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Objetivos

Objetivo general

Elaborar una estrategia que permita lograr el menor indice de créditos
vencidos y asi obtener una cartera de mejor calidad, con riesgo conecido
aumentando la productividad en la recuperacion de Cartera en una Administradora
de Créditos.

Objetivos particulares

Evaluar o estratificar la Cartera en base a la antigiiedad de saldos

Estructurar la Cartera de acuerdo a la facilidad de recuperacion de los
créditos

Planear e implementar de acuerdo a la estructura de la cartera los medios

para disminuir el indice de cartera vencida



Introduccioén

El fenémenc de la Cartera vencida en nuestro pais se dio como
consecuencié de fa mala administracion de los bancos por sus administradores,
tras su reprivatizacion, debido a la facilidad con que estos querian aliegarse de
cartera nueva, todo esto ligado a una euforia de primermundismo gue vivia en ese
momento México impulsados precisamente por la privatizacion, desregulacion y
liberalizacién de la economia, y en dicha euforia participaron tanto los acreedores
como los deudores, sin anatizar a viabilidad de estas expectativas, llevandolos a
reatizar actividades de alto riesgo que los condujo a endeudarse a corto plazo, en
délares, tras la crisis econdmica de diciembre de 1994, los bancos y el gobierno
tuvieron que elevar el costo del dinero {tasas de interés), lo gue llevo a elevar
hasta en un cien por ciento, el valor de los créditos, originando esto un alto indice

de cartera vencida.

Tras el deterioro de la calidad de los activos financieros y el rebasamiento
de las estructuras financieras para controlar tal situacion, ademas de la
desincorporacion de estos mismos activos, se reorganizan los intermediarios
financieros y surge el concepto de Servicios externos de Administracidn integral, et

cual es una de las posibles soluciones al problema de Cartera Vencida.

Por lo tanto este trabajo tiene como finalidad analizar la cartera vencida y la
manera de transformaria en vigente, a través de la contratacidon de Servicios
Externos de Administracion Integrales para disminuir el indice de cartera vencida,
asi como sanear e incrementar la productividad el ingreso al duefio de cartera,

para después licitarla al mejor precio.

En el primer capitulo se tratan aspectos generales del crédito, como su
definicién, ventajas, elementos, tipos, etc; asi como el Sistema Financiero

Mexicano a través del tiempo hasta nuestros dias con su problematica actual.



En el sequndo capitulo se plantea la forma de lleva a cabo un evaluacién
financiera de una cartera crediticia, tratando de abarcar los métodos de analisis

mas significativos e importantes empleados.

Por ultimo en el tercer capitulo se ve la conveniencia del manejo de la
cartera vencida a través de servicios externos de Administracion, denctando sus
antecedentes, objetivos, funciones y ventajas, ademds de mencionar los posibles
clientes a este tipo de servicios. como lo es el FOBAPROA, de este cliente se dan

sus origenes, manejo de cartera y planes futuros para fas mismas.

Y finaimente se muestra un caso practico detallando ia utilidad del tipo de
servicios que prestan las Administradoras, al llevar a buen termino las gestiones

de cartera vencida.



Capitulo 1
Antecedentes y Conceptos Generales del Crédito.

Definiciéon de crédito
La palabra crédito proviene del vocablo griego “credere” que significa creer, tener
confianza, tener fe, su concepcion se basa en un plano moral misma concepcién que
con mayor amplitud se emplea para denotar:

« La confianza )

+ Buena reputacién

e Buenafe

Asi como ia consideracion que tiene una persona en un ambiente social determinado
por su buena conducta, apego a la verdad, rectitud, habilidad profesional y posicion

patrimonial.

Crédito puede definirse como:
“La confianza en la posibilidad, voluntad y solvencia de un deudor, referente al
cumplimiento de una obligacion contraida con el acreedor a un plazo determinado,

proveniente de la entrega de un bien presente por la de un bien futuro™

Sus aplicaciones son innumerables. podriamos mencionar entre otras, que sirve para
cubnr necesidades de tipo personal, cumplir con pagos imprevisios, obtener apoyos
para capital de trabajo. contar con financiamiento para el fomento o expansion de
empresas, para la adquisicion o construccion de inmuebles, de bienes de capital, asi
como de materia prima o maguinaria, también se utiliza en el financiamiento a la

produccion y desarrollo agropecuarios, y en la consolidacion de adeudos.

Crédito bancario
Ei crédito bancario puede definirse como la operacién por medio de la cual una

institucion bancaria otorga diversos tipos de financiamiento a personas fisicas o



morales, quienes por su solvencia ¢ la garantia que ofrecen, pueden cumpiir a un plazo

determinado con el pago total de la deuda contraida vy los intereses que de elfa dernven

La funcion del crédito bancario es, que por el se ha logrado incrementar ia produccion,
generar empleos, agilizar la distribucion, favorecer y posibilitar el consumo y, en

general, propiciar el desarrollo de la economia.

Ventajas del crédito bancario

Permite expandir negocios, al proporcionar recursos adicionales en los momentos
necesarios y oportunos, a los plazos que mas se adapten a las necesidades de Ia
empresa, al tiempo que la empresa adquiere o aumente su prestigio como buen sujeto

de crédito, o que facilita a estas operaciones su caracter mercantil.

Igualmente, el crédito bancario permite contar con la asesoria de expertos en finanzas
que se encuentran en todas las instituciones bancarias, y que orientaran a encontrar la

mejor solucion de los problemas operativos y el eficiente aprovechamiento del credito

Otro de los beneficios que se derivan del financiaimiento bancario, es la posibilidad de
obtener tasas de interés preferenciales, esto es, con réditos mas bajos a los
comerciales, cuando los créditos sean susceptibles de concederse con recursos
provenientes de algunos de los fondos de fomento agropecuario, industrial o comercial,

establecidos por el gobierno federai.

Por ultimo, y como otra ventaja, ofrece actualmente grandes beneficios fiscales, ya que
el importe de los intereses pagados a un banco, son deducibles a través del costo

financierc del crédito. para efectos del Impuesto Sobre la Renta.

Costo del crédito bancario
En todo rigor, et costo que se tiene por el uso de un bien ajeno, consiste en et “premic”
que se pagara al propietaric de dicho bien, por el tiempo que debe diferir la satisfaccion

de sus necesidades.



Cuando el bien a que nos referimos es especificamente el dinero, el costo se
denomina “interés” y considera tanto el diferimiento de su uso, asi como el riesgo en su

posibilidad de no recuperarse.

En un mercado perfecto donde existen innumerables usuarios del crédito, asi como
innumerables “prestamistas”, el precio del crédito se determina por la convergencia de

{as fuerzas de la oferta y la demanda.

En el crédito bancario, por consecuencia, las tasas de interés que aplican los bancos

flucthan de acuerdo a las condiciones del mercado.

Elementos del crédito bancario
A continuacion se exponen los elementos que intervienen en las operaciones de crédito
que concede la banca:

a} Institucion acreditante - Que representa la parte que concede el crédito, de acuerdo

con las politicas establecidas.

b) Elsujeto de crédito.- Es la persona fisica o moral que recibe por medio del préstamo

un bien econémico de valor actual.
¢) Destino del crédito.- Uso especifico que se dara al objeto del crédito.

d}__Plazo - O sea el tiempo que transcurre entre la concesidn y el pago total del credito,
existe también el “plazo de gracia®, el cual forma parte dei plazo del crédito y en
donde el acreditado no abona pagos a cuenta de capital, sin embargo, si debe

pagar durante ese periodo los intereses.

e) Amortizaciones - Forma, a través del tiempo, en que se pagara el crédito.

fi Interés - La cantdad que se deberd pagar por el uso de un recurso ajeno, en el
plazo pactado. Para el acreditante, es ingreso y para el acreditado, es costo.

g) Confianza.- Es la consideracion que tiene el acreditante respecto a la solvencia

moral y econdmica del acreditado,

Clasificacion del crédito

El crédito puede clasificarse en cuatro grupos, como sigue’

[P



a) Atendiendo al sujeto a quien otorga
« Credito prvado - El crédito es aquel que se otorga a los particulares, ya sea
Qque se trate de personas fisicas o morales.
+ Crédito publico - Ei crédito es el que los pueblos conceden u otcrgan a sus
gobiernos, en México, se dice que el crédito publico es aquel que se concede
a personas de derecho publico, o sean aquellos casos de empréstitos gue
reciben los gobiernos en el ambito federal, estatal o municipal, mediante
emsiones de valores o directamente.
b) Segun el destino que se da al crédito

 Credito a la produccion.- Es aquel cuyos capitales, objeto del crédito mismo,

se destinan a fomentar el desarrollo de todas las actividades

= Crédito al consumo - Este tipo de crédito es el que se destina a satisfacer las

necesidades consuntivas del acreditado; o también ha sido considerado
crédito al consumo, el que se destina a fomentar el comercio que vende
directamente al consumidor.

¢} De acuerdo con las garantias que aseguran su recuperacion

» Crédito sin garantia real - Es el que se podria considerar como crédito

clasico, es el que nace precisamente cuando los atributos de reputacion, de
solvencia de un sujeto satisfacen las exigencias del acreedor; para confiarle el
usufructo de bienes o riquezas, durante un plazo predeterminado, a fin del
cual podra recuperarlos, inclusive con un premio o interés

En este caso no existe otra garantia que la personalidad del acreditado, es
decir. sus cuahdades personales en relacion con el medio que forma su

campo de actividades.

El crédito sin garantia, a su vez puede subdividirse en unilateral o simple y en bilateral
o complejo. Unilateral o simple es el garantizado por una sola persona. el bilateral o
complejo es aquel que garantizan dos 0 mas personas.

+ Credito con garantia real.- Es lo contrario al crédito sin garantia, es aquel que

se otorga con base en los bienes que el acreditado afecta en garantia,

pudiendo subdividirse en:



m Fignorativo o de prenda.- Se entiende aquel cuyo cumplimiento se asegura
mediante el otorgamiento de un contrato de prenda.

m Hipotecano - Como su nombre lo indica, es mediante la constitucion de una
hipoteca; y crédito con garantia fiduciaria, es aquel cuyo cumplimiento
queda al amparo de un contrato de fideicomiso de garantia

m Fiduciano

Dy Por el plazo a que se concierta

« Crédito a corto plazo.- La apreciacion de si un credito es a corto 0 a largo

piazo: depende en cierta forma, del lugar y de la época en gque se olorgue, asi
como de la cuantia y finalidad del mismo.

Generalmente a un plazo menor de un afio, aunque se pueden otorgar a
plazos maximos de dos afos.

« Crédito a largo plazo.- Generalmente requiere, por su cuantia, mas tiempo

para su liquidacion; no obstante, que las diversas modalidades que existen,

dan la impresion de que este, no es un factor decisivo.

En los medios econdmicos y financieros, se reconoce que el crédito a corto plazo, se
desarrolla dentro del mercado de dinero; y el crédito a largo plazo. dentro del mercado

de capitales.

Dentro de las clasificaciones expuestas en el punto anterior, se vic que los creditos

pueden ser a corto y largo plazo.

El plazo depende, en gran medida. del uso especifico que se le dara al crédito. para [o
cual existe una variedad de créditos que cumplen con destines especificos. y estos,

estan acordes al plazo gue se otorga.

Se pueden hacer dos grandes clasificaciones:
a) Créditos de apoyo al ciclo financiero de la empresa: estos son creditos a
corto plazo (excepto el crédito de habilitacion o avio que puede ser a mas

de un afo). Que sirven de apoyo al capital de trabajo.



b) Créditos de apoyo a la adquisicion de activos fijos estos son créditos a
largo plazo, que se emplean fundamentalmente para la adquisicion de

activos fijos destinados al fomento de la produccion.

Tipo de crédito bancario

Al igual que otras operaciones bancarias, los créditos operan en plazos y con
caracteristicas diversas a fin de satisfacer al maximo las necesidades del usuario, de
ofrecerle financiamiento adecuados y oportunos que lo apoyen y no e representen una

carga adicional para sus actividades individuales o comerciales.

Desde este punto de vista los créditos se clasifican en dos grandes rubros:
« Créditos a corto plazo

= Creditos a largo plazo

Creditos a corte plazo

A continuacidn se mencionan los tipos de crédito que se otorgan para satisfacer
necesidades tnmediatas de liquidez, encaminados al apoyo del ciclo financiero de la
empresa, dichos créditos generalmente entrafian operaciones a corto plazo:

+« Remesas

» Descuentos mercantiles

+ Prestamos Quirografarios (directos)

+ Prestamos directos con garantia colateral

» Prestamos prendarios

= Creditos simples o en cuenta corriente

= Creditos comerciales

» Aceptaciones bancarias

Créditos a largo plazo
Son los que estan destinados para tanto para el fomento de la empresa, asi también
para adquisicion de bienes duraderos como activos fijos, ejemplos de estos pueden ser

los siguientes:



+ Crédito refaccionario.
s Crédito Simple con garantia hipotecaria

» Crédito Simple sin garantia hipotecaria

Antecedentes historicos de la Banca.

En el siglo XIX y practicamente desde que el pais logro su independencia del
colonialismo espafiol, es cuando a pesar de inestabilidad econdmica y politica de [a
nacion y de la falta de comunicaciones adecuadas en un territorio tan extenso, se crean

una serie de bancos, algunos de elios por iniciativa del estado.

Es de hacer notar que las primeras empresas bancarias que se establecieron en el pais
no estaban reguladas, ya que las leyes de esa época no contemplaban su existencia y,
en estas condiciones su funcionamiento era anarquico y muy a juicio de sus

administradores.

Entre los bancos que merecen mencionarse por su importancia se encuentra en primer
termino el Banco de Avio creado en el 1830, durante el mandato del Presidente
Bustamante, a iniciativa de Lucas Alaman, ministro de Relaciones Exteriores, sus
objetivos eran encausar capitales particulares dentro de una politica de fomento
industrial y también dar cierto incremento a la agricultura y todas aguellas actividades
de interés nacional.

Entre las sucursales de origen extranjero se cuenta ta sucursal de un banco inglés que
se establecié en 1864 bajo ia denominacion de Banco de Londres México vy
Sudamérica, durante el |mperic de Maximiliano. Este banco aprovechando la
experiencia de las técnicas bancarias britanicas, emitio billetes, recibid depésitos vy

realizo operaciones de prestamos.

En 1885 se fusiono con el Banco de los empleados, para dar nacimiento al Banco de

Londres y México, el cual actualmente se conoce cemo Banca Serfin, S A.



En 1879 un decreto autorizo at Monte de Piedad a expedir certificados de ingresos
como justificantes de los depoésitos confidenciales que recibia, los cuales eran
reembolsables a la vista y al portador pudiendo llegar el monto de la emision hasta por

el total de los fondos del Montepio

En 1884 Meéxico se encontraba ya ligado a capitales extranjeros y no pudo quedar al
margen de la crisis internacional de la época, la situacion fue tan grave que muchas
casas comerciales quebraron y el fragil Sistema Financiero Mexicano tuvo que

lamentar graves dificultades

Ante esta crisis en 1884 tuvieron que fusionarse el Banco Mexicano y Banco Mercantil

para dar origen al Banco Nacional de México, el cual abrio a la Tesoreria General de la

Federacién una cuenta corriente hasta por 8.000,000.00 con interés de 6% anual. Este

banco obtuvo las siguientes ventajas:

a) El gobierno se comprometia a no autorizar la creacién de nuevos bancos de
emision en la Repdblica Mexicana.

b) En & podrian depositarse el dinero o ios valores ordenados por ley o por
mandamiento judicial.

¢) El banco quedaba encargado por el gobierno del manejo de los fondos para el
servicio de la deuda publica interior y exterior y en general de todos los pagos que
deseara el gobierno al extranjero.

d) Por ultimo las oficinas federales no podrian recibir pago de impuestos o rentas de la
federacion bifletes de ningun establecimiento de crédito creado o por crear, distinto

de! Banco Nacional de México.

La creacidon de esta institucion no solo beneficio a la administracién del entonces
presidente Manuel Gonzalez sino también del subsecuente Porfino Diaz, quien pudo
liberar para los gastos normales el 60% de los ingresos normales, con lo cual la

situacién hacendaria mejoro notablemente.

Es interesante observar que precisamente en 1884, se imroducen en el Caédigo de

Comercio, algunas disposiciones que sefalaban que seria el gobierno, quien

$



autorizaria el establecimientc de Bancos, que solo las Sociedades Anonimas
autorizadas por este c6digo o por una ley federal podian emitir documentos con
promesa de pago en efectivo al portador y a la vista, o sea billetes, que la emision de
billetes no podia ser superior al capital exhibido por los accionistas y algunas otras
limitantes que generaron dificultades al Banco de Londres y México y fortalecieron al

Banco Nagional.

El Sistema Bancario Mexicano en el Siglo XX

En la época revolucionaria el sistema Bancano Mexicano se habia desarrollado bajo el
amparo de Ley Bancaria de 1897, la que sufno duros golpes debido a la inestabilidad
politica y socioecondmica del pais, pero ademas por que en una buena parte los
Bancos se habian establecido con capital extranjero bajo el proteccionismo del
porfiriato y la revoiucion entre otras cosas pretendia lograr la independencia del

colonialismo econdmico.

Sin embargo durante el régimen obregonista se dispuso la devolucidén de los bancos
que habian sido incautados por el gobierno carrancista, tratando de resolver los
problemas financieros del pais logrando en lo posible [a restauracion del crédito interno

y externo del pais.

Mas adelante se dictaron nuevos decretos por los que se intentaba reglamentar el
funcionamiento de los Bancos, que culminaron con la Ley Sobre Bancos
Refaccionarios del 29 de septiembre de 1924, la Ley General de Instituciones de
Credito y establecimientos Bancarios del 24 de diciembre del mismo afo y la creacion
de la Comisién Nacional Bancarta en et misma afo, con la que se intentaba vigilar que
los bancos cumplieran las reglamentaciones de ese momento. También durante el
periodo obregonista se promulgd la Ley que constituia al Banco de México y el 25 de
agosto de 1925 se expidid la Ley Constitutiva del Instituto Central, ya que bajo el

régimen presidencial de Plutarco Elias Calles.

