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1. Introduccién

Cuando lomé ¢l proyecto de reingenieria de la cobranza nunca pensé que creceria a las
proporciones a las que llegd. Fui asignado al proyecto los primeros dias del mes de
noviembre de 1994, En diciembre, cuando apenas me encontraba analizando los
procesos actuales, vino la crisis econdmica y financiera: la devaluacion del peso, el
incremento en las tasas de interds y la falta de una cabeza palitica suficientemente fuerte
y visible provocaron un aumento de precios, y crearon incertidumbre en el futuro a
corto plazo, El problema de la cartera vencida se volvid un verdadero dolor de cabeza.

El grado de iliquidez (y de insolvencia en algunos casos) de los clientes exigid que los
bancos tomaran cartas en el asunto, por lo que el 27 de diciembre pasé a formar parte
del equipo que diserid e implanté a nivel nacional los planes y los procesos de
reestructuras de créditos al consumo,

A finales del mes de mayo de 1995, ya con las reestruciuras funcionando a nivel
nacional, me dediqué de lleno al proyecto de reingenieria de cobranzas. Para
septiembre del mismo afo, con la entrada del Acuerdo Inmediato para Deudores de la
Banca (ADE), el Centra de Soluciones Integrales estaba funcionando a toda capacidad y
atendia tanto a clientes externos (deudaores, clientes en general) como a clientes internos
(ejecutivos y gerentes de sucursales de toda la Repiblica)

Cuando el Ing, Rafael Arana me confio la titularidad del drea (puesto que compartimos
desde aquel dia Alvaro Rocha Lerdo de Tejada, Alejandro Castafeda y vyol, les
comuniqué a mis familiares y amigos la buena nueva, que fue recibida con comentarios
que nunca me hubiera imaginado. Algunos me decian “no te envidio”, o "algo que
nunca haria en mi vida seria cobrar”. A su vez, otros me miraban con ojos de desprecio
y murmuraban para sus adentros "iMaldito! Tu eres de los que explotan y amenazan a la

pobre gente que no liene ni para comer”, “jqué acaso no ves la siluacidn actual del pais?
1A poco crees que vas a recuperar algo?”.

La cobranza en estos Gltimos tiempos ha dado un giro de 180 grados. Antes se podia
hacer a punta de pistola y era comin que los despachos de recuperacion amenazaran a
la gente, para exprimirlos hasla donde se podia.

Ahora la crisis ha alcanzado a la clase media alta, v en general, la gente esti mas
informada, mds organizada, y también hay clientes mds manosos, La cobranza se ha
tenido que transformar en una venta, Hay que venderle al cliente todos los beneficios
que le trae el mantenerse al corriente en sus cuentas... Y no cualquiera puede hacerlo...

Lo que pretende el presente estudio es el demostrar como se pueden alcanzar resultados
espectaculares y giros inimaginables en los procesos fundamentales de negocio de las
organizaciones donde se aplique la reingenieria.

En el caso concreto que estamos estudiando, lo que empezé como el rediseno del
proceso de la cobranza de tarjetas de crédito de BITAL, termind con la creacion del
Centro de Soluciones Integrales al Cliente, que es el drea donde telefonicamente se
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pueden resolver pricticamente todos los problemas que puedan surgirle a un cliente con
todos sus créditos al consumao que maneja con el Grupo Financiero.

Para muchas personas, el término reingenierfa es otro componente mds de |a
interminable lista de términos y filosofias inventados por extranjeros, muchas veces
japoneses, que se aplican en las diferentes dreas de la ingenieria industrial. EOQ
(Economic Order Quantily), MRP (Materials Requirements Planning), MRPII (Master
Resources Planning), Justo a tiempo (Just-in-time) y Kan Ban son ejemplos de lo escrilo
anteriormente. Pero la reingenieria va mucho mds alld de la optimizacion de los
procesos de prduccion. No sélo se cuestiona el edmo hacer las cosas sino por qué y
para que se hacen.,

Los procesas y estrategias actuales de las empresas, por lo regular, tienen una
antigliedad de 200 afos. Se disedaron durante la época de la revolucion industrial,
cuando la demanda del mercado crecia constantemente, y casi no habia competidores.
El mercado podia soportar cualquier cantidad de bienes que se produjeran, y los podia
adquirir al precio y calidad que le dieran. Pero en la actualidad, dos siglos afios mds
tarde, el mercado estd saturado de bienes y servicios y la competencia abunda. Segtin
Mike Kami, “el crecimiento mundial es de 1.6% al ano, mientras que el de la gente con
dinero es de 0.2%. Si se quiere crecer, hay que matar; el 5% que ganes, otro lo tendri
que perder”.!

Todos los competidores de un mismo segmento de mercado emplean las mismas
técnicas innovadoras de produccion y de calidad total que llevaron a las companias de
los paises de la cuenca del Pacifico a ocupar el primer lugar en calidad, productividad y
rentabilicdad. Habia que hacer algo completamente innovador que mejorara la posicion
de una empresa respecto a otra de manera radical.

Michael Hammer y James Champy, considerados junto con Thomas Davenport como los
padres de la reingenieria, descubrieron a lo largo de las consultorias que realizaban a
grandes corporaciones estadounidenses que en todas las empresas existen procesos, los
cuales nadie sabe por qué estin ahi. Probablemente se pensaron en un principio para
resolver un problema surgido en el memento mismo de la creacion de la empresa,
muchos anos atrds. Pero ahora no hay quien se pregunte si sirven de algo o si agregan
valor al preducta final.

1.1, ;Qué es reingenieria?

Propiamente hablando, "reingenieria es la revision fundamental y el redisefo radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporineas de
rendimiento, lales como costas, calidad, servicio y rapidez”* en un tiempo récord.

1 Conferencia diclada por Mike Kami el dia 28 de septiembre de 1995 en la Ciudad de México,
* HAMMER, MICHAEL: «Reingenierfas, Grupo Editorial Norma, Colombia, 1994 p. 34



10 Grupo Financiero Bilal y el enlorno bancario

De entrada, pareceria que automatizacién y reingenieria son conceplos sinonimos; sin
embargo, se contraponon:

Automatizacién es la sustitucion del trabajo elaborado por los seres humanos utilizando
tecnologia. Hammer y Champy son mds radicales en este punto. Ellos afirman que la
reingenieria "no es automalizacion, pues ésta simplemente ofrece maneras mas
eficientes de hacer lo que no se debe hacer. ™!

Reingenieria vs ¢l redisefio de los procesos fundamentales del negocio, utilizando
tecnologia de informacion para mejorar dramdticamente los resullados.

Como en todos los proyecios de mejora, la direccion de la empresa juega un papel
crucial en la implantacién de éstos. James Champy, en su libro “Reengineering
management” dice:

“Ya nada es simple, Nada es estable. (...) Ahora todo lo que hacemos no es suficiente. El
cambio incremental era a lo que estdbamos acostumbrados: Esta era la clase de cambio
que podiamos dirigir gradualmente, con una planeacion cautelosa, amplia concertacion
y ejecucion controlada. Ahora no sélo tenemos que dirigir el cambio, necesitamos crear
el cambio -un gran cambio- y rdpido. Si nos detenemos a considerarlo con calma, la
situacion cambiard repentinamente frente a nuestros ojos, y nuestros prudentes juicios,
v no serdn aplicalyles.

Todo es cuestionable, Las viejas maneras de dirigir ya no funcionan. Los organigramas,
los esquemas de compensaciones, las jerarquias, la organizacion vertical, el equipo
completo de técnicas de direccion mediante ordenes y control ya no sirven.

Todos deben cambiar. El cambio ird mds a fondo que la técnica. Mo ve sélo qué hacen
los directores, sino quiénes son. No sélo su sentido de la tarea, sino su propio sentido.
No solo qué saben, sino queé es lo que piensan. No solo su manera de ver el munda,
sino st manera de vivir en el mundo.™

Los proyectos de reingenieria cuentan con cuatro caraclerislicas empiricas:

o Estin orientados al proceso, no a las tareas individuales, Esto implica que los
empleados involucrados en el proceso, mas que pertenecer a un departamentc
determinado, forman parte de un "equipo de especialistas”, En otras palabras, la
empresa se organiza por procesos, no por funciones, Los directores de drea o
departamento empiezan a desaparecer, para dar lugar a los duefios de los procesos.

« Son muy ambiciosos, buscan alcanzar resultados espectaculares; mejoras no del
100% respecto a lo que ya se lenia, sino de 100 veces mis.

o Busca desmilificar o destruir los paradigmas existentes en el sistema. De hecho,
cuando se ponen en tela de juicio las politicas de un drea especifica, se descubre que
muchas carecen de sentido y que, mds aiin, se contraponen con la mision, vision y
filosoffa de la empresa integral.

3 Ibidem p, 50
* CHAMPY, |AMES: sReengincering managements, Harper Business, U.5.A., 1995 pp. 9-10
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e Persigue el uso creativa de la informitica, no para agilizar procesos o tareas
obsoletos. Los procesos, completamente nuevos, no podrian exisitir sin la tecnologia
de la informiitica contempordnea.

Alora bien, “estamos convencidos de que la reingenieria no se puede llevar a efecto
con Pasns pequenos y coutelosos, con resultados incrementales. Es una cuestion de todo
o nada que produce resultados francamente impresionantes. A las empresas no les
queda otro remedio que armarse de valor y hacerlo, Para muchas, la reingenieria es la
tinica esperanza de librarse de métodos ineficaces y anticuados de manejar los negocios
que las levarian inevitablemente al desastre. "

Algunos de nuestros competidores trataron de hacer reingenieria en sus organizaciones,
crearon un equipo de gente muy bien preparada, asignaron proyectos, redisefaron en
papel, plantearon objetivos y trataron de implantar, pero su efectividad se diluyd entre
las complejas redes de poder que normalmente existen en las empresas grandes. No
contaron con el suficiente apoyo de quienes deciden el destino de la institucion,
dudlaron del alcance de las metas propuestas y pensaron que la reingenieria era una de
tantas cosas que de pronto se ponen de moda y con el tiempo, cuando desaparece el
auge, se alvidan.

1.1.1. El papel de la tecnologia de la informacion en la reingenieria

La tecnologia de la informacion es un factor clave en el éxito de la reingenierfa de
procesos, Cabe hacer mencion que muchas empresas han invertido millones de ddlares
en tecnologia de informacion y no han olitenido los resultados que esperaban, Esto se
debe principalmente a que las empresas usaban la tecnologia para automatizar o
mecanizar los mismos viejos procesos que se venian haciendo desde siempre. Dejaban
intactos los procesos existentes y utilizaban las computadoras solo para acelerarlos.

Los sistemas de informacion simplifican el trabajo, ahorran tiempo, personal, papeleria y
automatizan la experiencia, entre otras cosas. A lo que me reliero con decir
“automatizan la experiencia® lo explicaré con un ejemplo. Hasta hace pocos meses, para
obtener un préstamo bancario, un cliente tenfa que llegar a la sucursal, platicar con el
gerente, plantearle su siluacion y negociar el monto v las condiciones del crédito.
Posteriormente, e| gerente pasaba la solicitud a los centros de autorizacidn, que a su vez
consultaban con las personas de evaluacion de riesgos y con el Comité de Crédito,

Ahora, gracias a los programas de calificacion de riesgo (“scoring”), lodo el equipo
involucrado en la evaluacion y otorgamiento de crédito sintetiza sus conocimientos en
un modelo de administracion de riesgo. La aplicacion compulacional que contiene el
modelo estd disponible en red con cada una de las sucursales del banco en todo el pais.
De esla manera, un gerente puede saber de forma casi inmediata qué calificacion de
riesgo posee un clienle, cudl es el monlo mdximo que se le puede olorgar en préstamo y
biajo qué condiciones especificas.

" HAMMER, MICHAEL: «Reingenierias, Grupo Editarial Norma, Colombia, 1994 p, 5
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El empleo de sistemas de informacidn debe suponer una reduccidn espectacular en el
tiempo de proceso, manejo de papeleria y autorizaciones. Pero no solo eso: debe de
cambiar, no Gnicamente la manera de trabajar, sino la manera de hacer negocio,

La implantacion de los sistemas de informacion se da en dos fases: La primera fase se da
antes de que el proceso sea redisenado. Aqui es cuando la tecnologia de informacion
puede contribuir enormemente a mejores disenos. La segunda fase viene después de
que se ha completado todo el disedo; agui juega un papel importante en la
implantacion,

1.1.2. Semejanzas y diferencias entre la reingenieria y la mejora
continua

Las dos filosofias tienen a los procesos de negocio como la unidad central de andlisis, y
para las dos es necesaria una rigurosa medicion del desempeno de los procesos para el
éxilo de los proyectos. Tanto |a innovacion como la mejora requieren de cambios
profundos de actitud y organizacionales para que los objetivos sean cumplidos
satisfactoriamente.

