entre personas o departamentos.
» Identificar los insumos necesarios para el cumplimiento de ciertas actividades.

Ademis:

+ El mapeo del proceso deberd hacerse con personal que esté ligado directamente con el mismo.

* El mapeo del proceso deberd obtenerse rapidamente.

+ Nunca se deben hacer mapas genéricos, éste debe ser un ejercicio creativo y no restringido,
capaz de mostrar todos los puntos que la empresa considere perspectivas alternas y sus
implicaciones.

El mapeo tiene varias ventajas muy claras, entre las cuales, las mis importantes son:

s Proporciona los datos bisicos a partir de los cuales puede tener lugar el redisefio de procesos.

¢ Proporciona una estructura ficil de seguir dentro y entre los procesos, que es independiente de
la estructura organizativa y de los limites funcionales.

e Representa los procesos en las unidades intelectualmente manejables.

» {tiliza una sintaxis de las actividades dentro de los procesos, las aportaciones y los
rendimientos, valor agregado y valor no agregado, recursos y costos, segiin sea lo apropiado.

2.4.2.3. Recopilacidn de Datos.

La recopilacién de datos es hecha por el equipo del proyecto, entrevistando a la administracién y
personal relacionado con el proceso que se estd revisando, y mediante {a observacién y medicién.
Los signientes son los datos que requiere cada actividad dentro de cada proceso particular y cada
subproceso:

¢ Tiempo de valor agregado: es decir, captura y procesamiento de informacion sobre un proyecto
basado en informacién o por ejemplo, tiempo real de conversién de materia prima en un
proyecto basado en materiales.

e Tiempo de valor no agregado: El tiempo involucrado en transportar, almacenar, duplicar,
verificar, controlar, espera, retencion, elc.; es decir, todas aquellas actividades gue no agreguen
valor al producto.

+ Tiempo de espera: es decir, tiempo de valor agregado mds tiempo de valor no agregado.

+ Volumen procesado: es decir, el nitmero de articulos, partidas, o cualquier unidad de medida
relevante, por unidad de tiempo.

s Niveles de defectos: es decir, la cantidad de errores de primera vez por unidad de volumen.
Volumen y frecuencia de diferentes variantes de producto y tiempo implicado en cambiar el
proceso de una variante a ofra.

» Cantidad de personas involucradas en el proceso, junto con un estimado del tiempo que
dedicaron a cada actividad.

s Costos del proceso: es decir, material, mano de obra y gastos generales, por unidad de
volumen.
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Por lo anterior, sacamos como conclusién, que para que el redisefio de estos procesos sea exitoso,
el enfoque principal para el anélisis deberd ser la cadena de valor agregado, y no las actividades
funcionales dentro de 1a misma. Deberd pensarse muy cuidadosamente la forma de cémo el proceso
comienza y termina, y deberd verificarse que 1a descripcion sea completa.

Los datos que se requieren para realizar con €xilo un proyecto de reingenicria de procesos deben
ser extremadamente detaliados, e implican evaluaciones y mediciones de lo siguiente:

El tiempo que se tarde cada actividad y ¢l total del proyecto.
Cantidad de unidades procesadas, en el caso de produccién, compras, ventas, entre otras, 0
bien, cantidad de informacién o datos manejados.

e Cantidad de personas involucradas.

e« Los costos incurridos, de calidad y no calidad, entre otros.”

Una vez mapeados y analizados todos los procesos particulares y los subprocesos, es necesario que
toda la informacién recopilada se vaya organizando, se vaya revisando y se vaya midiendo, en base
a una metodologia de andlisis de informacién que permita que esta sea utilizada para el redisefio en
base al valor, el tiempo, el costo, el servicio y la calidad.

La presentacién del mapa del proceso actual, después, debe estar documentada por un plan
administrador en donde se presenten los compromisos a los que se vayan llegando y sea la manera
de darle seguimiento al desarrollo del proyecto, la forma y la aplicaci6n de este plan.

2.5.3 Disefio e Implantacién de Medidores.

Los medidores son una herramienta muy prictica que nos permite conocer a detalle cémo se
comporta cada una de las actividades de un proceso, & inclusive una parte del mismo. En base a los
medidores, podemos detectar toda clase de problemas y/o ventajas que ticne el proceso.

Estos medidores, son una serie de formatos que detallan paso a paso una actividad o parte de un
procesa, y mediante los cuales podemos contar el tiempo que existe entre cada uno de ellos. En
estos formatos no se debe perder la caracteristica del detalle, es decir, se debe especificar hasta la
actividad m4s pequefia, aunque esta parezca insignificante, de esto dependerd que no perdamos la
pista de ninguna parte que sea oportunidad de redisefio.

Las oportunidades de redisefio son aguellas banderas que se levantan al medir un proceso y que
indican qué se deben redefinir o redisefiar. Hay que recardar lo que se menciona en el inciso
anterior, mapeo de los procesos, referente 2 los datos necesarios para evaluar y medir (tiempo,
costo, calidad, no calidad, valor agregado, valor no agregado, servicio, no servicio, entre olros).

Es aqui, con este sistera de medici6n y evaluacién, donde podemos detectar dos tlipos de tiempos
en las actividades:

» Tiempo Natural o el que sc tarda una actividad en levarse al cabo por su naturaleza y
complejidad mismas.

e Tiempo de Flujo, que es el tiempo que lranscurre entre el término de una actividad y el
principio de la otra.
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También es posible que en un medidor se establezcan diferentes conceptos, seglin sea la necesidad
de cada analista, como por ejemplo, miimero de unidades compradas y nimero de unidades
recibidas, nimero esperado de visitantes a un lugar y niimero reat de asistentes.

La instalacién de los medidores dentro de las distintas partes del proceso, es responsabilidad del
equipo de reingenieria. El llenado de los formatos con los datos necesarios es responsabilidad de
los operadores de cada parte del proceso. Es recomendable tratar de que los medidores sean
automaticos, es decir, que su.obtencién sea a través de un medio electrénico o computarizado.

En cuanto al andlisis de los medidares, es responsabilidad del equipo de reingenieria. Esta
actividad, por primera vez, deberd realizarse entre 15 dias o un mes después de haberlos instalado,
con ¢l objeto de contar con los datos suficientes para obtener resultados objetivos y que ayuden a
tomar decisiones. Posteriormente, los medidores se continuaran llevando sin cesar en ningdn
momento, estableciendo esto como una politica de trabajo.

Los medidores deben ser publicados, es decir, deben estar a la vista de todas aquellas personas que
tienen a su cargo actividades del proceso ¥ que pertenecen 2 un drea organizacional o departamento
en especifico. Se tienen que sacar grificas que vayan mostrando los resultados que los medidores
han arrojando de forma periddica. Cada semana es bueno.

Asi pues, estos medidores, deberdn estar representados en fas cascadas o flujos de compromisos,
los cuaies se especifican en el inciso siguiente, en donde se especifique para qué fuera instalado un
medidor, con qué objeto y quién es la persona responsable de llevarlo. Estos flujos deberdn ser
evaluados por su curnplimiento intrinseco y por su cumplimiento en cuanto a llevar y llenar los
medidores se refiere. Ademds, es importante que los medidores queden gréficamente representados
en ¢l mapa del proceso actual, con el objeto de conocer qué parte del mismo es la que se estd
midiendo.

Este mismo sistema de medicién, deberd ser aplicado al momento de implantar un proceso ya
redisefiado, con el objeto de hacer comparaciones y obtener las mejoras logradas.

Cuando un proceso no es medido, quienes lo operan, Gnicamente se ocupan de hacer su trabajo; sin
embargo, cuando es medido se preacupan por mejorarlo.

2.5.4. Seguimiento del proyecto (Cascada de compromisos)

La cascada es un flujo que documenta los compromisos a que se llegan en la presentacidn del
proceso actual y en las eventuales juntas de trabajo que de ella se generan. Es lz herramienta de
seguimiento para garantizar el cumplimiento de los objetivos del Proyecto {que generalmente son
el redisefio de los Procesos o creacién de los mismos). En ella se incluyen las respuestas a
preguntas como:

. ¢{Por qué del proyecto?

. ¢{Quiénes lo van a hacer?
. $Coémo lo van a hacer?

. {Cuidndo lo van a hacer?

. ¢Qué pasa si no to hacen?
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Los elementos que una cascada de compromisos debe contener se pueden distinguir en la siguiente
figura:

TITULO
- PROCESOS QUE INCLUYE -
| FECHA DE ACTUAUZACION |
OBJERVO : IMPACTO :
o g g eI
e e T T T
FECHA OBJETIVO

FECHA OBJETIVO

AT A AT,

CADA FrAPR

¥y

ETAPA 20

JCONCEPTO 2 QUE
ENGLOBA —

ACTVIDADES

HOMOGENEAS

RESPONSABLES : COSTOS DE NO CALIDAD :

AMALG B ATRARS 2t il e
oG S B i Popiaring oG a0
TEE | 1= =) E]E] OO

A== =] =] (=] s

Figura 2.3. Cascada de Compromisos Modela

» El tilo es el nombre del proceso o conjunto de procesos que estdn involucrados en el
proyecto, especificando cada uno de ellos.

s La fecha de actualizacién indica la dftima revisién {calificacién al cumplimiento de los
compromisos} que se haya hecho.
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= El objetivo es el enunciado de las variables criticas externas e internas pertinentes de cara a la
salisfaccién de las necesidades de nuestros clientes externos e internos.

¢ Elimpacto, es la descripcién cuantitativa y cualitativa de lo que "vale" alcanzar el objetivo, en
términos de servicio, costo, competitividad y rentabilidad (en ese orden}.

¢ Los responsables, son las iniciales, nombres y apellidos de las personas comprometidas en
alcanzar algiin objetivo parcial de una etapa del proceso total.

* Los costos de no calidad, son los costos asociados de no cumplimiento a algdn compromiso, en
términos de servicio (tiempo, itagen, costo, etc.) al cliente interno y externo.

* Las elapas o conceptos que engloban actividades homogéneas, conforman cronolégicamente, o
en otro orden (dependiendo de la naturaleza del proyecto), el o los procesos involucrados en el
prayecto.

e En cada etapa se tiene una fecha objetivo de cumplimiento de los compromisos involucrados,
un objetivo, politica o lineamiento a seguir y la descripcidn de cada compromiso.

+ (ada compromiso se compone por el enunciado breve de la actividad o conjunto de actividades
a realizar, las iniciales de los que tienen que realizarlo y la fecha comprometida, subrayando el
o los responsables directos del cumplimiento, en caso de tratarse de varias personas que
canformen un equipo de trabajo.

En reuniones periddicas (cuya frecuencia depende de la naturaleza de los procesos que conferman
¢l proyeclo), se presenta a2 las mismas personas a las que se les hizo la presentacién de la
"fotografia” el avance del proyecto, concretado en la cascada calificada segin el siguiente criterio:

» Compromiso en blanco: Pendiente o permaneate.

» Compromiso en gris: Cumplido en fecha.

* Compromiso en gris con recuadro negro: cumplido antes de fecha (supera expectativa).
» Compromiso en negro: No cumplido en fecha o en calidad requerida.

En las reuniones de seguimiento, en donde se presenta la cascada calificada, se trata de dar hechos
respecto al incumplimiento de los compromisos y del impacto que proveca. Aqui, el hecho de ser
"exhibido" ante todos fos involucrados en el proceso, es mds que suficiente para despertar el interés
en no "incurrir en cuadros negros”.

Cuando se ha llegado a un “cuadro negro” y se pospone la fecha de cumplimiento, se debe dejar la
fecha originat en el compromiso en cuestidn, e inmediatamente después, especificar la nueva fecha;
asi no se pierde el registro de la antigiiedad del incumplimiento y obviamente, los costos de no
calidad, se siguen acumulando.

De esta manera en la cascada de compromisos son materializados los Procedimientos de Avance,
pues se:

¢ Precisa: al indicar exactamente lo que se espera de la gente con el impacto, los objetivos y las
politicas. Las Variables Criticas.

« Enpsefia: al mostrar a 1a gente su trabajo como parte de un proceso para satisfacer un objetivo
de cara a las necesidades de los clientes externos e internos.

e Mide: al comparar de forma grifica cada compromiso y su fecha de realizacién, con los
objetivos parciales y finales, en términos de calidad y oportunidad.

* Premia y Castiga: al ser presentada la cascada calificada al equipo de trabajo, distinguniéndose
quien hizo su trabajo del que no, y asociando el costo de no calidad a los cuadros negros.
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2.3.5. Determinar Costos de no calidad.

Pero para que verdaderamente pueda palparse el impacto por el incumplimienio de los
COMPromisos, recurrimos a los costos de no calidad, cuyo objetivo es dar a conocer en términos
menetarios cudnto le estdn costando a la empresa la falta de involucramiento de algunos cudntos y
los problemas y errores que esto conlleva y que se han arrastrado durante mucho tiempo. A
continuacién se muestra un ejemplo en la siguiente figura:

Figura 2.4. Costos de no calidad

Atraso entrega a | Atraso entrega a Servicio al Costo §
cliente interno | cliente externo cliente
Retraso en el
desarrollo del 10 dias 15 dias Distribucién 8,000.00
producto A y B. fuera de tiempo
Retraso en
material de Riesgo de que la
publicidad y 10 dias 13 dias competencia 2,400.00
promocién del salga antes
auevo producto.

Cuando alguna de las personas involucradas deja de cumplir alguno de sus compromisos,
ocasionard que al proceso se le agregue un valor que sélo representa un gasto y no un valor
agregado para el producto final, ademds, de que puede retrasar los compromisos subsecuentes de
otros participantes asi como al proyecto en general.

Es entonces, con este tipo de costes, que podemos evalvar el cumplimiente de los 4 objetivos
fundamentales de la cascada de compromisos.

En esta etapa es muy ficil, por detenerse en algunos detalles del plan, el olvidarse del objetivo
general det proyecto. No hay que perder de vista la imagen global, hay que cerciorarse de que todo
el equipo de reingenieria, asi como los integrantes de cada proceso, entiendan completamente el
plan y el trabajo que necesitaré realizarse en ambos lados.

Es muy importante el estar conscientes de tos riesgos aparentes, que, durante esta etapa se pueden
presentar, coimo, resistencia al cambio, oposicidn de la gente para proporcionar informacién,

renuencia hacia el cambio de la forma de trabajo, entre otros. También es muy importante que se
entiendan perfectamente las actividades y responsabilidades que cada participante tendra.

2.5.6. Evaluacion de los Convenios Cliente-Proveedor.

Las contribuciones individuales al proceso vistas e¢n forma de Cascada de Compromisos,
identifican los puntos de convenio cliente-proveedor, que sustituyen los manuales de
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procedimientos convencionales y se convierten en convenios vivos en constante revisién, teniendo
las adecuaciones de la magnitud y frecuencia que dicta el mercado.

En los convenios cliente-proveedor se hacen explicitos los compromisos (cascadas de
compromisos) para lograr un objetivo determinado, incluso deben firmarse por los involucrados y
se controlan y evidencian a través de los medidores establecidos al nuevo proceso operativo.

Los medidores en la fase de implantacidn, son controlados estadisticamente, al igual que en la fase
de obtener el proceso actual, comparando la gestién actual con upa base de gestion histérica
determina el avance de mejora y la diferencia entre la gestién actual y el objetivo, define el costo
de no calidad, indicadores de satisfaccidn que ayudan a identificar las acciones y actitudes que
contribuyen o no al proceso.

Ei resumen estadistico de los medidores debe ser publicado de manera muy grifica en el drea de
trabajo de las personas involucradas, para que vean el desarrollo de su contribucién al proceso en
su etapa de Fmplantacion.

Asi, las peticiones internas entre clientes y proveedores deben ser soportadas estadisticamente, con
medidores, no anecddticamente.

Los convenios cliente-proveedor definen la forma de equipo de trabajo participativo: Funciones,
interfuncionales, grupos de proyecto o encargos individuales, segin el objetivo del proyecto.

La aplicacién de Jos convenios cliente-proveedor, por parte de los equipos de trabajo formados,
constituyen la base de autocontrol de los procesos.

2.5.7. Anilisis y Disefio del nuevo Proceso.

Para redisefiar un proceso es necesario utilizar el sentido comuiin, Ia creatividad y la imaginacidn, al
momento de revisar la informacidn recolectada en fases anteriores de iniciativa y sintesis. Es
recomendable, ¢ inclusive, asi se usa en la mayoria de las organizaciones que aplican reingenierfa,
que las personas que disefian el nuevo proceso, sean las mismas que comenzaron el proyecto y que
participaron en la seleccidn y el andlisis de los procesos. Es importante que durante el disefio del

- nuevo proceso, los miembros del equipo de reingenieria del proyecto, incluyan en él a personas que
se interesen en el proceso y que sean responsables de actividades clave dentro del mismo, ademads
de tos gerentes y directores clave con responsabilidades operativas en el proceso, proveedores de
importantes cambios de recursos, como por ejemplo, de tecnologia de informacién y
comunicaciones, de recursos humanos, funciones financieras, asi como las relaciones cliente-
proveedor del proceso.

El objetivo aqui serd la implantacién de disefios de nuevos procescs, asi como de nuevas
estructuras organizacionales y sistemas disehiados para reforzar y soportar nuevas formas de
trabajar.

El redisefio de procesos se divide en tres etapas que son las siguientes: Lluvia de ideas, evaluacion
de la factibilidad, el riesgo ¥ los beneficios, y por Gitimo, el redisefio.
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2.5.7.1. Liuvia de Ideas.

Disefiar algo innovador, es mejor si se acompafia de una serie de grupos de trabajo, y la tormenta
de ideas es una forma de disefiar procesos con creatividad. Para la tormenta de ideas, es necesario
que todos los miembres del grupo participen tomando en consideracién cudl es el papel que cada
uno de cllos juega dentro de la organizacién y dentro del proyecto, el cual estard plasmado
graficamente en ¢l flujo o cascada de compromisos,

Un énfasis especial debe hacerse en la creatividad y en la generacién de ideas. El objetivo de las
sesiones de tormenta de ideas, es el desarrollo de la creatividad, aunque para el redisefio de
procesos, debe tomarse como una entrada hacia la visién del proceso, y €l benchmark del mismo
que se haya realizado previamente.