A partir de 1925, poco a poco se empieza a estabilizar |a situacion econdmica del pais,

Ei Banco de Meéxico, en su caracter de Instituto Central gueda como banco unico de

9



emision de billetes y ademas, entre otras potestades la de regular la circulacion de
moneda y de los cambios sobre el exterior, la Comision Nacional Bancaria queda como
6rgano de inspeccion y vigilancia de las instituciones de Crédito e influye notoriamente
en el desarrollo de un nuevo sistema Bancario bajo una legislacion que protegia al

publico.

Sobre estas bases, las leyes bancarias siguieron siendo objeto de diversas reformas y
modificaciones en los aifios 1926, 1932 hasta {legar a 1941 en que quedo bajo la

denominacion de Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares.

Con apoyo de esta ley y sus reglamentaciones surge un nuevo sistema bancario
integrado por instituciones de crédito de caracter especializado, es decir bancos o
sociedades dedicadas en forma especial a una rama bancaria y ademas se incorporan

a dichos sistema fas organizaciones auxiliares de crédito.

Las ramas bancarias especializadas que se establecieron fueron las siguientes:
¢ La Banca de Deposito

e Las Sociedades Financieras

« Los Bancos de Capitalizacion

s Los Bancos de Ahorro y Prestamos para la Vivienda

Estas cinco clases de banco, se consideran por la ley bancaria como incompatibles
entre si, © sea que solo se podia obtener concesion para operar a ta vez, en una sola

de las ramas mencionadas.

Durante fas ultimas tres décadas es impresionante el desarrollo que ha tenido la banca

especializada y es interesante cbservar como han evolucionado sus estructuras.

La banca de deposito es la que ha alcanzado un crecimiento inusitado, debido a que es

la que siempre ha proporcionado todos los servicios bancarios gue él publico reclama.



Las financieras y las hipotecarias al principio tuvieron ciertos problemas en [a
colocacién de sus valores, pues se les entregaban los titulos fisicamente al
inversionista, 1o cual lo obligaba por una parte a presentarse fisicamente a fa institucion
a cobrar sus intereses por medio de cupones y a estar pendiente de los sorteas de
amortizacion de los titulos, para retirar oportunamente su inversion o bien optar por

reinvertirla en otros valores,

Para evitarle al inversionista estos inconvenientes y darle una mayor liquidez a su
inversion, las financieras y las hipotecarias introdujeron un servicio para el manejo de
valores por cuenta del cliente, mediante un contrato de custodia y administracion de
valores, que eliminaba los inconvenientes del cobro de los titulos y sus intereses y lo
mas importante vendia por cuenta del cliente sus inversiones al valor nominal y no a
valor de mercado, este tipo de servicio los convirtid de hecho en depositos a la vista

con interés

Ni la Comisién Nacional Bancaria, ni el Banco de México pudieron evitar el uso del
referido contrato de custodia y administracion de valores y entonces las financieras y
las hipotecarias alcanzaron un notable desarrolio, e inclusive se dieron casos de que le
quitaban clientela a los bancos de deposito, cuyos depdsitos a la vista no pagaban

ntereses.

Sin embargo. los bancos de deposito mas importantes del pais, para poder retener su
clientela formaron lo que se conocié como “Grupo Financiero” y consistia en afiliar a un
banco financiero con una financiera y un banco hipotecario con sus respectivos
servicios de ahorro y fiduciario, en esta forma podian ofrecer a su clientela toda clase

de operaciones y de servicios bancarios gue le ofrecia a banca especializada.

Estando la banca del pais, tanto los grupos financieros como las instituciones
especializadas independientes, en pleno desarroilo se empieza a sentir la repercusion
de 1a crisis economica internacional y los estragos de alto nivel inflacionario interno, si

como un fuerte desequilibrio de nuestra balanza de pagos, lo cual unido a otra serie de



factores adversos obliga al gobierno de Luis Echeverria a establecer un sistema de

paridad flotante de nuestro peso frente al ddlar en 1976.

Al conocer la noticia los depositantes y los inversionistas teniendo la posibilidad de
hacer retiros a la vista, efectuaron fuertes retiros, primero para tratar de comprar
dolares, y luego retiros de panico ya que corrian rumores de una posible congelacion

de depositos bancarios

En esta misma época la Secretaria de Hacienda autoriza a mediante disposiciones en
el Diario Oficial de la Federacion del 16 de marzo de 1976, para que los grupos
financieros se puedan convertir en bancos mditiples llevando a la realizacion proyectos
que ya se habian venido manejando tanto por los banqueros como por las autoridades

hacendarias desde hacia tiempo atras

Habiéndose onginado la Banca Multiple en la fusién de los grupos financieros, en un
principio se vieron obligadas las primeras instituciones financieras de este tipo a llevar
5 contabilidades departamentales internas o sea una para cada rama bancaria, pero a
partir de enero de 1980, la Comisidn Nacional Bancaria puso en vigor un catalogo de
cuentas unico que agrupa en una sola contabilidad todas las operaciones de la banca
multiple. pero que a su vez puede usarse por la banca especializada que no haya

querido o0 no haya podido transformarse en banca muitiple.

La banca multiple ya reconocida como una nueva clase de banco dentro de ta Ley
Bancana, aun cuando es el producto de la evolucidn de la estructura de la Banca
especializada, pasando por el proceso de los grupos financieros, es realmente un
nuevo tipo de institucion de crédito en nuestro sistema bancario, que le ha permitido

alcanzar a la banca privada del pais su mas alto grado de desarrollo.

A principios de la década de los ochenta se agudizan las crisis en muchos de los
paises en vias de desarrollo, por Ia diversidad de los factores adversos entre los que
sobresalen, el inusitado crecimiento de la demografico, la carencia de estructuras

internas para el desarrollo eficaz de sus actividades productivas, deficiencias en la

12



administracion publica y en sus sistemas de crédito, y como consecuencia de todo ello

problemas politicos interncs

Se observa también en esta misma época una notoria escasez de recursos financieros
a nivel internacional, oniginada por la extraordinaria demanda, pues los paises en vias
de desarrollo trataron de cubrir sus deficiencias con créditos externos, lo que hace que

se endeuden a niveles nunca antes imaginados.

Meéxico no se encontraba al margen de esta situacién, la escasez y demanda de
recursos financieros en el dmbito internacional origina ta elevacion de las tasas
internas, en el pais las autoridades hacen sentir la repercusion de esta situacion
autorizando la elevacién de los rendimientos de tasas de interés basandose en
sobretasas exentas de impuesto sobre la renta como nunca se habia visto en nuestra

historia, con el objeto de retener la captacion existente.

Al elevarse el costo de captacion de recursos, se leva el costo del financiamuento a la
clientela de los bancos, tanto al comercio, el campo, como al sector industrial, con el

incremento notable en la inflacion nacional.

A principio de 1982 se agudiza la crisis economica del pais pues se observa que ia
inflacién alcanza niveles alarmantes. Se observa que fa inflacion alcanza niveles muy
superiores a los del vecino pais del norte, lo que origina posteriormente una serie de
devaluaciones, el 6 de agosto de 1982, el gobierno implanta lo que se conoce como el
control de cambios ante la ya grave escasez de divisas, con este control se establecen
dos tipos de cambio. uno preferencial y otro sujeto a oferta y demanda.

Posteriormente sé prohibe la salida de ddlares al extranjero, congelando las cuentas
bancarias en dolares agudizando con ello 1a ya deteriorada crisis econémica gue sufria

México.

Pero el sistema financiero mexicano apenas constituia uno de los sectores gue se

encontraban sumergidos en una profunda crisis econémica, el poder adquisitivo de la
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poblacién se habia deteriorado notablemente, el sector agricola se encontraba en
verdaderos problemas, asi mismo el sector comercial e industrial, las exportaciones no
petroleras habian disminuido notablemente, al grado de que en ese momento las
exportaciones petroleras constituian gran parte de los ingresos del extranjero, situacion
que provocod una gran dependencia del exterior, por lo cual al desplomarse el precio del
petroleo a nivel internacional provoco que se agudizara la ya profunda cnisis mexicana.
A tal grado que internacionalmente le fueron suspendidos los créditos a México, tanto

al gobierno. como a ios particulares, incluyendo a la Banca.'

Sistema Bancario Actual.

El Nuevo Sistema Financiero Mexicano, al sefialarlo como ta! no implica un cambio
radical en su estructura que ha venido operando desde 1990, el hablar de un nuevo
sistema Financiero Mexicano es un tituio que nos habla de una nueva mentalidad de
direccion de este, una mentalidad que es mas agresiva, mas profesional, mas eficiente,
de mayor calidad y por ende mas competitiva, México tiene ahora una legislacion
perfectible que le permite tener estructuras organizativas en su sistema financiero
capaces de competir y asociarse con el capital internacional, la base de esta capacidad
la dan las agrupaciones financieras, la nueva banca, las casas de bolsa, las nuevas
organizaciones auxiliares de crédito y el potencial desarrollo de estas organizaciones

unidas a las demas.

La inspeccion y vigilancia del Sistema Financiero Mexicano se encuentra dividido en 2

subsistemas:

El subsistema integrado por el Sistema Bancario Mexicano formado por el Banco de
Mexico, las instituciones de Crédito de Banca Multiple y de Banca de Desarrolio, el
patronato del Ahorre Nacional y los fideicomisos de! Gobierno Federal para el fomento
economico y por las organizaciones auxiliares de crédito, asi como por la Bolsa
Mexicana de Valores, por el Instituto para él deposito de Valores, las Casas de Bolsa,

las Sociedades de Inversion y las sociedades operadoras de las sociedades de

' Saldana A, Jorge. Manual dei Funcionario Bancario



inversidn supervisados todas ellas por la Comision Nacional Bancaria y de Valores.
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Estructura det Sistema Financiero Mexicano
[ Sacretana do Haceda y Crédio Publco
L T Barca ce Méreco I»—
[ - T I —
lCnmmﬁn Nogionat Barcana y o& Vamras [cw +o7 Natoang: e Sequos y Farvas |
, . 1
|_ Insttuesoes Foneiergs Bancanas I instituciones Frranceross “o Barea as Aseguratoras _P
T _] >l
i I 1 e p—n —
L Sociedade s Nac 5ngies 2 Credts J L s lnciones Privadas de Cradie [ rattucioret Auokaey oz Credo . Al arga0cras N
it I - -
[:_ Bance de Desarroio Irs1ucones do Barca Mutiphe i Boka Mescara Ou \ a0-=s -
iﬂwneﬁaﬂam PRI — | I Cases de Sana 1
AS00E0n Marcara 34 lﬂe:;-;'-; :
Brrsabies
’ Prewal -
—_— e -
Sociedanes de Irversar
Figura 1

El subsistema integrado por las instituciones de seguros. las sociedades mutualistas,
las instituciones de fianzas, todas ellas supervisadas por la Comisiébn Nacional de

Seguros y Fianzas. (Figura 1)

Cabe destacar aqui la importancia del Banco de México, el banco central de México y
que como tal ejerce ias siguientes funciones:

Regula la emisién y circulacion de la moneda, el crédito y los cambios, por lo cual

guarda una estrecha relacién con las instituciones de Crédito y las casas de cambio.

Opera con las institucicnes de crédito como banco de reserva y acreditante de ultima

instancia. Ademas regula el servicio de cdmara de compensacion.

Presta servicio de tesoreria al Gobierno Federal y actua como agente financiero dei

mismo en operaciones de crédito interno como externo. El Banco de México es el



agente exclusivo para colocar, redimir y vender valores gubernamentales como
CETES, TESOBONOS, AJUSTABONOS o Pagares y efectuar reportos con estos.

Participa en el Fondo Monetario Internacional y en otros organismos de cooperacion

financiera internacional o que agrupen bancos centrales.

Administra el Fondo Bancario de Proteccidon al Ahorro (FOBAPROA), fideicomiso
creado para con la finalidad de prevenir problemas financieros en los Bancos Multiples,
procurando el cumplimiento de las obligaciones que estos bancos tengan; aun cuando
el fideicomiso fue creado por el gabierno federal, no tiene carecer de entidad de la
administracién publica federal. Para que los bancos mdltiples garanticen el pago
oportuna y puntual del apoyo del fondo, deberan garantizarle con acciones

representativas de su capital social.

Dispone de acuerdo a Ialley de Instituciones de Crédito las tasas de interés,
comisiones, premios, descuentos y otros conceptos analogos, montos, plazos y demas
caracteristicas de las operaciones activas, pasivas y de servicios, asl como las
operaciones con oro. plata y divisa, que realicen instituciones de crédito y la inversion

obligatoria de su pasivo exigible.

La organizacion mas fuerte y que hace competitivo a nuestro sistema financiero es la
agrupacion de cuando menos los siguientes tipos de intermediarios financieros

existentes en el mercado:

Banca Multiple, Casa de Bolsa, Almacenes de deposito, Arrendadora Financiera,

Empresa de Factoraje, Casa de Cambio, Aseguradora y Afianzadora.

Las agrupaciones financieras se organizan con la autorizacion de la Secretaria de
Hacienda a través de una controladora y por alguna de las instituciones enlistadas, la
sociedad controladora serd duefa por lo menos del 51% del capital de las empresas
financieras integrantes del grupo con derecho a volo y podran todas las entidades

financieras que integren el grupo actuar de manera conjunta frente al publico,
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utilizando o no denominaciones que los identifiquen como tal afadiendo las palabras

“Grupo Financiero™

Problemas actuales del Sistema Financiero Mexicano.

Los problemas de las crisis de la economia mexicana derivan principalmente de la
incapacidad de crear las condiciones idoneas para mantener ta acumulacion de capital
de manera sostenida. Esto trae consigo éi tener que depender de la entrada de
capitales de! extranjero tanto por deuda como por inversion directa y de cartera. Sin
embargo la dinamica impulsada no permite crear condiciones de pago, lo que da por

resultado la renegociacidn de deudas tanto externa como internamente

Creciente endeudamiento interno y externo de la banca
La apertura externa y la politica cambiaria antiinfiacionaria que la acompafa
aumentaron los indices de endeudamiento intermo y externo, al presionar sobre la

dinamica de acumulacion de capital de las empresas y sobre el sector externo.

Los créditos otorgados durante 1990 a 1994 se dieron bajo et esquema ficticio de las
perspectivas primermundistas de crecimiento impulsadas por las politicas de
privatizacion, desregulacion y liberalizacién de la economia. En dicha euforia
participaron tanto deudores como acreedores, sin analizar la viabilidad de tales
expeclativas.

Las instituciones crediticias aprovecharon ta desregulacion y la liberalizacion financiera
y las expectativas de crecimiento especuladas para tomar decisiones y llevar a cabo
acciones de alto riesgo, que las condujo a incrementar su endeudamiento en dolares
en el corto plazo, y a la imposicion de obligaciones para hacer frente a la demanda de

créditos que enfrentaban y asi ganar dicho proceso.’

El riesgo de los créditos a corto plazo, y el encarecimiento de los mismos, lieva a los

bancos a emitir papel comercial en el mercado nacional e internacional para allegarse

! Villegas H. Eduardo. £1 Nuevo Sistema Financiero Mexicano
% Huerta, Arturo. Carteras Vencidas, Inestabilidad Financiera, Editorial Diana.



de recursos que se utiizan como fondos para cubrir sus necesidades crediticias, y
sobre todo para financiar deudas contraidas por ellos. pagan deuda con emisién de

acciones y papel comercial, es decir, a través de una mayor cantidad de socios

Crecimiento generalizado de los créditos.

Los bancos cometieron una serie de irregularidades en su comportamiento. Con el afan
de ganar ante y ante tales expectativas de crecimiento, otorgaron créditos
indiscriminadamente, hasta el grado de mandar por correo tarjetas de crédito, sin

revisar condiciones de ingreso, y de pago de sus clientes.

Los bancos crearon créditos, confiados en las expectativas de crecimiento que vivia el

pais que se fraduciria en ganancias presentes y futuras.

A este respecto nos dice Carter que el aseguramiento de la deuda ha alterado la
percepcion de riesgo de los acreedores y ha desestabilizado el crecimiento del crédito,
tal aseguramiento ha llevado a la subestimacion sistematica del riesgo del crédito en el

mercado de capital.

Como consecuencia inmediata de lo anterior, los demandantes de crédito y los
oferentes del mismo, no dejaron de tener aseguradas sus ganancias y por lo tanto
fueron incapaces de cumplir con las obligaciones que habian contraido. Unos y otros
supusieron que se incrementarian los ingresos presentes y futuros, pero fa economia
no funciona en torno a asegurar el flujo de permanente y creciente de ganancias para

los sectores.’

Endeudamiento y la alta vulnerabilidad

Al crecer los créditos en mayor proporcidn que los recursos internos, sobrevino un serio
endeudamiento que coloco a las empresas y a los sectores endeudados en una
posicion sumamente vulnerable, con respecto al comportamiento de fas tasas de

interés, el tipo de cambio y la politica crediticia.

* Arturo Huerta, Op. Cit.



Todo ello repercutio en el servicio de la deuda, y comprometid la estabilidad de muchos
deudores ante su incapacidad de hacer frente a tal situacion. La fragilidad financiera
condujo a una economia inestable, es decir, mas vulnerable a ta deflacion de las

deudas.

La perdida de la confianza se acrecentd ante el déficit de cuenta corriente vy la
incapacidad de la economia para encarar su financiamiento, y hacer frente a las
obligaciones financieras de corto piazo indizadas en dolares. Ello propicio fa no
renovacion de dichos documentos, lo que ejercid una gran depresion sobre las

reservas internacionales.

Junto con esto, la economia era cada vez mas vulnerable en el plano interno. pues no
habia in crecimiento significativo de la inversién productiva, ni se generaban grandes
efectos muitiplicadores internos. por 1o que no existian las condiciones propiclas que
generaban las ganancias suficientes para cubrir sus obligaciones internas y externas.