Los dos sistemas van encaminados a promover cambios en los niveles operativos mds
basicos que sirvan lanto en el corto como en el largo plazo; no buscan resolver
dnicamente los problemas inmediatos.

Finalmente, tanto la reingenieria como fa mejora continua requieren que se les invierla
una fuerte dosis de tiempo, probablemente de uno a dos anos anles de que se vean
resultados significantes, La mejora continua requiere de entrenamiento y cambios
cullurales en la gente, mientras que la innovacion de procesos necesita de liempo para
el diseno y construccion de nuevos sistemas de informacion y de nuevas estructuras
organizacionales,

Las diferencias entre estas dos filosofias de cambio son mds grandes que sus semejanzas,
Los programas de reingenieria buscan alcanzar niveles de mejora de diez veces o mds
en tiempos, costos o calidad de los procesos. Por otro lado, los programas de mejora
conlinua se consideran exitosos si alcanzan un 10% de mejora en un ano dado; parten
del estado actual de los procesos y lo mejoran poco a poco (a veces muy poco a poco).
Los programas de innovacion les proponen a sus participantes que estin empezando con
una hoja en blanco. Los programas de mejora son altamentle participativos. Los
proyeclos de reingenierfa tlienden a ser disefados y llevados a cabo desde la alta cipula
directiva.

Los programas de mejora continua enfatizan el control estadistico de la produccion para
minimizar las variaciones inexplicables del proceso. Los programas de innovacion
intentan identificar los faclores de proceso tecnoldgicos u organizacionales que
maximizaran la variacion v creardn cambios fructiferos,

Anteriormente, pensaba que las dos filosoffas mds que contrarias eran complementarias.
Si lenemos un proceso viejo, primero lo redisenamos, lo implantamos y con el tiempo le
haremos pequefios ajustes, para alinarlo. Pero ahora, los que van a la vanguardia en el
redisefio de procesos de negocio proponen que la reingenierfa no es cambiar de un
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sistema a olro, sino permanccer on un sistema de cambio constante, La estructura de una
empresa debe de asemejarse a un ser vivo, que cambia para adaptarse al medio en el
que vive, y esos cambios pueden representar una verdadera metamorfosis,

1.2.  ;Qué no es reingenieria?

Puntualizando todo lo anteriormente escrito, podemos decir que:

« Reingenieria no es simplemente reestructurar ni reducir,

* Redisedar una organizacidn tampoco es lo mismo que reorganizarla, reducir el
niumero de niveles o hacerla mds plana, aunque la reingenieria si puede producir una
organizacion mds plana.

La burocracia en si no es ol problema de las empresas. La manera de eliminar la
burocracia y aplanar la organizacién es recisenar los procesos de manera que no estén
fragmentados.”

+ La reingenierfa rechaza los supuestos inherentes al paradigma industrial de Adam
Smith acerca de la division del trabajo.

« Hace 40 anos, las mejoras que se hacian en los procesos productivos iban
encaminadas a reducir costos; ahora, todas las mejoras van encaminadas a reducir
liempos: tiempo de pedido, tiempo de entrega, liempo de respuesta, liempo de
servicio al cliente, etcétera.

+ Yano se deben tener juntas periddicas para conocer el estado de los procesos, sino
que se deben conocer instantineamente. Este es el objetivo de la publicacion de los
medidores de los procesos.

“Cir, ap. cit. p. 50



2. Grupo Financiero Bital y el entorno bancario

2.1, Historia de la Banca mexicana del siglo XX

La historia de la banca mexicana la podemaos dividir en cinco periodos:

a) Banca especializada

b) Banca miltiple

¢) Banca estatizada y banca paralela

d) Privatizacion bancaria y consolidacién de los Grupos Financieros
e) Apertura del Sistema Financiero

2.1.1, Banca especializada

Este periodo durd desde 1935 hasta 1977, Los intermediarios financieros que
campanian el sistema trabajaban de manera aislada, enfocados a necesidades y lipos de
mercado diferentes, La separacion de riespos por funciones especificas bancarias
{depasitos, inversion, descuento-redescuento, produccion, elcétera), asi como plazos
crediticios corlos y largos, dieran como resultade una banca altamente especializada.
Este tipo de banca se entrd en crisis, haciéndose visible durame los primeros anos de la
década de los solentas.

Las principales razones fueron las siguientes:

1. La banca especializada de largo plazo no era capaz de impulsar un verdadero
mercado de valores, lanto en la renta variable coma en la fija. No llegaba a formar
carleras de valores suficientemente amplias.

2. La conslilucion de grandes grupos bancarios privados por la asimilacion de la alla
concenlracion accionaria.

3. La banca de fomento, la banca de largo plazo (inversidn y desarrollo), de arigen v
equipo privado tiende a desaparecer en paises de crecimiento retrasado, para
agruparse mas bien en torno al crédito y apoyos eslatales y paraestatales,

4, Las allas tasas de interés prevalecientes en el mercado de crédito interno a corlo
plazo, no flexibles a la baja, pero duras al alza por efecto de la misma presion
inflacionaria latente.

5. El crecimiento industrial recae principalmente sobre los préstamos bancarios mds
que sobre el ahorro y la reinversidn en capilal accionaria.

En 1970 surgen grupos bancarios que tienden a agrupar a diferentes instituciones de
crédito especializadas, las cuales son reconocidas y reguladas por la Ley. En 1974,
mediante una serie de fusiones de diverso tipo de banca, una misma institucién de
crédito puede prestar a través de distintos departamentos, servicios de banca y créditos
integraclos a la vez,
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El proceso concluye en 1978 cuando se reconoce en la ley un nuevo tlipo de institucion
de crédito llamada Banca Maluple,

2.1.2, Banca maltiple

Las instituciones de Banca Mdltiple surgen de la necesidad de seguir avanzando en el
desarrollo y robustecimiento del sistema bancario nacional, dotando a las instituciones
concesionaddas  maltiples de la estructura y operaciones conducentes al mejor
cumplimiento de su funcidn, para lograr una mejor contribucion al financiamiento del
desarrollo economico y social del pajs. Es, por tanto, que surge la necesidad, por parte
de las instituciones financieras y autoridades, de procurar un servicio completo e
integral.

El sistema se caracterizo por enfatizar a los servicios financieros a través de una sola
ventanilla. Se mejora el nivel de captacion por parte de los Grupos, y a diferencia de la
Banca Especializada, se dio una diversificacién de riesgos. En este periodo se empiezan
adar las principales fusiones.

2.1,3. Nacionalizacion de la Banca y Banca paralela

El 10. de septiembre de 1982 se emite el decroto de la expropiacion de la banca. Desde
enlonces se empezd a dar un gran desarrollo en las instituciones financieras no
bancarias privadas, tales como casa de bolsa, afianzadoras, aseguradoras, arrendadoras,
casas de cambio, almacenadoras y empresas de factoraje. Esto provocd el surgimiento
de una competencia entre los bancos y las anteriores instituciones,

Los fundamentos juridicos de la estatizacion de la Banca se eslablecieron en los
primeros 3 anos (1982-1985), Dichos fundamentos fueron la reforma al articulo 28
constitucional y las leyes reglamentarias del servicio publico de banca y crédito
sucesivamente vigentes del 31 de diciembre de 1982 y 14 de enero de 1985,
tespectivamente,

JQué pasaba con el pais en este perfodo? Durante este liempo se vivia un severo
crecimiento de la inflacién, lo que provocd la multiplicacion de las operaciones
bancarias. Comao resultado, el pablico empezdé a acudir con mayor frecuencia a los
bancos, La cantidad de operaciones se llegd a cuadruplicar entre 1982 y 1989. La Banca
enfrentd un reto de produclividad con un incremento minimo de personal y sucursales.

Para obtener estos resultados fue fundamental una estrategia de fusiones que
racionalizd, en busqueda de mayor eficiencia, las dimensiones de la Banca. Después de
veinte fusiones en 1983, diez en 1985 y una a mediados de 1988, quedan dieciocho
sociedades nacionales de crédito y dos instituciones privadas. No era posible que todos
los bancos se ocuparan de todo en lodas parles. Por ello, algunos bancos se sumaron al
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enfoque regional que tuvo nuestra economia on esos afos y a los esfuerzos de
descentralizacion.

El sector publico instrumentd politicas crediticias restrictivas para contener la inflacién
que en 1987 habia llegado a 159%. La crisis economica y financiera alejé a los hancos
de su funcion natural que era la captacion del ahorro del plblico para destinarlo al
financiamiento de proyectos productivos. El repunte del mercado de dinero, originado
en el déficit pablico a través de valores con lasas de interés por encima de los
instrumentos bancarios tradicionales, obligd a las sociedades nacionales de crédito a
buscar formas mds novedosas de competencia con las casas de bolsa. Asi surgen y se
desarrollan las dreas de inversion en la mayoria de los bancos, se introducen produclos
similares a los ofrecidos por las casas de bolsa y nacen nuevos instrumentos como la
Cuenta Maestra. Todos estos proyectos aparecieron como una forma de proteccion a los
ahorradores contra la inflacion y el pelipro de devaluaciones, naciendo asi el conceplo
de caplacion integral, que evaluaba el alcance de efectivo de cada sector y de cada
intermediario.

El sector piblico impulsd en forma  significativa la  colocacidn de  valores
gubernamentales. Gracias a ello los saldos de CETES colocados en el piblico ahorradar
se incrementaron considerablemente,

A partir de 1983, ya en plena crisis, el gohierno, ademas de aumentar los porcentajes de
encaje legal de la Banca, incrementd la colocacion de deuda publica para obtener
financiamiento en el mercado doméstico de fondos de préstamo. La medida acliva el
crecimiento de la intermediacian financiera no bancaria, sobre todo a través de las casas
de bolsa, las cuales en un principio manejaron el mayor porcentaje de CETES y olros
valores gubernamentales. Al ofrecer tasas mas atractivas que los instrumentos bancarios,
los CETES hicieron que la Banca disminuyera su parlicipacion relativa en la
intermediacion del ahorro. Este fendmeno redujo la captacion de la Banca a través de
sus prapios insirumenlos,

La Banca se vio obligada a disedar instrumentos de caplacién mds imaginativos lo que le
permitic incrementar su intermediacion en el mercado de dinero y marcé el
resurgimiento de los instrumentos o papeles bancarios.

A pesar de que se habia logrado recuperar sensiblemente la participacidn de la Banca, la
colocacion de crédito prosiguid restringida hasta 1987, cuando fue accesible la
ampliacion del crédito al seclor privade y social, y la caplacién de aceplaciones
bancarias. El Pacto de Solidaridad Econémica, que surge a partir del Programa de
Estabilizacion Econdmica de diciembre de 1987, logré que la inflacion cediera y se
iniciara, en el Gltimo trimestre de 1988, el proceso de liberacion que permitié a los
bancos competir con mayor autonomia y apertura, en la fijacion de las tasas de interés
de sus diversos instrumentos.

Para conlrarrestar la contraccion crediticia, la banca utilizé a partir de 1988 las lineas de
Fondos de Fomento. Durante el mismo periodo el encaje legal se liberd, se transforma
la situacién econdmica y se cred un dinamismo mas pronunciado en la actividad
ccondmica,
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La banca logré asi que los recursos liberados se canalizaran hacia el financiamiento de
los sectores produdtivos y de inversion privada, que en diciembre de 1988 ascendieron
al 66.5%.

En 1988 se comenzo con el proceso de desrregulacion de la Banca, que consistio
inicialmente en bajar el encaje legal que habia sido muy allo: casi 75 centavos de cada
peso que captaba la Banca iba al gobierno. Al final de 1988, principio de 1989, se baja
el encaje al 30% y s comienzan o liberar las tasas de interss.

2.1.4. Reprivatizacion bancaria y consolidacion de Grupos
Financieros

La apertura, fortalecimiento, capitalizacion y globalizacion que caraclerizd |a
renovacion del sistema financiero en estos anos y que da origen a un nuevo periodo en
perspectiva al siglo XX, se vislumbra con las reformas del 27 de diciembre de 1989, 2 y
3 de enero de 1990 a diversas leyes que lo regulan y se estructura a partir de un nuevo
fundamento constitucional y legal a través del proceso legislative que tuvo lugar en estas
fechas.