Las ideas generadas son resultado de la experiencia de cada uno de los participantes del proyecto a
lo largo de su desarrollo. Parz el redisefio es una herramienta muy importante ya que permite que se
encuentren las mejores soluciones y alternativas para alcanzar las ventajas competitivas de cada
proceso. Cuando una sola persona pretende realizar un redisefio sin tomar en cuenta las ideas del
resto de los involucrados, puede caer ¢n el error de no tormar en consideracién detalles pequefios
pero muy importantes que & no detectd pero que otro pudo hacerto.

2.5.7.2. Evaluacién de la Viabilidad, el Riesgo y los Beneficios.

A medida que se inicia la actividad de disefio las mentes de los participantes en el equipo deben
estar llenas de informacién, Los participantes deben estar bien informados sobre la visién de alto
nivel del proceso, incluyendo los objetivos y atributos respecto a desempefio y deben estar
conscientes de las oportunidades y restricciones presentadas por los probables habilitadores del
proceso meta, tanto en los aspectos tecnolégicos como humanos y organizacionates. Por lo menos
deberdn estar familiarizados con fos amplios pardmetros de desempefic del proceso vigente.

El andlisis del proceso actual deberd ser lo mis detallado posible para no perder ningin detalle,
herramienta o actividad stempre y cuando no se emplee mucho tiempo en esta actividad. Con esto,
los beneficios que se lograran al redisefiarlo serdn mejores ya que el analista y el equipo en general
tendrin mejor conocimiento de la operacion del proceso.

Por lo general las sesiones de tormenta de ideas producen altemnativas u opciones de diseiio,
mismas que deben someterse a anilisis de viabilidad con el fin de evaluar sus beneficios relativos,
costos, riesgos y periodos. El nuevo disefio y el estado actual deben compararse en términos de
estructura, tecnologia y organizacién, con el fin de entender perfectamente las implicaciones de
cada alternativa. Los resultados de estos andlisis dan la base para seleccionar el disefio 6ptimo.

2.5.7.3. Redisefio.
Un proceso redisefiado es muy distinto a un proceso tradicional. Durante 200 afios las compariias

han aceptado los inconvenientes, las ineficiencias y los coslos que traen los procesos complejos, a
fin de cosechar los beneficios de las tareas simples.
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En la reingenieria, se detiene el modelo industrial y se dice que para hacer frente a las demandas
contemporineas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser sencillos. La
necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de disefiar los
procesos y de darles forma a las organizaciones.

La caracteristica mds comin y bdsica de los procesos redisefiados es que desaparecen las
actividades repetitivas. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y
comprimen en uno solo. Esta caracteristica se puede observar en [BM Credit, donde varios oficios
especializados como el de investigador de crédito o fijador de precios se combinaron en una sola
posicién, reestructurador de negociaciones. Se encontrd una transformacién anidloga en una
compaiiiaz electrénica que habia redisefiado su proceso de despacho de pedidos. Anteriormente,
especialistas situados en organizaciones separadas ejecutaban los cinco pasos intermedios entre la
ventz y la instalacién del equipo de la empresa. Como este proceso implicaba tantes pases laterales,
eran inevitables los errores y mal entendidos, tanto més cuanto que ningdn individuo o grupo tenia
por sf solo la responsabilidad ni el conocimiento del proceso total. Cuando telefoneaban los
clientes con sus problemas nadie los podia atender.

Al redisefiar este proceso, la compaiifa consolido la responsabilidad de los distintos pasos y se la
asigné a una sola persona, el representante de Servicio a Clientes. Esta persona ¢jecuta ahora todo
el proceso y sirve también como linico punto de contacto para el cliente.

No siempre es posible comprimir todos los pasos de un proceso en uno solo ejecutado por una sola
persona. En otros casos, puede no resultar préctico ensefiarle a una sola persona todas las destrezas
que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.

Bell Atlantic, por ejemplo, encontrd que serfa demasiado pedirle a una sola persona que manejara
todas las tareas que implica la instalacion de circuitos digitalizados de alta velocidad para clientes.
Perc, al mismo tiempo, queria acabar con los problemas que inevitablemente se presentaban
cuando el pedido se pasaba de una persona a otra a través de las lincas departamentales. Para evitar
los pases laterales, organiz6 a un grupo de personas que entre ellas rednen todas las destrezas
necesarias para atender a una solicitud de instalacién. Los miembros de este equipo. que antes
trabajaban en distintos departamentos y en diferentes localidades geograficas, fueron reunidos en
una sola unidad y se les asigné la responsabilidad total de la instalacién del equipo. Si bien los
pases laterales de informacién entre los miembros del equipo pueden todavia crear algunos errores
y demoras, son insignificantes en comparacién con los problemas que causaban los pases laterales a
través de [as lineas organizacionales. Tal vez lo mds importante es que hoy todos saben quién tiene
la responsabilidad de que una solicitud se atienda ripidamente y con precisidn.

También, al redisefiar un proceso, es importante reducir las verificaciones y los controles. La clase
de trabajo que no agrega valor y gue se minimiza en los procesos redisefiados ¢s el de verificacion
y control, o para decirlo con mis precision, los procesos redisefiados hacen uso de controles
solamente hasta donde se justifican econdémicamente.

En pocas palabras, o que buscamos al redisefiar un proceso es la obtencién de el Flujo Operativo,
es decir, aque! diagrama que servird para la implantacién del nuevo proceso. A este flujo operativo,
una vez que esté mapeado, hay que instalarle, de igual forma que el flujo del proceso antes de su
redisefio, los medidores, dreas o nombres de usuarios, tiempos, horarios de trabajo. En base a este
flujo operativo, se podrd también dar capacitacién sobre el nuevo proceso a todos los usuarios
operativos del mismo.
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2.5.7.4. Migracién 2 un Nuevo Proceso.

Una vez que se ha disefiado el nuevo proceso, la organizacién se enfrenta al considerable reto de
migrar del entorno del proceso actual, que comenzd con las cascadas de compromisos y ¢l flujo
operativo del nuevo proceso, hacia un disefio radicalmente nuevo. Una puesta en servicio total
puede ser dificil o imposible. Si el nuevo proceso implica clientes, ingresos, o empleados valiosos,
o si el cambio del proceso va a ser altamente visible interno o externamente, (;y para qué procesos
importantes no son verdaderas estas condiciones?) es probable que la compaiifa no quiera
arriesgarse a una transicién brusca o gue el equipo de reingenieria asi lo decida. Las altemativas
para una puesta en servicio total pueden ser una introduccidn en etapas, crear un programa piloto o
crear una unidad de negocios completamente nueva.

Un programa piloto es a escala mds pequefia pero totalmente operativa, la implantacién de un
nuevo proceso es una unidad relativamente pequefia de la organizacién, basado en una geografia en
particular, producto o conjunto de clientes. Aunque los programas pilotos con frecuencia se les ve
como ¢l medio de prueba de un nuevo proceso u otro tipo de intervencién, la meta deberia ser la de
lograr el éxito, y no la de hacer la prueba tan sélo en forma objetiva. Por consiguiente, ia unidad
seleccionada deberd ser la mis capaz de lograr el cambio con éxito.

Un enfoque de la migracién es comenzar con un programa piloto y seguir con una introduccién en
etapas. Por gjemplo, una compaiiia podria instrumentar nuevas capacidades y habilidades del
sistema a medida que fueran estando disponibles. Un enfoque en etapas puede ser el més factible
econémicamente, ya que las compafiias pueden derivar algiin beneficie financiero del cambio de
proceso mis pronte de lo gue seria posible de algin otro modo, sin embargo esto no es
necesariamente menos desgarmador que una puesta en servicio total. En realidad, el sentido de
cambio constante e inestabilidad puede ser dificil de manejar para algunos empleados.

Si las restricciones dentro del entorno existente son demasiado grandes, tal vez sea deseable crear
una nueva organizacién para el nuevo proceso. Esta organizacidn puede funcionar en forma
paralela a la existente y ser cl lugar para productos, canales ¢ clientes especificos. Un ejempio
notable de la innovacién de procesos en la industria bancaria implicé el establecimiento de una
nueva organizacién. El Midland Bank en ¢] Reino Unido establecié una organizacién denominada
First Direct para dar servicio a clientes minoristas sin sucursales normales u otros medios
parecidos. El nuevo banco utiliza procesos innovadores para el servicio a clientes basados en el
teléfono y los cajeros automaticos. También hace uso extenso de las tecnologias de la informacidn
para identificar patrones de comportamiento de los clientes que puedan reflejar un riesgo crediticio.
Debido a que sus procesos no implican el uso de bienes raices costosos, First Direct puede ofrecer
servicio las 24 horas del dia y tasas de interés mas altas que compiten con la organizacién bancaria
mis tradicional de Midland Bank, asi como con otros bancos en el Reino Unido,

Una vez que se ha elegido la mejor alternativa para la puesta en servicio total o en etapas del nuevo
proceso, es necesario dar continuidad a la Cascada de Compromisos que se ha venido llevando
durante ¢] redisefio, en donde se defina perfectamente cuéles son las partes de dicha alternativa y
cudl es el papel de cada involucrado, con el fin de dar seguimiento a la implantacién.
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2.5.7.5. Importancia de la cascada de compromisos como herramienta para el éxito

Como se menciond anteriormente, la cascada de compromisos puede y debe ser utilizada como la
manera mds efectiva para lograr implantar de la mejor forma posible y sin pérdidas de tiempo el
nuevo proceso.

Ahora mds que nunca, se necesita que todos los involucrados en el proyecto cumplan en tiempo y
con eficiencia sus compromisos ya que a estas alturas del proyecto, por el tiempo que se ha
invertido al mismo, los costos de no calidad seguramente se han acumulado.

El Lider del Proyecto, los Analistas responsables y el Duefio del Proceso, deben estar en continua
comunicacién para evitar que algo salga mal o se retrase, y si esto llegase a suceder corregirlo
inmediatamente; asi como también para la prevencidn de alguna contingencia.

Como en casi todo proyecto, la gente que se encarga del desarrollo de fa tecnologia de informacién
{sistemas), y de las comunicaciones electrénicas en la organizacién, también deberd estar
consciente de que su participacién es vital y que un retraso en su trabajo seria muy perjudicial tanto
para el alcance del objetivo del proyecto como para la misma organizacién.

Ademds, en la cascada de compromisos debe especificarse quién es el responsable de llevar los
medidores de cada parte del nuevo proceso operativo.

2.6 Garantias de Servicio.

Las cinco condiciones para una buena garantia son:
1) que sea incondicional,

2) ficil de entender y comunicar,

3) significativa,

4) facil de invocar y sin molestias, y

5) ficil y rdpida de cobrar.

Los gastos por garantias son inversamente proporcionales al buen desempefio de mis procesos y
mis actitudes.

Al ser identificado claramente el diferencial de competitividad, se debe de tener la certeza de
aniquilarlo y eso solo se logra si se tiene desde el principio un compromiso de satisfaccidn con los
clientes; este compromiso se concreta con las garantias, que son un {urbo en las organizaciones,
que aceleran del cambio. El objetivo que debe de tener cada proyecto o proceso de cambio en las
dreas de apoyo debe estar sicmpre ligado al ofrecimiento de garantias, que es la respuesta al
cuestionamiento de lo que estamos dispuestos a pagar para atraer a nuevos clientes o para retener a
un cliente maltratado... Las garantias son las armas mds reales de competencia; incluso méds que
s6lo desaparecer el diferencial de competitividad, su existencia cobra verdadero sentido al
convertirlo en un “Diferencial positivo de competitividad'.

Estas garantias se deben publicar para que toda la organizacidn sepa los pardmetros de medicién y
lo que se puede o no esperar de la gente; asimismo, la remuneracin debe ser afectada, positiva o
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negativamente, segin estos parimetros y los efectos de su gestién (costos de no calidad y trabajos
extraordinarios). Debe quedar muy claro que el objetivo implicito al ofrecer una garantiz es nunca
tener la necesidad de pagarla.

Las garantias de servicio a clientes externos deben coronar el esfuerzo del cambio en los procesos,
pues para que se tenga capacidad de ofrecerlas, debe haber garantias de servicio y calidad en cada
relacién cliente-proveedor interno, gue se conocen mejor con el nombre de Convenios Clieate-
Proveedor.

El tipo de preguntas a considerar parz el ofrecimiento de una garantia son:

- (Cuidles son los costos a los que hacemos recurrir al cliente en caso de que
fallemos?

- {Qué tan confiable es el proceso para soportar una garantia?

- iCudles son los principales obstdculos en la implantacion de la garantia?

- {Cuiél es el enunciado concreto de la garantia?

- {Cudles son las condiciones que el cliente deber4 respetar?

- {Cudles son los riesgos del cumplimiento de la garantia?

- §Qué tan ficil o dificit es para la competencia copiar la garantia?

- (Se publicitar4 o serd una garantia implicita?

- {Qué beneficios estimados ofrece esta garantia?

- {Cudl puede ser el costo total de la garantia con los niveles actuales de
servicio?

~ ¢{Cuiles son los costos de la garantia proyectados?

- {C6mo va a operar el proceso de invocacién de la garantia cuando ésta se
presente?

- (De donde van a salir los fondos para cubrirlas?

- ;Céme va a operar contablemente 1a garantia?

- {Qué proveedores externos e internos afectan de forma importante la entrega
del servicio que se estd garantizando?

- ;Qué proveedores necesitan mejorar?

- i,Son adecuados los medidores?

- {Qué sistemna de reporte se necesita para mantenerlos al tanto del
desempeiio de [a garantia?

- ¢Quién necesitaré retroalimentacién sobre los focos rojos del proceso?

- {Cudl es el riesgo de no cumplir la garantia?

Responder 2 cada una de ellas y las que surjan, segiin la naturaleza de cada garantia, es la labor de
“musica de fondo™ que hay que hacer durante el disefio del proceso, para lo que resulta muy util,
como herramienta de seguimiento, el mancjo de la cascada de compromisos. Con ella se
materializan los procedimientos de avance.
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CAPITULO 3: ANALISIS Y REDISENO DEL PROCESO DE CREDITO

3.1 Descripeién del concepto de Multicrédito.

Primero debemos aclarar que Multicrédito por si mismo no es un producto de crédito, en su lugar
debemmos hablar de un esquema de operacion que engloba a [os diversos productos de crédito por
medio del oforgamiento at cliente de un crédito en cuenta comriente. Bl cliente podré disponer, al
amparo de esta linea de crédito, en miiltiples ocasiones y para diferentes destinos :

- La adquisicidn de productos no financieros {ABCD) que s¢ ofrecen (Electrénicos, Linea
Blanca, Automdviles, Computadoras, Equipo de Oficina, etc.)

- La adquisicién de bienes inmuebles : Casas, Departamentos, Oficinas, Locales Comerciales,
Bodegas, etc.

- Lacontratacidn de servicios financieros del grupo : Tarjeta de Crédito, Seguros, Fianzas, etc.

- La contratacidén de servicios no financieros afiliados al esquema : Viajes, Servicios Médicos,
etc.

- Efectivo (sin un fin especifica).

Por lo tanto, se mantienen las campaias de promocién especificas para los productos actualmente

cxistentes y no se debe entender que Multicrédito sustituya o compita con ellos, ya que este nuevo

esquema de operaci6n serd un valor agregado simplificando los procesos de operacién y venta de

estos productos,

3.2 Objetivos especificos del programa.

Con el lanzamiento de este concepto se pretende :

- Reducir el riesgo de crédito en un mercado masivo al integrar Jas responsabilidades de crédito
def cliente bajo un mismo instrumento y calcular la capacidad de pago global.

- Apoyar el trabajo de las unidades de negocio al permitir la atencién al cliente por ejecutivos de
los diferentes segmentos, tanto para la autorizacidn como para la disposicion del crédito.

- Estandarizar ¢! proceso de autorizacién del crédito al consumo.
- Reducir el costo de originacién.
- Reducir el costo de operacitn de las miltiples disposiciones,

- Explotar la cartera actual de clientes por la preautorizacién de Multicréditos. Apoyar la
retencion de los clientes rentables.

- Reducir el costo de las campaiias promocionales, incrementando el porcentaje de respuesta.

- Reforzar la relacién con los proveedores actuales de productos no financieros.
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3.3 Auditorfa de Clientes.

Por sus caracteristicas Multicrédito estd dirigido a atender las necesidades tanto de personas fisicas,
personas fisicas con actividad empresarial y personas morales. Por [o tanto estd enfocado a los
siguientes segmentos de banca :

- Banca Comercial.

- PBanca de Negocios y Empresarios.
- Banca Patrimonial.

Para la autorizacién del Multicrédito y a fin de otorgar condiciones diferenciales en montos, tasas
de interés, plazas y enganches, 1o hemos dividido en :
- Multicrédito (sin garantia real hipotecaria) :

- Personas Fisicas

- Nepgeios:

- Persona Fisica con Actividad Empresarial
- Persona Moral

- Multicrédito (con garantia real hipotecaria) :
- Por el momento sélo aplicard para Negocios.
Nota: Para personas fisicas se estd estudiando (tamafio del mercado y conveniencia), el ofrecer

también un Multicrédito en et cuat €l cliente nos proporcione una garantia hipotecaria, para darle
mejores condiciones en su crédito.

A la autorizacién det Multicrédito, se le otorga al cliente una tarjeta de crédito {personal en el caso
de personas fisicas y empresarial en el caso de negocios).

A continuacién en el cuadro 3.1 se muestran los resultados de las encuestas que se realizaron entre
algunos clientes tanto actuales como potenciales en la zona del noreste y occidente del pais, se
tomé esta muestra ya que estas dos zonas tuvieron una gran participacidn en la colocacitn de
bitabonos y credibanco.
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Cuadro 3.1: Auditoria de Clientes Externos.