El endeudamiento asumido por los deudores (las empresas e individuos) ante las
expectativas de crecimiento y rentabilidad que esperaban de las transformaciones del
periodo de 1998 — 1994 implicaban acciones y decisiones de riesgo, debido a gue eran
créditos a corto plazo y no estaba asegurada la concrecion de altos rendimientos para

cumplir las obligaciones financieras que asumian.

El comportamiento de los bancos y de los deudores, asi como de fa politica econdmica,
frajo consigo un crecimiento de compromisos financieros no cubiertos por parte de los
deudores. Al no concretarse el crecimiento deseado, los deudores no generaron los

excedentes necesarios para cubrir las obligaciones a las que se habian comprometido.

Ante las expectativas no cumplidas, el sector bancario resulto seriamente afectado
debido a que. con la reprivatizacién del sector, se recurrié al endeudamiento interno y
externo, tanto para realizar la compra de dichas instituciones, como para ncrementar
sus reservas, y su capacidad crediticia para con et diferencial entre la tasa de interés

interna y externa, lo que coloco a los bancos en una situacion de alto riesgo frente a
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cualquier cambio de paridad. La incapacidad de pago de los deudores, asi como la

devaluacion, afecto la rentabilidad y solvencia de los bancos.

Asi mismo detras de la inestabilidad financiera estan tanto la forma de actuar de los
banqueros que otorgaron créditos irresponsablemente, sin ver hacia donde estaban
destinados y sin verificar si la canalizacién de estos aseguraba o no condiciones de
pago, asi como los que se endeudaron y no hicieron buen uso de los recursos, sino
que los emplearon para especuiar y no para mejorar su capacidad productiva y

competitiva.

Mientras mas endeudada y con poco capital es te una empresa, mas fragil y vulnerable
estara en torno al movimiento de a tasa de interés, asi como del tipo de cambio,
decisién del capital internacional y condiciones de rentabilidad y pago que ejercen las
obligaciones financieras reducen los margenes de maniobra para incrementar la
inversion tanto a nivel micro como macroeconomico, y rﬁés sujetas estan a los cambios

de! acontecer economico nacional.®

La intervencion gubernamental.

tos problemas de sobre endeudamiento y baja acumulacion de capital que los
deudores venian arrastrando se agudizaron a raiz de las crisis de diciembre de 1994, y
de la politica de ajuste contraccionista instrumentada, lo cual desemboco en el

crecimiento de las carteras vencidas y la inestabilidad financiera,

£l sector bancario presentaba una situacion de alto riesgo por sus altos niveles de
endeudamiento al cual habia recurrido tanto para realizar la compra de dichas
instituciones, como para Incrementar sus reservas y su capacidad crediticia para ganar
con el diferencial entre |a tasa de interés interna y externa. Por fo tanto, cuando no se
concretaron las expectativas de crecimiento y rentabilidad esperadas, asi como al

incrementarse los problemas de incapacidad de pago de los deudores y al devaluarse

* Huerta, Arturo. Op. Cit.
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la moneda, sus niveles de rentabilidad y solvencia se vieron afectados, lo que

comprometio la estabilidad de dicho sector.

El incremento de cartera vencida (deuda no pagada), afecta el portafolio de los bancos
y desvaloriza sus activos cuando no pueden absorber dicha perdida, debido a sus
bajos niveles de capitalizacién y acumulacion.

Ante la dificultad de los bancos de enfrentar sus problemas y la incapacidad de pago de
las obligaciones, el gobierno mexicano ha tenido que intervenir para ofrecer
condiciones de seguridad de que los valores emitidos por tos bancos y su rendimiento

seran reembolsados.

Considerando los altos costos que implica incrementar la seguridad de los activos
financieros y la dificultad de los bancos de cubrirlos, el gobierno tiene que intervenir con
sus recursos y solicitar mas crédito externo para réspalda y garantizar el sistema de
pagos. En el periodo que va de enero de 1995 a junic de 1996, el gobierno ha
canalizado a dicho sector 24 billones de doiares, que equivaie al 8% del PIB de 1996.

Programas de Apoyo a la banca y deudores.

La participacién del gobierno en el sistema bancario vy financiero nacional se ha dado,
tanto a través de intervenir directamente diversos bancos ante los problemas de
capitalizacion, anomalias y mal funcionamiento que venian desempefando, como
estableciendo programas que contemplan la reestructuracion de adeudos,
apalancamiento de su deuda externa. compra de deuda de morosos, apoyo a la
capitalizacion y apoyo al mercado de valores, entre otras medida. Con el lo trata de
evitar la caida de los activos bancarios, asi como mejorar ta compasicién del portafolic
de los bancos, para frenar la mayoria de la inestabilidad financiera v fa quiebra
generalizada del sistema bancario, que pueda desembocar en crisis de confianza y

comprometer el sistema de pagos.
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Los recursos gubernamentales canalizados en apoyo a la banca se distribuyen a través
de fideicomisos, que a su vez administran y establecen las condiciones de para el

otorgamiento de los mismos.

Entre los diversos programas de apoyo a la banca y a los deudores, destacan: £l
Fondo Bancaric de Proteccién al Ahorro (FOBAPROAY; el Acuerdo de Apoyo Inmediato
a Deudores (ADE) el Programa de Capitalizacién Temporal (PROCAPTE); y el Fondo
de Apoyo al Mercado de Valores y Unidades de Inversion (UDI's).

El ADE se enfoca principalmente a disminuir las tasas de interés activas y reestructurar
tos creditos en los rubros de tarjetas de crédito, crédito al consumo. créditos
empresariales, agropecuarios, y para la vivienda. Los beneficios del ADE son
extensivos a los deudores que estan al corriente en sus pagos, asi como a los morosos
que suscriban una carfa de intencién en la que manifiestan su disposicion para

negociar con la banca acreedora la reestructuracion del crédito.

A través del PROCAPTE se adquiere la deuda de bancos que tienen niveles de
capitalizacién por debajo del 8% el gobierno compra deuda en poder de los bancos por

el doble del capital que los accionistas aporten a la capitalizacion de los mismos.

Los fondos federales canalizados al sisterma Bancario son en sistema prestamos a
estos, tanto a 10s que bancos que estan siendo intervenido, como al resto de los

bancos que se acogen a los diversos prcagralmas‘.A6

" Farber. Guitlermo. Fobaproa compendio. Times Editores



MATRIZ DE CREDITOS / CARACTERISTICAS

Caracleristicas DESTING PLAZO TASA INTERES GARANTIA
Tipo de Credito
1. - Quirografario/ Directo Capital Corto Lider + Vencimienio/
Trabajo ) X ptos Anticipado
2 - Quirografario Con Capital Corto Lider + Vencimiento/ Titulos de
colateral Trabajo X ptos Anticipado Crédito
3. — Descuento Capital Corto Lider + Titulos de
Trabajo X ptos Anticipado Credito
4. - Descuento de Credito | Capital trabajo Corto Lider + Cuentas por
en libros X ptos Anticipado Cobrar
5. — Prendario Capital Corto Lider + Vencimiento/ Prenda
Trabajo X ptos Anticipado
6. — Habititacion o Avig Capital Corto y Lider + Vencimiento/ Bienes de
Trabajo Largo ¥ ptos. Anticipado Qperacién
}TRefaccmnario Activo fijo Largo Lider + Vencimiento/ Activo fijo
X ptos Anticipado
8 — Simple Varios Corto Lider + Vencimiento Hipoteca sfud
Largo X ptos Anticipado Indus. U otras
9 - Plan piso Capital Corto Lider + Vencimiento/ Facturas
Trabajo X ptos Anticipado
10. - Plan ventas Capital Corto Lider + Vencimiento/ Cesion en
Trabajo X plos Anticipado Prenda
11. - Hipotecario Activo fijo Largo Lider + Vencimiento/ Hipoteca sobre
Consol.paswos X plos Anticipado El inmueble
12 - Vivienda Vivienda Largo Lider + x Vencimiento/ Hipotecaria
Ptos Anticipado
13 - Crédito en Cuenta Enviar posibles Corto Lider + §
corriente Sobregiros X ptos Vencimiento
14. - Crédita Por aval Avalar una Corto Lider + - El bien
Importacion Largo % ptos importado
15. - Remesas en Capital Vista Lider + x
Camino s/pais Trabajo ptos
16. - Remesas en camino Capital Vista Lider + x
extranjero Trabajo ptos
17. - Tasjeta de Crédio Capital Corto Lider + x
Trabajo ptos
18. - Comerciaies Capital Corto Lider + x Mercancia
Domésticos Trabajo ptos
19 - Comerciales Capital Corto Lider + x Mercancia
Imporiacion Trabajo ptos
20 - Refinanciamiento De Capitat Corto Lider + x Anticipado Fomex/
crédito de import Trabajo ptos Vencimento Mercancia
21. - Pre-exportacion Produccion Corto Lider + x Vencimento Bancomext
ptos
22 - Ventas de Cartera de Corto Lider + x Vengimiento Polizas
Exponracion Exportacion ptos comesec
Bancaria
23 - Existencias Capital de Corto Lider + x Vencimiento Prenda
Trabajo plos
24 - Sustitucion de Capital de Corto Lider + x Anticipado Bancomext
importacion Trabajo Largo ptos.
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Notas del Capitulo 1

Fuente:

Manual de crédito del Banco Mexicano, del ano 1997 (ahora Banco Santander

Mexicano)

Apuntes de la asignatura Sistema Financiero Mexicano del Maestro C P. Mario

Rodriguez Guzman.



Capitulo 2
Analisis y evaluacion financiera de una cartera crediticia.

Las normas y politicas de crédito son elaboradas para dotar a los funcionarios de
crédito de un instrumento actualizado y practico, que uniforme los criterios crediticios

para el estudia, resclucion, operacidn, administracion y recuperacion del crédito.

Normas
Las normas de credito son reglas y disposiciones dictadas para dar orden y uniformidad
a las acciones de los funcionarios de crédito, dentro de un marco legal e institucional y

que sepan con precisién que y que no pueden hacer en materia de crédito

Politicas de crédito

Estando el crédito bancario reglamentado por distintas leyes y o'tros ordenamientos
legales de caracter administrativo (circutares de la Comision Nacional Bancaria y de
Valores y del Banco de México), no puede dejar de tomarse en cuenta las
disposiciones relativas a cada tipo de operacién; ya que al no acatarlas representa una
violacién y se deja de cumplir un requisito o se descuida algin concepto, la operacién
de crédito pierde sus elementos legales para lograr su cobro, principalmente cuando se

tiene que hacer judicialmente.

Todas las politicas y normas de crédito bancarias son tendientes, por una parte. a
proteger el dinero de los depositantes, mediante la exigencia de ciertos requisitos para
asegurar su recuperacion y por otra parte, a cuidar que el otorgamiento del crédito se
diversifique forma adecuada para financiar preferentemente a sectores econémicos que

represente un factor importante en el desarrollo de la economia del pais.

Propésito
El propésito fundamental de las normas y politicas de crédito es ayudar a los
funcionarios de crédito a balancear la calidad y el monto de la Cartera para que la

mstitucion pueda alcanzar las utilidades programadas, satisfaciendo las necesidades
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de crédito de la clientela, conservando los riesgos de crédito dentro de los limites

razonables.

La recuperacién del crédito y la seguridad de que nos sea pagado dentro del plazo

establecido es mas importante que la posible utilidad que nos pueda reportar la

operacion. No hay ningln interés, por alto que sea, que nos compense un crédito

incobrable.

Elementos para [a evaluacion de créditos

Personas fisicas

Estados financieros

Relacion de propiedades

Informes de crédito

Verificacidon de propiedades en el registro publico de la propiedad
Verificacion de demandas

Verificacion SENICREB

Personas morales

-

Escritura constitutiva, reformas, poderes
Estados financieros
Informes de créditos

Dictamen de juridico de la escritura, reformas y poderes

Verificacion en el registro publico de la propiedad de escritura, reformas y

poderes
Verificacion de demandas
Verificacion de SENICREB

Reciprocidad

Se establece como politica que todos los clientes usuarios de crédito deben otorgar

una reciprocidad con relacién al crédito concedido.



Cuando los créditos estén financiados con recursos de los fondos de fomento, no se
podra exigir reciprocidad solo sobre el crédito otorgado con recursos propios. Se
recomienda que los acreditados con créditos de los fondos tengan cuenta de cheques,

procurando obtener otro tipo de negocios a través de inversiones, ahorro, etc,

Cuando e! acreditado forma parte de un grupo de negocios la reciprocidad en cuenta

de cheques sera la que proporcione el grupo

Tasas de interés
Es la rentabilidad que se obtiene en las operaciones crediticias que realiza la

institucion, mediante 1a aplicacidn de sus recursos.

La tasa de interés. junto con la reciprocidad constituyen los instrumentos de

negociacion del banco en el otorgamiento de credito.

La base de la aplicacion de las tasas de interés activas sera a partir de la tasa basica
{que resulta de agregar al Costo Porcentual Promedio ¢.p.p. un determinado numero de

puntos, a los que se les denomina el diferencial).

Cobro de los intereses
Crédito a corto plazo por anticipado
mensuales vencidos
Crédito a largo plazo mensuales vencidos, bimestrales
trimesirales o semestrales vencidos.
Moratorios
Los intereses Moratorios de los adeudos vencidos y no pagados. seran calculados

multiplicando la tasa vigente a la fecha de pago por 1.5 veces

Garantias
Se puede describir como aqueflo que asegura y protege un crédito y que en un

momento determinado sea la base para la recuperacion total o parcial del mismo




Si bien la garantia puede no ser necesaria para algunos créditos, en otros es
obligatoria su constitucion desde el punto de vista legal (habilitacion o avio,

refaccionarios, hipotecarios).

Clasificacion de las garantias

reales muebles prendarias
inmuebles fiduciarias
personales aval
fiador

obligado solidario

Por regla general, en ninglin caso 1a autorizacion dei crédito descansara en la garantia,
siempre se debera tener en cuenta la solvencia moral o econémica del solicitante, la

seguridad de recuperacién del mismo y la conveniencia de su otorgamiento.

Seguros

Debido a que las garantias estan sujetas a sufrir dafios que puedan causar su
destruccion, desaparicion, descompostura, pérdida parcial de su valor, etc, Es
necesario que se encuentren adecuadamente protegidas mediante una poliza de

seguro, de tal suerte que si se presenta algun siniestro, fa institucidn no sea afectada.
Los bienes que deben asegurarse son todas las garantias reales como pueden ser:
Casas. Bienes muebles o inmuebles. edificios, maquinaria, materias primas,

mercancias, cultivos, ganado, etc.

El seguro de la garantia debe contratarse cuando menos a parttr de la fecha de

otorgamiento.

De acuerdo a la naturaleza de! bien dado en garantia, asi como las caracteristicas del

crédito se determinara el tipo de seguro y cobertura.
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Los bienes dados en garantias deben asegurarse por su valor total y de acuerdo a su

valor actual destructible.

» Beneficiario
La poliza de!l seguro deberd de expedirse a favor del banco. Si aparece otro

beneficiario debera de traspasar sus derechos mediante endoso {en propiedad).

Tratandose de garantias que se encuentre depositadas en almacenes generales de
depodsito, debera de constar en el cuerpo tanto del certificade de depdsito como del

bono de prenda que estan amparadas por un seguro.

« \igencia

Debera de estar vigente durante todo el tiempo que dure insoluto el crédito.

Analisis y evaluacion de crédito
La actividad primordial de la banca es el otorgamiento de créditos. por tal razén la
principal fuente de ingresos de la misma proviene del cobro de intereses sobre la

cartera de credito que otorga.

Los recursos que presta la banca provienen en su mayor parte de recursos ajenos al

capital de ésta, teniendo basicamente dos fuentes:

a) Los depdsitos de la clientela via cuenta de cheques. ahorros, inversiones, prv's,
mesa de dinero, aceptaciones bancarias.

b) Redescuento de los fondos de fomento (FONATUR, FIRA, etc.).

Por tal motive la banca basa una buena parte de sus egresos en el pago de intereses

ya sea a los ahorradares o los fondos de fomento.

Las utilidades {o pérddas) en buena medida se generan del diferencial entre los
ingresos (cobro de intereses en la actividad de crédito) y los egresos (pago de

intereses de la captacion), del diferencial asi obtenido deberdn deducirse los costos y



gastos inherentes de la operativa (salarios. electricidad, depreciaciones, etc.) Asi como

los quebrantos resultantes de aguellos créditos matos o irrecuperables.

En la medida que los egresos se reduzcan, es obvio comprender que los resultados de

la banca sean mejores y en consecuencia incrementar la productividad de esta.

Del anélisis de la posibilidad de reducir el monto de los principales rubros de egreses
que son:

¢ Pago de intereses de la captacion o fondeo

« Coslos y gastos de la operativa

= Quebrantos en créditos irrecuperables.

Se concluye que el tercer rubro puede ser ef que mas repercuta en los resultados de la
banca por afectar no solo el diferencial de intereses a ganar. sino también en el pago
de intereses sobre un capital ajeno y el desembolso de dicho capital, todo esto con

recursos del patrimonioc de la banca lo cual representa una seria amenaza.

Por lo anterior debe tenerse en cuenta la necesidad de establecer mecanismos
tendientes a identificar los riesgos en las operaciones de crédito, asi como proponer

medidas fendientes a minimizar el riesgo de crédito srecuperables para la banca.

Objetivos det analisis y evaluacién de crédito

El andisis y evaluacién de crédito tiene la funcian de pasar las propuestas y solicitudes
de crédito que se plantean a la banca con un tamiz. a fin de identificar los riesqos en
dichas operaciones, debiendo llegar a conclusiones de la probabilidad de pago asi
como estructurar las medidas necesarias encaminadas a reducir 05 riesgos de

irrecuperabilidad y promover a la banca de un margen de ganancia.

El analisis de crédito es por lo tanto un analisis de riesgo, la evaluacién del crédito es Ia
seleccion y estructuracion de conclusiones con base al analisis de riesgo de aquellas

propuestas y solicitudes que representen buenas probabilidades de recuperacion.