Este cambio reviste un extraordinario interés para el gobierno, mostraco en la exposicidn
de motivos de la iniciativa de reforma constitucional presentada por el presidente en
turno el 2 de mayo de 1990. La molivacion parte del diagndstico de cambio de
circunstancias que dieron origen a la nacionalizacidn de la banca y proporciona valiosos
argumentos de politica juridica entre los que destacamos los siguientes:

* La ubicacion del servicio de banca y crédito no como aclividad estratégica sino como
actividad prioritaria, abierta en el término del articulo 25 constitucional, a la
participacién de los sectores plblico, privado y social.

¢ Lla superacion de la conceplualizacion de la banca como servicio pablico al
redefinirla como servicio de banca y crédito, lo que responde a la crisis de la nocion
de servicio publico,

« El fortalecimiento y capitalizacion del sistema bancario y la liberacidn de recursos del
estado para urgenles lareas primarias de nuestra sociedad.

Se buscaba una banca saneada que requiere una economfa mds compelitiva en que el
seclor privade pueda participar ampliamente.

2.1.5. Apertura del Sistema Financiero

Ante la transformacién mundial que estamos viviendo, la superacion del periodo de la
economia cerrada y de la expansion propietaria del Estado aparece como la premisa
para afrontar los retos de una sociedad de trinsito al siglo XX| que quiere perdurar como
una comunidad politica independiente y que requiere de justicia social y eficiencia
econdmica dentro de un régimen de liberlad dentro de las tradiciones y valores que
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identifican el bien comin de la nacién mexicana. Se inicia un nuevo periodo con
perspectivas abiertas que implica, dada la sitvacion del pafs, una gran responsabilidad
social para los sectores comprometidos, tanto para las autoridades por el correcto
ejercicio de sus facultades, como para los empresarios y participantes del sistema
financiero mexicano para lograr dia a dia una mejor calidad de servicios,eficiencia
productiva v cantinuar atendiendo las necesidades nacionales.

2.2. Historia del Grupo Financiero Bital

Grupo Financiero Prime Inlernacional es una agrupacion financiera completa con varios
anos de experiencia en el mercado financiero mexicano. Se formd de la siguiente
manera;

En 1976 un grupo de inversionistas mexicanos fundan el Banco de Crédito y Servicia,
BANCRESER, a través de la fusion de diversas instiluciones financieras.

Ochao anos mis larde, en 1984, después de la expropiacion bancaria, el grupo de socios
fundadores de Bancreser funda Grupo Privado Mexicano, GRUPO PRIME, adquiriendo
del Gobiemao Federal las empresas financieras no bancarias que pertenecian a dicho
hanco,

Posteriormente, en julio de 1992, Grupo Privado Mexicano y varios consejeros de
Banco Internacional le compran esta institucion al gobiermno federal mediante subasta
piblica, en la que adquieren el 51%. Otro 45% se obtiene a través del Mercado de
Valores, mediante oferla reciproca de acciones, con lo que se llega al 96% del capilal
del Banco a finales del mismo ano.

Esta adquisicion le da al grupo cobertura nacional. Este evenlo es Irascendental, pues,
ademds, el grupo cambia de nombre a Grupo Financiero Prime Internacional y
adquieren la identidad corporativa del Banco. La letra "" de color blanco deniro del
circulo azul seria ahora uno de los logos institucionales con los que se identificaria al
Grupo Financiero.,

Tres anos después de la privatizacion, en 1995 Grupo Financiero Prime Internacional
cambia su denominacién a Grupo Financiero Bital, 5. A. de C. V.

2.3. Filosofla

2.3.1. Misidn

Desde la constitucion del grupo se definid que la mision era la de "lograr la excelencia
en la prestacion de servicios financieros, contribuyendo asi al desarrollo y bienestar de
México”,
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2.3.2, Objetivo General
El objetivo general es el de “ser el Grupo Financiera mds productivo y eficiente de todo
el pais”,

2.3.3. Objetivos especificos
En los tres ltimos afos, desde la adquisicion de Banco Internacional, el Grupo
Financiero Bital ha sido consistente en la aplicacion de sus objetivos y metas. Los

objetivos que se han fijado pueden resumirse en tres palabras: Solidez, rentabilidad y
servicio:

2.3.3.1.50lidez

Mejoramiento de la carlera de crédilo

Disminucidn de la canera vencida: Venta de carlera al Gobierno Federal.

2.3.3.1.1.1.Capitalizacion
2.3.3.2,Rentabilidad

= [ncremento en la rentabilidad de los créditos, evitando la concentracién de recursos.
* Ajuste en el gasto

* Mejoramiento de la mezcla de crédita

e Reduccion del costo de caplacion

= Promocion de instrumentos tradicionales de captacion

e Reduccién o eliminacion del cobro de comisiones para aumentar la captacion
mediante la atraccion de nuevos clientes

= Reduccion de activos improductivos

* Reduccién del gasto operative

2.3.3.3.5ervicio

o Cultura y valores corporativas
= Capacitacién y desarrollo del personal
« Tecnologia de punta e incremento en el uso de la capacidad instalada

s Reingenieria de los procesos de negocio
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 Eliminacion de servicios y procesos no productivos
* Orientacion al clienle

» Promocion de todos los servicios del Grupo

2.3.4. Estrategia de negocio

2,3.4.1.Segmentacion del mercado y disefio de productos

Se va a profundizar sobre este tlema, pues se considera que es la principal ventaja
competitiva de Bital.

A continuacion se transcribe un resumen de una conferencia que impartieron Eduardo
Berrondo Avalos, Rafael Arana de la Garza y Gustavo Hemindez Herndndez el 26 de
junio de 1995 a los directores corporalivos, a los subdirectores de la banca comercial de
toda la Republica Mexicana y a los integrantes del equipo de reingenieria de BITAL:

Cuando el banco fue reprivatizado hubo tres puntos que tuvieron que cambiar
radicalmente: La organizacidn institucional, las sucursales y los productos.

2.3.4.1.1.Antes

2.3.4.1.1.1.Organizacion institucional

El banco se encontraba dividido por dreas, que se comportaban como feudos y se
dedicaban a hacer lo que mandara El Director, quien era considerado como El Rey. No
habia interaccidn entre las diversas dreas. Un empleado sélo podia comunicarse con su
jefe y con sus subordinados inmediatos, no se rebajaba a hablar con la gente que
dependia de éstos, ni aspiraba a hacerlo con el jefe de su jefe. Veinte escainos mas abajo
del escalafén estaba el gran olvidado: el cliente.

2.3.4.1.1.2.Las sucursales

La estructura de la sucursal era el vivo reflejo de la organizacidn institucional. Existian
12 puestos univalentes, entre los que estaban el gerente, el subgerente administralivo, el
contralor, el contratista, los diferentes ejecutivos y los cajeros especializados. Las
sucursales tenian el tamaio de tiendas departamentales y trabajaban con horario de
oficina burocritica: de 9:00 a 13:00 hrs. Y a lodo eslo, jquién era el gran perdedori Pues
el cliente, pues era él quien tenfa que permanecer formado en las largas colas de las
cajas especializadas en los dias de quincena, quien solo podia pagar los pocos servicios
que el banco recibia hasta las 11 de la manana, quien se tenfa que aguantar a que el
gerente, por caridad, eslampara su firma en una fichita para que pudiera pasar un
depdsito en firme, elcélera.
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Sucursal Actual
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Hustracian 21 Organigrama actual de la sucursal

2.3.4.1.1.3.Los produclos

Los diferentes productos que el banco manejaba eran disenados por personas que nunca
tuvieron la molestia de preguntarle al cliente qué era lo que le necesitaba, sino mas bien
que era lo que a ellos les gustaria, o cudl era el modelo financiero de moda, o el mis
complicado. En el mejor de los casos, se limitaban a copiar lo que hacia la
“compelencia”, gue a su vez desarrollaba sus produclos no con un mejor método. El
cliente, quien no tlenfa mucho de donde elegir, se tenia que conformar con lo que el
incipiente mercado le ofrecia.

2.3.4.1.2,Ahora

Cuando el banco fue adguirido por particulares, los socios apostaron todo a una
ostrategia de mercado muy concreta: La segmentacion. jQuién es la persona mads
importante de cualquier empresa? El cliente, ya que gracias a lo que consume |a
empresa se mantiene viva, Entonces vamos a tratar mejor al cliente.

Ahora, todas las decisiones que el banco tome estarin relacionadas a lo que el cliente
necesile cuando, camo y donde quiera. Si antes el cliente era el gran olvidado, ahora
serd el eje de todas las acciones que se tomen.
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2.3.4.1.2.1,La segmentacién

Grupo Financiero Prime, ahora Grupo Financiero BITAL, primera identificad las dos
prandes categorias principales de clientes: Personas fisicas y personas morales.
Posteriormente subdividid cada vna de estas dos categorias en Ires grupos; a las
personas fisicas, por su nivel de ingresos, y a las personas morales, por el volumen de
ventas,

Hustracidn 2-2 La piramide de la segmentacion

A estas seis dreas se les denoming “segmentos”, Después plasmao a los segmentos en el
organigrama, y asi se forma por parte de las personas fisicas la Banca Comercial, la
Banca Patrimonial y la Banca Privada; y por parte de las personas morales, el segmento
Megocios y Empresarios, la Banca Empresarial y la Banca Corporativa y de Gobierno,

2.3.4.1.2.2,0rganizacion institucional

En olras empresas se presume de que el cliente es lo mas importante. En Bital esto se
refleja en la misma organizacion institucional. El organigrama del banco se aplang,
muchos escalones desaparecieron. De esta manera es mas ficil que fluya la
comunicacion a todos los niveles. El siguiente esquema ilustra la nueva organizacian.
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Hustracion 2-3 Aplanamienlo e inversidn de la organizacidn instilucional

Es importante mencionar que existen dos tlipos de direcciones corporativas: Las
Direcciones de Segmento de negocio y las Direcciones de las Areas de Apoyo. Las
primeras son aquéllas que estin en contacto directo con el cliente, son las que piensan y
disenan el negocio en base a las necesidades que han detectado en los clientes, Las
segundas son las que soportan toda la operacion para que los negocios se concreten, Las
dreas de apoyo no se pueden mover si no es por un requerimiento de los segmentos,
quienes son los portavoces del cliente. De este modo, podramaos decir que, de acuerdo
a la filosofia del banco, los directores corporativos de dreas de apoyo estan subordinados
a los directores de los segmentos, aungue en la realidad se consideran al mismao nivel.
Esto se visualiza mejor con la siguiente grifica:

Nieeeclan
Generl

Banca Hnca Banca ::;L‘:Er Banca cﬂ;:'::h] v
Comercial Palrimanial Privada it Empresarial e Gobierno
Adminlstracitn Operaciones Reingenleria Contaduria Sislemas l Findnsas Auditoria

Hlustracion 2-4 Los segmenlos por arriba de las dreas operativas

Vale la pena comentar que en los demds bancos, los deparlamentos de Crédito v de
Mercadotecnia se encuentran separados. En Bital estin fusionados en la Direccion de
Mercadotecnia y nuevos productos de cada segmento.
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2.3,4.1.2.3.Las sucursales

Coma deciamos anteriormoente, las sucursales son el reflejo de la organizacion
institucional, por lo que también se apland su estructura, De los doce puestos
univalentes (nicamente quedaron tres: el gerente, los ejecutivos vy los cajeros. En las
sucursales no necesariamente estan representados todos los segmentos,

" Sucursal Multifuncional

0

Hustracion 2-5 La sucursal multifuncional

2.3.4.1.2.4.Los productos

Ahora que loda la organizacion gira en torno al cliente, una consecuencia directa es que
los productos parten de la cabeza del cliente. ;Como se diseian los productos en Bital?
La siguienie grifica sintetiza el proceso:
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Hustracidn 2-6 Lo melifora de b vaca: Dindmica de b penetracion en el mercado

Esta gridfica se inlerpreta de g siguionie manera;

Se supone gue los clientes san el pasto de un gran campo, La vaca representa a la base
cle datos central del banca, CIS (Customer Integrated System). El granjero es el gerente y
el equipo de b sucursal. La fibrica es el departamento de mercadotecnia, y la leche, el
queso y el helado son los productos que se fabrican.