Preguntas [ Noreste | Gecidente | Total | %
1.-Tiene crédito con el Banco:
S 108 136 244 43.03
No 150 173 323 5697
2.- §, Qué prefiere?:
Pago menor con riesgo a aumento con ¢risis? 30 47 77 13.58
Pago igual cada periodo inclusive con crisis? 228 262 490  86.42
3.- Cuando compra a crédito 4a quién se lo pide?
No contesto 42 46 38 15.52
Al Banco 66 86 152 26.81
Tiendas Departamentales o Muebierias 115 130 245 43U
No les interesa 36 46 82 14.46
4.- ;Compraria productos de consumo en ¢! Banco?
Si 159 165 324 5714
No 99 144 243 4286
5.- jPor qué?
Comgpra de contado 42 30 72 10.49
Tasa fija fpagos fijos 38 72 110 16.03
Por comodidad 58 92 150  21.86
Buen servicio 19 20 39 5.68
Varidedad de articulos 14 16 30 4.37
Intereses alios 18 86 164 1516
Es barato g 18 27 3.93
No veo el producto 13 8 21 3.06
Es muy caro 36 36 72 10.4%
Tardanza en la entrega 3 ¢ 13 1.89
Hay mejores opciones 11 37 48 7.04
6.~ ;Qué productos prefiere pagar a crédito?
Compra de contado 44 61 105 1539
Automdviles 33 83 121 17.74
Viajes 9 23 32 4.70
Linea blanca 57 78 135 19.80
Electronicos 83 74 157 23.02
Muebles 30 27 57 8.36
Vivienda 11 46 57 8.36
Equipo de trabajo 12 6 8 2.63
7.~ (Qué ventajas le ofreceria una Vinea de crédite?
No contestd g6 60 146 23.00
Pagos fijos / tasa fija 62 L5 77 27.87
Un solo trimite 23 35 58 9.13
Anticipo de némina 5 10 15 2.36
Ninguna I 56 67 10.55
Linea de crédito disponible 61 50 k1 17.48
Variedad 16 i3 29 4.57
Cargo a cuecnta 6 26 32 5.04
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3.4 Entorno Competitivo (Benchmarking).

Bl Cuadro 3.2 que sc presenta a continuacion contiene las caracteristicas de algunos de los

productos que hoy compiten cottra nuestro producto propuesto de Multicrédito:

Cuadro 3.2: Andlisis de la Competencia.

- Tiempo
Tienda Tasa Plazo Enganche Autorizacién Comentarics
Efektra Fiia ! Global 36 & 40 semanas 0% 3 dias
General de Gas | Fija / Globa! 3691318 y 24 10% De 3 a5 dias
meses
Viana Fija / Global 3.6y 12 meses Una De 3 addias
mensualidad
Liverpool Tasa Lider + | 4.6 v 17 meses N/A De 15 a 30 dias
factor  sobre
saldos
insolutos
Palacio de | Con base CPP | 4.6y 12 meses NIA De 15 a 30 dias
Hierro o TIP sobre
sajdos
insolutos
Sears Variable sobre | Indefinvdo NiA De 8§ a 10 dias
saldos habiles
insolutas
Salinas y Rocha | Con base CPP | Hasta 18 meses 0% De 3 a5 dias
o THP sobre
saldos
insolutos
Electrofécil Variable sobre | 3.6.% ¥ {3 meses 5% De 3 dias a una
saldos setnana
insojuros
K2 FijasGlobal | Unico a 13 meses Primera 3 dfas habiles
mensualidad
Hros, Vizquez | Fija/ Global 12 meses Sinenganche ) 2 dfas
Inverfat Fija / Global 6.12 ¥ 18 meses 10% 48 horas Comisitn por apertura
de 2%.
Inverlat (autos) { Fijaovanable | 122436 y 48 35% 24 2 48 horas Contisida por apenura
meses de 2%. no hay tasa
fija 2 48 meses.
Bancomer P.F. | Fija 612,18 y 24 15% De [ a 5 dias
meses hdbiles
Bancomer P.M. | Fija 61218 y 24 25% De I a 5 dias
meses hibiles
Bancomer Fija o variable | 12,18,24,36 y 48 0% 24 2 48 horas Comisi6n por apertura
(auros) meses de 1 & 2%, no hay 1asa
fija a 48 meses.
Confia (autos) Fija 12,18.24,36 y 48 5% 72 horas
meses
AMEX Fija 3y 6 meses Sin enganche | Tiempo de

awtorizacion de la
tarjeta,  disposicidn
inmediata
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Se trata de:

a) Crédito de casas comerciales (Elekira, Viana, K2, eic.)

b) Créditos personales (Citibank, Amex, etc.)

c) Créditos para la adquisicidn de computadoras (Plan micro Bancomer y Credi PC de Inverlat}
d) Crédito para la adquisicidn de awtombviles (Planauto de Bancomer, Confia e Inverlat)

e) Tarjetas de Crédito Bancarias :

- Con Tasa de interés variable sobre el saldo promedio de los movimieatos realizados en la
tarjeta. Banamex actuaimente publicita una tasa fija por 6 meses del 34% anual.

- Comisién por apertura y anualidad (promedio $ 250.00}.

- Efectivo: Con comisién por disposicion variable del 5% al 8%, adn cuando Bancomer esté
promoviendo la disposicién de efectivo sin comisidn.

£} Crediactivo Banorte: Crédito en cuenta corriente con garantia real. Calculo del monto de acuerdo
a capacidad de pago.

g) Préstamo Inmediato Bancomer: Preastorizaciones sobre tarjeta de crédito con pagos fijos
semanales al mitiar.

h) Presto: Préstamo personal ofrecido por Banamex, sélo efectivo a pagos fijos.

Dado que Multicrédito es un Concepto Global, que compite contra productos individuales en el
mercado, hoy dia no existe ur producto de la competencia que en forma integral ofrezca esta
flexibilidad :

“t Unm séle erédito,
para todo lo que quieras,
cuando quieras,

y cuantas veces quieras !”

La generalidad de los productos de crédito en el mercado basan su operacién en validar si el cliente
ha excedido su limite de crédito, en cambio para las disposiciones de Multicrédito se valida, en
adicién al saldo disponible de Ia linea, Ja capacidad de pago del cliente, asi como seméforos de
operaci6n (filtros de riesgo). El cliente podrd disponer de Multicrédito, siempre y cuando no
exceda estas dos variables: limite de la linea y la capacidad de pago mensual y que mantenga un
buen comportamiento en sus obligaciones con el banco.

3.5 Analisis del proceso actual: Bitabonos y Credibanco.

Una de las estrategias ded Banco en 1996 era el incremento de 900 a 1,500 sucursales a nivel
nacional, pot lo tanto se tenian que mejorar los servicios que se ofrecian y brindarle ai cliente un
servicio mis integral, esto es oftecer paquetes de productos o servicios para satisfacet totalmente
las “necesidades” del cliente.
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Esta palabra significa mucho para el banco, ya que se le querfa dar a los productos un enfoque de
satisfaccién de niecestdades, por lo que los paquetes que se comenzaron 2 ofrecer iban orientados a
las necesidades tanto de personas fisicas (seguridad, viajes, educacidn para los hijos. habitacién,
malrimonio, eic.), como de personas morales {(manejo de recursos, ampliacién o creacidn de
negocios, pago de némina, inversiones a medianc o largo plazo. etc.) por lo que el banco queria
cerrar completamente el c¢irculo, por lo que se iniciaron pliticas con los principales fabricantes de
equipos de computo del mercado (IBM y Apple) para crear un esquema de venta directz de
computadoras al cliente a través de las sucursales bancarias.

Este mometito cred el comienzo de negociaciones con proveedores de oiros productos y servicios
de una gran diversidad tales como muebles para oficina y hogar, linea blanca, electrénicos, viajes,
servicios médicos, equipo de computo, etc., convirtiendo a las sucursales de banco en puntos de
venta no sdlo de producios o servicios bancarios sino también de bienes de consumo.

Este nuevo concepto se bautizd con el nombre de Bitabonos y consistia en aprovechar las cerca de
1,500 sucursales o puntos de ventz que existian a nivel nacional para oftecer los producios o
servicios directamente del fabricante al clienfe eliminando a los intermediarios lo cual se traducia
en un mejor precio; por otro lado el banco ofrecia dos opciones de compra: contado (al cliente se le
otorgaba una parte del diferencial en precio obteniendo un precio por abajo del mercade y la
entrega del producto en la comodidad de su oficina v hogar) y a crédito (pequerios pagos fijos
semanales, quincenales o mensuales y la entrega del producto en la comedidad de su oficina u
hogar, en este caso parte del diferencial en precio se traducia en una mejor tasa de interés),

Para armar todo el esquema y poder ofrecer un servicio completo al cliente desde que entra a una
sucuersal hasta levarle el producto hasta su casa v oficina, se integraron equipos de trabajo de las
siguientes dreas:

- Sucursates: Se encargan de la atencidn directa al cliente, por lo cual es muy importante su
capacitacién ademds de ser el contacto directo del cliente con el banco. El drea de
mercadotecnia es ta encargada de darle forma y nombre ai producto asi como de definir los
canales de venta y promocidn que se le dard.

- OSC: Es el 4rea de Operacién y Soporte de Créditos, a cual se encarga de la recepcidn de
documentos para realizar el andlisis completo (revisién de documentos, “‘credit scoring’s,
investigaciones telefdnicas o domiciliaria en caso de que se requiera) para el otorgamiente de
los créditos asi como {a responsabilidad del otorgamiento de los créditos de cualquier tipo.

- Area de Atencidn Telef6nica Especializada del Banco: En este caso funciona como apoyo y
soporte de 1a venta de los productos asesorando y orientando al cliente.

- Cartera: Es el drea responsable de la administracidn de los créditos a través del sistema de
cartera de créditos, se encargan de afectar las cuentas comables necesarias del banco, asi como
del pago a proveedores y el cargo de los créditos a las cuentas de cheques eje de los clientes.

- Proveedor: Es e} fabricante del producto que se cofrece o la entidad que ofrece el servicio al
cliente final.

- Mensajeria: Es [a parte responsable de que el cliente final reciba el producto en ta comodidad
de su casa u oficina en el tiempo que se establece. Este parte podrd ser tanto el servicio de
mensajeria del proveedor como alguna empresa especializada.

Los procesos se definieron de manera estdndar para todos los productos y servicios ya que las
partes involucradas eran las mismnas 2 excepeidn del proveedor y en cada caso lo dnico que iba
cambiando era el producto o servicio, por lo que la capacitacidn pudiera realizarse de una manera
inds sencilla sin tantas variables en los procesos.
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Para el contrel, seguimiento y soporte en la venta de Bitabonos, se creé un sistema desarrollado
dentro del banco basado en et concepto de *“‘workflow™™ el cual consiste en una aplicacién basada
en {os flujos de proceso definidos, donde las actividades del proceso son controtadas a través de
elapas que son asignadas a los responsables de los tramites en cada una de las dreas involucradas,
Estas etapas podrén ser definidas al nivel que se necesite y tienen la pecuiiaridad que puede ser
medida su duracién, esto quicre decir que podemos saber el tiempo total que toma desde la primera
hastz la dltima etapa, que de cara al cliente, serfa desde la primera vez que es atepdido por un
ejecutivo en una sucursal hasta que recibe el producto en su ¢asa u oficina. Los demds sistemas son
con {os que ya contaba el Banco como son: CIS (Sistema de Informacion de los Clientes) y el
sislerna de cartera de crédito.

Las ventajas de Bitabonos contra cualquier otro esquema de otorgamicnto de crédito son:

- Precio de los productos. Las negociaciones directas con los fabricantes proporcionan un
diferencial en precio entre precio de fabricante y precio de mercado el cual puede ser
compartido para el cliente y para ¢! banco.

- Crédito en pequefios abonos fijos. Ei clieate se puede Hevar estos productos en cédmodas
parcialidades que pueden ser semanales, quincenales o mensuales.

- Entrega incluida def producto. Ei cliente no tiene que pagar cantidades extras por et envio y es
entregado en la cornodidad de su hogar u oficina.

- Proceso dnico. Para cuzlquier producto €] proceso de cara al cliente es exactamente el mismo.

- Garantias de Servicio. Existen penalizaciones a favor det cliente durante la auorizacién dei
crédito y la entrega del producto.

Las desventajas de Bitabones son:

- Nuevo producto, proceso completo. Para cada compra de algin producto se tiene que tealizar
de nuevo todo el proceso de autorizacion de crédito aunque el cliente ya hubiera comprado con
antetioridad.

- Alto riesgo al calcular capacidades individuales del cliente. Este esquema impide evaluar al
Cliente de manera global, con todos sus compromisos de crédito que tenga con el banco.

- Alto costo de campaiias de publicidad por gran variedad de productos. Se tienen gue elaborar
campafias de publicidad junto con cada fabricante para promocionar cada uno de los productos.

En el anexo 1 se muestra el flujo para el proceso completo de Bitabonos desde que el cliente se
acerca a alguna sucursal hasta que se le entrega su producto en su casa u oficina y el pago a
proveedores.

Una vez iniciado el programa de Bitabonas, ef catitogo de productos y servicios sigeié creciendo
tanto que algunos grandes distribuidores comenzaron a sentir una amenaza en sus ventas, por lo que
junto con algunas tiendas de autoservicio, decidieron negeciar con el banco un esquema idéntico al
de Bitabonos pero en legar de que el banco hiciera Ja entrega def producto directamente, lo harian
las tiendas en el caso de los distribuidores y se le daria una linea de crédito con un monto
predeterminado al cliente para el caso de las tiendas de autoservicio.

Estos cambios en el concepto de Bitabanos dieron lugar a un programa paralelo que se denominé
Credibance para ¢l cual se abricron algunas sucursales deniro de fas tiendas de autoservicio, a la
cuales se les Hamd sucursales express o bien en el caso de los distribuidores se les instald una
terminal con el Sistema de Multicrédito para poder darle atencidn directa al clienie. A diferencia de
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Bitabones, el banco ofrecia solamente una opcitn de compra que es la de crédito ya que en ¢l caso
de contado para los distribuidores tienen manera de manejar un mejor margen de precios al cliente
por lo que en este esquema el banco se convierte en competidor, mientras que para las tiendas de
autoservicio no hay ni que mencionarto.

Al igual gque Bitabonos, para armar todo ef esquema y poder ofrecer un servicio completo al cliente
desde que entrz a una sucursal hasta Hevarle el producto hasta su casa u oficina, se integraron
equipos de trabajo de las siguientes dreas:

- Sucursales Express: Se encargan de la atencién directa al cliente, por lo cuai es muy importante
su capacitacién ademds de ser ef contacto directo def cliente con el banco. El drea de
Mercadotecnia es la encargada de darle forma y nombre al producto asi como de definir los
canales de venta y promacidn que se le dard.

- Comercio {Distribuidor o Tienda Autoservicio): Es el encargado de realizar la venta al cliente,
darle el presupuesto y cerrar la venta.

- OSC: Es el 4rea de Operacién y Soporte de Créditos, 1a cual se encarga de la recepeidn de
documentos para realizar el andlisis completo (revision de documentos, “credit scorings™,
investigaciones telefénicas o domiciliaria en caso de que se requiera) para el otorgamiento de
los créditos asi como la responsabitidad det otorgamiento de los créditos de cualquier tipo.

- Area de Atencidn Telefénica Especializada del Banco: En este caso funciona como apoye y
soporte de 1a venta de los productos asesorando y orientando 2l cliente.

- Cartera: Es el drea responsable de la administracidn de los créditos a través del sistema de
cartera do créditos, se encargan de afectar las cuentas contables necesarias del banco, asi como
del pago a proveedores y el cargo de los créditos a las cuentas de cheques eje de los clientes.

En este ¢aso 1o interviene la mensajeriz ya que €l producto es entregado directamente ¢n la tienda
al cliente. También fos procesos se definjeron de manera estindar para todos los productos y
servicios ya que las partes involucradas eran las mismas 2 excepeién del proveedor y en cada caso
lo Gnico que iba cambiando etz el producto o servicia, por o que la capacitacion pudiera realizarse
de una manera mds sencitia sin tantas variables en los procesos.

Se utiliz6 el mismo sistema de “workflow™ que Bitabonos para el control, seguimiento y soporte en
ta venta de Credibanco, basado en los flujos de proceso definides midiendo los mismes pardmetros
que Bitabonos.

A continuacidn ea el anexo 2 se muestra el flujo para el proceso completo de Credibanco desde que
el cliente se acerca a alguna sucursal hasta que se le entrega su producto y el pagoa proveedores.

Garantias de Servicio.

Las Garantias de Servicio que se definieron para estos productos se divide dependiendo si se trata
del proceso de Ritabonos o Credibanco.

*credit scoring: Es una herramienta lecnoldgica para 1a evaluacidn del cliente con pardmewos fijos y previamente
establecidos, para determinar si es sujeto 0 no a la otorgacidn del crédito.
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Para Bitabonos, las Garantias de Servicio consistian en resolver la solicitud de crédito en dos dias
hibiles {48 horas hdbiles) a partir de la precalificacion y entrega de la documentacidn en sucursal
{captura de Ia Etapa de Recepcidn de Documentos en el Sistema de Multicrédito). En caso de
incumplimiento se le pagaba al cliente, depdsito en cuenta, la cantidad de $250.00. Mientras que
para la entrega del producto, dependia del proveedor del que se trataba pero

miximo eran 11 dias habiles al igual gue la anterior en caso de incumplimiento se pagaba al
cliente, depdsito en cuenta, la cantidad de $250.00.

-~ Para Credibanco, las Garantfas de Servicio consiste en resolver 1a solicitud de erédito también
en dos dias hdbiles (48 horas) a partir de Ia precalificacion y captura de la etapa de recepcion
de documentos en el Sistema de Multicrédito. En casa de incumplimiento también se pagaban
$250.00. Para 1a entrega del producto, como la venta se hacia directamente en las instalaciones
del distribuidor o de la tienda era de manera inmediata, con una penalizacién de $250.00 en
caso de incumplimiento.

La solicitud de tas garantias de servicio se realizaba mediante lfamada del cliente al Area de
atencion tefefonica especializada del banco, proporcionande la informacion necesaria para
comprobar y autentificar la reclamacion del cliente.

3.6 Nuevo praceso de crédito.

El proceso de Multicrédito Jo padremos dividir en dos partes:

- Autorizacidn.
- Disposicién.