Sujetos de crédito
Para las operaciones de crédito bancario, son sujetos de crédito las personas fisicas o
morales de reconocida solvencia y que cumplan con todos ios requisitos salicitados por

el banco con base a las disposiciones legales dictadas por las autoridades bancarias.

Entre los requisitos que se deben cumplir para la obtencion de un crédito bancario se
encuentran los siguientes: entregar la solicitud del financiamiento debidamente
requisitada y acompafada de la documentacion que el banco necesita para efectuar el
estudio de crédito; y demostrar que el o los proyectos a los que 5& va a destinar el

prestamo, tienen caracter factible.

En caso de gue se necesite aval. el demandante de crédito debera preporcionar la
informacion que se le solicite sobre ta persona fisica o moral que lo respalda en este

tipo de operacién.
Elementos para la integracién de documentacién

Informacion basica del solicitante

E) solicitante de crédito debera proveer al banco de toda la informacion necesaria
(dependiendo de su actividad), a fin de que a través del andlisis y evaluacion de su
solicitud se tenga una concepcion clara y permita al banco evaluar los factores
principales de riesgo en una proposicion de préstamo, riesgos de que a un cliente le

pueda resultar imposible pagar al banco en algdn momento designada en e! futuro.

Carta solicitud

Donde se especifique el monto solicitado asi como la justificacion de dicha solicitud

Documentacién legal
Consiste en la informacién que acredita la existencia y caracteristicas legales del
solicitante. tratandose de personas fisicas se requerira:

¢ Acta de nacimiento




» Acta de matrimonio

« Estancia legal en el pais {en caso de ser extranjero)

En caso de personas morales se requiere:
» Escritura constitutiva
» Escritura de modificaciones o transformaciones a la  escritura
constitutiva

» Testimonio notarial en el que consten los poderes del representante

Informacion de aspectos administrativos
» Relacion de socios actuales
« Consejo de administracion
« Grupo al que pertenece y empresas que integran el mismo

+ Organigrama y relacion de fos principales directivos

*

Aspectos relevantes

Informacion de aspectos técnicos
De acuerdo a la actividad del solicitante se presentara:
¢ Procesos y lineas de produccion
» Patentes y asistencia tecnoldgica
* Materia prima y fuentes de abastecimiento
« Numero de empleados y obreros
= Instalaciones
» Ubicacién concesiones y autorizaciones

» Politicas de precios, inventarios, proveedores, deudores, etc.

informacién de aspectos de mercado
» Descripcion del producto
« Participacion en el mercado
= Principaies competidores

+« Canales de distribucion



+ Panorama nacional
+ Sectores de mercado

+ Tipo de mercado

Informacién de aspectos contables y financieros
» Deberan presentarse por lo menos los tres ultimos ejercicios financieros
debidamente firmados, de la fecha mas reciente consistente en-
Balance general
Estado de perdidas y ganancias
Estado de origen y aplicacian de recursos

*» Debera contarse con informacion respecto a politicas de precios, inventarios,

proveedores. cuentas por cobrar, endeudamiento, reparto de dividendos

Informacion adicional
Debe tomarse en cuenta informacion adicional proveniente de fuentes ajenas al
solicitante a fin de contar con elementos sobre su solvencia moral y econdmica, tales
como:
* Informes de crédito provenientes de agencias dedicadas a prestar
servicip de informacion
» Créditos multiples provenientes de Servicio Nacional de Informacion de
Crédito Bancario {SENICREB)
* Verificacion de referencias y propiedades,
» Informes de contadores publicos, abogados y otros profesionales
¢ Informes de otras personas, funcionarios, empresas e instituciones que
mantengan clerta relacion con el solicitante.

Asimismo debera contarse con un reporte de visita ocular realizadas por las areas de
promocion/credito del propio banco, a fin de que dicho funcionario detecte e informe
sobre fas principales caracteristicas de organizacion, produccion estado de activos

fijos, etc.
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El analisis de los estados financieros
Es esta parte se enfocara esencialmente a presentar las herramientas y técnicas para

el analisis de estados financieros desde ef punto de vista del funcionario bancario

Los estados financieros proveen una rica fuente de datos sobre una empresa, sus

operaciones y su administracidn.

La evaiuacion de los estados financieros historicos de una empresa pueden proveer
indicadores claves que podrian predecir dificultades o por el contrario mostrar fa
posibilidad de éxito para pagar el crédito.

E! resultado final de! analisis de estados financieros, sera el conocer a la empresa lo
suficientemente bien como para evaluar la habilidad de la gerencia tanto para
administrar la compafia exitosamente, asi como para amortiguar los riesgos en las
operaciones comerciales y en consecuencia para evaluar la habilidad de la empresa

para pagar sus préstamos.

El enfoque del analisis de estados financieros se basa en la evaluacion de tres
aspectos clave del desempefio de la empresa, asi como en la identificacion de las
areas principales de riesgo de cada uno de dichos aspectos que puedan afectar la

habilidad del sujeto de credito para pagar un préstamo del banco.

Los aspectos clave son:
1. Completar el ciclo de operaciones y administrar eficientemente la inversion de
activos para generar el ingreso maxime de la empresa.
2. Administrar el financiamiento de la inversién de activos para minimizar el
riesgo de acreedores.

3. Administrar las operaciones y costos para generar ganancias.




Ciclo de conversi6n de activos como elemento de evaluacion
El ciclo de conversion de activos (C.c.a.} es el proceso mediante el cuat una empresa
nvierte en materia pnma y la convierte en productos terminados. vende éstos y

recauda fondos.

El ciclo de conversion de activos describe las operaciones basicas de cualquier
empresa comercial. por o tanto cada empresa tiene un ciclo caracteristico el cual se

determina por la naturaleza del negocio y como opera el mercado.

Utilizacion
El estudio del c.ca. de una empresa especifica provee una base para analizar y

evaluar sus estados financieros.

Las inversiones en aclivos y la estructura financiera de una empresa, tal como se

reflejan en sus balances estan determinadas en gran medida por succ.a
Necesidades de crédito a las empresas

Inversion de trabajo

Se define inversion de trabajo como aquella porcién de los activos de trabajo (cuentas
a cobrar e inventario} que no es financiada por los pasivos de trabajo {es decir. por las
cuentas por pagar y gastos acumulados). (esta definicién de inversion de trabajo es util
tedricamente. en la realidad, sin embargo, no se asigna pasivos especificos como
financiamiento para activos especificos  Las fuentes de financiamiento de una firma

son fungibles).

Inversion de trabajo = activos de trabajo - pasivos de trabajo

it = (cfc + inv) - (c/p +gla)

La inversion de trabajo representa, por o tanto, la cantidad de cuentas por cobrar e

inventario que debera ser financiada por fuentes distintas 3 las cuentas por pagar y
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gastos acumulados. La inversion de trabajo es una inversiéon de activos netos que
tiene que ser respaldada por un pasive resultante de dinero tomado a préstamo o por el

patrimonio.

A fin de entender la necesidad de una compaiiia de financiar su inversién de trabajo,
resultara util distinguir entre tres tipos distintos de necesidades de financiamiento de la
inversidn de trabajo: inversion de trabajo permanente, inversion de trabajo creciente

debide a crecimiento en ventas e inversion de trabajo temporal.
Métodos de analisis financiero
Concepto de analisis de estados financieros

El analisis de estados financieros es fa aplicacion de un conjunto de técnicas
matematicas, graficas, estadiéticas, etc.). A los documentos mediante los cuales se
refleja la situacion financiera de una empresa, asi como los resuitados de su operacion.
Estos documentos son el balance general, estado de resultados. estado de costos de
produccion, el estado de cambios en {a situacion financiera y el estado de flujo de

efectivo operativo.

El analisis de estados financieros esta complementado con 1a interpretacion que se da

a los resultados obtenidos.

Para efectos de otorgamiento de crédito, se debe tener presente que el analisis e
interpretacion de estados financieros tiene como meta el estudiar la liquidez,

productividad y estabilidad financiera de la empresa como probable sujeto de crédito.

Se debe entender como “liquidez” la capacidad de pago inmediata; es decir. la

capacidad de hacer frente a los compromisos a corto plazo.

Como “solvencia”. se entiende la capacidad de pago mediata, es decir, la posibilidad de

cumplir con los compromisos de un plazo superior a un ano.




La “productividad”, es la capacidad de generar rendimiento o utilidad.

Estabilidad {en la estructura financiera) es el grado de dependencia que tiene un
negocio con respecto a sus accionistas y a sus acreedores, segun sea mayor 0 menor
la relacion entre el capital contable y el pasivo total; en otras palabras, cuando la suma
de los pasivos es superior a la del capital contable, existe una mayor dependencia de

los acreedores.

Los resultados que se obtengan del andlisis de estados financieros, deberan
interpretarse haciendo referencia a cada concepto en particular, pero emitendo
finalmente una conclusién que comprenda los resultados globales; de lo contrario. solo

se obtendran cocientes, factores o cifras que aisladamente nada indicaran

El analisis 'cuantitativo proporciona los suficientes elementos de juicio para tomar una
decision de credito, ya sea positiva o negativa. No obstante, este es solo una parte de
las consideraciones que deben tomarse en cuenta en el otorgamiento de un crédito. E!
estudio se complemenia con el analisis cualitativo, la determinacién de la conveniencia,

las relaciones de! cliente con la institucion o con instituciones del grupo.
Metodo de reduccion de estados financieros a porcentajes integrales

En este método de andlisis cada uno de los renglones de un estado financiero se
reduce a porcentajes, tomando el total como base del 100 por ciento, es decir, en el
caso del balance general, se toma como 100 por ciento el activo total y también la
suma del pasivo mas captital, pero cualguier rubro dei balance puede tomarse de base
y sus conceptos parciales referirse a la suma de los mismos, representada por 100 por
ciento, en el caso del estado de resultados generaimente se toma a las ventas netas
como base del 100 por ciento, en esta forma se aprecia mas facilmente a relacién gue

guarda cada una de las partidas con el total de las mismas.



Método de razones simples

El calculo de éstas razones o indices requiere solamente de simples divisiones vy

multiplicaciones.

Este método es uno de los tradicionales y mas usados para el andlisis de los estados
financieros de las empresas; sin embargo, esta sujeto en cada caso al criterio personal
del analista.

Los indices derivados de estas razones se expresan mediante factores.

Aplicacion

El procedimiente de razones simples es empleado para analizar el contenido de los

estados financieros y es Util para indicar:

A) Puntos débiles o fuertes de la estructura financiera de la empresa

B} Probables anomalias o cualidades

C) Las bases para formular un juicio personal

El numero de razones simples que se pueden obtener de fos estados financieros de
una empresa es ilimitado, algunas con significado practico, otras, sin ninguna
aplicacion

Corresponde al funcionario de crédito determinar e nimero de razones simples con
significado practico, que le permitiran determinar puntos débiles en la empresa,

probables anomalias, etc.

Asimismo, el funcionario de crédito debe definir los objetivos del estudio y con esta

base, obtendra las razones que le sean de utilidad.




La aplicacion del procedimiento de razones simples tienen un gran valor practico, ya
que orienta al analista de estados financieros para conseguir un adecuado enfoque de

su trabajo final

A continuacién se enuncian algunas razones que, generalmente, son consideradas

importantes.

1. Liguidez mediata:

Activo circulante
Pasivo circulante

2 Liquidez inmediata {prueba del acido}

Activo circulante - inventarios
pasivo circulante

3 Rotacion de cuentas por cobrar:

ventas netas = veces al afio
Clientes + doctos. por cobrar + doc. Descontados

4. Dias de recuperacion de cuentas por cobrar:

365 dias = dias de rotacion
Veces

5 Rotacion de inventarios.

Costo de ventas = veces afo
Inventarios

s Dias de inversion de inventarios:

365 = dias de rotacion
Veces

7 Capital contable tangible:

Capital contable - revaluacidn y actualizacion - cargos diferidos

8 Apalancamiento:

Pasivo totaf = Indice de apalancamiento
Capital contable tangible




9. Cobertura (solvencia).

Capital contable
Activo total

10. Endeudamiento:

Pasivo total
Activo total

11. Productividad de las ventas.:

Utilidad netas x 100 =%
Ventas netas

12. Capital contable promedio

Cap. Cont. Inicig ejercicio + Cap.Cont. Final gjercicio

2

13. Rendimiento del capital:

utilidad neta x 100 =%
capital contable promedio

14 rendimiento de activo fijo:

Utilidad neta = rendimiento
Activos fijos netos

15 rotacion de proveedores:

Costo de ventas = veces afio
proveedores

16. Dias por pagar a proveedores

365 = dias de rotacion
Veces

17. Rotacion de pasivo circulante:

Costo de ventas+gasto de venta y administracién

pasivo circulante

= veces ano
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18. Dias por pagar pasivo circulante

365 = dias de rotacion
Veces

Metodos de razones estandar

Razones estandar son aguellas que sirven de punto de comparacion para conocer

como esta operando una empresa con relacion a otras similares.

Para obtener las razones estandar se promedian los datos de los estados financieros

de un grupo de empresas dedicadas a una actividad similar en una fecha determinada.

Esto es poco usual en nuestro medio, ya que no se cuenta con informacion suficiente,
esta labor es efectuada, normalmente, en las camaras respectivas, asi como en

organismos gubernamentales.

&n la mayoria de los casos, la razén estandar solamente representa un promedio y una
situacion ideal, por lo que no se debe llegar a conclusiones sin antes efectuar
investigaciones adicionales y haber considerado las peculiaridades especificas de la

empresa que se estudia.

Método de aumentos y disminuciones

El método de aumentos y disminuciones se realiza a través de estados financieros

comparativos.

Este método sirve para detectar los cambios sufridos en las cuentas, tanto de balance
como del estado de resultados. A primera vista, un batance podria representar una
situacion financiera favorable, pero solo comparandolo con los ejercicios anteriores se

estara en condiciones de corroborarlo.
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Método de tendencias
Una de [as principales preocupaciones de cualquier administrador es ia planeacion de
las operaciones futuras de 1a empresa. Un indicador de lo que se debe esperar para el

futuro es conocer la trayectoria de la empresa.

¢Ha progresado? ;Ha aumentado el volumen de sus operaciones? +Que perspectiva

se tiene para el futuro?.
Estas preguntas y otras simifares siempre aparecen en los negocios.

El métedo de las tendencias permite determinar ta trayectoria que ha seguido una

empresa, mediante el estudio de resultados pasados.
Por ejemplo, el estudio de la tendencia de las ventas no tendria sentido si no se
estudiara también la de los costos. de las cuentas por cobrar y la de los gastos de

operacion.

Una tendencia ascendente en cuentas por cobrar e inventarios, solo sera favorable si

las ventas han incrementado también.

Una tendencia ascendente en el capital contable sera favorable con tal gue el pasivo
total no muestre una tendencia de aumento mayor, etc.

Analisis Cualitativo

El analisis de crédito esta compuesto de dos secciones principales. Una de ellas es el

analisis cuantitativo que se refiere al estudio, evaluacién e interpretacion de los estados

financieros, y |a otra. es el analisis cualitativo.
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El andlisis cualitativo es el método para examinar y determinar los elementos
constitutivos y particulares que componen una empresa, de manera gue proporcione un
adecuado conocimiento sobre la estructura organizacional y funcional, asi como de

produccién, mercado, etc.. Que permita emitis una opinion sobre ella

Aspectos importantes para desarrollar el analisis cualitativo

Antecedentes de la empresa

a) Fecha de constitucién. En el acla constitutiva proporcionada por el solicitante y
protocolizar ante notario publico e inscrita en el registro publico de la propiedad y
comercio, se deben verificar los siguientes datos: fecha de constitucion: duracion de la

sociedad, incrementos al capital social.

b) Objeto social en la escritura constitutiva y giro real:
Se debe vigilar gue el objeto social de la empresa y el giro real coincidan, con el fin de

verificar la legalidad de sus operaciones.

¢} Empresa perteneciente a un grupo:

Si la empresa pertenece a un grupo se debe tener en cuenta:

» |magen y antecedentes financieros del grupo

+ Nombre y giro de las empresas del grupo

= Nombre, capital social y principales accionistas de la compadia tenedora de las
acciones.

« Ubicacidn de la empresa solicitante de crédito dentro del grupo

grupo internacional:



Es importante analizar ampliamente la imagen del grupo internacional at que pertenece
en su caso, y fas relaciones que mantiene dicho grupo con la empresa. Es conveniente

desarroliar este punto de la misma manera que el anterior.

d) Socios y administradores:

1. - Socios fundadores: Los socios que originalmente conforman el cuadro accionario,
si en la aclualidad mantienen la misma estructura o ha sufrido cambios, (como
informacién adicional, seria conveniente averiguar las causas que originaron los

cambios).

2 - Socios actuales, desglosando: El cuadro accionario actual de la empresa, el
porcentaje de participacion de cada uno de ellos: conocer si existe participacion

extranjera y que tipo de acciones existen.

3. - Administracion: Mencionar el nombre, edad, experiencia y puesto que ocupa
dentro de la empresa, cada funcionario del consejo de administracion v de los
principales directivos.

Produccion

a) Linea de productos. Se deben incluir los diversos productos manufacturados en gran
escala. los productos de estacion o temporada y en general las distintas lineas de

articulos que maneja.

b) Patentes y asistencia tecnologica.
Patente:
Certificado por el cual un gobierno o un organismo internacional, da a un autor el

derecho exclusivo de explotar industriaimente su invento.
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Aststencia tecnologica:

Conjunto de instrumentos, procedimientos y métodos empleados y desarrollados para
lograr mejores sattsfactores y mayor produccién en las distintas industrias o paises, 1a
cual es cedida en explotacion a ofras industrias o paises bajo ciertas condiciones,

generalmente econdmicas

¢) Procesos: Es conveniente que la empresa proporcione diagramas de su proceso

productivo, asi como una explicacién de cada paso que sigue.

d) Materias primas: tipos, fuentes y problemas de abastecimiento, forma de recepcion

y condiciones de compra.