El pasto sencillamente ahi estd, ostitico. Puede servir de adomo, o de material
combustible..., o de alimento. La vaca se come el pasto, y por medio del proceso
digestiva lo puede converlir en leche, o on estiércol. £l papel del granjero es el de
exlraer loda osa leche

Hay millones de clientes en el mercado, cuya informacion podria ser capturada en la
base de datos del banco. Pero no basta con qgue esté caplurada, se necesila de alguien
que sepa leer ese montdn de registros y detecte necesidades en el cliente, atn cuando
éste no se haya dado cuenta. Podemos distinguir entre dos maneras de deteclar
necesidacles o inducirlas. Una es “laladrande” la base de daios, explotdndala para
eshozar algunos perfiles, alar cabos sueltos y sintetizar algun producio. Otra manera,
mas directa, mds efecliva y que no deja margen al error, es “oyendo de viva voz" al
clienle, ¥ este es ol trabajo del equipo de la sucursal, conformadeo por el gerente, sus
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ejeculivos y sus cajeros, quienes son los que tienen el contacto directo con el cliente,
Ellos, mis que nadie saben qué es lo que al cliente le molesta o le agradaria tener.

Fangiracldn du muread Pangtraslon du pgrsudy

Lpuesldardas de los
Shenine par Hgmenio

Hustracion 2-7 Penetracion tle mercado

Pero ellos no pueden desarrollar los productos. Esa es la tarca del departamento de
mercatlotecnia, quien ademas de escuchar lo que los clientes y el equipo de la sucursal
le dicen, observa qué es lo que hace la competencia,
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lHustracién 2-B Penelracitn de mercado

De ahf obliene el polencial de productos y servicios diferenciados. Hasla este momento,
lodo estd a nivel de "sueno guajiro”. Y como lodo suefio, al momento de intentar
pasarlo a la realidad, "ponerle pies”, lo tenemos que adecuar a la capacidad de nuestros
procesos acluales y a las polilicas de grupo. Un ejemplo de limitaciones por politicas de
grupo puede ser el hecho de que en Bital la mesa de dinero es considerada como un
mal necesario. A Bital no le interesa caplar recursos a un precio allo y a muy corlo
plazo. Por eso, nunca serd el banco con mayor 1asa en el mercado en esle rubro.
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Hustracion 29 Penciracion de mercado

Con estas restricciones podemos hacer dos cosas: una, redisenar los procesos para
adecuarnos a lo que el mercado nos pide; y dos, adecuar las politicas de grupo a lo que
quiere el cliente, siempre y cuando no chogue con la mision de la empresa.

Asi obtendremaos productos diferenciados reales por segmento, productos robustos que
mejoren por mucho a los de la competencia,

Es de todos sabido que existen productos de excelente calidad en el mercado, pero que
estin envuellos con un empague que no llama la atencion, o que no resalta las
cualidades de dicho producte, por lo cual son rechazados. En el caso de Bital,
envoltura que viene a ser la coronacion de lo que vendemos es la actitud de servicio de
todo el personal de ventas del banco, léase los gerentes, ejecutivos v cajeros de las
sucursales.
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Hustracion 2-10 Penelracion de mercado

Si se suman productos de calidad con servicio de calidad, lo que se obtiene es
penetracion real en el mercado por segmento.
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Hustracion 2-11 Penetracidon de mercado

En resumen,

Dindimlez da o panstraclon da

marsaely
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- Actltud de serviclo, mediclén y capacitaclén |

Ponatracldn del mercado por segmento |

Hustracidn 2-12 Dimimica de penciracion de mercado

2.3.4.2.Estrategias

= Bital opera bajo el concepto de Banca Universal, que consiste en reunir todos los
servicios financieros bajo el mismo techo. Concentra sus esfuerzos en la captacion
de recursos de pequefios y medianos inversionistas para colocarlos en micro,
pequenas y medianas empresas, en créditos hipotecarios y en crédilos al consumo.
Lo anterior se realiza sin descuidar a los clientes corporativos.
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» [l Banco tiene una estructura orientada completamente al cliente a través de
segmentos de mercado

» Debido al tipo de clientes a los que se enfoca el Banco (personas fisicas y empresas
pequenas y medianas), es necesaria una amplia red de sucursales. Esta red se ha
crecido mds de tres veces desde la reprivatizacion,

» Bital ocupa tecnologla basada en informacidn, busca ser innovador de conceptos, no
sdlo en la creacidn de productos, sino en servicio al cliente,

La estrategia definida en 1992 fue la de apoyar el desarrollo de cuatro grandes
proyectos:

Integracion del Grupo: Dar a conocer a todo el personal qué era el Grupo Financiero
Prime Internacional y qué empresas lo componian; asi como la homologacian de
procesos y sistemas que se estaban llevando a cabo.

Automatizacion: Desarrollo de programas de entrenamiento aulodidactas para el
entrenamiento en el manejo de los nuevos sistemas.

Fortalecimiento de las dreas de negocio: Elaboracion de propgramas de formacion y
actualizacidn de la gerencia, ejecutivos de negocios y cajeros.

Eficientar las areas internas: Realizar cursos de productividad y servicio, o bien, cursos
especificos para las distintas dreas del Grupo.

2.3.4.3.Tecnologia

Con la desincorporacion Nafin, se perdié buena parte de lo que a tecnologia se refiere,
Por lo tanto, en el momento de la privatizacion, una de las primeras cosas que se
tuvieron que hacer fue el invertir en una computadora central. A pesar de que suene
paraddjico, que esto es lo mejor que le pudo pasar al banco, puesto que no hubo que
hacer remiendos a cosas anteriores, sino simplemente hacer todo nuevo.

Con el nuevo centro de computo, ubicade en Toluca, el Banco cuadruplica su
capacidad de proceso, con importantes adelantos en tiempo de servicio al cliente, lo
que coloca al Grupo entre los primeros lugares en tecnologia en el Sistema Financiero
Mexicanao,

A conlinuacion estd el cronograma de la implantacion de la nueva tecnologia en el
Banco:
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Tabla 2-1 Programacidn de los proyecios 9294

Conexion de todas las sucursales en linea Oct-Dic &2
Sistema coniral de contabilidad [e-02
Coreg alecirdnico para comunicacion intama Jun-43
Firmas digitalizadas on ledas las secursales Jul-83
Sistema de carlera (SAB) Oct-83
Base de ditos do clientas (C15) Ccl-83
Sistema Hogan para operaciones de cheques (DDA} Mar-24
Sislama de crédito hipolecana (SICHIP) Jul-54
Control de documentacion por imagenes Ago-94
Sislema Hogan para operaciongs a plazo (TOA) Nov-84

2.3.4.4.Nueva imagen BITAL

Hasta el primer semestre de 1993, Banco Internacional no contaba con una imagen bien
definida. Después de un profundo andlisis de mercado, se rediseid la imagen
institucional. Lo que se buscaba proyectar era una imagen corporativa competitiva, con
tecnologia de punta y ofertas muy concretas al usuario bancario,

Hustracion 2-13 Nuevo logo Bital

Con el acronimo BITAL y el slogan “Es bueno ser grande, es mds grande ser bueno” se
lanzd una campana publicitaria diferente y agresiva por radio, television y prensa en las
principales ciudades de la Republica Mexicana. Con esto se logré una mejor apreciacion
por parte del publico: imagen dindmica y activa.

2.3.4.5.Nuevos productos y servicios

En 1993 se empieza con el lanzamiento de productos y conceptos innovadores al
mercado, tales como el no cobrar comisiones en cuentas nuevas de depdsilo y otros
servicios; el abrir las sucursales de lunes a viernes de 8:00 a 19:00 y los sdbados de 9:00

fil 14:3{]-
2.3.4.6.Red de sucursales

Para dar un mejor servicio, se renovo la imagen de las sucursales. Para esto, primero se
redefinio el concepto de sucursal comercial, tomando en cuenta las necesidades del
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cliente: Rapidez en el servicio, sin colas de espera y trato personal, amable vy
profesional.

Asl nacid el concepto de “Punto Bital®: Sucursales pequenas, de 120 m* miximo,
altamente awtomatizadas, con un mdximo de seis personas operdndola.

Sc tiene plancado que Bital cuente con una red de sucursales que integre mas de 1000
puntas de venta, lo cual es tres veces mas de la infraestructura con la gque contaba
cuando se inicio ¢l proyecto.

Durante 1993 se aperturaban en promedio 20 sucursales mensuales. Se esperaba que
para mediados de 1994 se llegara al millar, pero con la crisis econémica que comenzo
en diciembre del 94, ¢l crecimiento se frend. Ahora se redefinia el objetivo y se prevé
que antes de gue termine 1996 se cumpla con esta meta.

2.4, Estructura accionaria
Las acciones de Grupo Prime Internacional cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores
desde octubre de 1992, y cuenta con mds de 2000 accionistas en lodo el pals.

Los principales accionistas son:

Banco Central Hispanoamericano 10% del volo
Banco Comercial Portugudés 10% del voto
Socios fundadores de Grupo Prime 55% del voto
American International Group 3% del volo

Tabla 2-2 Accionistas de Grupo Financiero Bital

En 1993 se firmé un acuerdo con el Banco Cetral Hispanoamericano, que es una de las
instituciones bancarias mis grandes y sdlidas de Espana. Este acuerdo significd que
aparte de aportacién de capital, el banco espanaol aportard experiencia, conocimientos y
tecnologfa bancaria, sobre todo en los mercados de personas fisicas y pequena vy
mediana empresa, en los cuales son expertos.

American International Group, AIG, es una organizacion internacional que suscribe todo
tipo de servicios de seguros incluyendo los de vida y dafos, Tiene presencia en mas de
130 paises. Es la mds grande suscriptora de coberturas industriales y comerciales de
Estados Unidos.

2.5, Empresas del Grupo

Grupo Financiero Bital es un grupo financiero totalmente integrado y completo, formado
por siete entidades financieras de tamanio medio.
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Capital

Empresa Activos Contable Tenencia
Banco Internacional 42,372 1,854 06, 19%,|
Casa de Bolsa Prima 2,952 114 EIQ.E!Q%l
Arrendadora Prime B34 ag 99,99%,
Fianzas México 428 191 g7.21%
Factar Primea 39 29 a9 69%
Casa de Cambio Prime 22 10 99.879
Almacenadara Prime Kk | az 499 95%1
: |

Cifras en mliones Je nuoves pesas
ks & dicivmbra de 199

Framte Grupe Fnageso STAL

Tabila 2-3 Empresas que forman parte de Grupo Financiero Bital

Hustracion 2-14 Empresas de Grupo Financiero Bital

Seguros Interamericana formd parte del Grupo hasla el tercer cuatrimestre de 1995,
tiempo en que fue adquirida en su totalidad por American International Group AIG.
Antes de la venla, AIG poseia el 49% del capital de Seguros Interamericana, y ademds
era accionista de Grupo Financiero Bital con el 3.5%.

Ademds, Grupo Financiera Bital cuenta con dos empresas que realizan funciones de
administracion y arrendamiento de inmuebles y otros servicios corporativos.



3. La Reingenieria de BITAL

Después de la reprivatizacién del Banco en octubre de 1992, habla muchas cosas por
hacer y muy poco tiempo para llevarlas a cabo. Todo 1993 fue ocupado en redisenar la
imagen de Banco Internacional, en redefinir su mision, sus politicas y sus metas. En
diciembre de 1993, el Ing. Rafael Arana de la Garza es invitado por el ing. Eduardo
Berrondo Avalos, director general adjunto, para dirigir el gran cambio que se necesitaba,

Fue asi como en enero de 1994 entra en funcionamiento la Direccién Corporativa de
Administracion de Operaciones y Reingenieria. En aquel entonces contaba con 4
personas y 3 prayectos’:

» Andlisis de los procesos de Factor Prime
¢ Reduccion del tiempo de entrega de estados de cuenta
» Reduccion del gasto telefonico

En febrero se inicia la Reingenieria del Proceso de Crédito.

Durante 1994 se inician los proyectos de supervivencia y de satisfaccion de necesidades
obvias de nuestros clientes, lanto internos como externos:

- Cierre diario del Banco- Junio de 1994
Cetralizacion operativa y contable
Mesa de Control
Medicidn de las dreas operativas

. Probital- Junio de 1994

. Sucursales- Agosto de 1994
Estindares de cajeros por sucursal
Ampliacidn de horarios
Aperturas los sdbados

En mavyo se inicia el proceso de Segmentacidn del Grupo.