Pero ademas de estos procesos existen otros procesos llamados especiates que surgen de fa misma
operacidn de! producte como son los de robo o extravio de fa Tarjeta de Multicrédito, Reposicién
de la Tarjeta de Multicrédito, Reactivacidn del Multicrédito por intentos fallidos en el NIP,
Incremento de montos para Multicrédito (tinea y capacidad de pago), Recalendarizacidn de wna
disposicidn, Monitoreo mensual.

Proceso de Autorizacidn de Multicrédito.

. El cliente requisitard la solicitud/contrato de Muliicrédito, en la misma solicitud deberd de
incluir la firma de la persona autorizada para las disposiciones. Si no tuviera cuenta con el
banco llenard ta parte de la solicitud para ia apertura de una cuenta de cheques y el ejecutivo de
cuenta le abrird la cuenta.

2. El ejecutivo de cuenta capturard la informacién de la soficitud en el Sistema de Multicrédito.
Con dicha informacicn :

- Se valida que cumpla los requisitos minimos.
- Debe aprobar el “credit scoring” comrespondiente por tipo de Multicrédito.
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3.

El cliente entregard al efecutivo la documentacidn correspondiente. E} ejecutive deberd
registrar en el Sistema de Multicrédito la recepcion de documentos, paso con el cual se
disparardn los procesos de verificacién y analisis de riesgo que correrd el area de OSC.
Inmediatamente después el ¢jecutivo de cuenta deberd enviar al OSC tanto ta solicitud como la
documentacién recibida.

Nata: Esta opcién puede o 1o ser asi, ya que se podrdn requerir los documentos al cliente hasta
gue ya se haya aprobade el crédilo. Serd entonces que el ejecutivo Hame al cliente para que
documente el rdmite del crédito.

Para los Multicréditos para personas fisicas la ateacion es en el OSC Central mientras que para ios
Multicréditos para negocios 1a atencion es en el OSC de cada plaza.

4.

El OS¢ con la informacidn alimentada en el Sistema de Multicrédito:

- Revisari que el cliente no esté en la “Lista Negra™ del banco.

- Revisard la informacidn del cliente en los sisternas internos del banco.

- Revisari la informacion del cliente en los burds de crédito, tanto de personas fisicas como
de morales.

- Correrd el “credit scoring™ de buré de crédito.

- Realizard las verificaciones necesarias en los registros pliblicos y dictaminacion del acta
constitutiva (personas morales), asi como las investigaciones telefdnicas (referencias,
empieo, etc.).

- Determinard 1z facultad del representante y/o del accionista mayaritario (personas morales)
¥ en su ¢aso la persona avtorizada por la sociedad para disponer del ceédito.

- El ejecutivo deberd realizar el reporte de visita y capturarlo en el Sistema de Multicrédito
{s6lo Multicrédito para negocios).

En caso de haber concluido exitosamente los puntos anteriores, el OSC integrard el expediente
del Cliente y calculard su capacidad de pago y el limite de crédito a asignar.

Por medio del Sistema de Multicrédilo se informard al ejecutivo de cuenta la autorizacién del
Muiticrédito, a su vez el cliente podrd enterarse del resuliado de su Mualticrédito llamando al
drea de atencidn telefénica especializada del banco. El procedimiento para activar la linea de
crédito en el Sistema de Multicrédito es :

- El gjecutivo de cuenta deberd verificar que el cliente tenga contratado el servicio de
atencién telefdnica especializada de! banco. Si no es asi, deberd contratarlo en ese
fomento.

- Fl ejecutivo de cuenta solicitard al cliente le presente una identificacidn oficial, verificard
que la finma coincida con el registro de firmas y entrard al Sistema de Multicrédito para
asignar una Tarjeta de Multicrédito a la linea autorizada del cliente.

- El gjecutivo de cuenta tomard una Tageta de Multicrédito del inventario de tatjetas de la
sucursal. Esta tarjeta ticne las siguientes caracteristicas:

- El nimero de la tarjeta serd un consecutivo, hasta su asignacién en el Sistema de
Multicrédito estardn desactivadas, las sucursales contardn con un inventario de las
tarjetas y con cada autorizacién de Muhicrédito ligarén el nimero de la tarjeta que
1omarcn con su linea cormespandiente.
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- El gjecutivo capturard el nimero de la tarjeta en ey Sistema de Multicrédito, el sistema
calculard el digito verificador. El ejecutivo escribird este nimero en la tarjeta {espacio
en blanco).

- En el reverso el cliente regisirard su nombre y la firma en presencia del ejecutiva,
quien validard que la firma del cliente (Sistema de Firmas) coincida. Confirmard en el
Sistema de Muiticrédito que el clieate firmé ta tarjera.

- El ejecutive de cuenta levard un control de las tarjetas asignadas refaciondndolas por
cliente.

- EBlcliente deberd firmar una canta donde reconoce haber recibido fa clave de acceso y NIP*
del drea de atencidn telefénica especializada del banco para poder disponer de su
Muhicrédito. El ejecuitvo de cuenta sefialac en el Sistema de Multicrédito que el cliente
firmé la carta y entregard al cliente la tarjeta de Multicrédito, fa gufa de disposicién (folder
que contiene la tarjeta) y copia de la carta de autorizacion del NIP como firma electronica
par2 disposiciones del Multicrédito. Confirmard en el Sistema de Muhticrédito que el
cliente recibid la guia de disposicion.

- La autorizacion de Multicrédito incluye una tarjeta de crédito. El ejecutivo de cuenta le
preguntard al cliente, en ese momento, si desea 1a tatjeta de crédito preautorizada. En caso
de obtener una respuesta positiva:

- Soliciard al cliente que firme ¢l contrato de la tageta que corresponda (personal o
empresarial).

- Sefialard en el Sistema de Multicrédito fa aceptacién del cliente, con lo cual se
disparard una instruccion al drea de tarjetas de crédito para la emisién de la tacjeta.

~ Bt ejecutivo de cuenta le indicard al cliente que su tarjeta de Multicrédito no esta activada,
para lo cual necesitard comunicarse al drea de atencidn telefénica especializada del banco.

- El gjecutivo de cuenta integrard la documentacidn: carta de agiorizacidn del cliente para
utitizar su NIP del drea de atencidn telefénica especializada del banco como firma
electrénica para disponer de su crédito y el contrate de la tarjeta de crédito, si la aceptd el
cliente, y lo envia al O3C (P. Fisicas: OSC Ceatral y Negocios: OSC de Plaza).

- Para completar el proceso de activacidn, et cliente debers comunicarse al drea de atencidn
tefefénica especializada del banco para :

- Proporcionar su nimero de tatjeta de linea de crédito, incluyendo e digito verificador
y su clave de acceso a atencidn telefénica especializada del banco.

- Proporcionar dos digitos de su NIP, que el operador de atencin telefdnica
especializada del banco le solicitard. Bl operador confirmard que el cliente firmd la
carta de autorizacién para utilizar ¢! NIP de atencidn telefonica especializada del banco
como firma elecirdnica para disponer de su Multicrédito y que recibié la guia de
autorizacidn.

- Si la informacién proporcionada es vélida, el operador te comunicard al cliente que su
Multicrédito ha sido activado y que a partir de ese momento podré disponer de &l

En el anexo 3 se puede ver el flujo del procese de autorizacion de Multicrédito a detalle.

“NIP: Nvmero de identificacién: Es un mecanismo de segunidad para &l acceso z la operacidn de movimientos en cuentas
bancarias.
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Proceso de Disposician de Mulvicrédito.

El proceso de disposicidn de Multicrédito poded ser utitizado para las disposiciones en sucursal o
en negocios afiliados que tengan en Sistema de Multicrédito instalado:

L. EI cliente deberd presentar al ejecutivo de cuenta o vendedor del comercio su Tarjeta de
Multicrédito con una identificacidn oficial. El nombre y firma en la Tarjeta de Multicrédito y la
identificacién deberdn coincidir. Cuando la operacién se realiza en sucursal, el ejecutivo debe
revisar que la firma coincida con la pantalia de firmas.

2. Et ejecutivo de cuenta o vendedor ingresard al Sisterna de Multicrédito para operar la
disposicion. En la pantalla det Sistema de Multicrédito:

- Tecleard el ndmero de la Tarjeta de Multicrédito. Bl Sistema validard que exista. De ser
asi, la pantalla mostrara:

- Nombre del Cliente.

- Para negocios, el nombre de la persona que puede realizar disposiciones de la linea.
- El limite de crédito.

- Elsaldo disponible.

- Lacapacidad de pago del cliente.

- Lacapacidad de pago disponible dei cliente.

- La capacidad de pago disponible para disposiciones de efectivo,

- Los semdforos de:

- Silalinea estd activa,

- Sitiene pagos vencidos en sus disposiciones anteriores.

- Su operacién en general con el banco. Este seméforo se ird armando en el tiempo :
- Sobregiros
- Cartera vencida en otros créditos (ej, Tarjeta de crédito)
- Nivel de Riesgo

- Si el Cliente no tiene capacidad de pago, saldo disponible ¢ presenta problemas en los
semiforos, ¢l sisterna no le dejard continuar, mostrando el mensaje correspondiente.

3. EI sistema mostrard la pantalia de disposicién, dénde el cliente seleccionari los bienes o
servicios que desea adquirir con su Multicrédito.

4. Una vez que el cliente termine de seleccionar los bienes o servicios, el Sistema de Mukicrédito
validaré:

- Que no se exceda ef saldo disponible.
- Que no s¢ exceda la capacidad de pago.
- Para disposiciones en efectivo, que no se exceda la capacidad de pago de efectivo.

5. Fi cliente se comunicard al drea de ateacion telefénica especializada del banco, debiendo

proporcionar al operador que le conteste su clave de acceso a atencion telefdnica especializada
del banco y dos digitos aleatorios de su NIP (los digitos no se muestran en la pantalla). De
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teclearse en forma incosrecta los digitos det NIP mds de 3 veces en un dia, el sistema inactivard
la linea de crédite en forma automdtica. Bl OSC serd la Gnica drea responsable de reactivar un
Multicrédito por esta causa.

6. Dependiendo si ta operacidn fue:
- Bitabonos:

- El ejecutiva entrard a la etapa de depdsito del enpanche, imprimird fa pantalia de
depdsito y la entrega al cliente para pasar a caja. Con la ficha de depdsito setlada por
caja, liberard la etapa en ef Sistema de Multicrédito para 1a impresidn de la(s) carta{s}
de instrucciones que hardn las veces de nota para entrega de el{los) producto(s).

- El ejecutivo imprimird la cara de instrucciones (pantalla del Sisterna de Multicrédito)
e dos tantos : uno para &l banco y otro para el cliente, Esta impresicn se realizard
tantas veces como articulos haya comprado el cliente.

- Elclients, en presencia del ejecutivo, firmard la carta de instrucciones en los campos
de cliente y suscriptor de la garantia. El ejecutivo verificard que 12 firma coincida con
Ia firma de fa Tarjeta de Multicrédito y de 1a identificacién oficial.

- El gjecutivo entregard al cliente su copia de la(s) carta(s) de instrucciones y conservard
el(fos) oripinal{es).

- El cliente conservard la carta de instrucciones, ya que serd su comprobante para la
entrega de los bienes o servicios en su domicilio. Bl ejecutivo terminard la etapa en el
Sistema de Multicrédito para lanzar la entrega de los bienes o servicios por pante de los
proveedores.

- El proveedor deberd presentar la carta de instrucciones junto com la factura
correspondiente para hacer efectivo su pago en el Banco.

- Credibanco:

- El vendedor del negocio afiliado tomard los datos del operador del drea de atencidn
telefdnica especializada del banco que autorizé la disposicidn para ponerios en 1a caria
de instrucciones : nombre, fecha, clave de autorizacidn.

- Ei vendedot imprimird la carta de instrucciones (pantalla del Sistema de Multicrédito)
en dos tantos: unoc para el banco y otro para el cliente.

- El cliente, en presenciz del vendedor del negocio afiliado, firmard la carta de
instrucciones en los campos de cliente y suscriptor de la garantia. El vendedor
verificard que la firma coincida con la firma de la Tarjeta de Multicrédito y de Ia
identificacidn oficial.

- El cliente pagard el enganche correspondiente directamente en la caja del negocio
afiliado a credibanco (aplica para agencias de autos también).

- El vendedor pandri [a leyenda de pignoracion de los bienes adguiridos en ef reverso de
la factura. Bl cliente firmard }a leyenda como si se tratara de un endoso.

- El vendedor del megocio entregard su copia de la carta de instrucciones al cliente y
conservard el original, ya que es requisito presentario con la factura para el pago por
parte del banco.
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Efectivo (en Sucursal):

El ejecutivo imprimird la carta de tastrucciones {pantalla del Sisterna de Multicrédito)
en dos Llantos, uno para el banco y otro para el cliente.

Ef cliente firmard ia carta de instrucciones en los campos de cliente y suscriptor de la
garantia. El ejecutivo verifica que la firma coincida con la firma de la Tarjeta
Multicrédito y de fa identificacidn oficial.

El ejecutivo entregard al cliente su copia de la carta de instrucciones y conservard €l
original.

Al terminar la etapa de impresién de carta de instrucciones, en el Sistema de
Multicrédito se liberard la etapa de alta del crédito y depdsito de la disposicidn en la
cuenta del cliente.

En el anexo 4 se puede analizar a detalle el proceso de disposicion de Multicrédito.

Nota General : Por Ja mecdnica de Ja disposicidn, puede pasar cierto tiempo entre que el cliente en
el Sistema de Multicrédito seleccione los bienes o servicios (actualizacién de la capacidad de pago
y saldo disponible del cliente) y la autorizacién del cliente en el drea de atencidn telefénica
especializada de! banco (NIP). Por elio debemos tomar las siguientes precauciones :

- Cuando transcurran mis de 30 dfas sin que el cliente haya autorizado por medio del drea de
atenci6n telefdnica especializada del banco (NIP) la disposicién, a partir que selecciond los
bienes o servicios, se deberd cancelar dicho folio y restituir la capacidad de pago al cliente.

- Al momento de la autorizacion de la disposicién del cliente por medio de del Area de Atencién
Telefénica Especializada def Banco (NIP), por sistema se debe verificar nuevamente que el
cliente no haya excedido su capacidad de pago o el limite de su Multicrédito, esto debido a que
pueden existir disposiciones en trimite que aiin no se han iberado.

Procesos Especiales:

a) Robo o extravio de la Tarjeta de Multicrédito:

El cliente deberd comunicarse al drea de atencidn telefénica especializada del banco. El
aperador del drea de atencién telefénica especializada del banco ingresard a Sistema de
Multicrédito a la opcién de meni correspondiente :

El operador del 4rea de atencidn telefénica especializada del banco le solicitard al
cliente el nimero de su Tarjeta de Multicrédito (si el cliente no la tiene la podrd
consultar por nombre).

El operador del drea de atencién telefénica especializada del banco le solicitard al
cliente le proporcione su clave de acceso al drea de atencidn telefénica especializada
del Banco y dos digitos de su NIP.

El cliente tendrd que acudir a una sucursal para {a asignacién de una nueva Tarjeta de
Multicrédita.
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Nota : En este proceso se estd desactivando la tarjeta, no el Multicrédita. En e! Sistera de
Multicrédito se deberd guardar un historial de los mimeros de Tarjeta de Multicrédito
asignados.

b) Reposicién de fa Tarjeta de Multicrédito:

)

4)

El cliente acudird a una sucursal. El ejecutivo de cuenta le solicitard al cliente una
identificacién oficial, verificard que la firma coincida con el registro de firmas y entrard al
Sistema de Multicrédito para asignar una nueva Tarjeta de Multicrédito a a linea.

El ejecutivo de cuenta entrard a la opcién de meni del Sistema de Multicrédito
cotrespondiente y tecleard el nimero de tarjeta anterior. El sistema para aceptar ¢l cambio
validard que la tarjeta haya sido desactivada por el #rea de atencién telefénica
especializada del banco (causa : robo o extravio). Tomard del inventario una nueva tarjeta
de Multicrédito, capturard ¢l nimero de la tarjeta (18 primeros digitos) y el sistema le
proporcionari el digito verificador para que lo anote en el espacio en blanco. Entregard la
tarjeta at cliente v le sefialard que tiene que hablar al drea de atencién telefénica
especializada def banco para activarla.

El cliente en presencia del ejecutive de cuenta deberd de firmar la nueva tarjeta de
Muliticrédito otorgada.

El cliente se comunicard al drea de atencidn telefonica especializada del banco para activar
su tarjeta, propercionando el mimero de la misma, su clave de acceso y dos digitos
aleatorios de su NIP.

Reactivacién del Multicrédito por intentos failidos en el NIP:

En forma diaria el Sistema de Multicrédito deberd generar un reporte de los Multicréditos
que fueron desactivados por intentos fallidos en el NIP.

El OSC deber4, con base en este listado, comunicarse con ¢l cliente para conocer:

- Si fueron intentos de disposicién de su parte.
- Siun tercero estuvo intentado utilizar su Multicrédito.

En el caso que el cliente haya olvidado su NIP, reactivard la tarjeta y le solicitard al cliente
acuda a una sucursal para cambiar su NIP.

En el caso que se trate de un intento de fraude, el OSC identificard ¢l canal de venta en el
cual se realizd el intento e investigari a solicitud de disposicién.

Incremento de montos para Multicrédito (linea y capacidad de pago):

El cliente podrd optar por incrementar su capacidad de pago. El proceso para incrementar
la capacidad de pago y por consiguiente el limite de la linea de su Multicrédito, es el
mismo que para la autorizacién del mismo. El cliente deberd llenar una solicitud, a fin de
actualizar sus datos en el sistema, presentando los comprobantes de ingresos que acrediten
que tiene mayores ingresos. Con estos ingresos se calculara la nueva capacidad de pago y
nuevamente se verificard, tanto en los sistemas internos del banco como las referencias




Capitulo 3: Andlisis y Rediseiio del Proceso de Crédito

externas y se descontardn las obligaciones encontradas para obtener la capacidad de pago
real. El cliente podr4 solicitar incremento en su capacidad de pago cada tres meses.