Con la informacion proporcionada, conoceremos las materias primas que utiliza en su
proceso productivo. asi como sus proveedores principales y los medios que utiliza para

hacer llegar a sus almacenes dicha materia prima

Fuentes y problemas de abastecimiento, forma de recepcion, como influye esto en los
costos del material, condiciones de compra.

e) Mano de obra: calidad, cantidad, relaciones obrero - patronales, generacion de

empleos.

f) Concesiones y autorizaciones fiscales especiales: Si el cliente esta haciendo uso
de todos los beneficios fiscales a los que puede tener derecho; si no lo esta haciendo,
cuales son las causas y tambien si cuenta con alguna autorizacion o concesion para la
explotacidn de algun bien o servicio, vernficar los documentos oficiales donde le fue

autorizado.

g) Instalaciones:
1. - Capacidad instalada y aprovechada
2 capacidad por instalar

3 superficie que ocupa la planta {y si son de su propiedad).
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Mercado

Incluye todo lo relacionado con la comercializacion y venta de los productos y/o
servicios del que fabrica y/0 genera y/o presta los servicios (productor) al que los

adquiere (consumidor).

a) Panorama mundial, nacional y regional; segtn ef caso, citar la fuente:

Ubicar a la empresa en su radio de accion, el cual puede ser:

Regional: Limitado a un ambito geografico muy reducido, puede ser el estado o fa

localidad donde esta ubicada ia planta.

Nacional: Abarca todo el ambito geografico de la republica, via su red y canales de
distribucion,

Mundial: Puede tratarse de empresas de gran envergadura ¢ que estan integradas a

algun grupo internacional, lo cual les permite vender en el extranjero.

a) Marcas con las que sale al mercado

Es conveniente una identificacién clara de los productos o servicios de manufactura
que proporciona la empresa, porque nos permitira recurriv a la opinion de los
consumidores y en algunos casos hasta de los competidores, sobre si los productos

cuentan con calidad y presentacion, prestigio adecuado en sus marcas, etc.

b) Mercado y segmentos en los que participa

Esta informacion debe ser proporcionada por el cliente, pero se tienen fuentes
adicionales de informacién donde se puede comprobar la veracidad de la misma, como
pueden ser ias camaras de comercio, informes de gobierno, o informacion que
podamos tener en nuestros archivos de clientes con similares caracteristicas al que

estamos estudiando.
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¢} Situacion competitiva, presion de la oferta y la demanda

Para valorar algunos de los factores externos que influyen en las empresas y en su
futuro, a veces conviene tener una idea general de la posicion de la empresa dentro de
su actividad especifica, y sobre si los precios de sus articulos compiten razonablemente

con otros en ef mercado.

Demanda: Conjunto de Jos productos y servicios que los consumidores estan dispuesto
a adquirir. El analisis de la demanda tiene por objeto demostrar y cualificar la
existencia de individuos o entidades organizadas que son consumidores o usuarios

actuales o potenciales del hien o servicio que se ofrece

Si se trata de financiar un proyecto, deberemos considerar el volumen de la demanda
prevista que se espera sea atendida por el proyecto, teniendo en cuenta la oferta de
atros broveedores, asi como el comportamiento histarico de la demanda con el fin de
obtener una idea de la evolucion pasada, a fin de pronosticar su comportamiento futuro

con un margen razonable de seguridad.

Oferta: Ofrecimiento de un bien o de un servicio que puede ser vendido a un precio
determinado. El analisis de la oferta debe basarse en informacién sobre volumen de
produccion actual y proyectado, capacidad instatada y aprovechada, asi como de

pianes de ampliacion.

e) Canales de distribucion-clientes-plazo de ventas

Canales de distribucion: Se deben también determinar los medios de que se vale la
empresa para la distribucidn y venta de sus productos, por lo tanto, se requiere conocer

la forma de distribucion de sus productos que entre otras, pudieran ser las siguientes

» Al mayorista

o A un intermediario
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« Al detallista

+ Al consumidor

Clientes. Quienes son los principales clientes de la compariia; si esta diversificada; si
una porcidn importante de fas ventas se efectia a un reducido grupo de clientes, a
firmas ligadas o si sus clientes son cautivos, y la calidad en general de ellos; si existen
ventas de exportacién (basicamente a que piases), teniendo cuidado en investigar si no
existen restricciones en dichos paises para importar los articulos que produce la
empresa. Otro aspecto a ponderar es qué tan cerca se encuentra ubicada la empresa

de sus principales clientes y las repercusiones que pueda tener esto

Plazo de ventas: Conocer cual es la politica de ventas de la empresa estudiada {se
debe comparar con la rotacion de cartera que se determine en el analisis cuantitativo),
ya que si se detectan variaciones importantes, serd necesario averiguar las causas que

las originan.

f)  Expectativas de crecimiento

Planes de expansién que tenga la empresa a corto. medianc o largo plazo y la

participacion que pueda tener nuestra institucion en esos planes.

Capacidad de pago

Se entiende como capacidad de pago, de una manera general, los fondos generados
en el curso normal de las operaciones de una empresa en un periodo determinado:
estos pueden destinarse a cubrir sus obligaciones sin afectar el desenvolvimiento

normal de la misma.
El funcionanio de crédito, con base en los estudios elaborados. establecera el monto de

dichos fondos, que se consideran como margen, tomando en cuenta el total de las

obligaciones a liquidar.
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a} Capacidad de pago segun el destino del crédito.

La capacidad de pago es un concepto financiero que tiene su significado relevante en
el andlisis de crédito. Por lo tanto, cuando nos referimos a capacidad de pago
entendemos que se trata de una estimacién o pronostico de la misma, por el periodo
del crédito o por otro mayor. La determinacion de ia capacidad de pago difiere en
cuanto a la técnica, segin se trate de un préstamo para aclivos circulantes
(necesidades transitorias de tesoreria-capital de trabajo), para adquisiciones de activos
fijos o para refinanciamiento de deudas a largo plazo.

b) Capacidad de pago como factor determinante del plazo, para el pago de un crédito.
El plazo al que puede concederse un préstamo depende fundamentalmente de Ia
capacidad de pago que se le determine al solicitante.

Capital de trabajo transitorio: Por regla general, los prestamos para refuerzos
transitorios al capital de trabajo podran ser devueltos en un plazo de hasta tres meses
a partir de la fecha de su concesion (pudiendo ampliarse en ciertos casos. hasta seis
meses), mediante un calendario de amortizaciones acorde a su generacion de efectivo,

proveniente de su ciclo financiero.

Se entiende por refuerzo al capital de trabajo transitorio. los requerimientos adicionales
que en cierta época del afo tiene una empresa, debidoc a una mayor actividad:
problemas de abastecimiento de materias primas, acumulacien de inventarios,
problemas de distribucién y venta de los productos, plazos y recuperacién de las

cuentas por cobrar.

Estos requerimientos adicionales apoyan a la tesoreria ¥ generalmente no hay ningun
inconveniente en que se concedan este tipo de prestamos con la frecuencia necesaria,

en funcion a Ias necesidades de operacion.

Capacidad de crédito
Se entiende como capacidad de crédito al margen entre el capital contable y los

pasivos totales, con que cuenta un negocio determinado. En la practica se toman en
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cuenta otras consideraciones derivadas del tipo de crédito solicitado y de las

disposiciones legales, asi como de la situacion financiera.




Notas del Capituio 2

Fuente:

Manual de Credito del Banco Mexicano. dei afio 1998 (ahora Banco Santander
Mexicano) vy,

Manual de Crédito del Banco Obrero, S A, del ano 1993
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Capitulo 3

Manejo de la Cartera Vencida a través de servicios de administracion integral.

La cnsis economica afecto de manera sustancial a las instituciones financieras como a
la banca comercial, de desarroflo e intermediarios financieros no bancario A raiz de
esto, se empiezan a crear empresas especializadas en la administracion y cobranza de
cartera vigente y emproblemada, con el fin de disminuir la carga a las instituciones
financieras, asi como para poder identificar sus centros de costos y eficientar la

atencién a sus clientes.

La contratacién de empresas administradoras de cartera crediticia ha probado ser una
herramienta eficaz para cubrir las necesidades de las instituciones financieras tanto
publicas como privadas, en la medida en que cuenten con las areas y el personal
necesario para ofrecer una eficaz administracion y cobranza de ios recursos crediticios
encomendados, evitando asi a sus clientes la creacion de areas especificas para este

fin, con la inversion que esto representa.

Generalidades de las empresas administradoras

Las empresas administradoras de créditos surgen en Estados Unidos como resultado
de la necesidad del FNMA que es un organismo del gobierno para el fomento de la
vivienda, el nacimiento de estas esta orientado principalmente a coadyuvar en la
Cobranza de este organismo delegando a las Administradoras esta funcién, para 1950
ya habia en Estados Unidos mas de mil administradoras colaborando en muchos otros
organismos tanto publicos como privados en todo el pais, para que en 1980 se de una
especializacion en el campo de la Administracion de Créditos, pero ahora ya cubriendo
al cien por ciento cualquier requerimiento de cualquier tipo de cartera crediticia,
actualmente el MBA que es la agrupacion de las Administradoras de Creditos en
Estados Unidos cuenta con mas de tres mil miembros entre los cuales estan las

Administradoras de Créditos en México. {figura 2)
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En México esta industria surge como solucion, tras el deterioro en la calidad de los
activos. debido a la fragit situacion economica del pais, se rebasan las estructuras con
que trabajan los intermediarios financieros, y esto genero una mayor demanda de
capitales, por o que se obligo a desincorporar activos de intermediarios financieros, los
gue a su vez tuvieron que reorganizarce en Banca de Recuperacion. lo cual dio erigen
a los Servicios Externos de Administracion Integral esto para evitarse costos

infraestructuras dentro de los mimos bancos. (figura 3)

La administracion de créditos es la intermediaciéon entre una empresa que concede
créditos y su acreditado, incluyendo la organizacion. administracion y la colocacion o

disposicion.

Las administradoras de crédito trabajan como mandatarios de los duefios de las
carteras, su labor no es la de ser meros cobradores o despachos ltigantes. su labor
consiste en la custodia, saldos y envios de estados de cuenta, manejo de las remesas
de pagos, realizando la dispersion contable, asesorar e instrumentar mecanismos de

resolucién de créditos.

Las funciones profesionales de las Administradoras se enmarcan en cuatro areas de

negocios:

La primera, en la administracion, reestructuracion y negociacion de carteras de crédito,
las administradoras han desarrolladoe una curva de aprendizaje que las han cotocado
en cuanto a la calidad de los servicios y la capacidad de negociacion y reestructuracion
de sus areas de crédito y legales por encima de otras opciones para los duenos de

carteras crediticias.

La segunda, en el sector financiero, referido al disefio y estructuracion de planes y

esquemas financieros por entidades, tanto publicas como privadas,

"
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La tercera esta orientada hacia varios servicios de consuitoria en el analisis y
administracion de proyectos, la elaboracion de estudios de factibilidad ofreciendo
estudios econdémicos de mercado, industriales y de financiamiento, tanto para
proyectos de inversion como de infraestructura, y de financiamiento corporativo,

alianzas estratégicas y privatizaciones entre otros:

La cuarta esta enfocada a la estructuracion de operaciones comerciales nacionales e

internacionales con fondeo especializado.

Las administradoras de Créditos. conscientes de la situacion por la que atraviesa el
pais y la mayoria de sus sectores productivos, ofrecen sus servicios para trabajar de
manera conjunta con la entidad que reguiera de asesoria para conocer sus
necesidades y sus objetivos. De esta forma, las Administradoras podran ofrecer un
servicioc de consultoria real y administracion de cartera eficiente con propuestas y
acciones que integren todas las necesidades del cliente y que al mismo tiembo sean

alcanzables.
Los abjetivos del proceso de administracion son:

Recepcion de Cartera: Conocimiento pleno de la cartera a administrar, en cuanto a su

origen, y caracteristicas generales.

Administracion: Maximizar la recuperacion de ios créditos vigentes y gestidon de

cobranza y reestructuraciones,

Apoyo en la disposicion de los créditos: Acelerar la recuperacion de los créditos, por

medio de venta directa, bursatilizacion o licitacién.

Dentro de las actividades del proceso de administracion de créditos esta la recepcion
de cartera, administracion de cartera y maximizacion de la recuperacion, y apoyo y

disposicion de créditos.




Recepcion de cartera comprende el analists del origen de la cartera, Incorporacion al
sistema de administracién ala informacion necesaria parta su manejo y operacion, el
analisis crediticio y juridico, la generacion de saldos, de cuerdo a la documentacion

contractual, y el analisis de los créditos en litigio.

Administracién de cartera: esta integrada por el contacto telefonico y domiciliarie con
los acreditados, envio de estados de cuenta y recordatorios de pago, sequimiento de
las promesas de pago, por instrucciones del mandante realizar la negociacion,
evaluacion e instrumentacién de reestructuras, prepago con quitas, cambic de deuda

por capital, daciones en pago, entre otras, asi como la cobranza judicial y extrajudicial

Dentro de la administracion de cartera es importante et maximizar la recuperacién. a
través de la asignacion de cartera dentro de |a administradora, por estado de vigencia,
meontos, tipo de producto, ubicacién geogréfica, tipo de cliente, elc a equipos
especializados con tecnologia de punta: sistemas de agendaéidn de compromisos de

los clientes, de sequimientos de bitacoras, de marcacion automatica, etc.

Apoyo y disposicion de los créditos: en este procedimiento se incluyen la estimacién del
valor de los créditos, Estandarizacion y empaquetamiento de los mismos, contacto con
inversionistas o fondeadores potenciales, instrumentacion de estrategias de venta de
cartera: venta directa, bursatilizacion, colateralizacion o licitacion, subasta y venta de

bienes adjudicados o recibidos como dacién en pago.

El tipo de servicios que prestan las administradoras de créditos estan implicitos en un
esquema de outsourcing que es la contratacion externa o magquila que cada dia cobra
mayor vigencia en los procesos de mas complejos de produccion a nivel mundial. esto
implica ventajas en la escala de produccién. economias en cuanto a requerimientos de
activos fijos y fuerza laboral, espectalizacion y division del trabajo, reduccion de los

tramos de control y de supervision de la catidad.

Los usuarios potenciales de los servicios de las administradoras de créditos. son las

entidades que generan cuentas por cobrar, las cuales en conjunto conforman una




cartera, ya sea existente o nueva, segin se genere; vigente o vencida, regular o

irregular.

Las administradoras ofrecen a sus clientes: absoluta confidencialidad, soluciones
creativas, amplia cobertura, valor agregado a sus carteras, actuar con oportunidad,
equipos de trabajo mterdisciplinarios con capacidad, experiencia, profesionalismo y
probidad, diferenciacion de producto, flexibilidad y versatilidad, servicio a la medida de!
cliente que las contrata y del cliente de nuestro cliente, conocimiento preciso,
saneamiento, restauracién, control y seguimiento de la cartera, estandares o niveles de
recuperacion y cobranza, conformar carteras de mejor calidad y riesgo conocido,
armado de paquetes para disposicion final, minimizar costos unitarios de administracion
incrementando la contribucién marginal de los ingresos a costos fijos y utilidad,
potenciar sustancialmente la dotacién y disponibilidad de recursos técnicos, humanos y
materiales, liberar recursos comprometidos en la realizacion de funciones que se
llevaran a cabc con progr.amas creados ex profeso, mayor grado de libertad vy
capacidad de maniobra, aplicacion en paralelo pero al margen de programas

institucionales sin afectar la operacion normal del contratante.
El Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro (FOBAPROA).

Retomando los programas instrumentados por el gobierno federal para el rescate de Ia
Cartera Vencida de los bancos, surge como consecuencia de la falta de prevision de
economia politica el FOBAPROA en enero de 1995 (es importante mencionar que el
FOBAPROA fue constituido por ley desde 1992, como un mecanismo de reaccién
estatal ante una futura descapitalizacion de los bancos una vez privatizados La
activacion de este instrumento del Banco de México llegdé mas pronto de lo planeado,
et Banco de Mexico anuncio el dia 8 de enero de 1995 un esquema de apoyo
transitorio a los bancos mexicanos, para garantizar sanos niveies de capitalizacion y
compensar parte de sus perdidas bancarias y mayor cartera vencida, resultado de la
devaluacion del peso El Banco de Mexico (Banxica) informo que de ser necesario
otorgaria un prestamo al FOBAPROA, con el fin de que este contara con recursos

suficientes para la adquisicién de las obligaciones referidas. En tanto que los fondos
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que se inyectaran a los bancos esterilizados mediante operaciones compensatorias del
banco central, evitando a si su incidencia en un rebote inflacionario, como resultado de

un mayor monte del crédito neto atargadoe por el Banco de México.

El 26 de enero de 1995, Banxico establecid ademas el requisito bancario de cumplir
con una capitalizacion de cuando menos el 8% sobre los depodsitos, lo cual en tal
momento lo consideraron como excesivo los banqueros, y aunque ios bancos insistian
en rechazar el sistema propuesto por el FOBAPROA ya desde entonces algunos
bancos estaban solicitando mayores informes del respecto {Confia, Serfin, Mercantil-
Probursa, Bancen, Banco de Oriente, y Banoro), en ese momento se informo que ei
FOBAPROA contaria entre 300 y 1,000 millones de ddlares como tope, para adquirir la

cartera de los bancos en problemas.

En la practica el FOBAPROA ha representado una reestatizacion parcial de {a banca,
que por su propia naturaleza de financiamiento tiene caracter temporal, o también
puede ser una respuesta tendiente a la completa adquisicion de los bancos que han

fracasado.

De acuerdo a un andlisis de |a activacion del FOBAPROA, Cypher lo describe asi:
Cuando la crisis bancaria comenzd, fa mayoria de fos observadores le asignaron un
pequefio papel al FOBAPROA, argumentando que habia adquirido pequefios bancos,
particularmente aquellos que habian cometido actividades fraudulentas. Esta
perspectiva cambio drasticamente a finales de 1995, En septiembre dos bancos fueron
adquiridos, en octubre dos mas y en diciembre Banco inveriat, el cuarto mas grande de
México, fracaso. Mientras tanto en noviembre de 1995 el Banco Obrero estaba
programado para ser absorbido por el FOBAPROA. Casi tan importante o significativo
como {a intervencion de Invertat, fue la de Banco Bital (sexto mas grande), y la Atlantico

{séptimo mas grande).