En noviembre se traslada a Toluca el Centro de Cémputo, lo que convierte a Bital en el
primer banco mexicano en lener su centro de proceso fuera de la Ciudad de México y
separado de las oficinas corporativas,

También en noviembre inicio, con una reunidon con todos los directores de Bital, el
Proyeclo de Calidad, para concretar con peticiones a los apoyos, las necesidades de los
clientes.

Aparentemente todo iba viento en popa, pero en diciembre de 1994 se desata lo que
seria la mayor crisis econémica vy financiera desde 1920, Las prioridades del Grupo se
ven obligadas a responder a la emergencia econémica del pais.

? Conferencia dictada por el Ing. Rafael Arana de la Garza y el Ing, Gustavo Herndndez Hemndndez el 21
de diciembre de 1995 ante el pleno del equipo de Reingenieria de Grupo Financiero BITAL.
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El desarrollo de los proyectos vigentes y de los nuevos se vieron afectados por los
desarrollos urgentes de la Banca. Ejemplos de esto son las UDIS y los programas de
reestructura, dentro de los que se encuentran tanto el ADE como los programas internos
del banco, que estaban directamente enfocados a atacar el problema de la creciente
cartera vencida,

Entonces se cambid de un esquema de *maquillaje® a otro de “cirugia de guerra®. Gran
parte de la inercia que se habla generado en 1994 se pierde,

En enero de 1995, el segmento de Banca Comercial entrega sus peticiones a los apoyos
mientras que Banca Patrimonial y Privada lo hacen en abril. El segmento de Banca
Corporativa entrega sus requerimientos hasta diciembre del mismo afo.

De enero a marzo de 1995 se reestructura ol drea operativa del banco, incluyendo a los
Centros de Aprobacion de Crédito (CAC), quienes a partir de su redisefio se les llamo
Operacion y Soporte Crediticio (OSC).

En marzo se retinen en México todos los directores operativos para mostrarles el plan de
trabajo de la Regionalizacion Operativa del Banco y en junio se concluye el proyeclo.

En diciembre de 1995 se redefinen los proyecios de Reingenieria, los cuales quedan de
[a siguiente manera;

a) Continuacion del proyecto de cierre diario (ver proyecios de 1994 en pdgina 32)

b) Sucursales {ver proyeclos de 1994 en pagina 32)

¢) Motivator: Sistema que permite medir la produdividad de cada ejecutivo y gerente
de cada sucursal ¥ de cada uno de los segmentos. En funcion de la medicion
oblenida por el motivator se olorgaran aulomiiticamente los bonos.

d) Linea Bital - Bital 365: Este proyecto consiste en permitir al cliente realice todos los
movimientos y transacciones bancarias a través de un centro telefdnico, que es una
sucursal remota  con lodas las Iransacciones de una sucursal normal pero sin manejo
tle efectivo. Esle se encuentra ya en funcionamiento,

e) Centro de Soluciones integrales: Es un area de atencion telefonica a clientes con
cualquier tipo de problema en sus créditos al consumo ( tarjeta de crédito, autos e
hipotecas). Surge de la fusion del departamento de cobranza y del maédulo de
atencion telefonica. Este proyecto es el material de esta tesis,

f) Organizacion del departamento de Tarjetas Bancarias por procesos

g) Poder Bital: Es un progama de reconocimiento continuo a los clientes en el que se
premia la inversion, el ahorro, el consumo y el pago puntual de los créditos,
abonando dinero en efectivo a la cuenta de cheques,

h) Serbital: Mejor conocido como “Tramitador”, es un sistema de "workflow”,

i) UDIS: Este proyeclo consiste en permitir que los sistemas del banco puedan operar
las UDIS.

j)  Reestructuras y ADE: Este proyeclo consiste en la implantacion, registro, control y
operacion de los programas gubernamelales y de los productos desarrollados por el
banco a nivel nacional.

ki T+1: Esle proyecto implica la supresion del deposito en firme, de modo que lodo
cheque sea del banco que sea serd abonado hasta el dia siguiente.
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En junio se le da a Reingenieria la tarea de priorizar las peticiones a Sistemas, en funcion
del control de los planes de trabajo de los proyectos.

Hasta encro de 1996 habla 16 reingenicros que no operaban y 17 que si lo hacian
aplicando la metodologfa. Se le daba seguimiento a 70 proyectos y se definfan las
prioridades de trabajo de 200 personas de Sistemas.

El éxito de la reingenierfa de BITAL radica en que no es un esfuerzo aislado; el equipo
de reingenierfa no depende del director de alguno de los productos del banco, como
sucede en olras organizaciones, sino gue es un comando que interactda de manera
integral con todas las demas dreas de la institucion, apoyado de manera imparcial por
los direclores generales del Grupo Financiero. De hecho, el departamento de
reingenieria ocupa la Direccion Corporativa de Administracion de Operaciones y
Reingeniaria.

La reingenierfa de BITAL cambid la manera de trabajar y de desarrollar de la genle.
Ahora, si algiin proyecto no se lleva conforme la metodologia desarrollada por el equipo
que dirige el Ing. Rafael Arana de la Garza, sencillamente no se le da ninguna
importancia, por carecer de la formalidad necesaria para que la gente adgquiera
COMPromisos.,

- TR TR T T
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4. Metodologia

La melodologia que se expone a conlinuacién es la original desarrollada por los
ingenieros Rafael Arana de |a Garza, Guslavo Herndndez Herndndez y Federico Garcia,
complementada con las ideas de Luis Louslalol y las propias de esta tesis.

4.1. Premisas

1. Las empresas viven y se alimentan de clientes, por lo lanto, la reingenieria de una
organizacion parte de la orientacion al cliente.

2, Los procesos de negocio deben estar disefados en base a las necesidades reales de
los clientes,

3. Se tienen que eliminar las actividades que no generan valor.
4, Para poder dirigir se necesita controlar; para poder controlar es necesario medir.

5. Se tiene que cambiar de una estructura funcional a uma estructura procesal, donde
desaparecen los jefes de departamento o drea y surgen los duedios de los procesos.

6. Se establecen claramente las relaciones Cliente-Proveedor dentro del proceso. Cada
eslabon de la cadena de negocio debe comprender perfectamente cémo su trabajo
impacta directamente al resultado glabal.

7. Garantias al cliente interno y exlerno.

B. Se tiene que involucrar a los proveedores externos, pues lambién forman parte del
proceso de negocio.

9, Se requiere de liderazgo y de saber manejar las actitudes para poder dirigir a todo el
equipo del cambio.

10.La holgura estratégica le da el contral al proceso.

11.5e busca la competitividad, lo que dard como resultado la rentabilidad.

Un proyecio de reingenieria lo podemos dividir en cinco etapas principales dentro de
las cuales existen ténicas de desarrollo:

4.2, Defincion del objetivo. Razones de cambio: El ;Por qué?

La definicion del abjetivo es el acto prioritario. Para ello se atiende directamente a la
necesidad del cambio, la cual se manifiesta:

1. En la pérdida de competitividad, y por lo tanto, de |a rentabilidad.
2. En el dolor en el baolsillo de los accionistas.
3. En las necesidades insatisfechas de nuestros clientes.

4, En que la competencia ofrece lo que nosotros no.

—_— ——
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5. En que se desaprovechan oportunidades,
6. En los allos costos, cuyo control podria significar posibles ahorros.

7. En la deficiente actitud en el servicio, lo que llevard a una pérdida de clientes.

En base a lo anterior el objetivo se definird a partir de tres aspectos principales:

» Una necesidad insatisfecha del cliente

» Empatar a la competencia si ésta va delante de nosotros (Concepto de Benchmarking)

+ Reduccion de los costos de no calidad, detectados en los estados financieros.
4.3. El rumbo y el camino: El ;Qué?

Después de haber definido cudl serd el objetivo del proyecto, es necesario ver y oir qué
estd haciendo el mercado y qué esperan los clientes de nosotros. Es preciso hacer una
auditoria de clientes externos (rumba) e internos (camino), para descubrir, investigar o
constatar el diferencial entre su percepcién de nuestros produclos o servicios y sus
expectativas,

La auditoria de clientes precisa las variables de mercado gue nos permiten enfocar los
esfuerzos en procesos criticos, De esta manera no existirdn objetivos dispersos,

Es necesario tener estandares de comparacion en términos nacionales e internacionales
que nos den la pauta a seguir, e incluso la voluntad de ser seguidos en las “mejores
pricticas” de actuacian,

4.4, Lideres de proyecto (Consultores Internos) y Dueios del Proceso: El
i Quién?

El siguiente paso en el proceso de reingenieria es nombrar al lider del proyecto, quien
es una persona con autoridad formal para poder comunicar a los integrantes del equipo
de mejora los objetivos y las caracteristicas de arrastre propias del liderazgo:

Debe ser una persona capaz plenamente involucrada con lo que se va a hacer. Debe de
tener el don de convencer a la gente de que lodos los cambios que se hardn serdn por su
bien y que lo que se propone vale la pena.

Es muy comin que el lider que se proponga sea una persona completamente ajena al
proceso a redisenar. Esto lejos de ser una traba es una ventaja, puesio que no estd
viciado con la manera de trabajar del departamento, y puede detectar con mucho mas
objetividad las fallas en |a concepcidn y operacion actuales.

El duefo del proceso es la persona que se va a encargar de operar el proceso, durante y
después del redisefio. Es el usuario direclo, el que conoce a fondo la operacidn, quien
tiene compramiso y liderazgo, con invelucramiento mds intenso que extenso, y con una
actitud mas de animador que de ejecutor,

" Bl duefio de proceso tiene poder de investidura, debe saber vender el cambio en

cuestion de imagen interna y externa, debe de comunicar en exceso de forma
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testimonial y hacer que se hable un lenguaje comin y Gnico. Debe tener la capacidad
de abandonarse a las fuerzas de olros.

El equipo de reingenieria, o lider de proyecto:
1. Debe aplicar la metodologia y permearla a toda la organizacion.

2. Debe ser capaz de operar el proceso que estd analizando, y la organizacién debe ser
capaz de disefar, una vez aprendida la metodologia.

3. Debe ser proveedor de rigor metodolégico a la organizacion.

4, Debe conlagiar a toda la organizacion el entusiasmo, y debe de saber vender el
porqué del cambio,

5. Debe tener obsesion por el largo plazo y pasion por la ejecucion que les dé la
visibilidad en el impacto y en el alcance de los proyectos.

Tanto el dueio del proceso como el lider del proyecto deben eliminar de raiz las
actitudes que cuestionen la importancia de lo hecho y deben ser el bastion entre la
incredulidad v el einismo.

4.5. Laimplantacién: El ;Cémo?
4.5.1, Andlisis y diagnostico de la situacién actual: El Antes

4.5.1.1.Flujo platicado

Esla etapa consiste en hablar con todas las personas involucradas en el proceso,
anolando los comenlarios de cada una respeclo a su trabajo y de aquéllas que
interactuan con ella.

Aqui se estd en el nivel de estimaciones, informacion histérica y de participacion de
experiencias. Cada persona debe decir qué insumos recibe, como le gustaria recibirlos,
qué hace con ellos y como los entrega al siguiente paso del proceso.

Una vez que se compila la informacién del personal de todos los departamentos que
intervienen, se valida con los responsables de cada etapa. Incluso se les puede pedir que
firmen los documentos que se generan.

4.5.1.2.La toma de la folograffa (Diagrama - Medidores)

Del flujo platicado se arma el flujo de proceso, en el cual se distinguen claramente las
relaciones clientes-proveedor. Los clientes son lodos aquellos que reciben la
informacion, insumos o maleriales de sus antecesores en el proceso: los proveedores.
Asi cada eslabon en la cadena puede ser, al mismo liempo, cliente y proveedor. Cabe
distinguir aqui dos tipos de clientes:
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Externos: Cliente externo - Proveedor externo
Internos: Entre departamenlos
Entre cada elapa del proceso en un mismo departamento.

También es muy imporlante el saber cudles son las politicas comerciales que la empresa
ha fijado y que afecta directamente al proceso en cuestion.

Se dice que para poder dirigir se necesita controlar; y para poder controlar se necesita

‘medir. Escribamos la definicién de cada conceplo:

Medir: El medidor es el principio de justicia de la organizacion. A la genle le gusta
ganar y el medidor es el marcador. Todo mundo tiene derecho a ser necesitado.

Controlar: El control es el grado de cerlidumbre en no lener sorpresas desagradables.

Dirigir: Se tiecnen que dirigir los procesos enfocados a las variables criticas del mercado.
Dirigir no es lo misma que mandar.