¢) Recalendarizacion de una disposicién:

- Este caso se presenta cuando el cliente satura su capacidad de pago dado que elige disponer
ut bien o servicio a un plazo mener siendo que tiene opcibn de escoger plazos mayores. En
estos casos, siempre y cuando el cliente esté al corriente, podremos recalendarizar la
disposicion en el plazo remanente a la fecha en que se di§ de alta. Ejemplo : si el cliente
eligid un plazo de 6 meses y a los dos meses desea utilizar esta opcidn, suponiendo que el
plaze midximo de la disposicién es a 24 meses, el cliente podrd extender el plazo a 22
meses (remanente) y con ello liberar capacidad de pago.

f) Monitoreo Mensual:

- En forma mensual deberemos accesar la informacién de los burds de crédito (persona fisica

y moral} para identificar nuevas obligaciones contraidas por el cliente y malas referencias

de crédito. Con estos datos se podrd ajustar [a capacidad de pago del cliente, llegando, en
caso de ser necesario, a bloquear la linea.

3.7 Pardmetros del Proceso de Autorizacién: Plazo, Tasa y Monto.

Plazo.

- Multicrédito sin Garantia Real:

Multicrédito tendri un plazo indefinido, con revisiones anuales,

- Muliicrédito con Garantia Real (negocio):

En el caso de que el cliente (negocio) ofrezca una garantia real (hipotecaria), el contrato de

apertura de crédito en cuenta corriente serd por un plazo de 10 afios. El plazo de las disposiciones
para Multicrédito para negocios con garantia real no podrd exceder el plazo del contrato.

Tasqa.

Al auterizarse Multicrédito (con garantia real o sin garantia real), como desconocemos el destino
de las multiples disposiciones que puede hacer el cliente, en el contrato se especificardn dos tipos
de disposicidn:

- Tasa Fija:

Dependiendo del tipo de Multicrédito, del monto de la disposicion, del destino y de! plazo, se
fija Ia tasa de interés.
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Nota: En ¢l caso de Multicrédito con Garantia Real, en las disposiciones de efectivo a un plazo
miximo de 180 dias con pago de capital al vencimiento y pago de interés mensual vencido, el
cliente podrd optar por tasa fija, siendo ésta la correspondiente a un plazo de 6 meses.

- Tasa Variable :

Multicrédito sin Garantia Real :

Efectivo: TIE* mds 1.0 TIIE (siendo 1.0 de TIE un minimo de 30 ¥ un miximo de 70 puntos
porcentuales).

ABCD: TIE mds 0.75 TIIE (siendo 0.75 THE un minimo de 20 y un miximo de 50 puntos
porcentuales).

Automéviles: THE mds 0.25 TIE (siendo 0.25 THE un minimo de 10 ¥y un miximo de 3§
puntos porcentuales).

Casas Habitacién (Personas Fisicas): UDIS més 11,

Locales, oficinas, bodegas, naves industriales: TIIE mds 0.15 TIE (siendo 0.15 TOE un
minimo de 9 y un méximo de 20 puntos porcentuales).

Multicrédito con Garantia Real -

36lo aplicard la tasa variable en las disposiciones de efectivo a un plazo méximo de 180 dias
cop pago de capital al vencimiento y pago de interés mensual vencido y para las disposiciones
para la adquisicién de un bien inmueble. La tasa variable a aplicar es de: TIIE mis 0.15 TIE
(siendo 0.15 TTE un minimo de 6.5 y un médximo de 15 puntos porcentuales).

Nota : Las disposiciones de un Multicrédito sin Garantia Real, por el momento sélo se
realizardn a Tasa Fija, excepto cuando se trate de una tarjeta de crédito o la adquisicién de un
bien inmueble que tiencn contratos independientes y el afta def crédito se realiza en forma

manual. Para poder habilitar en el futuro las disposiciones en tasa variable, se estdrd incluyendo
en el contrato, pero no se podrd ejercer hasta nuevo aviso.

En cl caso de Cartas de Crédito (séic Multicrédito con Garantia Real), se tendrd que firmar un
contrato independiente donde el cliente podrd optar por tasa fija o variable.

En los anexos 5 y 6 se puede ver un ejemplo de pardmetros establecidos para multicrédito.
Monto de la Linea de Crédito.

El monto de Ia linea se determinard con base en la capacidad de pago del cliente. Para calcular esta
capacidad de pago del cliente rendremos :

*TUE: Tasa de Interés Interbancaria de Equilibrio: Esta tasa se fija de acuerdo a las cotizaciones presentadas por fas
instituciones financieras, basadas en ¢l costo de colocacién del dinero.
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Personas Fisicas :

- La capacidad de pago mensual se fijara de acuerdo a los ingresos brutos mensuales del

cliente en:

Ingresos Brutos: % capacidad de pago:
Hasta $2,000 17.5% del ingreso.
$2,001 hasta $5,000 20.0% del ingreso.
$5.001 hasia $20,600 23.0% del ingresa.
Mayor a $20,001 30.0% del ingreso.

Los ingresos brutos del cliente se podrin comprobar con copias de cualquiera de los
siguientes documentos :

Recibos de Némina : se calculard el promedio de los ingresos de los dltimos cuatre
recibos de ndmina (semanal) o de los Gitimos tres recibos de némina {quincenal o
mensual). Para el ¢cdlculo se eliminardn los ingresos extraordinarios.

Declaracién de Impuestos Anual del altimo perfodo o las tres Gltimas declaraciones
parciales selada(s) por una institucién bancaria o por la SHCP. Se considerard ef
promedio mensual de los montes declarados. Unicamente se considerardn
declaraciones por honorarios y de personas fisicas asalariadas. Si se trata de una
declaracion de Persona Fisica con Actividad Empresarial se tramitard como
Multicrédito Negocios.

Estados de Cuenta de Depdsitos : para los ingresos se calculard el promedio de
depdsitos de los dltimos tres meses. En caso que los depdsitos del dltimo mes sean
inferiores al promedio se tomara como base de ingresos el iltimo mes. Si alguno de los
depésitos de los 3 meses excede por un 30% al promedio, se deberd obtener el
promedio de los 2 depdsitos menores y aumentarle un 30%, éste serd el valor que se
utilizard como tercer depdsito en el nuevo promedio. Ejemplo :

Depésito mes 1 ... $10,000
Depésito mes 2 ... $50,000
Depésito mes 3 ... $11,000

El promedic es $ 23,667, como $ 50,000 resuita 52.67% mayor, obtenemos el
promedio de los 2 depdsitos restantes, que es $ 10,500, Al aumentarle ¢t 30% nos da
$13,650. Por lo tanto quedaria:

Depésito mes 1 ... $10,000
Depésito mes 2 ... $13,650
Depdsito mes 3 ... 511,000

De esta forma a) calcular el promedio obtendriamos el monto sobre el cual se
calcularia 1a capacidad de page, e cual es de $11,550.

63




Capitule 3: Andlisis y Redisero del Proceso de Crédito

Para obtener la capacidad de pago mensua! habrd que ubicar el resultado dentro del
rango de ingresos brutos y aplicar el porcentaje correspondiente, que en ¢! ejemplo
seria de 25%, resultando una capacidad de pago de $2887.50.

Nota: Los ingresos calculados a partir de los estados de cuenta de depGsitos son [os dnicos
que no podrdn acurmmilarse en cualguiera de las maneras de comprobar ingresos restantes
con fines de determinar e{ ingreso bruto real.

- Bstados de Cuenta de Inversiones : la capacidad de pago se calcufa como et 1.25% del
saldo promedio de la inversién en los dltimos tres meses. En caso que el saldo de la
inversién del Gitimo mes sea inferior al promedio, se calcula como capacidad de pago
€l 1.25% del saldo de la inversidn del dltimo mes. Si el cliente reinvierte los intereses
en su totalidad, se calculari 1a capacidad de pago con el 2%. Si alguno de los saldos de
mversién de los 3 meses excede por un 30% al promedio, se deberd abtener el
promedio de los 2 saldos de inversion menores y aumentarle un 30%, éste serd el valor
que se utilizard como tercer saldo de inversién en el nuevo promedio. Ejemplo :

Saldo inversidn mes 1 ... $100,000
Saldo inversion mes 2 ... $500,000
Saldo inversién mes 3 ... $110,000

El promedio es $236,667, como $500,000 resulta 52.67% mayor, obtenemos el
promedio de {os 2 saldos de inversion restantes, que es $105,000. Al aumentarle el
30% nos da $136,500. Por {o tanto quedaria:

Saldo inversién mes 1 ... $100,000
Saldo inversion mes 2 ... $136,500
Saldo inversién mes 3 ... $110,000

De esta forma al calcular el promedio obtendriamos el monto sobre el cual se
calcularia la capacidad de pago, el cual es de $115,500,

Si el cliente no reinviente los intereses, la capacidad de pago seria de $1,444 ($115,500
x 0.0125). Si el cliente reinvirtiera los intereses, la capacidad de pago seria de § 2,310.

- A la capacidad de pago resultante se le restardn las obligaciones registradas en los sistemas
internos del banco asf como en el burd de crédito. La mecdnica de cdlculo es 1a siguiente:

- Obligaciones previas en Tarjeta de Crédito: Se calcula el pago mensual que debe hacer
el cliente como el 10% del saldg dispuesto en la tarjeta. Este pago mensual se resta (al
100%) de la capacidad de pago del cliente para Multicrédito.

- Obligaciones previas en Crédito Automotriz o Personal: El pago mensual repartado por
el burd de crédito se resta (al 50%) de la capacidad de pago del cliente para
Multicrédito.

- Obligaciones previas en Crédite Hipotecario: El pago mensual reportado por el burd de
crédito se resta (al 50%) de la capacidad de page de! cliente para Multicrédito.
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Nota: Si un cliente comercial o patrimonial o patrimonial plus tiene una antigiiedad de 6 meses
en el Banco y sus referencias tanto internas como en el Burd de Crédito son positivas, sélo serd
necesarie enviar al OSC Consumo la solicitud de Multicrédito y no [os documentos requeridos
para el trdmite de autorizacion.

- Con los datos anteriores, para personas fisicas, si el cliente demuestra ingresos por
516,000, el sistema le calcula una capacidad de pago de $ 4,000 (25%). Suponiendo que
tuviera obligaciones previas de -

Crédito Hipotecario: con un pago mensua! de $3,600.

Crédito Automiotriz: con un pago mensual de $3,000.

Tarjetas de Crédito: con un saldo de $6,000, que representa un pago
minimo de $600 (10%).

La capacidad de pago del cliente para la linea de crédito seria $100.00, es decir:

Capacidad de pago Multicrédito: $ 4,000

menos 50% del pago mensual hipotecario: 1,800
menos 50% del pago mensual del auto: 1,500
menos 100% de pago minimo de la tarjeta: 600
igual a $ 100

Lo gue quiere decir que al cliente no se le puede otorgar mis crédito, ya que tiene saturada
su capacidad de endeudamiento.

- Para ser sujeto de crédito el cliente debe tener:
Capacidad de pago:  minima $250 méxima $25,000.

Suponiendo que utiliza el 100% de fa capacidad de pago en la disposicién para ia
adguisicidn de una casa habitacién, en Udis al mayor plazo posible 20 afios (factor al miMar
£0.32}, el limite de su linea gueda en:

Limite de linea: minimo $18,750 miximo $2,000,000

Si fa capacidad de pago del cliente es mayor a $25,000, por sistema se le restringird en
$25,000. Se modifica [a capacidad de pago minima a $250 para dar cabida a los clientes
que ganan salaric mirimo y que no tienen obligaciones previas de crédito.

- Elcliente podrd acumular los ingresos de un coobligada, siempre y cuando se trate de sus
padres o de su conyuge. En el caso de extranjeros deberd firmar un coacreditado de
nacionalidad mexicana sin que éste tenga que ser un familiar directo.

~ Por lo anterior st un cliente tiene ingresos brutos mensuales por $10,000, su capacidad de
pago es de $2,500 al mes (suponiendo que no tiene otras obligaciones de crédito). Con
estos $2,500 el cliente tiene acceso a un Multicrédito de $242,248. La forma de calcular el
limite de crédito es considerando que el cliente hace uso de 1a totalidad de su capacidad de
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Paga en un crédito hipotecario al mayor plazo (20 afios en Udis con un factor de pago al
millar de 10.32 a una tasa real del 11%). Entonces 1enemos que :

Capacidad de Pago Mensual: $2.500
Litmite de ta Linea: $242.248
{pago al mitlar: 10.32)
{$2,500/ 10.32 * 1,000)

El tipo de Cliente (Comercial o Patrimonial) dnicamente puede disponer el 30% de su
capacidad de pago para disponer en efectivo. En el ejemplo anterior la capacidad de pago
para una disposicidn en efectivo es de $750.00 ($2,500 x 0.30).

En la prictica esperamos que el cliente wtilice su capacidad de pago en varias
disposiciones.

Bajo la premisa de que a mayor monto se tiene una menor tasa, con el siguiente ejemplo
{como argumento de venta), se puede explicar la conveniencia de que los clicntes

dispongan montos mayores:

Disposicién: ABCD a un plazo de 12 meses

Monto de Enganche Pago Factor de pago al
compra mensuat millar mensual
$4,500 3675 $462.82 121t
$6,000 $900 $591.61 116

Diferencia: $1,500 $225 $128.79 5

De esta forma se puede apreciar que mientras el monto de compra se incrementa en $1,500
(33.3%), el pago mensual se incrementa en $128.79 (27.8%), y el Cliente paga $5 menos
por cada $1,000.

Negocios:

- La capacidad de pago mensual se fija en el 5% del monto de ventas netas mensuales del
cliente o el 3% de la utilidad de operacién (anualizada), lo que resuite menor. El cliente
deberd presentar 12 meses de operacidun come minimo en [os estados financieros.

- Para definir el monto de acuerdo a {as ventas netas, se tomardn [as ventas netas del
periodo anterior mis el actual, dividido entre €] niimero total de meses (promedio). Si
¢l periodo actual es igual o mayor 2 6 meses, se hard al cdlculo sobre el periodo actual.

- Para definir el monto de acuerdo a la utilidad de operacidn, se obtendri e! promedio
mensual de la utilidad de operacién del periodo anterior mids el periodo actual
multiplicado por 12, Si el periodo actual es igual o mayor a 6 meses, se hard al cdlculo
sobre el periodo actual.

- A la capacidad de pago resultante se le restardn tas obligaciones registradas en los
sistemas internos del banco, asi como en el burd de crédito. Por el nicho de mercado
que pensamos atacar principalmente: micre y pequefia empresa, partimos del principio
que ¢l duefio o principal accionista firma como cocbligado en el coatrato de
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Multicrédite y suponemos que en este segmento el dvefio vive del propio negocio, por
lo que el negocio debe producir lo suficiente para cubrir las obligaciones del duefio.
Por lo tanto, también vamos a evaluar e endeudamiento que tiene la persona fisica
adicicnal al del negocio, para ajustar la capacidad de page de acuerdo a la siguiente
mecanica:

- Obligaciones previas en Tarjeta de Crédito: Se calcula el pago mensual que debe
hacer el cliente como el 10% del saldo dispuesto en la tarjefa. Este pago mensual
se resta {al 50%) de la capacidad de pago del cliente para Multicrédito.

- Dbligaciones previas en Crédito Automotriz o Personal: El papo mensuval reportado
por el buré de crédito se resta (al 50%) de la capacidad de page del ¢lienie para
Multicrédito.

- Obligaciones previas en Crédito Hipotecario: El pago mensual reportado por el
buré de crédito se resta (al 50%) de la capacidad de pago del cliente para
Maulticrédito.

- Obligaciones del Negocio: Si en el burd de crédito correspondiente (personas
fisicas y/o personas morales) aparecen obligaciones no reportadas en la solicitud de
crédito (seccidn edos. financieros), el pago mensual de dichos créditos se restard
(al 100%) de Ia capacidad de pago det Multicrédito.

- Para ser sujeto de crédito el cliente deberd tener :

Multicrédito Negocio sin garantia real:

Capacidad de pago:  minima: $500 mdxima: $16,667
Limite de la Linea: minimo: $25,000 miximo: $895,433

Multicrédito Negocio con garantfa real:

Capacidad de pago:  minima: $500 méxima: $55,000
Limite de {a Linca: minimo: $25,000 maximo: $1,500,000

Por sistema si el cliente tiene una capacidad de pago mayor al miximo permitido, se te
resiringird al monto maximao definido.

Nota: Para el caso de Multicrédito Negocios (con y sin garantia real), si 1a disposicion es
para la adquisicién de un local comercial, oficina, bodega o nave industrial, dado que
podemos suponer que el cliente sustitird un gasto de renta por un gasto financiero
{amortizacitn de) cré&dito), por sistema aceptaremos que pueda exceder hasta en un 50% [a
capacidad de pago. Ejemplo: el cliente 1iene una capacidad de pago de $ 500 y suponemos
que utiliza el 100% de su capacidad de pago para la adquisicién de un local comercial le
calculamos como Ifmite de su Multicrédito :

£500/27.92* 1,000 * 1.5 = 326,862

respetando la capacidad de pago de § 500.
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Nota : En el caso de un Multicrédito con Garantia Real para calcular el limite de la linga de
crédito, se considera la relacién garantia/crédito establecida por la normatividad de créditos
hipotecarios del banco. Se respeta la capacidad de pago calculada originalmente y se ajusta
el monto de la linea.

Con los datos anteriores, si ¢l negocio demuestra ventas netas mensuales por $100,000 y
utilided de operacidn anualizada de $200,000, el sistema de entrada le calcula una
capacidad de pago mensual de $5,000. Supongamos que ¢l duefio reporta abligaciones en et
burd de crédito:

Crédito Hipotecario: con un pago mensual de $3,600.

Crédito Autemotriz: con un pago mensual de $1.000.

Tarjetas de Crédite: con un saldo de $6,000 que representa un pago minimo de $600
(10%).

Y que la empresa reporte una obligacion de $500 (mensual).