El siguiente cuadro detalla el proceso de adquisicién de las carteras por parte del
FOBAPROA, durante 1995.
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Intervencion Bancaria en 1995

[Banco Fecha Fwencién!ﬁ\dquisicién B _]
Inveriat 12/95  |FOBAPROA/Nueva Escocia i
Atlantico 1485 FOBAPROA T S 1
Obrero  ~ 7 111/85  'FOBAPRGA T T " 4
[Onente 7T T [10/95 '?’f@ﬂiﬁ)ﬂ"“”” ST
eresaal 1085 | foempROA T ]
Bital 9/95 FOBAPROA

|Banora 9/95  'FOBAPROA/A 3. Alermahia
Bancrecer 9/95 W%'Fﬁ)_BAPROAIA,G. Alemania

| Probursa R 6195 LFoTaAPROAIBBV -
Banpais 3185 FOBAPROA -
Union T 295 ~ FOBAPROA
[Cremi— T |Zjgs """?F@BWGAT T

Ante fa limitacion del FOBAPROA de administrar esta cartera vencida, tal como lo
reconocid su Director General Javier frrigunaga, se requeriria una infraestructura de
sucursales bancarias y de empleados con las que no cuenta el fondo y para lo cual
contrato a Administradoras, para que administraran, estandarizaran y supervisaran las
operaciones de los créditos asignados o comprados a los bancos emproblemados: asi
coma redujeran los indices de cartera vencida, y mantener os créditos al corriente,
para gue al final de su gestion se armaran paquetes de venta de carteras de los
Bancos a nuevos inversionistas, y tambtén administraran las carteras con las que se

quedaria el Fondo.’

En este momento el FOBAPROA ha decide vender las carteras de los bancos
interventdos, de las cartera compradas o asignadas por los demas con problemas
financieros: ya desde 1997 se vendio la primera parte de la Cartera de Banco de
Oriente y se le asigno a Amresco, SA. y Goldman Sachs; por otra parte en julio pasado

se licitaron todas las Carteras excepto la Hipotecaria de Banco Obrero, asignandola a
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Bankers Trust, México, e lnverprim, S. de R. L. y se prevé que asi como el
FOBAPROA, el resto de los bancos mexicanos ofreceran paquetes de activos vencidos

de todo tipo en los proximos dos afos

Por lo gue en este momento los bancos, también estan interesados en conocer mas
sobre los servicios de las Administradoras, ademas de que ya observaron los primeros
resultados de ias licitaciones del FOBAPROA, y con tales bases los bancos privados
licitaran sus carteras, a manera de autofinanciarse y llevar todo su esquema financiero
a unas finanzas sanas y con bajos indices de riesgo, o al menos controlables. quiza sin

requerir mas apoyo def FOBAPROA

" Faber. Guillermo. Fobaprea Compendio. Tunes Editores




Notas del Capituio 3

Fuente: Manual de Operacion de Administracion y Finanzas QASA, SA de
C.V.(AFOASA)

Manuales de Presentacion de la Asociacion Nacional de Administradoras de Créditos.
A.C. (ANDAC)
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Capitulo 4

Caso practico.

Antecedentes de la empresa.

Administracion y Finanzas. S A de CV. es un despacho de Administracion de Cartera
crediticia y consultoria, que cuenta con los elementos de personai y de sisternas para
ofrecer un servicio integral de administracion y recuperacion de carnera y asesoria

financiera, administrativa y legal.

El tipo de servicios que presta Administracion y Finanzas, S A esta implicito dentro de
un concepto de outsourcing {Contratacian externa o maquita) que cada dia cobra
mayor vigencia en los procesos mas complejos de produccién a nivel mundial los
principales usuarios del tipo de servicios que presta Administracion y Finanzas. S A
son entidades que generan cuentas por cobrar. las cuales en conjunto conforman una

cartera.

Administracion y Finanzas, S.A. ofrece entre ofras cosas conocimientg preciso,
saneamiento. restauracion, control y seguimiento de la cartera, estandares o mveles de
recuperacion de cobranza, conformar carteras de mejor calidad y riesgo conocido,
armado de paquetes para disposicion final, minimizar costos unitaros de adminstracion

incrementando la contribucion marginal de los ingresos a costos fijos y utilidad

En este momento, Administracion y Finanzas, S.A. consta de un equipo de
profesionales divididos en las diferentes areas de administracién y cobranza de cartera
crediticia como son’ telemarketing, cobranza directa. cobranza extrajudicial, cobranza
litigiosa, reestructuracion y areas de crédtto, legal y sistemas. La contratacion de
empresas administradoras de crédito y cobranzas han probado ser una herramenta

eficaz para cubrir las necesidades de las instituciones tanto publicas como privadas,
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que requieren de estos servicios, evitando asi, la creacion de costosas areas en sus

estructuras administrativas.

Dentro de las funciones de Administracion y Finanzas, S.A. esta la administracion de
créditos, elaboracién de estados de cuenta. negociacién, supervision judicial y

extrajudicial y ia adquisicion y disposicion de activos financieros y bienes adjudicados.

Definicion del Problema

La intencion de este trabajo es el plantear una manera mas sencilla de cubrir al cien
por cien la necesidad de recuperar la mayor parte de créditos vencidos de una cartera
de gran tamafic, y atender de manera personal a cada uno de los acreditados, para
mejorar 0 mantener el nivel de cartera vigente. ya que esto repercute directamente en

las ganancias tanto del duefo como de la Administradora,

Diagnéstico del portafolio crediticio.
Dentro de las necesidades apremiantes de! proyecto es la mayor recuperacion de
creditos para sanear la cartera y asi también acrecentar sus ingresos sobre los

prestamos otorgados a particulares.

La primera necesidag es tener una vision general de la Cartera, es deci, estratificar o
clasificar los créditos de acuerdo a su antigiledad en pagos, parametro sobre el cual se

planean los instrumentos para llegar a todos y cada uno de los acreditados.

Desde mi particular punto de vista o mas mportante es conocer la situacidn en que
estamos y despueés tratar de dividir tal situacion o problema y determinar que o cuales
son las fracciones mas sencillas de resolver. pero al mismo tiempo la experiencia que
empecemos a tener con estas pequefas fracciones aplicar o implementarlas en las
situaciones mas complejas para asi lograr atender la mayor cantidad de asuntos en

menor tiempa.



Tomando como base algunos procedimientos aplicados en instituciones financieras
extranjeras y nacionales, podemos empezar a planear las nuevas estrategias para dar -
a conocer a la Administradora y la nueva forma de cobrar por ella toda la cartera, en

reemplazo del duefic verdadero (banco).

Los metodos para planear la recuperacion de cartera vigente coma vencida, va a ser
por medio de campanas, que son grupos de créditos con caracteristicas homogéneas
para ser gestionados tanto telefdnica como personaimente por gestores. tratando de

abarcar al 100% el total de la cartera.

Para este caso solo nos ocuparemos de la Cartera Hipotecaria. ya que es una cartera
con esquemas de prestamos mas generalizados, ademas por &l numero de créditos se

puede analizar mejor por diferentes medios, tanto analiticos como graficos
La Cartera Hipotecaria la dividimos en 2 grupos: Interés Social. Vivienda Media en
Pesos y Creditos Reestructurados en UDI'S; donde todas y cada una de sus partes se

clasifica en varios grupos derivados de su antigliiedad y urgencia en recuperacion.

Una vez que ya se tiene la estratificacion de las carteras se procede a la planeacion de

lo que seran las campafias y la manera de cubrir todos los créditos

Se cuenta con un equipo de 11 ejecutivos de cuenta y 10 gestores telefonicos. los

cuales en el transcurso de un mes tienen que cubrir totalmente la cartera hipotecaria.
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Estratificacion de la Cartera

01 vencida
B2 a3 vencidas
24% - 19% 04 a 6 vencidas

11%
37 a 10 vencidas

8%

' milaib
29%
° o, 4% vencidas
O 16 vencidas
Froua )
Propuesta

La primera parte de las campafas que se planea es como sigue: para ewitar que los
créditos vigentes caigan en mora se asigna una campana para felicitar a los
acreditados y recordarles su proxima fecha de pago. asi como a los que tienen un mes
de retraso en sus pagos recordar su pago oportuno, esto para evitar que los créditos
qgue van al corriente caigan en cartera vencida, esta labor se asigna a dos gestores

telefonicos.

Fl segundo bloque de campanas es ya meramente el tratar de recuperar los creditos
con mas de dos mensualidades vencidas los que ya se consideran creditos por vencer
y es necesaria el fratar de ponerlos al corriente, para esto la administradora y el duefio
de la cartera, ya tienen planeados algunos programas de descuento, con los cuales se
autoriza a los ejecutivos de cuenta de la administradora a otorgar estos beneficios a

los craditos en solo una ocasion, para ocasiones subsecuenies es necesario
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consultario con el Comité de Crédito integrado en su mayoria por funcionanos del
Banco, guienes son los que decidiran si se oforga una vez mas o no. es importante
recalcar que este tipo de bonificaciones no estan reguiadas por la Comision Nacional
Bancara y de Valores, ya que afectan directamente en los resultados del Banco y esto
€ reporta directamente a la Gerencia Interventora del FOBAPROA, quien encomienda

el saneamiento de la Cartera a la administradora

Las campanas se organizan por moneda y antigliedad y debido a su facllidad de pago,
se asignan a gestores telefonicos y gestores domicilianos estos dltimos se encargaran
de ios créditos con un mayor numero de atrasos en sus pagos para conocer
personaimente la situacion real de! mismo y del acreditado. como la cobranza se
genara mensualmente se pone un plazo determinado a cada campana con el fin de que
en cada mes se pueda recuperar mas y mas. aunque durante tal pericdo no se cubran

compietamente los objetivos.

Las campanias del segundo bloque se definen como sigue:

No. de
Campana Nombre de la Campafia Fecha incial | Fecha Final| Acreditados
1 Felicitaciones™al cornente 6-0Oct-98 5-Nov-38 17864
Z Urgente Caida Pescs 7-Oct-98] 22-0cl98 141
3 Urgenle caida Udi s 7-0ct-98] 27-0ci-98 156
I~ 3 Para Tocalizacion | 1-Oct-88] 31-0c198 Tg;—_]
5 Campaia 2 a 12 pesos 20-Dct-B8] "37:0ct 58 74
N 3 Campafa 2 a 12 udi s 200ci 987 3T0ct-08] 303
7 Segundo Intento caida pesos | 23-0cti-G8] 7B OGSl BT
T3 Segundo Infento caida udi's | 230ct 58] 780t 98]~ BB
3 Campafa millondria Domicliana |  26-0ct-98] 15Nov88] 145 |
17 Campana millonana telefonica 26-Oct-88] 37-Dct-98 27
i 17 Pescs 2y 3 sin pago a oclubre 8-0Oct-98] 310ctT8[ 74
R Udi’s wgenie sin pago en octubrd ~ 28-Oci-98]  31-0c1-98 T'I'TJ
o ' 3372
Figura §

Todas las campanas las llevaran a cabo nica y exclusivamente los gestores tanto
telefonicos como domiciliarios y solo en casc de una aclaracion o duda por parte del

acreditado lo atendera el ejecutivo de cuenta a cargo de su crédito y €l tiene fa facultad

63




de hacer cualquer negociacion con ei acrcatado a fin de llevar su cuenta a cartera

vigente

Tras las gestiones de todas las campafas los gestores proponen situaciones de 1os

creditos dentro de [as cuales se encuentran las siguientes

Situacion

Tramite de Liquidacién
Tramite de dacion en paga
Solicitud de reestuctura
Reestructura autorizada
Propuesto a Iitigic

Promesa de Liquidacion
Promesa de Dacidn

Litigic

Liguidado

Liquidacion Autorizada

En aclaracion
Convenia Judicial
Cobranza Normat

Certificacion en Tramite
Figura 6

En las que todos los créditos deben encuadrarse a esta clasificacion. de acuerdo a la
opinién del gestor a carge con el vista bueno del ejecutivo a responsable del crédito,

para facilitar su analisis y reportar el mismo.

Con la labor del area de gestoria (telefonica y domiciharia). asi como de los ejecutivos
de cuenta {crédito) se quiere obtener una recuperacion o cobranza de ia Cartera tanto

vigente como vencida, que es la que nos ocupa

Dentro de cada una de las bitacoras el gestor al llamar al acreditado narra brevemente
las observaciones gue le hace y las preguntas o dudas, asi como los comentarios que
el mismo tiene para con esta persona y para que en caso de que no sea el mismo
quien llame la ocasion siguiente, el gestar o ejecutivo a cargo, sepan cual fue la ultima

impresion para con el acreditado y puedan dar seguimiento a la ultima gestion.
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También dentro de las bitacoras o reportes que llenan los gestores y ejecutivos en el
sistema de control. se encuentra un campo que es el de funcién el cual marca en una
sola palabra la idea general o el mensaje que se busco dejar con el acreditado, las

cuales son:

Funcién -

Cita con ef gjecutivo

Contacto con el aval o familiar
Corregir Biacora

Caorregir Nombre

Entrego documentacidn para dacidn
Entrego docurmnentacion para reestructura
Finado

llocalizable Domiciliano
mueble deshabitado
Llarnada entrante

Lacalizado

Promesa de pago

Propone dacién en pago
Propone liquidacién

Propone prepago

Propone regstructurar
Renlade

Se niega a pagar

Sin funcién

Transferencia al gjecutw
Traspasado

Frgura 7

Esta funcion nos permite saber, por ejlemplo si el acreditado se encuentra con algunas
mensualidades vencidas y tiene en funcion “solicita aclaracion” y en la situacion
“‘aclaracion” no se le debe gestionar debido a que su credito puede estar vigente y
resultaria molesto al acreditado el que lo consideraran dentro de los morosos cuando
por algon error u omisién en el sistema de prestamos del Banco se le esten generando

mensualidades vencidas.

Para que esto se lleve a cabo se le entrega un cronograma al area de gestoria para
que de acuerdo a la planeacian, se lieven a cabo y cumplan todos Jos objetivos de las

campafas por cada uno de los gestores.

Para cada campaiia se hace un texto con la idea principal que debe de quedar en el

acreditado, la cual debe ser clara, sencilla y corta para gue ellos no se confundan con
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terminos que poco comprenden o simptemente no estan familiarizados. dentro de ese
texto se deben incluir & numero de sus mensualidades vencidas y el importe tentativo a
pagar, en caso de que quisiera ponerse al corriente, y si el acreditado requiere mas
informacién se le debe comunicar con el ejecutivo que le corresponda, el cual fe
indicara el importe exacto de pago y también si esta sujeto a algan beneficio o
bonificacion para que el acreditado pueda evaluar y después quiza obtener algin tipo

de recuperacion.

Cada mes se hacen evaluaciones de las recuperaciones de las campanas y analizan
con los meses anteriores como se incrementan los créditos vigentes. y cuales son las -
posibles opciones para planear el siguiente blogue de campanas para cartera venciga,
que es en base a este tipo de reportes, que el banco paga una comisién a la
Administradora, dentro de esta misma labor esta el cobro total de los créditos y también

en base a las recuperaciones totales se pagan otras comisiones.

Dentro de otras funciones de los ejecutivos de cuenta esta la de tramitar daciones en
pago o liquidaciones, e incluso el poder sugerir créditos que por su antigliedad de saldo

o por su falta de pago sea preciso enviarlos a recuperacion judicial.

De acuerdo a ta funcion con que termina e periodo sera la misma funcion con que
iniciara el siguiente periodo el crédilo y se gestionara de manera diferente a la del

periodo pasado.

Tras todo este procedimiento el area de sistemas emite un reporte con todos los
avances en general de la cartera, detallando todos y cada uno de los responsables de
los créditos, para que se prepare su comision en caso de haber cubierto los objetivos o
detectar las diferencias o debilidades y reforzarlas en el periodo siguiente de

campanas.

Toda esta propuesta con mayor detalie y la labor conjunta de todas y cada una de las
areas se detalla en el flujograma del proceso de gestiones de Cartera que a

continuacion se presenta, con todas las areas involucradas en esta labor {figura 8)
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Tras todas las gestiones realizadas por las diferentes areas de la Administradora se
puede observar el notable crecimiento de los créditos vigentes de una cartera que al
momenta de {a racepcion tenia en mas de 50% créditos vencidos con mas de 6 meses
sin pagos. es preciso sefalar que todo esto se llevo a cabo con atractivos planes de
descuento y bonificaciones promovidas tanto por el duefio de fa Cartera como por la
Administiradora, ademas que dentro de estos planes de apoyo a los acreditados se
otorgaron facilidades para la total liguidacion de sus créditos, todo esto lievo a tener
ahora un 65.4% de la Cartera en un estatus administrable y de estos un 87% con
antigiiedades de saldo entre 0 y 1 mensualidad vencida.

Como se muestra en las siguientes graficas, estan divididas por el tipo de divisa en que

se maneja el crédito para facilitar su comparacion.

# Moneda . -] FeghaSaldo -f & dptal de 0 Total de 1

Pesos 311097 1316 224
Pesos 3011197 1408 282
Pesos Jnamr7 1482 239
Pesos 31/01/98 1449 284
Pesos 28/02/98 1403 201
Pesos 31/03/98 1458 247
Pesos 30/04/98 1412 285
Fesos 31/05/98 1389 313
Pesos 30!06!98! 1576 176
Fesos 31/07/98 1764 249
Fesos 310898 1647 347
Pesos 30109198 1780 270
Pesos 31110/98 1624 412
Pesos 30/11/98 1636 336
Pesos 31/112/98 1769 308

Figura 9-a

Como se puede observar en ias graficas al momento de la recepcion de fa cartera los
indices de recuperacion de los créditos quiza no eran malos pero podian mejorarse en
mucho, cuando la administradora toma el control baja un poco el nivel de créditos
vigentes por lo que implica el trance de una a otra administracion pero al final, también

se puede observar que la gestion de la cartera por la administradora fue muy favorable
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en cuanto al nivel de créditos vigentes, esto sin contar las liquidaciones totales vy las
daciones en pagos tramitas por los ejecutivos de cuenta.