Por lo lanto, de lo anterior podemos inferir que si queremos controlar un flujo
necesitamos medir sus actividades criticas, aquellas etapas del proceso que le agregan
valor a los insumos o que le afaden costos agregaclos al proceso.

En base siempre al objetivo del proyecto se disedan los medidores. Por ejermplo, si se
trata de reducir el tiempo lotal de un proceso, los medicores estaran enfocados a medir
el tiempo que tarcla cada etapa del proceso en agregarle valor a los insumos. Si se trata
de reducir coslos, se medirin los costos agregados al proceso, etcélera.

Se tiene que definir un periodo base, que serd la documentacion histérica del
comportamiento de los departamentos implicados en el proceso. Este periodo base
servird para que se vea el avance del proyecio en su desarrollo, tomdndolo como punto
de comparacion,

El objeto de los medidores es obtener una fotograffa fiel del proceso aclual. Es por eso
que en una primera etapa, los medidores seran aplicados por las personas que estdn
desarrollando el proyecto. Puede caerse en un exceso de medidores, pero es preferible
esto a no conocer todos los hechos, La foto puede salir mal, pero debe ser siempre
fielmente tomada,

4.5.1.3.Presentacidn de la fotografia

Se deben presentar todos los hechos del proceso y plantearle a todos los involucrados en
una junta un mismo objelivo, de tal manera que no peleen entre si los departamentos
funcionales, sino que todos peleen contra el proceso: Al momento en que todos
observen y estudien el proceso actual adquirirdn una vision global de las contribuciones
individuales (trabajo personal); dejarin de pensar en el trabajo organizado por funciones
{esquema tradicional) y empezardn a pensar en que se converlirdn en proveedores de
grandes procesos.
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El trabajo consiste en dar elementos objelivos, pues gente razenahlemente inteligente
ante iguales hechos, lomard razonablemente las mismas decisiones aplicando el sentido
comtn, En este sentido, el proceso es el medio por el cual la gente se va a comunicar
para llegar a un objetivo.

La presentacion de la fotograffa al grupo debe ser impactante; debe mosirar la urgencia
de mejorar el proceso y las consecuencias de seguir trabajando de la manera aclual.
Gran parte del éxito del proyeclo estd en funcion del primer impulso. Si es posible,
debemas comparar los datos oblenidos con los de la campetencia.

Esta presentacion tiene las siguientes caracter(sticas:

* A todos los asistentes se les hace llegar el material de la junta antes de que se lleve a
cabo.

« El lider de proyeclo resuelve las dudas, las quejas o los comentarios que se hagan
entre departamentos.

* Desde el principio se dicen las reglas de la junta:
Es informativa, no se debe de interrumpir la exposicion.

No se resuelven los problemas ahi.
Se crean equipos de trabajo para cumplir con los compromisos adquiridos

» Se trata de presentar el conjunto de los requisitos que necesita cada relacion cliente-
proveedor, para que se nole claramente el impacto de la actuacion de cada etapa en
el resultado lotal del proceso. Para esto, se pegan en la pared de la sala de junias el
diagrama de flujo del proceso, las grificas de Ganl, las grificas de los medidores,
elcétera.

¢ No se debe ridiculizar a nadie o a nada que no sea el proceso. Se debe de ser rigido
en los hechos y cuidadoso en la forma.

* La presentacion de la fotografia es una labor méds de venta que de informacion o
reporieo. Se tiene que saber qué es lo que se quiere vender y en funcién de eso
dirigir la reunian. El rumbo que tomen las conelusiones lo debe de dar el expositor.

» Hay que hacer que todo el mundo piense en el mismo objetivo. Se necesita impulsar
la cultura de la critica constructiva. Hay que recordar que todos los ataques y
comentarios serdn contra los procesos, no contra las personas.

* El proceso se deberd presentar en forma de cascada (cascada de capacitacion), que es
un flujo que especifica el impacto de los compromisos de las personas involucradas
en el logro de un objetivo. De esta manera cada persona involucrada en el proceso
identifica mejor aun como su trabajo personal contribuye al proceso global, y cdme
impactaria si no cumpliera con lo que debe.

s Posteriormente, la presentacion deberd quedar documentada por una cascada donde
se presenten todos los compromisos a los que se llegaron en la junta, la cual debera
entregarse a lodos los implicados,
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4.5.1.4.Cascadas de capacitacién y de compromisos

Como deciamos anleriormente, una herramienta muy Gtil es mostrar los flujos y
programas de lrabajo en forma de cascada, pues en ella se especifica de qué manera
impactan los compromisos en el éxilo de un proyeclo.

Por medio de las cascadas se identifican claramente las contribuciones individuales al
proceso de las relaciones cliente-proveedor; se sustituyen manuales de procedimientos y
son convenios vivos en constante revisidn, segin lo dicte el mercado. Ademds, como
garantizan la relacién entre contribulores internos, sirven para dar una garantia al cliente
externo.

La cascada es una fusion entre un diagrama de blogues, un diagrama de flujo y una
grifica de Ganl. Por lo lanto, la unidad bisica de la cascada es el bloque, que contiene
enlradas y salidas:

POLITICAS

INSUMOS sl | PROCESO -« OBJETIVOS

RECURSOS

lustracidn 4-1 Bloque bisico de una cascada

Asi, a los insumos se les agrega valor en el proceso para llegar a los objetivos, puiados
por politicas y basados en los recursos.
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Cascada Prototipo

OBJETIVO 1

)
= ETAPA 2 ‘ ‘

=i ’ ETAPA 3
b

Hustracidn 4-2 Cascada modelo

En cada insumo debe mostrarse concretamente el compromiso que se tiene que cumplir,
las iniciales del responsable del equipo que va a trabajar para que se cumpia y la fecha
en que tiene que cumplirse. Si hay mds de un responsable, se subraya aquél en el que
vaya a recaer la mayor responsabilidad.

De esta manera, el no cumplimiento de los insumos vistos como la gestion de
compromisos, se nota de forma grifica en este diagrama al distinguir aquellos
compromisos que se cumplieron de los que no se cumplieron y de los que estdn por
cumplirse.

Esta misma herramienta es recomendada para usarse con efectos de capacitacion, en
donde en cada etapa de un proceso se presenten las tareas que realiza cada persona, los
horarios en los que las hace, los documentos que se intercambian y los medidores de la
gestion que se instalen.

4.5.2, Rediseno: El Después

4.5.2.1.Seguimiento e implantacion de mejoras

Todas las metas que se cumplieron deben ser publicadas, con el objeto de que no se
pierda la confianza en el proyecto. En esla etapa se hardn los cambios a la estructura,
pues ésta habrd que adecuarla al proceso y no al revés.

Debe haber juntas de seguimiento para que todo mundo se enlere como se va
avanzando el proyecto. En estas juntas se verdn cuales compromisos se cumplieron o
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incumplieron, lo cual deberd ir unido a premios y castigos (escritos, hablados o
econdmicos). Muchas veces los casligos serdn el solo hecho de que todos vean quién no
cumplid con sus objetivos fijados y cdmo repercutia en las lareas de los demds.

Es deber del lider de proyeclo y del dueno del proceso:
Precisar lo que se espera de la gente con objetivos y polticas.

Ensenar a ver el trabajo de la genle como parte de un proceso.

Medir al comparar grificamente los logros contra los objetivos.

Premiar y castigar al mostrar el costo de no calidad y las contribuciones para el logro
del objetivo,

Se debe tener un cronograma de proyecto para seguir cada elapa programada, de tal
manera que se conozca en cada momento el estatus del desarrollo del proyecto.

4.5.2.2.Comunicacidn y divulgacién

Los resultados del proyecto deben de ser conocidos por la organizacion; este serd el
elemento que consolide la actuacion de todo el grupo de trabajo v el que parantice la
permanencia de su trabajo en orden de alcanzar el objetivo y de mejorarlo.

La manera mds sencilla de dar a conocer los resultados es publicando los medidores y
las cascadas de compromisos y pegdndolos en las dreas de trabajo respectivas, Tanto los
medidores comao las cascadas deben de representarse de la forma mas grifica posible, de
tal manera que el avance que se tenga impacte.

4.6. La reapreciacion: ;De veras hacemos lo que decimos?

Llega un momento durante el proceso de reingenieria en el que conviene hacer una
pausa y revalorar si lo que se estid haciendo estid de acuerdo con el objetivo planteado al
principio.

Hay que plantear la veracidad de nuestros procesos. Es necesario revisar constantemente

nuestras politicas comerciales para asegurar su adecuacién a las necesidades del
mercado.

Es muy probable que cuando se esté implantando un nueve proceso, se descubra que
hay algunas cosas que son infactibles de hacer, o que son mucho mds dificiles de llevar
a cabo de lo que se pensaba, o que chocan con algunas politicas que no se conocian.
Hay que regresar a la mesa de trabajo y "redisenar el redisefo”, No importa, es parle del
dinamismo. Lo que no se vale es quedarse callado cuando algo va mal y nadie lo ha
nolado; y cuando alguien tiene alguna duda y no pregunta.
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4.6.1. Garantias de servicio

La forma de asegurar que los convenios cliente-proveedor se cumplan es que cada
participante en el proceso garantice su trabajo segin lo que indigquen los medidores a
sus compromisos o a sus tareas contributorias al proceso. De nada serviria un proyeclo
de reingenieria si no se concrela en garantias de servicio.La responsabilidad en el trabajo
se manifiesta en el cumplimiento a los clientes de lo que se les ha ofrecido. Las garantias
hardn que los medidores se vuelvan autogobernables.

Los medidores deben de tener los objetivos respecto a estindares que se definan en el
periodo base y también las variaciones con eslos esldndares que van a establecer los
costos de no calidad, en términos de liempo (servicio), dinero (costo de oportunidad) y
volumen.

Estas garantias se deben de publicar para que loda la organizacion sepa los pardmelros
de medicidn y lo que puede o no esperar de la gente. Asimismo, la remuneracién debe
ser afectada, positiva o negativamente, segln estos pardmetros y los efectos de su
gestion (costos de no calidad y trabajos extraordinarios) presentados en juntas periddicas
a través de la cascada evaluada.

Las garantias de servicio a clientes exlernos deben de coronar el esfuerzo del cambio en
el proceso. El lipo de preguntas a considerar para el lanzamiento de una garantia son:

+ ;Cudles son los costos a los que hacemos recurrir al cliente en caso de que fallemos?
» ;Qué tan confiable es el proceso para soportar una garantia?

s ;Cudl es el enunciado concrelo de la garantia?

¢ Cudles son los principales obsticulos en la implantacion de la garantfa?

¢ Cudles son las condiciones que el cliente deberd respetar?

¢ ;Qué 1an ficil o dificil es para la compelencia copiar la garantia?

» ;Se publicard o serd una garantia implicita?

« ;Qué beneficios estimados ofrece esta garantia?

s ;Cuidl puede ser el costo total de la garantia con los niveles actuales de servicio?
s ;Cudles son los costos proyeclados de |a garantia?

» jComo va a operar el proceso de invocacion de la garantia cuando ésta se presentel
« ;De donde van a salir los fondos para cubrirlas?

« ;Como va a operar contablemente la garantia?

yQué proveedores externos e intemnos afectan de forma importante la entrega del
servicio que se esld organizando?

« ;Qué proveedores necesitan mejorar?

* ;5on adecuados los medidores?

» }Qué sistema de reporte se necesita para mantenerlos al 1anto del desempefio de la

garantla?
s jQuién necesitard retroalimentacion sobre los focos rojos del proceso?

Ademds, las garantias son un sistema dgil, accesible y comodo para la comunicacion de
la insatisfaccién de nuestros clientes.
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El cumplimiento de las garantias deben ser una preacupacian fundamental en la revision
permanente,

Aparentemente aqui terminarfa el proyecto de reingenieria, y en clerta medida, es
verdad, Se puede decir que culmind la primera fase. Para este momento, todas las
personas responsables del proceso propondrdn las mejoras para seguir produciendo
resultados cada vez mds espectaculares.

Con el lider de proyeclo pueden pasar dos cosas. La primera, ser asignado a un nuevo
proyeclo de reingenieria. La segunda, convertirse en el dueio de proceso, pues es quien
mejor conoce el proceso de principio a fin, por lo que puede ser la persona més
indicada para operarlo.
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5.1. Defincién del objetivo

Originalmente el objelivo del proyecto se definio como el conformar un departamento
de cobranza administrativa y extrajudicial en el cual se gestionaran todos los productos
al consumo que maneja el banco y sus filiales, a saber:

» Tarjela de crédito BITAL

¢ Préstamos para la Adquisicion de Bienes de Consumo Duradero PROSA: Personales,
automaviles, computadoras y acciones de club Futurama.