La capacidad de pago del cliente para la linea de crédito serd de $1,900.00 en lugar de los
$3,000 originales, calculada como -

Capacidad de pago Lineca de Crédito: $ 5,000

menos 50% del pago mensual hipotecario: 1,800
menos 50% del pago mensual del auto: 500

menos 50% del pago minimo de la tarjeta: 300
menos 100% del pago mensual crédito empresa: 500
igual a $ 1,900

Una vex calcufada la capacidad de pago del cliente determinamos el monto médximo de
financiamiento al que tiene acceso el cliente, considerando que utilice dicha capacidad en
adquirir el bien o servicip con mayor plazo y menor tasa. Recordemos que el sistema
validard ¢n forma automitica para cada disposicidn que no sélo exista capacidad de pago,
sino también que el cliente no haya excedido su saldo disponible, asf come que
dependiendo del bien o servicio a adquirir se tendrdn plazo y tasa de interés diferentes.

Con la capacidad de pago calculada de $1,900, ¢! limite de crédito se calcula considerando
que el cliente hace uso de la totalidad de su capacidad de pago enr un crédito hipotecario
para la adquisicidn de un tocal comercial (oficina, bodega o nave) a un plazo de 7 afios:

Multicrédito sin Garantia Real:
Capacidad de Pago Mensual: $L.900
Limite de la Linea: 368,051
{tasa : TIE + 9.0) (pago al millar: 27.92)
(31,900 /27.92 * 1,000y
Limite de la Linea adquisicidn bien
inmueble: $102,077
($1,900/2792 * 1,000 * 1.5

Multicrédito con Garantia Real:
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Capacidad de Pago Mensual: $1.900
Limite de la Linea: $72,325
(tasa : TIE + 6.5) (pago al millar: 26.27)
($1,900/26.27 * 1,000)
Limite de la Linea adquisicidn bien
inmueble: $108,489
($1,900 7 26.27 * 1,000) * 1.5

En el entendido que se cumple la relacidn minima parantiaf crédito de 1.3 a 1, con un valor
comercial minimo de la garantia hipotecaria de $150,000.

Como lo comentamos anteriormente, para la disposicién de Multicrédito validamos tanto fa

capacidad de pago como el saldo disponible de la linea, por lo que si el cliente desea
utilizar la totalidad de su capacidad de pago ($1,900) en una sola disposicién tenemos:

Disposicién Monto de !a Disposicitn Plazo

Adquisicién Local, oficina, bodega,

nave ind.

Multicrédito sin Garantia Real $ 102,077 84 meses
Multicrédito con Garantia Reat $ 108,489 84 meses
Automéviles {sin gtia. real) $ 50,541 48 meses
Automdviles (con gtia. real) $51926 48 meses
ABCD (sin gtia. real) $ 28,784 24 meses
ABCD (con gtia. real) $ 51,513 48 meses
Efectivo simple (sin gtia. real) $28,784 24 meses
Efectivo simple {con gtia. real) $49,908 48 meses

Efectivo revolvente {con gtia. real)
Tasa Fija $76,000 6 meses
Tasa Variable $86,364 6 meses

Nota: En el caso de efectivo revolvente se refiere a las disposiciones de sfectivo a un plazo
méximo de 180 dias con pago de capital al vencimiento y pago de interés mensual vencido,
en las cuales es posible renovar el capital. Es importante considerar que en este tipo de
disposicidn los pagos mensuales no incluyen amortizacién de capital, sino dnicamente
intereses.

Para obtener el monto de disposicién en efectivo revolvente, se realiza el sigutente cileulo:
Monto de la disposicidén = (Capacidad de Pago/tasa mensual) * 100

Refiriéndonos ai ejemplo anterior, queda:
{1,900/ 2.50) * 100 = §76,000

En la prictica esperamos que el cliente wilice su capacidad de pago en varias
disposiciones.
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En el caso que un cliente alcance la capacidad mdxima de pago, dependiendo si se trata de
un Multicrédito negecio con garantia real o sin garantia real tenemos:

- . Multicrédito negocio sin garantia reai:

Capacidad de pago mixima de $16,667 (Ventas Mensuales minimas de $333,340 &
Utilidad de Operacién Anual minima de $555,567 por restriccién del producto), en este
caso el riesgo mdximo serfa de:

Disposicién Monto de la Disposicion Plazo

Adquisicion Local, oficina, bodega,

nave industrial. $805,433 84 meses
Equipo de transporte. $443,271 48 meses
ABCD. $252,530 24 meses
Efectivo, $252,530 24 meses

- Multicrédito negocio con garantia real:

Capacidad de pago maxima de $55,000 (Ventas Mensuales de $1,100,000 6 Utilidad de
Operacién Anual minima de $1,833,333 por restriccién del producto), en este caso el
riesgo mdximo seria de:

Disposicion Moato de la Disposicién Plazo

Adquisicién Local, oficinz, bodega,

nave industrial. $1,500,000 84 meses
Equipo de transporte. $1,480,331 48 meses
ABCD. $1.480,331 48 meses
Efeciivo simple. $1.434,206 48 meses

Efectivo revolvente
Tasa Fija. $1,500,000 (renovable) 6 meses
Tasa Variable, $1,500,000 (renovable) 6 meses

En resumen:

EI Limite de Crédito es flexible, ya que depende mds de la capacidad de pago del cliente, la cual se
ird agotando por las disposiciones que realice sujeto al bienfservicio adquirido, al plazo y a la tasa
de interés que le corresponda. EY OSC serd el drea responsible de ajustar ia capacidad de pago de
acuerdo a las obligaciones reportadas en buré de crédito. Asi mismo, en el case de Multicrédito
para negocios con garantia real, el monto mdximo serd ajustado de acuerdo al valor que resulte del
avalifo de 1a garantiz de acuerdo al aforo de [a normatividad vigente.

En cuanto a la Recuperacion de Gastos, no se e cobrard por concepto alguno al cliente por la
autorizacién de su Muiticrédito, a excepcidn del Multicrédito para negocios con garantia real, en el
cual se le cobrard al cliente ¢l 1.5% sobre el monto de la linea por concepto de recuperacién de
gastos a la firma del contrato. El acreditado deberd cubrir el costo de inscripcion en el RPP, asi
como los gastos notariales y el seguro de dafios de la propiedad ofrecida en garantia. E} cliente
tiene la opcién de realizar una primera disposicion de su Multicrédito para cubrir estos gastos.
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No hay comision por aniversario de la autorizacidn del Multicrédito.

3.8 Garantias reales para la Autorizacién del Muticrédito.

Para el Multicrédito para Negocios con garantia real se deberd contar con una garantia hipotecaria
{(urbana) que cubra el monte de la linea en las siguientes proporciones:

- Terrenos urbanos: 30a10
- Inmuebles habitacionales localizados en
plaza diferente a donde se solicita el crédito: 20al0

- Immuebles comerciales, industriales y naves
industriales (incluye valor del termeno y

construccién, bodegas ¥ locales

comerciales): 20alo
- Inmuebles habitaciones localizados en la

misma plaza donde se solicita el crédito: 1.5al0

No se aceptardn como garantia: panteones, bares, discotecas, escuelas, hospifales, clubes
deportivos y sociales.

La proporcion de la garantia serd cubierta en todos los casos por un solo bien inmueble. Por
excepeitn se podedn tomar dos garantias para un mismo crédito, siempre que se trate de inmuebles
habitacionales que tengan en lo individual un valor minimo de $300,000 y que en conjunto
representen una relacidn minima con el monto de la linea de 2.0-a 1.0.

En el caso que la garantia se encuentre fuera de {a plaza donde se solicita el crédito, el cliente
deberd cubrir los gastos adicionales de inscripcién en ¢l RPP* y de la obtencidn del avalio
correspondiente.

Para [a autorizacidn del crédito se deberd contar con avaldo de la garantia hipotecaria ofrecida por
el Cliente. El costo del avaldo se incluye en el 1.5% que se le cobra al cliente por gastos de
recuperacion y debera ser realizado por el banco.

Las prop:edades dejadas en garantia deberdn estar libres de gravamen, por lo cual ef banco deberd
quedar en primer lugar. En caso de que la propiedad esté gravada se admiten las siguientes
excepciones :

- Sila propiedad tiene un gravamen previo pagado, el cliente debera presentar la carta de
instrucciones para su liberacidn. En la firma del contrato se realizari. en forma

simultdnea, 1a liberacién del pravamen previo y la constitucién de la hipoteca a favor
del Banco.

*RPP: Regisiro Piblico de 1a Propiedad
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- Que el clienté ¢ubra el adeudo con la institucién en la que se tiene el gravamen previo.
El cliente ti;nq_.!t_!__sgpcién de disponer hasta del 100% de su Multicrédito, con fa firma
del subdirectory director del segmento de banca, para liberar la propiedad dada en
garantfa y que el banco grave en primer lugar. Estos créditos no contardn con garantia
automdtica de NAFIN.

- Siel banco ya tiene una primera hipoteca sobre la propiedad ofrecida por el cliente, se
podrd autorizar la inscripcidn en segundo lugar siempre que el valer comercial de la
garantia cubra la relacién minima requerida con respecto a la suma de la obligacién
previa y el monto del nuevo Multicrédito.

« La carta de instrucciones para la liberacion de un gravamen previo siempre deberd ir
dirigida al notario que disponga el banco, para que sea este mismo notario quien
tramite la cancelacién de la hipoteca previa y la inscripcion del contrato del
Multicrédito para negocios con garantia real.

3.9 Garantias de Servicio de Autorizacion y Restricciones.

La Garantia de Servicio que se ha definido para este producto se encuentra dentro del proceso de la
autorizacién de la linea de crédito y se divide dependiendo si se trata del proceso de autorizacién de
linea de crédito para personas fisicas o personas morales.

- Para personas fisicas, la garantia de servicio consiste en resolver la solicitud de crédito en dos
dias habiles a partir de la precalificacién y entrega de la documentacidn en sucursal {(captura de
Ia etapa de recepcion de documentos en el sistema de Multicrédito). Por cada dia hdbil de
retraso se pagari al cliente, depositindolo en su cuenta, la cantidad de $50.00 (miximo a pagar
$300.00).

- Para personas morales, la garantia de servicio consiste en resolver la solicitud de crédito en
siete dfas hibiles a partir de la precalificacién y captura de la etapa de recepcién de
documentos en el sistema de Multicrédito. Por cada dia hébil de retraso se pagara al cliente,
depésito en cuenta, la cantidad de $50.00. (maximo a pagar $300.00). Para la formalizacion del
Multicrédito para negocios con garantia rea) se dard una garantia de servicio al cliente de 20
dias hébiles con una penalizacién de $1,500.00, en caso de incumplimiento.

La solicitud de las garantias de servicio se realizard mediante lamada del cliente al 4rea de
atencién telefénica especializada del banco, proporcionando la informacidén necesaria para
comprobar y autentificar la reclamacidn del cliente.

Revision anual del Multicrédito.

En ia revision anual se solicitard nuevamente la informacién del cliente en los burés de crédito para
revisar su solvencia moral y econdmica. Se utilizan los mismos pardmetros de calificacién que la
autorizacion original. Dependiendo del resultado de la evaluacién se podrd incrementar/reducir la
capacidad de pago del cliente o simplemente inactivar la linea para nuevas disposiciones.

72




Capltulo 3: Andlisis y Rediseto del Proceso de Crédito

El cliente tendrd la opcién de solicitar incrementos a su Multicrédito, demostrando que tiene una
mayor capacidad de pago. Para la autorizacién del incremento se correrd el mismo proceso descrito
que para la autorizacidn original del Multicrédito. S6lo serd posible solicitar incremento en la
capacidad de pago trancurridos 3 meses posteriores a la autorizacién.

Créditos Preautorizados.

En forma adicional a Ia capacidad de pago calculada anteriormente, al cliente se le ofrecerd una
tarjeta de crédito (Personal o Empresarial dependiendo del tipo de Multicrédito) con las siguientes
caracteristicas :

- Sin comisidn por apertura, se cobrard comisién por aniversario desde el primer afio, siempre
que el cliente haya utilizado su tarjeta de crédito.

- Ellimite de crédito se calcula por: la capacidad de pago del cliente multiplicada por 2. La linea
de crédito de la tarjeta no se considera como una disposicién de Multicrédito.

- Lalinea minima de la tarjeta de crédito es de $2,000, con un mixime de $35,000 para personas
fisicas y de $50,000 para negocios. Por lo tanto sélo se otorgaran tarjetas en estas condiciones a
clientes que cumplan como minimo una capacidad de pago mensual de $1,000.

- El cliente firma, en forma independiente al contrato de Multicrédito, el contrato
correspondiente {personal o empresarial).

Para tarjetas personales se tramitard como Oro si el Himite de crédito es mayor a $20,000, en caso
contrario se tramitard como cldsica.

Adn cuando todavia no esté dispenible en ¢l sistema la administracidn de lineas de sobregiro, en ¢l
contrato de Multicrédito para Personas Fisicas ya queda especificado el otorgamiento de una linea
de sobregiro en la cuenta de depdsito del cliente. El monto de esta linea de sobregiro se calcula
como el 10% de la capacidad de pago del cliente, con un minimo de $100, a una tasa de interés de
TIIE por 3, a un plazo de 72 horas.

Para el Multicrédito para Negocios con Garantia Real, e cliente tiene preautorizada una linea de
remesas y cobro inmediato hasta por el 20% del monto autorizado. El cliente decidird el porcentaje
que utilizard en cada una de ellas sin rebasar este 20%. También para ¢l Multicrédito para Negocios
con Garantia Real el cliente puede optar por disponer hasta del 70% de la linea en forma de cartas
de crédito refinanciables en pesos. Estas lineas no podran disponerse hasta la formalizacién del
contrato de crédito.

En el caso de Multicrédito para Negocios sin Garantia Real, la linea de sobregiro serd €1 0.2% de la
linea de crédito otorgada a una tasa de interés de TIIE por 3 y a un plazo de 72 horas.

Restricciones.

- Previo al irdmite de autorizacién de Multicrédito, el cliente deberd abrir una cuenta de depésito
(de ahorro o de cheques) con el servicio de atencion telefénica especializada del banco.
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- Quedan excluidas las personas fisicas, con o sin actividad empresarial, con edad menor a 22
afios o superior a 65 afios.

- Para Multicrédito para Negocios el cliente debe contar por fo menos con un afio de operacidn.

- Queda prohibido operar un crédito puente al amparo de Multicrédito, excepto para liberar
gravdmenes previos de las garantias ofrecidas, siempre y cuando se realice en forma simultinea
la liberacidn y la firma del contrato.

- Queda prohibido disponer de Multicrédito para reestructurar cartera vencida del Grupo
Financiero. De igual forma queda prohibide otorgar este crédito si el cliente presenta cartera
vencida con olras instituciones de crédito.

- Para Multicrédito para Negocios con garantia real queda excluido el sector agropecuario.

- Queda prohibido la autorizacién de un Multicrédito para Negocios si en la verificacién de
referencias se encuentra que 12 unidad industrial se encuentra gravada.

- Para el caso de negocios, ¢! cliente no podré tener mas de una linea de crédito abierta en el
banco. Para negocios, un Multicrédito no puede coexistir con cualquier otro tipo de crédito
(autorizado previo al lanzamiento de Multicrédito), a menos que se presente y autorice por el
Comité de Crédito correspondiente.

- No se podré autorizar Multicrédito a negocios que hayan perdido las dos terceras partes de su
capital social o patrimonio, 0 que reporten pérdida neta en el ejercicio acumulado o en el
¢jercicio anual.

- Multicrédito no podrd autorizarse a empresas que pertenezcan al Sector Piblico, por minima
que sea su participacion.

- Multicrédito no aplica para los negocios que tengan poderes de administracién mancomunados.
En el caso que el poder esté limitado, el Multicrédito se deberd ajustar a dicho tope.

- Para ser sujeto de Multicrédito, el negocio debe tener Ventas Anuales menores a $50,000,000,
contar con un mdximo de 250 empleos permanentes ¥ no haber recibido financiamiento del
Banco por un monto superior a $40,000,000 durante el Gltimo afic con recursos Nafin.

- Un cliente no es elegible para Multicrédito sin Garantia Real en cualquiera de los siguientes
supuestos:

a) El coacreditado es persona moral.

b) Los solicitantes y/o coacreditados no firman por su propio derecho.

¢) El principal accionista es persona moral, salvo Multicrédito para negocios con garantia
real.

- Acorde con la circular de crédito vigente, las siguientes actividades requeririn de la
autorizacién del Comité de Créditos Mayores del banco y no podrdn ser tramitadas por
Multicrédito:

- Sector Financiero.

- Uniones de Crédito.

- Aviacion

- Proyectos Turisticos.

- Escuelas, Panteones, Hospitales y Centros Recreativos

- Proyectos de Inversién : por montos superiores a $500,000 y a mds de 7 afios

de plazo.
3.10 Pardmetros del Proceso de Disposicidn: Plazo, Pago inicial, Tasa, Monto y Esquema de pago.

Plazo.

El plazo de 1a disposicidn depende de) destino de la misma :
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Efectivo (sin Gtia. Real):
$500 a $10,000
$5,000 a $15,000
$15,000 a $30,000
Mayor a $30,000

6 y 12 meses.

6, 12y 18 meses.

6, 12, 18 y 24 meses.
6, i2, 18 y 24 meses.

Efectivo Simple (Multicrédito negocio con Gtia. Real):

$500 2 $5,000
$5.000 a $30.000
Mayor a $30,000

6y 12 meses
6, 12, 18 y 24 meses.
6, 12, 18 y 24, 36 y 48 meses.

Efectivo Revolvente (Multicrédito negocio con Gtia. Real):

$500 a $1,500,000
$500a $1,500,000
ABCD (sin Gtia. Real):
$500 a $5,000
$5,000 a $15,000
$15,000 2 $30,000
Mayor a $30,000

ABCD (Multicrédito con Gtia. real) :
$500 a $5,000
$5,000 a $30,000
Mayor a $30,000
Autos (sin Gtiz. Real) :
Nuevo
seminuevo del afio
seminuevo afio 1997
seminuevo afio 1996
seminuevo afio 1995
seminuevo afio 1994
Autos (Multicrédito con Gtia. real)
cnalquier afio (1994-1998)
Bienes Inmuebles:
Casa habitacién:
Oficinas, locales,
Bodegas, naves ind.:

6 meses (Tasa fija).
6 meses (Tasa variable).

6y 12 meses.

6, 12 y 18 meses.

6, 12, 18 y 24 meses.
6, 12, 18 y 24 meses.

6y 12 meses.
6, 12, 18 y 24 meses.
6, 12, 18, 24, 36 y 48 meses.