Comparacién de créditos en PESOS con 0 v | amortizaciones vencidas
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Fecha de Saldo

Figura 9-b

Al comparar las dos graficas de los tipos de divisas en que se manegjan los créditos, es
mas sencillo controlar {a cartera de pesos que la de UDi's. ya que esta cartera por el

aumento en el vator de la Unidad de [nversion, es un poco mas complicado el mantener
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Maoneda Fecha Sado| Totalde 0 Total d= |
uns 37 545 529
UDis 3011197 381 588
upis 32|y 418 531
[#8 31/01/98 435 498
ucis 28/02/98 403 534
uDIs 31/03/98 578 387
uois 30/04/98 685 158
LDis 31/05/98 658 34G
uDis 30/06/98 663 3
uDis 31/07/98 655 EEL]
UDis 31/0B/98 669 n
upis 30/09/98 673 294
uDis 317110/98 664 308
uois 30/11/98 875 285
unis J1/12/98 698 257

Figura 10-a

los niveles de cartera vigente y es notable que en ciertas épocas del afio, es dificil

mantener el nivel de antigiedades.

Comgparacion de créditas en UDIS con O y | amortizaciones vencidas
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Con estas graficas se demuestra que tan eficiente puede ser el contratar a un
adminustradora de créditos para sanear la cartera de cualquier tipg de entidad. claro
con buenos planes de recuperacion, que sean convenientes fanto al duefio de la

cartera como a los deudores.



Conclusiones.

Es un riesgo para cualquier organizacion o empresa el otorgar un crédito,
aun cuando sean evaluados y anatizados a detalle cada uno de los soficitantes, y
es debido a ello que surge el problema de la cartera vencida, con todo lo que esto

implica,

Se pueden observar los antecedentes del crédito en México, hasta la
problematica actual del sistema financiero mexicano, como consecuencia de la
crisis financiera de 1985, da como resultado el crecimiento generalizado de 1a

Cartera Vencida, a todos los niveles.

Se destaca la importancia de llevar a cabo los analisis y evaluaciones

financieras, ya que de ellos depende el garantizar el cumplimiento del crédito

Por otra parte los modelos instrumentados por las Administradoras de
Créditos sirven como medio para depurar y actualizar la cartera vencida dentro del
mercado o bien entregar al duefio, una cartera en condiciones mas favorables.

facilitando asi su manejo futuro.

Por ultimo se demuestra la verdadera eficiencia de las Administradoras de
Créditos para llevar a cabo la gestion de carteras emproblemadas para que

después. estas puedan ser colocadas en mejores condiciones en et mercada

Es por ello que a través de las Administradoras de Créditos. los duefios de
carteras, se evitan el costo de mantener infraestructuras para llevar a cabo tal

labor. y prefieren encomendarlas a un agente externo especializado




Tras los resultados de recuperacion a través de fos planes de descuentos y
bonificaciones instrumentados por las administradoras y los duefios de las
carteras, se ve el notable incremento en los indices de cartera vigente, los cuales
se mantienen, y son atractivos para ios futuros inversionistas o duefos de la
cartera, ya que esta se trabaja con el fin de licitarta para recuperar un poco el

costo que el duefio actual pago por elia.
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México, D.F. a 21 de Cctubre de 1998,
Informe de Avances de Gestoria Telefénica
[. Campafnas Asignadas.

Las campafias que se desprendieron de ios saldos al 30 de septiembre son las

siguientes:

g it e
=¥ ; o 1 KR B : Asignados
1 Felicitaciones al Corriente 06/10/98 8/10/98* 1864
2 Urgente Caida Pesos 07/40/98 13/10/98* 141
3 Urgente Caida Udis 07/10/98 13/10/98"] 156
4 Para Localizacion Octubre 19/10/98) 25110498 107
5 Campafia 2 a 12 Pesos 20/10/58 26/10/98 142
6 Campaiia 2 a 12 Udis 20/10/98 26/10/98, 303

“Las campaias se han extendido hasta e) 20/10/98
Nota: No se incluye la cartera de la Ciudad de Escobedo y fa cartera de Ex Empleados.
" Situacién de la Cobranza.

Se aumento un nuevo campo llamado Situacion del acreditado, en esté se captura
la situacion de cobranza que el ejecutivo de cuenta ha sugendo, como por
ejemplo: si esta en aclaracion, en litigio, en dacidn, en cobranza normai. ete

Esto es con el fin de poder identificar faciimente en que proceso se encuentra de
recuperacion o si se puede gestionar.

& - Situacién
Bt
Certificacion en Tramite
Cobranza Normal
1 Dacicn
123 En Aclaracion
1 llocalizable
3 Liquidado
1739 Litigio
1 Promesa de Dacion
15 Promesa de Liguidacion
107 Propuesto a Litigio
2 Reestructura
37 Sohotud Reestructura
23 Tramite Dacion en Pago
38 Tramite Liguigdacion
6273

Nota: Las cifra real de Certificaciones en Tramite por el drea de cartera es de 289




f\r]minjs&rmril’)n ¥ H‘j‘]mm.ms. g\ de TV,

138 corresponden a solicitudes del area de crédito ¥ 151 corresponden a juridico.
Situacion que se tiene que cruzar con el depto de crédito,

Hl.  Total Recuperado en Octubre

A continuacion se presenta un cuadro resumen de la cobranza liquida obtenida por el periodo
comprendido entre el 1°y el 18 de Octubre de 1998 por Status,

Administrable:

Suma de: P
pit B ‘Liquid

Administrable 0] $1,155,640 98
Administrable 1 $218,054.78
Administrable 2 $59,510.41
Administrable 3 $34,363.89
Administrable 2 $17.140 57
Administrable 5 34,652 68
Administrable 6 $4.516.15
Administrable 7 $17,213.03
Administrable 8 $2,415.00
Administrable 9 $729.63
Administrable 10 $708.32]
 Administrable 19 $6.194 29
Administrable 12 $1,127.89
Administrable 14 $5.672.73
Administrable 15 $2.835.33
Administrable 17 $990.88
Administrable 44 $4,000.00
Administrable 60 $1,000.00

S Totales:| $1,536,766.56

itigiosa:
Status del |Antigliedad|Nomero de | Suma de Pagos

Crédito deSaldes | Créditos Liquidos
Litigio 0 8 $4,994 34
Litigio 1 2 $2.191 57
Litigio 2 1 $1.067.38
Litigio 3 2 $1.107.53
Litigio 4 1 $835.23
Litigio 6 1 $1,459.05
Litigio 60 1 $455 000.00

) Totales: 14 $466,655.10

on Jo cual se establece fa cobranza total en $2003.421 66 Pesos




V.

A) A continuacion, se presenta un anaiisis de la cartera hipotecana atendiendo a situaciones

Adminisiracien v Finanzas. S.A. do TV

Resumen de Cartera Hipotecaria

LS S

especiales:

. Num Numero de Créditos | Crédites

s sySlats d _enUDIS Totales
minisirables 830 2698

Administrables con Sucursal 49 537

Administrables > Tsin Sucursal 772 T

FOMEREY .

Liigiosos 75 1.5

AR 2 .1 A

B) A continuacién se presenta un resumen de la situacion actual de la cartera hipotecaria

agrupada por antigiiedad de saldos y moneda, sin atender al status de Ia misma.

Pesos:

UDiS:

Los créditos en UDIS fueron convertidos a moneda nacional al tipo de cambro de 2239569 del

30/08/98

Saido Total

347,047.629.30

14,189 472 05

4,086,382 46

3,604,592 27

2414652 38

3,375,892.97

21430 127 77,126.937.78
312 Mas 2,243] ~ 689,188,128.57
“Totale® 546 1,086,033,687

Antigiledad de Saldos| Numero de Crédifos | Saldo Total
Oy B36]  319.261.070.93
Zas 118 28,246 050,26
4a6 105 47,834 825 47
7210 81 30,567,383 78
TTai5 59 37.517 337 18
16220 116 56,802,191.14
71230 281]  179.436,796.84
31 a Mas 735 95,738,474 83
Toiales: 1727 73,899,040
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v Resultado de Campafias

A la fecha se ha entregado los resultados de las gestiones de las campanas #2 y
#3 que corresponden a una amortizacion vencida de pesos y udis respectivamente ¥ se obtuvo
lo siguiente

k! conmutador reporta en total 355 liamadas.

L.a bitacora del Sistema reporta 215 gestiones.

Por lo cual existen 140 llamadas que se realizaron extras de la gestidn

A la fecha 13 de octubre , no se reporta gestion en la bitacora de 105 Acreditados .

En el siguiente cuadro se muestra el resumen de las Llamadas reportadas por el conmutador:

Sol > §3 | £
;£ 8 58 [92% £3
Dl . e 8 (A=) 55
c E e LB = E
0 T N D g g m - =
[SI=] =® Q2 5 @ 5
s g& o E8 o+
A [=] Z 5= S =
=] Jar o = -
L x va | 2
Miercoles 07-Oct-98 - - 2 24 26
Jueves 08-Oct-98 56 6 3 62 127
Viernes 09-Oct-98 50 4 6 86 146
Lunes 12-Oct-98 - - . 45 45
Martes 13-Oct-98 - - - 1" 11
TLE 108 10 11 228 355
Llamadas reporiadas por las gestiones en bitacora
028 885 &
o > a8 [ 5 2
0 c E E®o 5 8 Monto
Ay £2% 3¢ E o © Recuperado
3 0oL 5 o2 o Tc
S a Z@o0o o o
: R a B
Miercoles 07-Oct-98 - - el 9 23,774.76
Jueves 08-Oct-98 56 6 49 111 18,176.95
Viernes 05-0Oct-98 50 4 38 92 14 587 47
Lunes 12-Oct-98 - - 3 3 1787015
Martes 13-Oct-98 - - 18.986.77

106 10 99 215 93,406.10
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Vi Persistencia de Errores

Los gestores, siguen asignando funciones que no corresponden a io escrito en las biticoras, a
continuacion se muestran algunos ejemplos:

| 10_creditado | Nombre dei Acieditado | Fechd ] o " Comentario J E'eccu“::t"a"e Funciones
4363 Galvan Valdez Norma 12-0ct-98 Tet 839-45-03, en donde su cuhada me proporciond 1o de 50 Claudia J Corregir Telgfono
Francisca oficina de la acrediada 518-30-14 suenz ccupado Rodriguez
Murioz
11563 Luna Alvarez Ignacio 13-0¢1-98 2561806 Se le dio el mensaje de felicitaciones Carlos Darion  Coiregir Direceion
Modest Panait Suarez
3620 Castlo Cervantes Caros  30-Sep-98 El tel. de su hna Racio Castilio es el 01 98-840643 pero nadie Erika Cordavz  Corregrr Tetétono
Guslavo contesta . El credilo cuenta con soto una mensualidad vencida. Se Nonega
solicita visita comicihana al Lic. Ismae? Castro
5734 Meza Hernandez Juan 06-Oct-98 M & comunique al teléfono 359 BO03 en el cual mencionan que al Erika Vazquezr Localizado
LEY acreditado no se lecalizo en este teléfono ¥a solo se localiza asu  Pérez

esposa la 5r.a Marcela Meza pero despues de las 6 p.m. se le dejo
Ios datos de Afoasa para que se comunique Atendid Loren

Nota: La nueva forma de trabajo y captura de gestion ya es de conocimiento del coordinador
de gestoria telefénica.

vil.  Capacitacién de Gestiones

Se tiene planeado un curso de recapacitacion a los gestores, sin embargo este
Curso se debe planear conforme a las necesidades que el coordinador de gestoria detecte, y en
base a ello atacar los recurrentes errores en que el gestor cae.

A la fecha aun no tenemos planteada por el coordinador de gestoria dichas necesidades.




Hermosillo, Son. a 28 de Octubre de 1998,

Informe de Avances de Gestoria Telefénica y Domiciliaria

I Campanas Asignadas:

A continuacion, se presenta un cuadro de las campafas vigentes asignadas a los gestores
telefénicos y domiciliarios:

I Chmpada
Felicitaciones al Comiente 28710758
P Para Tocalizacion Octubre THO/S8 28710/98]
7 Segundo Tntento Caida Fesos 23170/38 2871
g Segundo Infenio Caida,Udis 23770738 2871079
[£] Campana Millcnana Domiciliana 26770738 15711798
17 Campafia Millonaria Telelonica 26770798 30710738
1. Situacion de la Cobranza;

Como se comentd en el informe anterior, se habilité un nuevo campo denominado “Situacion del
Acreditado”, el cual permite conocer los avances en materia de recuperacion y gestion.

A continuacion, se presentan las modificaciones gue ha sufrido dicha situacién durante la
semana:

por de . Situacidn ' Mam de
crecitados _ _ Acreditados Situacion
5 Certificacion en Tramite - -
2177 Cabranza Normal 5 Cenlificacion en Tramite
1 Dacion 4251 Cobranza Nomnal
123 En Aclaracion
3 localzable 115 En Acizracion
3 Liquidado 1663 Liigio
1719 Ligio 2 Promesa de Dacion
7 Promesa de Dacian -
16 Promesa de Liquidacion 16 Promesa ce qudeacu’m
107 Propuesto a Litigio 101 Propuesto a Litigio
327 geles"“d"-;”a 41 Solcitud Reestructura
alicitu eeslructura -
23 Tramite Dacion en Pago 33 Tramite Dacion en Pago
38 Tramile Liquidacion 48 Tramite Liquidacion

5273 6273




. Total Recuperado en Qctubre:

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de la cobranza liquida obtenida por el periodo
comprendido entre el 1°y el 22 de Octubre de 1998.

Administrable

a4l Pesos - .. ... oy UDIS S Totales
Antigiiedad |- ~ Créditos  ~ JPagoenPdsos| Creditos Pago-en Pesos| Créditos | Total de Pagos
Oy 1 236 $197 127.42 568| $3.114.665 95 804 $3.311.793.37
2a3 14 $23.495 61 54 $176,611.54 68  $200.107.15
426 0 $0 00 31 $101,791.11 31 $101.791.11
7 a 10 2 $13,415.00 7 $42.435 68 ] $55.850 68
11 a15 2 $6,500.00 4 $32,604.91 6 $35.104.91
16 a 20 1 $604 00 1 $880.25 2 S1 484 25
21 a 30 0 $0.00 0 $0.00 0 $0.00
31 a Mas 2 $5,000.00 0 $0.00 2 $5.000.00
:;Sql;‘ttﬁﬁi‘jé : 257 $246,142/03] . .. 665] $3.468,989.43 922 $3,715,131.47

Litigiosa )

Oy 1 5 $4,557.38 6 $10,885 53 11 515,442 91
2a3 2 $2,159.87 3 $9,041.03 5 $11.200.90
426 0 $0.00 2 $5,220.07 2 $5 220 07
7a10 [5) $0.00 0 $0.00 T 0 $0 00
11a 15 0 $0.00 0 $0.00 0 $0.00
16 a 20 5] $0.00 0 $0 00 5] $0.00
21a 30 [5) 30.00 3] $0. 00 5} $0.00
31 a Mas 1 $455,000.00 0 $0 00 1 $455 000.00
ESidbtota¥s T T38| ¢ US4, 74725 L] $25,146.63 18| $486,863.88
[ “Totales:]= - - 265| . $707,859:28] 676] $3,494,136.08] 941] $4,201,995.36]

Nota: Los pagos en Udis fueron convertidos a Moneda Nacional al lipo de cambio de 2 275252 correspondiente al
27 de octubre de 1998

v. Resumen de Cartera Hipotecaria

A) A continuacion, se presenta un andlisis de la cartera hipotecaria atendiendo a situaciones
especiales:

Nimero de Créditos |NUmero de Créditos | Créditos
Status.del Crédito en Pesos en UDIS Totales

Administrables Gy 1 1,868 830 2698
Administrables con Sucursal 488 49 537
Administrables > 1 sin Sucursal 638 772 1410
FOMEREY 40 - 40
Litigiosos 1512 76 1,588

Totales: 4,546 1727 6273




B) A continuacién, se presenta un resumen de |a situacion act
agrupada por antigiledad de saldos, moneda ¥ status de la mis

val de la cartera hipotecaria
ma:

Administrable
. VIVENDA MEDIA - = INTERES SOCIAL
PESOS ] - UDIS < PESOS -

; X S Jp oNew N : ) :
Saldo Total |[% Saldo Total| Créditos Saido TJotal 1% Salde Totat Saido Total {% Saide Total
62.706 18.21% 822 315,387 41 50% 2BD.228 B2 36%
906 0.26% 105 46,110 5.08% 12,520 368%
329 0.10% 101 46,303 5.11% §.612 0.47%
825 0.24% 77 57.988 501% 2.566]  "T0.75%
597 0.17% 64 35,250 4.65% 1,379, 041%
367 0.11%, 103 54 445 7 18% 1.842 0 54%
3153 237% 267 167 731 22.12% 5 069 175%
270,535 78.55% 77 54,950 7.25% 34,122 10 03%
344, 418] - 100.00%f 1,616 |- - (758,164 | - - 100.00% 340,228 100.00%|

Litigiosa

= FAVIVEN

s

&

DA MEIDNA - o3
¥ ST F

% UDIS.