Préstamos hipotecarios BITAL

Automoviles BITAL

Automoviles de Arrendadora BITAL

Automéviles de Prodelmex

5.2. Benchmarking

Para fijarle un objetivo cuantitativo al proyecto, recurrimos a la comparia de asesoria
The Advisory Board Company", con sede en Washington, D. C. y se les pregunté cuiles
eran los estandares de recuperacion a nivel mundial en cuanto a créditos al consumo se
refiere, Conlestaron con las estadisticas de recuperacion de tarjetas de crédito de |os
bancos estadounidenses:

+ De 100 cuentas que caen en cartera vencica, en 30 dias se recupera el 95%.

* Una cuenta de tarjeta de crédilo no puede permanecer en cartera vencida por mds de
180 naturales.

5.2.1. Metodologia de la investigacion

Advisory Board entrevisto a los Directores de Cobranzas de cinco bancos de los Estados
Unidos,

5.2.2, Resultados preliminares

La investigacion de Advisory Board indica que los bancos manejan entre 1% y 4% de
cuentas en cartera vencida mensualmente. Los datos referentes a cudntas cuentas son
puestas al corriente varia ampliamente de acuerdo a cada institucion. A pesar de esto, la
mayoria de los bancos entrevistados indican que mantienen consistentemente entre 1%
vy 4% de cartera vencida en ddlares. Todas las instituciones coinciden en que es crucial

" The Advisory Board Co. es una organizacidn que se dedica a dar asesorfa a bancos alrededor de todo el
munde. Se encuentran localizados on 600 New Hampshire Avenue, N, W. Washington, 3. C. 20037,
Teléfono 202-672-5900.
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el recuperar la cartera vencida en el corlo plazo (antes de que las cuentas lleguen a 60
dfas de vencimiento). Los bancos concuerdan en que una vez que un cliente dejé de
pagar por mds de dos meses, la probabilidad de recuperar esos préstamos disminuye
dramiticamente.

Generalmente los bancos en cuestion empiezan el proceso de la cobranza
aproximadamente a los diez dias después del core. Por lo regular les mandan cartas a
sus clientes nolificindoles su morosidad. Sélo un banco, al que llamaremos Banco A,
inicia la cobranza con llamadas telefénicas. Los bancos notifican a sus clientes
tipicamente de acuerdo a una serie prescrita de telefonemas y cartas dentro de los 30
primeros dias de morosidad. Despuds de esle plazo, les permiten a los oficiales de
cobranza que utilicen cualquier método que consideren necesario para recuperar la
cuenta. Esto incluye visitas a domicilio, notificaciones a los familiares y repetidas
llamadas telefénicas.

Todos los bancos entrevistados les permiten a los clientes disefar un plan de repago de
tres meses, donde pueden pagar parte de sus mensualidades vencidas junto con las
mensualidades vigentes. Todos los bancos coinciden en dar por vencido
anticipadamente los crédilos que no se pongan al corriente durante la cobranza normal
o mediante un plan de repago.

5.2.3. Informacion del panorama

El Banco A y el Banco B tiene menos de $5 mil millones de délares en activos

El Banco C, Banco D y Banco E tienen cada uno entre $5 y $15 mil millones de ddlares
en aclivos.

5.2.4, Resultados de la investigacion

5.2.4.1.;Qué porcentaje de los créditos estdn en cartera
vencida?

La siguiente tabla detalla el porcentaje promedio de cuentas vencidas de los bancos
entrevislados:

Promedio de cartera venclda mensual
Banco Porcentaje
Hipotecarios 1.13%

Todos los demas créditos 4.05%
Banco B |Todos los créditos al consuma 2,04%
Banco C |Hipolecarios 2.3%

Banco D |Hipotecarios 1.48%

Banco E |Todos los créditas al consumo 1.5%

Banco A

Tabla 5.1 Promedio de cartera vencida mensual



Desarrolla 51

5.2,4.2,;Qué porcentaje de los créditos vencidos se
recuperan normalmente?

« [l Banco A pone al corriente un promedio de 88% de los créditos hipotecarios y un
47°% de todos los demds créditos al consumo.

« El Banco B reporta una recuperacion del 99.5% de todos los créditos al consumo
durante toda la vida del crédito.

« El Banco C no pudo proveer datos de la recuperacion de la cartera vencida.

¢ Durante el transcurso de un mes, el Banco D logra poner al corriente un promedio de
10.89% de la cantidad en ddélares de los créditos vencidos.

» El Banco E tiene un 91.5% de resolucidén. Este porcentaje indica que el banco pone al
carriente el 91.5% de los créditos antes de que cumplan 30 dias de vencidos. Este
banco no pudo proporcionar informacién para los créditos con mds de 30 dias de
delincuencia.

5.2.4.3.;El banco recupera todo el saldo de las cuentas
vencidas o sélo una parte?

e Todos los bancos entrevistados recuperan el saldo total a menos que un plan de
repago haya sido negociado. En el momento en que termina el periodo de repago,
estos bancos recuperan todo el soldo vencido; de olra manera, dan por terminado
anticipadamente el crédito.

5.2.4.4.;Qué periodo de tiempo es el mds efectivo para la
recuperacion de cartera?

» El Banco A y el Banco B reportan que el recuperar un crédito en el corto plazo (antes
de 60 dias de vencimiento) es "muy importante”. Dicen que después de 60 dias es
sumamente dificil la recuperacion.

* E| Banco C indica que la recuperacion de los criditos antes de los 60 dias de
delincuencia es esencial. Después de este periodo el banco tiene que considerar
entre acordar un plan de repaga o reestructura con el cliente o dar por terminado
anticipadamente el contrato de crédito. Coincide con los bancos anteriores en que la
cobranza se torna demasiado dificil después de dos pagos vencidos.

» El Banco D dijo que el tiempo mis efectivo para recuperar crédilos en cartera vencida
es antes de que el banco mande la notificacidn al cliente, lo que hace después de 41
dias. Después de esta notificacion, el cliente incurre en costos legales, que
representan una parte considerable del saldo vencido, volviéndolo mds caro como
para hacer un plan de repago. El banco reportd que "el cliente ya tenia suficientes
problemas con su deuda, como para que todavia le aumente por todos los costos
legales en los que incurrid”. Por lo tanto, normalmente este banco no recupera una
parte sustancial de los créditos que pasan de 41 dias de vencimiento.
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= El Banco E mencioné que "la velocidad es la esencia” y que el corto plazo es el mejor
liempo para recuperar la cartera vencida. El banco reporta que su [ndice de
recuperacion decae ripidamente despuds de que los créditos rebasan la barrera de los
60 dfas de delincuencia.

5.2.4.5.;Cudles son las tdcticas que utilizan los bancos para
la recuperaci6n de cuentas?

El Banco A reporta que sus gestores de cobranza conffan por completo en las llamadas
telefdnicas para recuperar la cartera vencida, El banco no ordena o impone ningin
procedimiento a los gestores; lo que hace es ensefiarles téenicas de cobranza y les
permite hacer llamadas a discrecion, De acuerdo con el Banco A, una llamada
telefénica es mucho mds efectiva que mandar una carta porque el conlacto interpersonal
es mds dificil de ignorar que el contaclo impersonal de una carta. El Banco A fue el
unico banco que empieza su proceso de cobranzas con llamadas telefdnicas en lugar de
cartas,

El Banco B natifica al cliente de su morosidad mediante una carta a los 10 dias. Después
de 15 dias un gestor de cobranza le llama por teléfono. Después de esto, queda a
discrecion del gestor de cobranza la utilizacién de la combinacién de ticticas para
recuperar los adeudos vencidos. Ademds de llamadas y carlas, los gestores pueden
notificar a los familiares del cuentahabiente o pueden hacer visitas a su casa, El Banco B
aseverd que sus gestores no se adhieren a un proceso predeterminado por la “naturaleza
unica de la situacion de cada cliente”.

El Banco C le manda una carta a sus clientes morosos en el décimo séptimo dfa de
delincuencia. En el dia nimero veinle, los gestores de cobranza utilizan una
combinacidn de cartas y llamadas telefnicas, En el dia namero sesenta, el banco le
notifica a los clientes del riesgo de dar por terminado el contrato de crédito si no se
negocia un plan de pagos dentro de los siguientes diez dias. En el dia nimero setenta, el
banco da aviso de terminacion del contralo crediticio, pero enfatiza que un plan de
repago es mucho mds conveniente que la terminacién del contrato.

El Banco D wtiliza un marcador predictivo que automiticamente hace llamadas a los
clientes morosos en el dia numero diecisiele de morosidad. El marcador predictivo estd
conectado a la base de datos de clientes del banco. Las |lamadas conlindan hasta el dia
treinta del mes. Para este tiempo todos los clientes morosos han sido contactados. Entre
el dia nimero treinta y el dfa cuarenta y uno de morosidad el banco decide enltre dar por
terminado el contrato crediticio o plantear un esquema de repago, basado en la
informacién proporcionada por las |lamadas telefénicas. 5i un cliente llegara a incumplir
tan sélo un periodo de su plan de repago, autométicamente se da por terminado el
contrato de crédito.

El Banco E manda upa carta y un aviso de morosidad a los clientes en el décimo dia de
delincuencia. Después de olros diez dfas, los gestores les hablan a los clientes. Despugés
de treinta dias de delincuencia queda a criterio de los gestores de cobranza el hacer
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llamadas telefonicas, mandar cartas o hacer visitas personales para normalizar las
cuenlas que ahora estdn vencidas. El gestor tiene la capacidad de armar un plan de
repago a tres meses, como en los bancos anteriores, El Banco E enfaliza en gque es muy
flexible en la negociacion de estos planes, dado que para ellos es mejor normalizar la
cuenta de cliente que cancelarla, A los sesenta dias manda el dltimo aviso para negociar

el plan de repago y el dia namero setenta cancela el crédito.

En cuanto a produclividad, en lo que se refiere a cartera administrativa, obtuvimos datos

de las siguientes companias:

Compaiiia Cantidad de llamadas / Cantidad de promesas de
gestor-turno pago / gestor-turno
Inverlat 120 30
Arial Internacional 120 24

Tabla 5-2 Comparativo de productividad

En lo que a cobranza extrajudicial toca, los datos que arrojé un estudio de mercado
fueron los siguientes:

Fab Mar Apr May Jun Jul Aug Sop

Despacho #1 | 21.80%  17.76%  30.32% 27.75% 28.80% 19.68% 10.70%  14.52%
Daspacho #2 | 3483%  2910% 30.16%  20.80%  38.03%  11.92% 8.07% 13.87%
Despacho #3 | 38.86%  41.89%  2700%  31.29%  34.00% 21.20% 7.83% 12.90%

Tabla de recuperacién de despachos de American Exprass

0.00%
Fob Nar Apr May Jun Jul Aug Sep
Despacho #1
E S
Spacho
| -~ Poly. {Despacho #2) Fumitn Amecs

No hay que perder de vista el momento histérico: Esta medicidn se tomo en el ano de
1995, en plena crisis, porque se puede notar un claro descenso en la recuperacion.
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Mientras que en 1994 el estindar de reecuperacion era del 30%, para finales de 1995 el
recuperar 10% representaba un récord,

En lo que a honorarios se refiere, el mercado esta como sigue:
% HONORARIOS TARJETA DE CREDITO

CARTERA CASTIGADA
BANCOS | 4-8PV &PV TPV | 8-10PV| 1PV | 12FV [13-24PV] 7 FORANED |
16% 6% e | TR TAD%R | 40R |
INVERLAT F 0% 0% 0%
BAMCOMER 16% 0% 0% Flip 5% 50%
SERFIN 5% 5% I5% 35% 16% 40% 45%
BAMAMEX 10%

Tahla 5-3 Comparativa de honorarios pagados en cobiranza extrajudicial en tarjeta de crédito

% HOMORARIOS HIPOTECARID

BANCOS 1. 3PY IFY 4 Py 5PV j aA-TPY ARy BPV 18- 12 Py 13 PV 4Py 15 PY 18- 17 Py
AT [ W ™ = 5" i i %
HYLRLAT ™ ™ | T ™ " " "4 1% 1% 1%
AANCCMER 10% 15% 1% 5% 1% 18% 18% 1%
CREMI B [ 5] L Yy [ 5 % [ 30 0% 10% 0% 0% 15
SERFIN 8%, 38%, I8%, J8% MR AN 1% A5% I5%, 149, 155 h13 Y
BANCHECER ™ % ™