6,12, 18, 24, 36 y 48 meses.
6, 12, 18, 24 y 36 meses.

6, 12, 18 y 24 meses.

6,12 y 18 meses.

6y 12 meses.

6y 12 meses.

2,
2,

6, 12, 18, 24, 36 y 48 meses.
120, 180 y 240 meses.

84 meses.

Pago Inicial (enganche para la disposicion de la linea).

El pago inicial o enganche minimo varia de acuerdo al destino de 1a disposicién (valor) y al tipo de
Multicrédito contratado (Persana fisica: general. Negocio: con garantia real o sin garantia real):

Efectivo (general): 0%
ABCD:
Sin Gtia. Real (general) 15%
Negocios con Garantia Real 0%
Autos:

Sin Gtia. Real (general) 25%
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Negocios con garantia Reat 0%
Servicios Financieros (general): 0%
Servicios no Financieros

Sin Gtia. Real (general): 15%

Negocios con Garantia Real 0%

Bienes Inmuebles:
Personas Fisicas:

Casa Habitacion 30%
Negocios sin Garantia Real:

Despachos (oficinas) 30%

Locales Comerciales 35%

Bodegas 35%

Maves Industriales 40%
Negocios con garantia real: 0%

Nota: Cuando hablamos de negocios con garantia real, se refiere a que ¢l cliente a la contratacién
de su Multicrédito proporciond una garantia hipotecaria, por lo que para la compra de un local,
oficina, bodega o nave industrial no es necesario dar enganche ni constituir hipoteca sobre el bien
inmueble adquirido.

Como se puede apreciar hay ventajas en que el cliente (negocio) contrate su Multicrédito
proporcionando una garantia hipotecaria.

Tasa.

La tasa de interés a aplicar en las disposiciones de Multicrédito es Fija, a excepeién del crédito
hipotecario y el Multicrédito para negocios con Garantia real en 1a cual el cliente tiene la opcidn de
realizar disposiciones de efectivo con tasa variable. Con estas salvedades, la tasa de interés se
determina por la combinacién de:

- El destino de! crédito: Autos, casas, cémputo, elc.
- El plazo de la disposicidn: A mayor plazo, mayor tasa fija.
- Eltipo de Multicrédito: Personas fisicas, personas morales, etc.

En general la tasa moratoria a aplicar serd TIIE por 2 y para el caso de créditos Hipotecarios serd la
tasa ordinaria por 1.5. Los intereses moratorios se causardn: 1) sobre cualquier saldo de capital
vencido no pagado oportunamente; 2) sobre el saldo de capital total adeudado, si éste se diera por
vencido anticipadamente en érminos del contrato y 3) sobre el importe de otras obligaciones
patrimoniales a cargo del cliente, distintas al capitat o intereses. Los intereses moratorios, junto con
los impuestos que se generen, de acuerdo con las leyes respectivas, deberdn pagarse a! momento en
que se liquide el adeudo.

Nota : Las tasas de interés serdn revisadas al menos una vez al mes con Tesoreria por los
responsables de las dreas de Desarrollo de Productos. Sin embargo, ante una desestabilizacion
financiera, ajustaremos las tasas en forma inmediata por excepcidn.

Para las disposiciones de Multicréditos para Negocios no se cobrard al cliente IVA sobre los
intereses, para el caso de Multicrédito Personas Fisicas se cobrari el [VA correspondiente.
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Monto de la disposicidn.

El monto minimo de una disposicién de Multicrédito serd de 5500, a excepcidn de

Automéviles: $20.000
Adquisicion de casa habitacion: $150.000
Adquisicidn de oficina, local,

bodega, nave industrial: $100.000

Para las disposiciones en efectivo los negocios con y sin Giia. Real podrin disponer hasta el 100%
de su capacidad de pago en efectivo. Las lineas para persona fisica en general no podrin hacer
disposiciones en efectivo.

Esquema de Pago de la Disposicidn det Crédito,

La forma de pago puede ser semanal, quincenal o mensual por medio de cargo automdtico en la
cuenta de depdsito del acreditado, a excepeidn def crédito hipotecario en que la forma de pago es
mensual dnicamente.El cliente podrd pagar en efectivo, mediante cargo a cualquier cuenta de
cheques que el banco le opere o llegare a operarle o con cheque, de los cuales se aplicard su
importe hasta que sean cobrados. Esto implica que para el pago de las disposiciones no podrin
utilizarse remesas ni cobro inmediato.

En caso de que por cualguier causa el dia establecido para cualquier pago resulte inhdbil, el pago
deberd efectuarse el dia hdbil inmediato anterior, cobrindose intereses hasta esa fecha. Lo anterior,
con excepcidn de las disposiciones de la linea de sobregiros, que podrin pagarse el dia habil
inmediato siguiente, cobrindose intereses hasta esa fecha.

Para personas fisicas, los pagos se realizan de la siguiente forma:

Créditos semanales se cobran el viernes de la semana posterior a la disposicién:
a) si se tramita en mi€rcoles 22 de julio, la fecha de primer pago es el viernes 31 de julio.
b) si se tramita en viernes 24 de julio, la fecha de primer pago es el viernes 31 de julio.

Créditos quincenales se cobran de la siguiente manera:
a) si se tramita del 1° al dia 15, la fecha de primer pago es al fin de mes.
b) si se tramita del 16 al fin de mes, la fecha de primer pago es el dia 15 del siguiente mes.

Créditos mesuales se cobran de la siguiente manera:
a) si se tramita del 1° al dia 15, la fecha de primer pago ¢s al dia 15 del siguiente mes.
b) si se tramita del 16 al fin de mes, la fecha de primer pago es al fin de mes.

El cilculo de la fecha de primer pago para Personas Fisicas con Actividad Empresarial y Personas

Morales, no considerard dias de gracia, sino que debera contabilizar desde el momento de la
disposicion a fin de tener el cdlculo de intereses actualizado, por ejemplo:
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St se realizd una disposicidn de Multicrédito semanal el miércoles 22 de julio, la fecha de
primer pago serd el miércoles 29 de julio.

Si se realizé una disposicién de Multicrédito quincenal el dia:
a} | de julio, Ia fecha de primer pago es 16 de julio.

b) 8 de julio, la fecha de primer pago es 23 de julio.

c) 15 de julio, la fecha de primer pago es 3! fin de mes.

d) 15 de julio, la fecha de primer pago es 10 de agosto.

Si se realizé una disposicién de Multicrédito mensual el dfa :
a) | de julio, la fecha de primer pago es 1 de agosto.

b} 8 de julio, 1a fecha de primer pago es 8 de agosto.

<) 15 de julio, la fecha de primer pago es 15 de agosto.

d} 31 de julio, la fecha de primer pago es 31 de agosto.

El pago se calculard por el método de pagos totales iguales (pagos crecientes de capital y
pagos decrecientes de interés).

En el caso de Multicrédito para negocios con garantia real, el cliente podrd disponer de su
crédito en efective hasta por el 100% de! saldo disponible de su linea a 180 dias {miximo),
siempre y cuando tenga capacidad de pago suficiente, pagando interés mensual (pagos de
interés semanales, quincenales o mensuales) y capital al vencimiento, en adicién a las
disposiciones (ceédito simple} para la adquisicién de los diferentes productos/servicios. Al
realizar esta disposicién se actualiza el saldo disponible de la linea de crédito (monto de la
disposicién) y la capacidad de pago del cliente (pago mensual de los intereses).

Nota: Para el page semanal se calculan meses de 4 semanas. Para el pago mensual se
consideran meses de 30 dias.

Seguros.

Se incluye un seguro de vida saldo deudor gratuito (vida e incapacidad total) para ¢l acreditado y el
coobligado, a excepcidn de la adquisicion de bienes inmuebles (disposicion de un Multicrédito sin
garantia real}, en la cual el cliente deberd cubrir e costo mensual : 0.511 al millar (sobre el saldo
insoluto). Para el Multicrédito negocios con garantia real el segure de vida saldo deudor es gratuito
para ¢l ctiente. En montos de crédito superiores a 51,500,000, el cliente deberd presentar y aprobar
un examen médico.

Para la adquisicién de bienes inmuebles en el caso de Multicrédito Personas Fisicas y Multicrédito
Negocios sin garantia real, el cliente deberd cubrir un seguro de dafios de la garantia con un costo
mensual aprox. de 1.31 al millar sobre el valor de construccion del inmueble. En el Multicrédito
para negocios con garantia real se solicitard también vn seguro de dafios sobre la garantia otorgada
con un costo aproximado de 1.31 al millar sobre el vator de construccion del inmueble. La
renovacidn serd anual y de forma automitica, por io que al cliente se le debe comunicar con un mes
de anticipacidn el vencimiento de la misma. El cobro de la pdliza se hard con cargo a la cuenta de
depésito del acreditado, en el caso que transcurridos 10 dias naturales del vencimiento de la péliza
del seguro, el cliente no haya pagado la renovacidn o no tenga saldo disponible en la cuenta para el
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cargo, el Banco abrird una disposicidn det crédito para cubrir el importe de la prima (disposicidn en
efectivo). El crédito tendrd un plaze miximo de 12 meses.

En disposiciones para la adquisicion de equipo de transporte el cliente deberd contratar una péliza
de seguro para dafios multianual por el plazo del crédito. El cliente podrd optar por el
financizmiento de dicha pdliza por el banco, en la parte proporcional que corresponda por ¢l tipo de
Multicrédito (75%, 85% o 100%).

En todos los casos en la pdliza de seguro, el banco debe aparecer coma beneficiario preferente y el
cliente no tendrd la opcion de cancelar la pdliza sin el consentimiento por escrito del banco.

3.11 Canales de Venta y requisitos para la disposicién.
Canales de Venta.

La promocién de este producto, lanto para la autorizacidén como para su disposicién, se podrd
realizar en los siguientes canales de venta :

- Sucursales.

- Sucursales Express. {Son aquellas sucursales quese encuentran dentro de una
tienda de autoservicio).

- Negocios afiliados a Credibanco.

en una segunda fase :

- Por medio de la Pagina del Web del Banco (Internet).

- En cajeros automdticos (efectivo).

- Telemarketing de! Banco y/o el Area de Atencin Telefénica Especializada del
Banco.

Requisitos para la disposicidn.

Como se comentd previamente en cada disposicion el Sistema de Multicrédito validara que:

- Lalinea de crédito esté activa.

- El plazo de la disposicidn no exceda el plazo del contrato (Multicrédito con garantia
real).

- Las disposiciones anteriores no presenten pagos vencidos.

- El monto del crédito solicitado no exceda e} Saldo Disponible de la linea de crédito.

- El pago, llevado al mes, de la nueva disposicién sumado al pago de las disposiciones
anterjores no exceda la capacidad de pago del cliente.

- Para el caso de disposiciones en efectivo el cliente no exceda la capacidad de pago
especificada para ello en cada tipo de Multicrédito.
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Puede suceder que el cliente tenga saldo disponible en ta linea, pero no lo pueda disponer dado que
agotd su capacidad de page en las disposiciones anteriores. La opcién para el cliente es reducir el
monto solicitado o incrementar el plazo, en caso de ser posible.

El sistema de cartera de crédito no administra lineas de crédito, para subsanar esto se generan dos
archivos :

1. Informacién de Multicrédito
2. Informacidn de las disposiciones realizadas

Cada disposicién de Multicrédito en el sistema de crédito es vn crédito independiente, referenciado
a la linea de crédito, con condiciones individuales de monto, tasa, frecuencia de pago {semanal,

quincenal o mensuaal) y plazo.

Adicionalmente a las validaciones mencionadas, en breve se pretende incorporar un semaforo que
seflale 1a operacién del cliente en otros productos en el banco (Ej. sobregiros, pagos vencidos en
tarjeta de crédito, etc.) y las calificaciones obtenidas en modelos de riesgo v rentabilidad.

Documentacién de la disposicion.

E! cliente autoriza una disposicién de su Multicrédito por medio de la firma electrénica
{clave de acceso y NIP del drea de atencidn telefénica especializada del banco). En papel queda
constancia por la firma de la carta de instrucciones donde se sefiala el bien/servicio
adquirido, el monto de la disposicién, €l nimero y monto de los pagos fijos a realizar y la
frecuencia de pago (semanal, quincenal o mensual), asi como el registro en el estado de
cuenta de depdsito.

3.12 Garantias de Servicio de Disposicién y Restricciones.

Garantias de Servicio.

L2 Garantia de Servicio que se ha definido para este producto se encuentra dentro del proceso de la
disposicion de la linea de crédito y se divide dependiendo en que momento del proceso de

disposicidn se genere dicha garantia.

- Depésito de una disposicién en efectivo : Para las disposiciones en efectivo el banco se
compromete a depositar en la cuenta del cliente el monto def crédito en un plazo mdximo de un
dia hébil a partir de fa autorizacién de la disposicidn (antes de las 19:00 Hrs.). En caso de no
cumplir con esta garantia se depositard al cliente la cantidad de $50.00 en su cuenta por cada
dia de retraso que se tenga (maximo a pagar § 300.00). Si el cliente requiere investigacidn
telefonica o fisica. no aplica la garantia.

Entrega del producto en Bitabonos : Para cada articule hay un tiempo de garantia en la entrega,
en caso de no cumplirla el proveedor pagard al cliente la cantidad de $50.00 por cada dia de
retraso que tenga. (nuiximo a pagar § 300.00).
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- Pago al Negocio aftliade a Bitabonos o Credibance : El Banco se compromete a pagar al
proveedor en un plazo no mayor a 2 dias habiles posterior a la entrega de la documentacidn
{factura, carta de instrucciones, etc.) por parte del proveedor al banco. La penalizacién de no
cumplir es ¢l costo del dinero calculado al 80% de la TIE.

La solicitud de las garantias de servicio se realizard mediante llamada dei cliente o proveedor al
drea de atencion telef6nica especializada del banco, proporcionando fa informacidn necesaria para
comprobar y autentificar la reclamacién.

Restricciones.

- Enlas disposiciones para la adquisicién de equipo de transporte:

La operacién de compra se debe realizar en agencias autorizadas por los fabricantes:
Departamentos de autos nuevos o semicuevos.
Para Personas Fisicas ef vehiculo a adquirir tendri las siguientes condiciones:

- Peso hasta 3.5 toneladas.

- De uso particular.
En general el vehiculo no debe tener mis de 5 afios de antigiiedad.
Para autos adquiridos en agencias de autos seminuevos (lotes de autos usados), fa
unidad no deberd tener més de S afios de antigiiedad. La apencia deberd estar afiliada a
la ANCA.

- En las disposiciones para la adquisicién de un Bien Raiz :

Antigiiedad maxima de 30 afios yfo de 31 a 40 afios con remodelacidn completa.
El bien debe estar en una zona urbana que cuente con todos los servicios (luz, agua,
drenaje, etc.)
Al corriente en el pago de impuestos.
Para la constitucién de la hipoteca, el banco debe quedar en primer lugar.
Para Casas Habitacidn :
- Dedicada exclusivamente para fin habitacional.
- Seexcluyen casas de interés social.
- Distribucién minima : sala-comedor, cocina, bafio completo, dos recimaras y
caj6n de estacionamiento.
- Que no cuente con locales comerciales.

- Es factible realizar una disposicién en efectivo bajo el esquema de Multicrédito para negocios
con garantia real para la {iberacién de gravamen del inmueble ofrecido como garantia. Dado
que se trata de una sustitucidn de obligacion, el pago que ésta represente no deberd ser
descontado de la capacidad de pago del cliente.

3.13 Pago a Proveedores.

El pago a los proveedores se realizard al dfa hdbil siguiente a haber presentado Ia documentacion
requerida (antes de las }8:00 hrs.): factura y carta de instrucciones, en el OSC de plaza o en la
sucursal designada para eilo. La recepcién de las facturas se registrard en el Sistema de
Muiticrédito con lo cual se disparard el proceso de pago automitico al proveedor (antes de las
10:00 de la mahana del dia hdbil siguiente a la recepcion de los documentos). Para el caso de los
Credibancos implementados en Cadenas de Autoservicio (Comercial Mexicana, Soriana, Gigante,
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Wal*mart) aplica un procedimiento de pago distinto, ya que el pago se realiza en la propia caja
(POS¥) de la tienda por medio de una tarjeta Electrén (asignada por ejecutivo) donde previameate
s¢ depositaron los recursos de la operacidn.

Aplica una garantia de servicio al proveedor de pagarle el costo financiero del dinero (80% de
TIE) si Bital se atrasa en pagarle en mds de 2 dias hibiles posteriores a la entrega de los
documentos. Para ejercer dicha garantia el negocio afiliado debe mostrar la impresi6n, que incluye
fecha y hora, de la etapa de recepcidn de facturas det Sistema de Muliicrédito,

En el caso de autos, si la disposicidn fue realizada en una agencia afiliada al banco, el vendedor
deberd enviar la factura, carta de instrucciones y pase de salida de Ja unidad via fax al OSC
correspondiente. Ef pago al proveedor se hace mediante abeno en cuenta al dia hdbil siguiente. 3i la
disposicidn se Hevd a cabo en una agencia no afiliada al banco, el vendedor deberd enviar los
documentos antes mencionados en original al OSC correspondiente. Al momento de 1a recepcitn
de los documentos se le abonari el papo a la agencia en la sucursal del banco que indique o
mediante cheque de caja.

" 3.14 Pardmetros de Seguridad.

Los Requisitos de Seguridad que debemos contemplar para la disposicion de un Multicrédito son :

- Que haya constaricia de las condiciones (monto, plaze, forma de pago, tasas, etc.) de cada una
de [as disposiciones que realice el chienie al amparo de su Multicrédito, a fin de que no pueda
alegar desconocimniento en el caso de incumplimiento y que esto afecte el proceso de una
demanda.

- Contar con los elementos necesarios para en el caso de incumplimiento de pago del cliente,
poder ejercer una accién iegal de recuperacion.

- Proteger al banco sobre pasibles fraudes relacionados con Multicrédito.
Estos requerimientos se cumplen mediante
a) Que el estado de cuenta (depésito) refleje en forma referenciada los movimientos del

Multicrédito: abono del crédito, cargo para pago al proveedor, amortizaciones, efc., de forma
que, ain cvando sea a posteriori, sirva como una aceptacidn del cliente de las condiciones de

monto, tasa, y plazo convenidos.