* -~ PESDS

'N"é ER

R 3 (%3 B TR s
&Biuo’%éta’l Créditis | + Saldo Total |% Saldo Total “Baldo Total |% Saldo Total
0.00% 14 3.875 5.90% 4.108 3.38%
0.00% 5 2,137 3.25% 763 0 63%
0.69% 4 1.531 233% 225 T T go%
0.04% 4 1573 2 39% 99 0 0B%
0.00% 5 2.267 3.45% 438 0 36%
$.03% 7 2.357 3 59% 1.0H 0.80%
21 a 30 6 2,381 0.85% 1a 11,708 17 B1% 5623 463%
31 a MAS 595 275.409 98,39% 58 40,289 61.20% 109 123 89 83%
Total: 508 279,905 > H00.00% "1 65,735 100.00% 121,471 100.00%)
Total
e . VIVENDA MEDIA™ . . - - INTERES SOCIAL
Rango A PESOS "~ %t A UDIS - - PESDS
Menaunl [ g T - I
< -2 Cobdtios | Salkdo Total % Saldo Totall 'Saldo Toiat Saldo Total |% Saido Total
Oai 44 52.712 10.04% 836 319 262 284 335 51 58%
FEE 3 906 ¢ 15% 110 48 246 13283 z Ba%
4a6 4 2 249 0.36% 105 47 B35 1,838 0.40%
7a 10 7 939 0.15% B1 39,561 2 666 " 5%
Tais [ 597 0.10% 59, 37517 T rair "0 39%]
16 a 20 3 443 0.07% 710 56 BOZ 2033 "06a%
21 a 30 32 10,535 1.69% 381 179 437 11,682 2 51%)|
3i a MAS §107 545 043 87.45% 135 95,238 143 245 3T 02%
Total; 1.207 624,325 100.00%| 1,727 823,899 100.00% 461,709 100.00%
V. Resultado de Campaiias

A continuacion, se presenta un analisis de las campanas & y 6 correspondientes a los
acreditados entre 2 y 12 mensualidades vencidas. mismas que culminaron el dia 26/10/98

Ef conmutador, reporta un total de 91 llamadas
La bitacora del Sistema, reporta 446 gestiones

Por lo cual existen 245 llamadas que se realizaron extras de gestion 6 un tuvieron resultados.
Al 27 de Octubre de 1998, no reportan gestion en bitacora 203 acreditados.




En el siguiente cuadro, se muestra el resumen de las llamadas reportadas por el conmutador.

5 N > 58
- Taie 55 o 5D 5. g S0% G5
L EEE | Z>s 58 g gd S23
.Fecha Gestiopada w8 & 2355 s g8y TR 2
e o g E 5D 5 2z o3z § s g E
: o O 5. 6: O &g ghiro o E g &3
K @ ooy 8 Zca 26
R VAR - ey o Co
Martes 20/10/1998 a5 19 7 78 195
Miercales 21/10/1998 75 8 7 103 193
Jueves 22/10/1998 47 2 13 187 249
Viemes 23/10/1998 1 0 13 4 18
Lunes 26/10/1998 0 0 24 8 32
T 218 o 28F o 64 380 691
Llamadas reportadas por las gestiones en Bitacora:
g g v g =
oL 8, o g8 @
E: g 2 ;g S g Monto
EQ % S SE TR 8 Recuperado
a5 o o = CE = P
g8 g 0 .-2,3 Fgo
g Z m a
H s RS T o -
Martes 20/10/1998 95 19 116 2305 877140
Miercoles 21/10/1958 75 8 58 141{ S 1889778
Jueves 22/10/1998 47 2 21 70| 5 -
Viermes 23/10/1995 2 0 2 4 s -
Lunes 26/10/ 1998 0 [§] 1 1S -
219 29 198 446( $ 28,669.18
VI.  Comentarios Generales

A la fecha no se han definido tos acreditados a gestionar para las campafas millonarias, por lo
que se solicita que en lo subsecuente, se defina los universos para cada campafa en una sola
exhibicion a fin de evitar retrasos en las mismas

Esian pendientes de confirmar las necesidades especificas para la capacitacidon a los gestores
Y con esto programar dicha capacitacion.




Hermosillo, Son. a 3 de Noviembre de 1998,

INFORME DE AVANCES DE GESTORIA TELEFONICA Y DOMICILIARIA
CARTERA HIPOTECARIA

L Campanas Asignadas

Durante el mes de Octubre de 1998, fueron programadas para su gestion un
total de 12 campanas telefonicas y 1 domiciliaria como a continuacion se ilustra-

NugETT T = e ] Nedes T T
Catidka LoGEpRta | -{Fecha iiciaf|Fectia £lisl | Acredif5ios | Con Bitacora| Sin Bitacora
1]Felicitaciones al Cornente 6/10/98 5/11/98 1.864 1,151 713
2{Urgente Caida Pesos 710/98]  22/10/98 141 102 39
3|Urgente Caida Udis 7110/98 22/10/98 156 74 82
4|Para Localizacion Octubre 1/10/98 31/10/98 194 170 24
5|Campana 2 a 12 Pesos 20/10/98 31/10r98 142 114 28
6[Campafa 2 a 12 Udis 20/10/98 31/10/98 303 193 110
71Segundo Intento Caida Pesos 23/10/98 28/10/98 89 a0 9
8{Segundo Intento Caida Udis 23/10/98 28/10/98 &6 53 13
91Campana Millonaria Domiciliana 26/10798 15/11/88 149 54 85
11]Campafia Millonania Telefonica 26/10/98 31/10/98 22 16 [
12[Pesos 2y 3 Sin Pago a Octubre 28/10/98] 31M10/98 74 66 8
13|Udis Vigentes Sin Pago a Oclubre 28/10/98) — 31/10798 172 135 37

1. Situacién de la Cobranza.,

A continuacion, se presentan las modificaciones que ha sufrido fa situacién de la cartera
durante ia semana del 27 de Octubre al 3 de Noviembre con relacion a la semana anterior.

Anterior Actual
No de No de
Acreditados Situacion Acreditados Situacidn
SiCertificacion en Tramite 5| Certificacion en Tramite
4.251|Cobranza Normal 4.147|Cobranza Normal
115{En Aclaracion 118|En Aclaracion
1,663|Litigic 1.767|Litgia R
2iPromesa de Dacion Z[Prormesa de Dacicn
16|Promesa de Liquidacian . 16|Promesa de Liguidacion
101{Propuesio a Litigic 101|Propuesta a Litigio
41[Solicitud Reestructura 41| Solicitud Reestructura
33; Tramite Dacion en Pago [ 41| Tramite Dacion en Pago
46| Tramite Liquidacion 41| Tramite Liguidacion

6273 8.273




Total Recuperado en Octubre.

A continuacion, se presenta la cobranza Hquida obtenida del 01/10/98 al
28/10/98 por status y moneda:

Admimstrable

- Faesos: - X Udis Totalas
_Antigiedad Créditos .’ PagpenPesos Créditos Pago enPesos Crédilos Pago en Pesos
Oy 482 $390.742.61 721] '$3.504.698.93 1203f $3.895,431.54)
233 23 34210528 71 $256.203 27 g4 $298.308.55.
4a8 3 $3.650.00 40 $129,129.58 43 513877958
7a 10 2 $13.415.00 10 $47.75310] T Tz 561,168 10
11a15 3 $6.82160 a $32.604 91 7 $39.426 51
16a 20 1 $604.00 3 $53.497 66 4 $54.101 E]
21a 30 [ $13.98118 0 $0 00 1 $13.991 18
31a Mas 2 $5.000.00 0 $0.00 H $5.000 00
‘Subtotal:} ~617] TE482,320.67 849(%54,023.887.45 1366 [%$4,506,217.12
Liligiosa
_ A LR 5 Udis K Totales ]
Antigiedad. - nREeshs Creditos  “JFago en Pesos Crédios Pago en Pesos
Oy 1 11 $8.263.08 10 $17.902 23 21 $26.165 28
2a3 2 $2.159.87 3 $9.041.03 5 $11.200 %0
4a6 [ $0.00 2 $5.220 07 2 $5220 07
7a10 0 $0.00 0 50.00 _ 0 50 GO:
11a 15 0 $0.00 0 $0.00 0 S0 00}
16a 20 © $0.00 [3 $000 0 50.00|
21a30 ) $0.06D 0 3000 [ 5G.60|
31a Mas 1 $455,000.00 0 $0.00 1 5455,000 00
asyttowl: " . TR A4 TiH65.422.92 15 $32,163.323 28| $497,686.25]
{ “Tomales:[ " 7 HIT] AAT.763 58] 864[%$4,056,050.78] 1395[$5,003,803.37

v,

Resumen de Cartera Hipotecaria

Administrables

UDIS
: 7 No.
% Saldo Total] Crédites Saldo Total |% Saldo Total
342,934 50.09% 823 315,387 41 60%
2 a3 13,426 1.96% 105 46.110 6 08%
486 1.941 0.28% 101 46 303 6. 11%
7 a 10 3.391 0 50% 77 37.988 5 01%
11 a 15 1.977 0.29% 64 35250 4. 655 |
16 a 20 2,208 0.32%, 103 54 445 7 18%
[ 27 a 20 ia 123 2.06% 267 167.731 22 12%
37T a MAS 304,656 44.50%, 77 54 950 7 2534 |
Totat: 604,656 100.009; 1,616 768,164 | 100.00%,
Litigiosa
Rango PESOS us
Meaensuai No, . : MNo.

Créditos Saido Total [% Saldo Totail| Créditos Saldo Total [9% Salido Total
Cail 53 4.114 1.02% 14 3.875 S 90%
Za3 ] 763 0 19% 5 2. 137 3.25%
4a6 4 2.146 0.53% 4 1.531 2. 339
| Fai0o 2 213 0 05% 4 1.573] 2 39%
| 11 a i5 5 438 0 11% 5 - 2.267[ ~ 3 45%,
16 a 20 10 1.167 0.29% 7 2,357 3 59% |
21 a 30 54 8,004 1.99% 14 11,706 17 B1%, |
| 31 a MAS 1,447 384.532 95 B80% 58 40,289 61 79% |
Total: 1,584 401,377 100.00% 11 65,735 100.00%,




Asi mismo, se presenta un analisis detallado de la cartera hipotecaria dividido
por niveles de cobranza;

Como primer punto, fueron identificados los créditos con antigiiedades de
saldos entre 0 y 1 mensualidad vencida al cierre del mes de Septiembre, en virtud de que estos
créditos no requieren de una gestion directa de cobranza:

Sucursal

[FOMERREY 320
SUTERM PE]
ISEMYM 480

Con base en lo anterior, restan al cierre de) mes de septiembre un total de
3,596 créditos que fueron clasificados de la siguiente manera:

Asignacion a Ejecuivos

[FOMERREY k1: I 4
ISEMYM 18 0
FOVISSTE 37 1]
[Cifigiosos 1585 1 T35

R 'oa x i“"i‘& T ‘f.-:’ g R
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h =
o
4

e RE e BBgh G

E
L g

Una vez determinado el universo real de créditos sujetos de gestion por los
ejecutivos de cuenta, a continuacion se presenta el numero de créditos asignado a cada uno de

e 2 umie rg'de: Grédifos [Numera de Cpdditos’*Totakde Créditos

!ﬂp:mb’r@' elEBﬁ:é 5 - | Mrea Matropolitana Foraneos i~ -Asignados
Alberto Diaz Valdez 2 0 2
Alvaro Range! Rodriguez 5 35 40
Araceli Vazquez Pineda 20 2 22
Arturo Alcaraz Lopez ] 96 96
Celedonio Sanchez 148 24 172
Fatima Rodriguez 0 1 1
Felipe de Jesus Zamora 10 4 14
Femando Castillo 178 1 179
Francisco José Lugo 184 67 251
Luis Fermando Orci 146 0 146
Ma. Beatriz Gonzalez 308 5 313
Ma. Beatniz Gonzalez (Ex) 48 5 53
Mauridio Lépez Bribiesca 3 0 3

B Totales:| . = 1,052 240 1,292




ellos:

También fue posible determinar la antigiedad de gestién que presenta cada
uno de estos créditos dividido por ejecutivo de cuenta:

Lo . I IV B Blhcoras de la cartera asignada por Ejecutive
- Ejecutivo de Cuspta. - - |5 &b AC) yditados cuya ullima biticora corresponde al mes de

: -~ T F Ottt [Septembre | Agosto Julio Junio y Antericr] Total
Alvarg Rangel Rodriguez 5 15 6 K] 11 40
Arture Alcarar Lopez 17 17 13 11 38 96
Celedonic Sanchez Vazgues 48 42 33 8 41 172
Fernando Castillo Rodriguez 68 39 40 i8 14 179
Francisco José Lugo Hernandez &0 &0 71 20 40 251
Luis Fernando Orci 48 33 23 19 23 146
Ma. Beatriz Gonzalez Gonzalez 128 98 55 12 20 313
Ma, Bealnz Gonzalez Gonzalez(Ex) 9 16 10 3 15 53
TS TS R K 390 - | 361 o4 202 1,250

Por otro lado, se logré determinar de manera historica, el monto de los pagos
que representan estos 1,250 créditos dividido por ejecutivo:

it el . E) . cAgosk Sephembre Detubre

A deE i = R ];Jori(:raciios‘l Moo |Cédos| Moo [Crdios|  Monio
Nao R Rodiper ~ | 1| SE] 2 EEEREEDE RN
Pt Acarz Lier BRI T
N R E N EREEE RE BT ERE R
Fonango CaslioRodir | ¥ | Sorel®] w | swrroa ¥ D sy ¥ | SGwsl 8 [ s 8 | wes
Facsoséluptenndez [ 77 | SO0 5 [ SR B | W6H| D | M¥es 7 SBUEH 6 | Sy
Lus Ferando O B EEREEE R LD ENEEE
Mo BeaiaGonrGuciz | 1 | SELSB] R | WRAAW 8 | UMW B | D) & ) WA 4 | SBEL
|_eatnszdezGomaiez(Ex) B R REE R EEE IS
E " Tolon] W B gt [Taasar] | SonesaT] 138 gnnaNAe] 129 [SSA TS

Asi también,

liguidaciones de créditos hipotecarios:

tos montos que de manera historica han representado las

. Mayo - Junio Julio Agosto
Nombre del Bacutiva Créditos{ © - Monto Créditos Morta Créditos|  Monto  |Créditos Monio

Alvaro Rangel Rodriguez 0 $0.00 0 5000; O $000] 0 3000
Arturo Alcaraz Lopez 3 $5,000.72 0 50000 0 50000 1 $6.774.00
Celedonio Sanchez Vazquez 4 $187 072.35 4 S22228784 6 $21343201] 3 $561.673.74
Fernando Casiillo Rodriguez [ $69 451 87 12 §1.313.530.28] 7 550347381 9 §1.748672 04
Francisto José Lugd Hemandez 5 $506,640.16 é $54505G 45 0 5000 0O 30.00
Luis Femando Orci 2 $203,020.75 2 $35589482 0 $000] 3 $350.558 55
Ma, Beatnz Gonzdlez Ganzalez 3 $722.92764 7 £19182554) 7 $199.114 N 4 $6.061.58
Ma Beatnz Gonzakez Gonzalez{Ex) H 515180 ! 529945 0 3000 2 56.243.00

Totales:] 25 |$1,704,27348) 32 $2,629,806.18] 20 }$916,020.72| 22 [$2,680,982.90




V. Resultado de Camparias:

Las campafas motivo de andalisis en el presente mforme son fas siguientes:

Tetal de Asunlos|  Num i Monto esperado a
el et - bre d
*- Asignadgs - Campafia. - Nombre de Camparia cobrar -
= /R 17 Carﬁpéné'Mlllonana Telefdnica 886177105
74 T2 Fesos 2y 3'sin Pago a Octubre 21835270
172 13 Udis Vigentes sin Pago a Octubre.J g17307.78
268 9,162,824 95

Las cuales fueron asignadas a los diferentes gestores de la siguiente manera;

Nombre de Campara Gestor Telefonico |-

8 Campafa Mitlonaria Telefonica Luz Marina Acosta Espinosa
7 Campaia Millonar:a Teiefenica Erika Vazquéz Pérez

7 1" Campania Millonaria Telefdnica Alma Delia Guevara Jiménez
39 12 Pesos 2y 3 sin Pago a Octubre  |Luz Marina Acosia Espinosa
35 12 Pesos 2y 3 sin Pago a Octubre  |Paoia Anabel Suarez Aidrete
55 13 Udis Vigertes sin Pago a Octubre. [Alma Delia Guevara Jmenez
57 13 Udis Vigentes sin Pago a Octubre |Claudia 4. Rodriguez Mufioz
60 13 Udis Vigentes sin Pago a Octubre. |Erika Vazquéz Pérez
268

En el siguiente cuadro, se muestra el resumen de las llamadas reportadas por el

conmutador:
© c
= & > S g c o
s} £ m © @ o o o
8228 |8>8 [ £8 | S55 a8
Fecha Gestionada 0L g5 sg E 9% EB = =83
o os £ 9 % N g S5 S g c
SPZ5 |S85 | 38 | g8 |REg
@8 2 § o <58 S0
. o O m
Martes 2710/1998 4 1 192 197
Miercoles  28710/1998 [:{4] T 8 53 135
Juewes 28/10719588 39 12 ] 138 201
Lermes 305/7077503 ik 22 16_]_ 60
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Asi mismo, a continuacién se muestra un resumen de las gestiones reportadas
en bitacora:
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Y el numero de acreditados que no se alcanzaron a gestionar en el periodo de

la campada:
Acreditados
L. 8in Gestor Telefonico
Gestionar
35 Aima Delia Guevara
ki:] Claudia J Rodriguez
i) Erika Vazquez Pérez
KE) Luz Marina Acosia
24 Paola Anabel Suarez
171
Resultado:

El conmutador registra 593 llamadas realizadas por los gestores telefonicos

El Sistema registra un total de 309 gestiones en bitacora.

Existen 284 llamadas extras de gestion o que no consiguieron resultado alguno

Existen 171 acreditados que ni fueron gestionados durante estas campahas o no fueron
contactados.




VI.  Propuestas de Cartera

Derivado de que al cierre de septiembre existen 661 acreditados con mas de 18
mensualidades vencidas no litigiosos, cartera propone que estos créditos sean directamente
gestionados de manera domiciliaria, haciendo hincapié en que ios gestores domiciliarios
deberan llenar sin pretexto las bitacoras correspondientes, ya que a la fecha se observa que la
campana millonaria domiciliaria no registra ninguna bitacora y por lo tanto no pudo ser
analizada.