*POS: Terminal Punto de Vema: A través de esta tlerminal electrénica se realizan transacciones en comercios de larjetas
bancarias.
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b)

<}

d)

g)

Ef Sistema de Multicrédito deberd conservar el historial de los movimientos realizados: clave
de usuario de acceso del Sisterna de Muliicrédito, fecha, hora, daios del Multicrédito,
informacidn de la disposicidn, etc., contando con una consulta por disposicidn donde se
reflejen las condiciones en las cuales se otorgs el crédito en el caso de liegar a una proceso
legal para su recuperacion. La informacidn se debe guardar por (2 afios, obviamente no
necesariamente en linea.

El pago a los proveedores aftliados (Bitabonos y Credibanco) se realizari a la presentacidn de
la factura, (firmada con la leyenda “En Garantia™, o bien firmada la leyenda de garantia en la
carta de instrucciones), carta de Instrucciongs cotrespondiente de la disposicién, validando la
existencia del nitmero de folio de la disposicidn.

Bl cliente, independientemente de {a solicitud/contrato de Multicrédito, debe firmar una carta
donde conste la entrega de su clave de acceso al drea de atencidn telefonica especializada del
banco y su NIP, y que esta clave y NIP serdn wiilizados como firma electrdnica para las
disposiciones de su Multicrédito.

La clave de acceso a atencidn telefonica especializada del banco y el NIP (2 de los 4 digitos)
sélo serdn proporcionados por el cliente a fos operadores de atencitn telefdnica especializada
del banco para la activacién del Muhicrédito, autorizacién de las disposiciones, reporte de robo
0 extravio, etc.

En el caso de las disposiciones en efectivo deber realizarse via abono a la cuenta de depésito
telacionada, por ningiin mofivo se podra depositar en cuenta de un tercero. Una vez que se da
de afta Multicrédito queda ligade a una cuenta de depdsito, en el caso de un cambio en la
cuenta de depsito, se deberd turnar la solicitud al OSC ya que no se podré realizar en sucursal.

El cliente firma la carta de instrucciones donde deja constancia de las condiciones de la
disposicién: monta, plazo, nimero de pagos y monto de los pagos (fijos).

3.15 Administracién del Crédito.

Ei control y la operacién del proceso de aulorizacién y disposicién del crédito se lHevard en el
Sistema de Multicrédito el cual funciona comeo “workflow™ controlando cada una de las etapas por
las que pasa el proceso asi como repories especificos que se requieran.

El crédito se dard de alta en el sistema de cartera de crédito, a excepcidn de tos créditos
hipotecarios que se Nevardn en el sistemna de créditos hipotecarios.

La amostizacion del crédito se realizard via cargo automdtico en la cuenta de depdsito del
acreditado.
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3.16 Cobranza de} Crédito.

El responsable de la cobranza y recuperacién de estos créditos serd el Centro de Sofuciones
Integrales. La cobranza se realizard bajo la siguiente potitica :

a} Al primer pago vencido se hablard por teléfono al cliente solicitdndole se ponga al corriente.
b) Al segundo pago vencido el caso se pasard a un despacho de cobranza para realizar la gestion.

c) Al tercer pago vencido se congelara el crédito en el sistema y de fallar 1a gestidn del despacho
de cobranza, se verd la factibilidad de iniciar el proceso legal.

Para aquellos eréditos que tengan mds de tres pagos vencidos:

d) Saldo total menor a § 15,000:
Se procederd al castigo de estos créditos a partir del tercer mes vencido, una vez agotada la
gestion del despacho de cobranza.

¢) Saldo total mayoer a $ 15,000:
Se procederi con la demanda del cliente.

3,17 Estrategia de Lanzamiento.

Como parte del proyecto de Multicrédito vamos a preautorizar clientes que cumplan ciertos
requisitos de nuestra base de datos. Para el inicio del programa se considerardn clientes personas
fisicas (Comercial y Patcimonial). En un futuro se definirin las condiciones para la preavtorizacin
a clientes personas morales..

Por la cartera de clientes personas fisicas que tenemas (4,000,000 cuentas v 600,000 réminas), se
Nevari a cabo un proceso selectivo en donde se determinardn los clientes viables de preautorizar.
Este proceso se correrd mensualmente debido al riesgo que existe de saturar las dreas operativas, ya
que la preautorizacién implica que &l cliente presente su solicitud “preautorizada™ en una sucursal
de! banco y se corra el proceso de autorizacidn: Verificacién de Referencias (internas y extemas),
Cilculo de Capacidad de Pago, Entrega del Kit de Autorizacién, etc., por la limitante legal que
tenemos de consultar el burd de crédito sin 1a autorizacién del cliente.

Se debe tener cuidando de no enviar el comeo directo a clientes que ¢n las meses previos hubieren
sido seleccionados, hayan aceptado o ne abrir su Multicrédito. Estimamos que la capacidad actual
de las 4reas operativas es de un maximo de 3,000 solicitudes por dia, por [0 tanto de tener una
respuesta de un 5% (de los 500,000 que se espera preautorizar) de las solicitudes podriamos
esperar, distribuyendo la recepcidn de solicitudes en un periodo de 20 dias, recibir cerca de 1,250
solicitudes adicionales a las actuales (2,000 aprox.).

a) El proceso de Preautorizacion es:
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b}

- Seleccionar a los clientes que cumplan los criterios que se describen en los incisos (b) a ().
De acuerdo al volumen de clienies que obtengamos determinaremos el orden y fechas en
que se emitirdn las cartas de esta primera seleccidn.

- El cliente recibird una cara personalizada comunicdndole la preautorizacidn de su
Multicrédito, acompafiada de un folleto explicative y uma solicitud (conirato} para
requisitarla. Eb cliente deberd presentar dicha solicitud en su sucursal acompariada de:

- ldentificacion oficiat.
- Comprobante de domicilic.
- Elcomprobante de ingresos son los movimientos registrados en su estado de cuenta.

Nota: Se solicitan los comprobanies de identificacién y domicilio para actualizar el
expediente dei cliente.

- Dade gque se trata de una preautorizacidn, la solicitud pasard por el proceso actual de
revision de referencias de crédito. En el sistema de Multicrédito se identificard que se trata
de una preautorizacidn para que el OSC io tenga en cuenta para el andlisis de riesgo de fa
solicitud. El limite de erédito (capacidad de pago) se ajustar con base en las obligaciones
reportadas en dicha investigacién.

- En principio vamos a preautorizar dos tipos de Personas Fisicas:

- Personas Fisicas (Némina).
- Personas Fisicas (Comercial y Patrimonial).

- En todos los casos, si el cliente desea incrementar su limite de crédito (capacidad de pago}
podrd presentar comprobantes de ingresos adicionales al momento de entregar a solicitud
al banco.

- En todos los casos el cliente deberd ser de nacionalidad mexicana y con edad entre 22 y 65
anos.

Clienmes con Créditos de Consumo :
Se preautorizard a los elientes que ya tramitaron un Bitabono, Credibanco, y que ya terminaron
de pagar en forma cotrecta su crédito o estdn por terminar (que quede pendiente sélo un pago

en un crédito contratado a un plazo minime de 6 meses y que no tenga pagos vencidos).

Para estos clientes se ofrecerd Multicrédito dependiendo det producio que adquirieron en su
crédito original:

Bitabonos: Muiticrédito Persona Fisica (general).
Credibanco: Multicrédito Persona Fisica (general).

Para el caso de las personas fisicas que se les pague a través del servicio de némina del banca,
contardn con algunas ventajas tales como tasas y plazos preferenciales.
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La capacidad de pago del clieute s¢ fija como el page mensual que venia realizando en su
crédito de consumo. Ejemplo:

Si ef cliente pagaba $1,000 mensuales, esta serd sy capacidad de pago y por 1o tanto su limite
de crédito en Multicrédito serd de: $75,01R, monto dei cual podrd disponer de la siguiente
forma:

Mutlticrédito Persona Fisica {comercial):
Casa:  $96,900 (a 240 meses Udis).
Auvtos: $26,600 (a 48 meses}.

ABCD: $ 15,151 (a 24 meses).

Muiticrédito Persona Fisica (ndmina):
Casa:  $96,900 {a 240 meses Udis).
Auntos: $26,600 (a 48 meses).

ABCD: $19.157 (a 24 meses).
Efectivo: $11.904 (a I8 meses).

¢) Clientes en el Servicio de Némina del Banco:

A los clientes que reciben el pago de su némina via el banco, les preautortzaremos un
Multicrédito Personas Fisicas (n6mina) siempre gue cumplan los siguientes parirmetros

- Antigiiedad minima de 6 meses con el Banco (cuenta individual).

- §itiene cuenta con chequera, no presentar mis de | cheque devuelto en un plazo de 3
meses,

. Mantener un promedio mensua! de depésitos en su cuenta durante los ltimos 3 meses
de $3,000 (minimo).

- Mantener un saldo promedio en su cuenta de depdsito en los dltimos 3 meses de un
minimo de $300.

- §itiene créditos con el banco estar ai corriente en los pagos (0 pagos vencidos).

El limite de crédito a preautorizar es:

- Capacidad de Pago mensual, lo que resulte menor entre:

- Promedio mensual de los depésitos (3 meses) o depdsitas del dltimo mes ea su cuenta,
lo que resulte menor, por 25%.

- Con base en la capacidad de pago mensuai sc calcula el limite de crédito a un plazo de
240 meses, con un Factor de pago al millar de 10.32. Por lo tanto, el cliente podrd
disponer de su Multicrédito, suponiendo una capacidad de pago de $1,000, hasta de:

Casa: $06,900 (a 240 meses Udis).
Autos: $26,600 (a 48 meses).
ABCD: $19,157 {2 24 meses).
Efectivo:  $11,904 (a 12 meses).

d) Clientes con Cuentas de ahorro o Maestra:

Para los clientes que tiemen una cuenta maestra o de azhomo les preautotizaremos un
Multicrédito Personas Fisicas {general) a los que cumplan los siguientes pardmetros :
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- Antigiedad minima de 6 meses en el banco.

- No presentar méds de ! cheque devuelto en su cuenta de depésito en un plazo de 3
meses.

- Mantener un promedio mensual de depdsitos en su cuenta durante los dltimos 3 meses
de £5.000 (minimo).

- Mantener un saldo promedio en su cuenta de depésito en fos Gltimos 3 meses de un
miime de $500.

- Sitiene créditos con el banco estar al corriente en los pagos (0 pagos vencidos).

El limite de crédito a preautorizar es:

- Capacidad de pago mensual: Lo que resulte menor de:

- Promedio mensual de los depdsitos (3 meses) o depdsitos del Hltimo mes en su cuenta,
1o que resvlte menor, por 25%.

- Con base en {a capacidad de pago mensual se calcula ¢l limite de crédito a un plazo de
240 meses, con un factor de pago al millar de 10.32. Por lo tanto, et cliente podrd
disponer de su Multicrédito, suponiendo una capacidad de pago de $ 1,000, hasta de:

Casa; $96,900 (a 240 meses Udis).
Autos: $26,600 (a 48 meses).
ABCD: $15,151 (a 24 meses).

e) Clientes con Inversiones:

Para los clientes que tienen una cuenta de inversion les preautorizaremos un Multicrédito
personas fisicas {general) a [os que cumplan los siguientes pardmetros:

- Antigtiedad minima de 6 meses en el banco.

- No presentar mis de } cheque devuelto en la cuenta de depdsito ligada a la inversidn
en un plazo de 6 meses.

- Mantener un promedio mensual en su inversidn minimo de $100,000 durante los
(iltimos 3 meses.

- Si tiene créditos con el banco estar al corriente en los pagos (0 pagos vencidos).

E} limite de crédito a preautorizar es:

- Capacidad de Pago mensual: Promedio mensual de la inversién {3 meses) o el saldo de
1a inversién del G}imo mes, lo que resulte menor, por 1.25%.

- Con base en la capacidad de pago mensual se calcula el limite de crédito a un plazo de
240 meses, con un factor de pago al millar de 10.32. Por lo tanto, el cliente podrd
disponer de su Multicrédito, suponiendo una capacidad de pago de $1.000, hasta de:

Multicrédito Persona Fisica (comercial):
Casa: $96,900 (a 240 meses Udis).
Autos: $26,600 (a 48 meses).
ABCD: $15,151 (a 24 meses).
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CONCLUSIONES

El medio y las condiciones en las que se tienen que desenvolver las empresas de hoy han cambiado
significativamente con respecto a la administracién y direccién tradicional. Los elementos
tmpulsores de cambio en los negocios son los clientes y la competencia. Si antes las empresas se
enfocaban a mercados masivos homogéneos, ahora los clientes tienen una gran diversidad en
productos y servicios a escoger, como producto de la formacidn de grandes bloques econémicos en
los que se intensifica la competencia por los mercados, la tecnologia y la inversidn, provocando que
compitan empresas, productos y servicios de diferentes partes del mundo, con estrategias diversas.

Para poder rzalizar el cambio, se requiere liderazgo por parte de todos los participantes. El vértice
del cambio debe estar en un alto ejecutivo o directivo, que motive, dirija y encamine todo el
¢sfuerzo en la empresa. El duefio del proceso serd un gerente de alto nivel, con responsabilidad,
prestigio y autoridad, ya que es el responsable directo del cumplimiento y ejecucidn del proceso. El
lider del proyecto y equipo de cambio son los responsables de analizar, redisefiar ¢ implantar las
medidas de mejora en los procesos.

Uno de los principales problemas que se tuvo para lograr la estandarizaci6n de los procesos. fue la
gran diversidad de variantes que existian tanto en el ofrecimiento de productos al cliente externo, el
modo de operar (uso de sistemas diferentes dependiendo del tipo de producto ofrecido), el pago a
proveedores (depdsito en cuenta, elaboracién de cheques de caja, tiempo para conciliaciones por
diferencias en montos) por lo que al definir procesos integrales como el de autorizacidén de crédito
que comprende desde que el cliente se presenta en una sucursal para preguntar por un producto
especifico, la elaboracién del presupuesto, planes de pago, recopilacién de documentos para la
investigacidn del ceédito, dictaminacidn hasta la orientacién del uso del crédito el cual estd listo
para realizar las disposiciones. Y el proceso de disposicién de crédito que comprende desde la
venta del producto, la verificacidn y autenticidad de la linea de crédito, la autorizacién de la
disposicidn, las actividades internas para el registto y aplicacién del monto de la disposicién al
estado de cuenta al cliente, el cargo del enganche a 1z cuenta del cliente hasta el abono en cuenta
def proveedor del importe del producto.

Es el cliente el que define la calidad en el servicio. Hay que descubrir las expectativas que tiene el
cliente del producto o servicio, entendido como la produccién de una experiencia de compra
satisfactoria. Y ésta se da cuando 12 percepcidn menos las expectativas del cliente son mayores a
cero y cuando se controla el reflujo. La percepcidn del cliente es producto de la operacién de la
empresa, el servicio que se ofrece y lus caracteristicas mismas del producto.

Un diferencial competitivo sers el ofrecimiento de un concepto de crédito iinico en el mercado que
se adapta a las necesidades de cada uno de nuestros clientes, es un crédito personalizado, ya que
evalua y otorga ¢l crédito acorde a [a capacidad de cada persona en lo individual, involucra dos
aspectos muy importantes en el otorgamiente de un crédito como es la capacidad de pago global
consisderando lo que pueda pagar ¢l cliente sin descuidar sus obligaciones tanto con €] banco como
con otras instituciones de crédito; y el otro aspecto es el limite de la linca de crédito, éste limite se
caleula con base en un crédito hipotecario que es la cantidad méxima que el cliente puede disponer,
as{ mismo por cada tipo de disposicidn el limite que puede disponer €l cliente es distitno, por
ejemplo: si desea comprar un articulo de consumo (television) el limite es diferente, este limite lo
delimita la 1asa de cada disposicion y un limite impuesto por el banco, que en todo momento
validar el buen comportamiento de las obligaciones del cliente mediante semiforos de operacion
(filtros de riesgo).
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Owro diferencial competitivo lo generardn las garantias de servicio tanto para la autorizacién como
para la entrega de productos y el pago a proveedares dando una percepci6n de compromiso a los
clientes y proveedores por parte del banco de hacer bien las cosas, de manera répida y a la
“ptimerz”, ya que en caso contrario, 1o que se afectard serd la rentabilidad del producto mientras
que se recompensard al cliente con dinero en efectivo por el “daiio” que se pudiera ocasionar.

En el caso de las campafias promocionales estaban enfocadas a 1a promocién de cierios productos
dependiendo del presuptesto en conjunto con el banca y los proveedores, por lo que e enfoque que
tenfan estas campafias no causaban ¢l impacto que se requecia sin alcanzar el nivel de venta
esperado. Con este nuevo concepto, se unirdn esfuerzos para el lanzamiento de una campafia Gnica
dirigida a un segmento de mercado muy especifico incluyendo desde anuncios en relevisids,
-periddico, radio hasta correo directo a clientes preseleccionados bajo ciertos criterios, pretendiendo
obtener un porcentaje de respuesta muy satisfactorio asi como elevar la rentabilidad de ciertos
clientes del banco colocando mas productos ¥ servicios por cliente. La mayoria de estas campafias
son pagadas por los distribuidores quienes consideran al banco como un canat alternativo de
comercializacién (1600 puntos de venta), ademis que son ventas que el distribuidor no puede
vender si no es por la via del crédito o la distribucidn especializada de algin servicio de
mensajeria.

Este producto a partir de su lanzamiento (mayo 1998) ha tenido buenos resultados: durante junio,
julio y agosto se han evaluado por mes 1600 solicitudes en promedio y a partir de agosto se
comercializa via Banca Telefénica, o cuval incrementars en los préximos meses las solicitudes
recibidas.

Después de cierto tiempa se podrén evaluar resuitados y en base a estos se padrén contemplar otros
canales de venta como son telemarketing e Intermet para la comercializacién de este congepto,
explorando nuevos segmentos de mercado reducienda costos de operacibn ¢ incorporando nuevos
productos ¥ servicios.
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