Tabla 5-4 Comparativo de honorarios pagados en cobranza extrajudicial en hipotecario

5.3. Lideres de proyecto y dueiios de proceso

En esle proyecto en especifico, los lideres de proyecto y duenos de proceso son las
mismas personas:

Lider Parte del proyecto encomendada en
I especial |
Sergio Raimond-Kedilhac Viesca | Cobranza administrativa y sistemas
Alvaro Rocha Lerdo de Tejada Cobranza extrajudicial y recursos humanos
Alejandro Castaneda Montes Coordinacion de lo anterior

Tabla 5-5 Lideres de proyecto
5.4, Fotografia de los procesos

5.4.1, Fotografia Cobranza en general

El proceso de la cobranza consta de tres etapas, las cuales estin seriadas: Administrativa,
Extrajudicial y Judicial. La principal variable con la cual se calificaba una cuenta era el
tiempo de vencido. Asi, la cobranza administrativa iba del primero hasta el cuarto pago
vencido; la extrajudicial, del quinto al noveno; y la judicial, del décimo en adelante,

sEn qué consiste cada etapa? Durante la cobranza administrativa a los clientes se les
llamaba telefénicamente v se les mandaban cartas en diferentes tonos, dependiendo de
la antigliedad que tuvieran en cartera vencida. En la cobranza extrajudicial ademads de
llamadas y correspondencia mas fuertes, se hacen visitas domiciliarias. Por Gltimo, en la
elapa judicial, lo que procede es demandar al deudor por la via de un juicio ejecutivo
mercantil, que culmina o con el embargo de los bienes del deudor o con la absolucidn
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por parte del juez, Cabe mencionar que el departamento de jurldico dnicamente lrna el
expediente del cliente a ser demandado a un despacho externo, quien es el que se
cncarga de elaborar la demanda y asistir a los juicios hasta que el juez dicte sentencia,

Ahora bien, no tadas las cuentas que ticnen 4 pagos vencidos pueden pasar a colranza
exirajudicial, Se necesita que el cliente deba por lo menos $300, para que le sca
costeable al despacho gestionarla. En el caso de juridico, el monto minimo que debe
valer una cuenta para que rosulte beneficiosa al despacho el pelearla, es de $7000.
Todas aquellas cuentas que se descartaban, sencillamente se clasificaban como
incobrables, se castigaban” y se olvidaban de ellas.

Veamos lo anterior mds grificamente con el siguiente esquema:

Esquema actual de cobranza

Coltiranza Cobranza Cobranza
Adminiatrativa Extrajudiclal dudicial

Dalad PV
Llamadas Teleldnicas
Corespondancia

De5a8PY
Liamadas Talefdnicas
Corrospondencla
Visitos domiciliarias

De 10 PY
Darnanca

Hustracidn 5-1 Flufo de las tres elapas de la cobranza actual

Algo que vale la pena nolar es que cuando se les pregunté a los encargados y a los
gestores del antiguo departamento de cobranza cual era la mision de esta drea, los que
dieron alguna respuesta, se asemejo a la siguicnte; “El objetivo de este departamento es
recuperar la mayor cantidad de dinero posible®. Ni siquiera terminaron el enunciado
con “en el menor tiempo posible”. Pero hubo muchas personas que ni siquiera supieron
decirme cudl era el fin de todo lo que hacian.

En ese momento se pensd: 5i en verdad la funcién del departamento de cobranza era
recuperar dinero a costa de lo que fuera, entonces, jqué sucedia si un cliente tenfa un
cargo indebido en su cuenta? jQué pasaba si el cliente ya habia iniciado su tramite de
aclaraciones desde hacia cuatro meses, y lodavia no le daban solucién a su
problema?;Lo mandaban a cobranza extrajudicial por algo que él no consumid, y, mejor
dicho, por algo que fue culpa del banco? jDande quedaba el servicio al cliente? ;O
acaso el conceplo de servicio Unicamente se aplica cuando el cliente no tiene ningtn
problema con el banco?

Estas preguntas eran dnicamente la punta del "iceberg”...

JRealmente un despacho de cobranza judicial demanda una cuenta si ésta vale $75007
;Por qué ya no se sigue gestionando la cartera castigada? ;Por qué una cuenta se

* Consultar 2.1,4.1 Definicidn del proceso de castigo
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clasifica dnicamente por el liempo de vencimiento? JQué pasa si no se cuenta con la
direccidn vy teléfono correctos del cliente? jA qué etapa pasaria? jSe puede demandar a
un cliente que no se sabe dénde vive?

Ahora se verd mds a fondo el proceso de cada etapa de la cobranza.

5.4.2. Fotografia Cobranza administrativa

Como se explicd mds arriba, en la cobranza administrativa se utilizan las lamadas
telefénicas y las cartas para recordarle al cliente que su cuenta tiene un problema y que
la ponga al corriente lo mds pronto posible. Ahora bien, cada mes, después de la fecha
de corte Carnel (hasta antes de junio de 1995) o Total Svstem gencraba una cinta que
contenfa la informacién de los clientes morosos. Esta cinta llegaba al banco, por lo
regular, siete dias después del corte. Si estaba correcta y no lenfa errores en las cifras
control, se procesaba y se traducia para poder subir esa informacion al sistema central
del banco (host) para gencrar los reportes de cartera vencida, Se imprimian decenas de
reportes de cientos de hojas cada uno,

En este punto la operacién de zona metropolitana se desligaba con la de las oficinas
regionales.

En el D. F., se subia la informacion a un sistema desarrollado en un manejador de base
de datos llamado "Clipper” para que desde una red MNovell de microcomputadoras se
pudieran consultar las cuentas. Posteriormente desde este sistema, llamado ATC, se
imprimian varios listados de cuentas, tantos como gestores telefénicos hubiera. El
programa de cdmputo generaba listados con cantidades de cuentas y monlos
semejantes, para que todos los gestores tuvieran un portafolio equivalente. Dicho
portafolio contenia clientes con 1, 2, 3 v 4 pagos vencidos. Este listado era el turno de
trabajo de un mes,

En dichos listadas venia la informacion de los clientes (nombre, teléfono vy direccion). Si
exislia teléfono en el sistema, se solicitaba una copia del contrato al archivo. Cabe
mencionar que mensualmente se pedian entre 15 y 25 mil copias de contratos. La
mayoria de las veces el nimero de teléfono tampoco aparecia en el contrato, con lo que
unicamente se desperdiciaba tiempo, dinero y esfuerzo. Cuando el contrato no existia',
la cuenta era declarada ilocalizable. El archivo se podia tardar 1 6 2 semanas en entregar
las copias de los contratos.

Para esto, ya estaba transcurriendo la tercera semana después del corte, es decir, si éste
fue el dia 9, ya se estaria a finales del mismo mes, y con el siguiente corte en puerta. Los
gestores empezaban a cobrar, por decir algo, en febrero, con los datos del corte de
enero.

}Qué pasaba cuando un cliente del cual se habia sacado copia del contrato cambiaba de
1 a 2 pagos vencidos, o de 2 a 3, o de 3 a 47 Al momento de que se generaban los
nuevos listados y se volvia a ver que no contaba con leléfono, se volvia a pedir copia

""Consultar 5.4.5 Fologralla de la cobranza judicial
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del contrato al archivo. Para cuando un expediente pasaba a cobranza extrajudicial, muy
probablemente el contrato habfa sido fotocopiado en 4 ocasiones.

JQué hacian los gestores con el listado de cuentas? Cada gestor tenfa su terminal, en la
cual estaba instalado tanto el sistema ATC como la emulacion de la terminal para
consulta de PROSA (CARNET), y su teléfono. Entonces, el geslor seleccionaba la primera
cuenta de su lista, buscaba el saldo en el ATC y el teléfono, marcaba, si corria con
mucha suerte se comunicaba con el cliente y le recordaba que lenia que pagar. Si el
cliente le hacfa una promesa de pago, ¢l gestor apuntaba una palomita en su listado. Si
el cliente se rehusaba a pagar y no lo convencla, sencillamente el gestor colgaba el
teléfono y no le valvia a hablar al cliente.

Si un cliente tenfa una aclaracién, el gestor le pedia que se presentara personalmente en
las oficinas de aclaraciones del banco con los documentos en donde aparecia el cargo
indebido para levantar su queja formalmente, pero que de entrada pagara por lo menos
el pago minimo para que no le fueran a boletinar su larjeta y lo fueran a mandar a
cobranza extrajudicial.

Si un cliente no habia pagado porque no habifa recibido su estado de cuenta, el gestor le
decia que, “segin el conlrato, si el cliente no recibia su estado de cuenta, estaba
obligado a hablar a las oficinas del banco para pregunlar cudnlo lenia que pagar”. Luego
simplemenle se le informaba la cantidad a liquidar. El cliente iba a una sucursal v
pagaba. 5i al siguiente mes no volvia a llegar el estado de cuenta, se repetia la misma
historia hasta que el cliente, en el mejor de los casos, se enojaba y cancelaba su tarjeta,
v en ¢l peor de los casos dejaba de pagar.

$Qué pasaba en el interior de la Repiblical Pues mensualmente se les mandaba a cada
una de las oficinas regionales un larjeton de cobranza, que era una hoja de papel que
conlenfa los datos de los clientes y la informacion de los saldos. Aqui no existia ni
siquiera un pequeno sistema de compulo dénde registrar la gestion. Todo el trabajo que
se realizaba era completamente a mano.

En el Anexo 1.1.1 se presenla el diagrama de flujo de la cobranza administrativa para la
zona metropolilana,

5.4.2.1.Medidores

Los medidores por excelencia de la cobranza telefonica y sus estandares internacionales
s0n:

Numero de llamadas hechas por dia por pestor 120
Promesas de pago levantadas por dia por gestor De 12a 24 (10 a 20% de
llamadas)
Indice de promesas de pago cumplidas por los clientes 50%
Monto recuperado por geslor por mes Depende del monto de la
cartera

Tabla 5-6 Estindares de productividad internacionales en cobranza administrativa
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Comao se habia mencionado anteriormente, el marcaje era manual v el control de las
gestiones de cobranza no se llevaba realmente en ningln sistema. Esto hacia que las
mediciones se vieran asi:

[ Ntdmero de llamadas hechas por dia por gestor 60-70
Promesas de pago levantadas por dia por gestor 0.5
indice de promesas de pago cumplidas por los clientes No hay registro
Monto recuperado por gestor por mes No hay registro

Tahla 5-7 Productividad actual de eoliranza administrativa

Ahora se verin los medidores de cartera vencida. Aqul se usan internacionalmente dos
indices: el indice de recuperacidn ciclica (rolf over rate) y el indice de migracidn
{(migration rate). Se explicardn en estos conceptos con ejemplos.

El indice de migracion se entiende de la siguiente manera: si hoy se tienen 100 cuentas
con un pago vencido, jcudntas de estas cuentas llegarin a cobranza extrajudicial y
cuantas a judicial?

El indice de recuperacion ciclica es el complemento del indice de migracion: si hoy se
tienen 100 cuentas con un pago vencido, jcudnlas de estas cuentas se habrdn
recuperado dentro de 120 dias?

Para sacar estos indices se ird paso por paso. Primero se pondrd la tabla con los datos
histdricos de la cartera;

Mes Afo TPV P Ipy 4py PV

Feb 94 41733 14787 8,180 6,730 6,040
Mar 94 38434 1453 6,031 8171 5475
Abr B4 J65M 14730 d,055 5,748 5,041
May B4 40505 14,825 8,809 5,860 4784
Jun 94 METT 14205 B33 6,165 4,806
Jul 84 A5 10614 7,450 5,740 4,725
Ago 04 30307 10,580 6,176 5,336 4,608

Sep 94 27427 10410 5,700 4,323 4,13
Ocl 84 2630 G829 5930 4,151 14
Mov 94 32424 10,983 6,036 4,341 3479
Dic B4 46676 10800 ,083 4 144 3,469
Ene 95 31,212 20358 5047 4083 ERELY
Feb 95 28501 957 122 4,200 LRkH
Mar 95 26,502 9,118 4,79 4679 202
Abr 85 28672 10828 592 3,856 4142
May 95 28823 11479 .l 4,766 3358

Tabla 5-8  Nimero de cuentas por pago vencido

Ahora para que los cilculos se vean mas claros, se escalonardn las columnas:
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Do 1PV 2Ry Im 1PV 5PV
6,040
6,730 5475
a,180 6,171 5,041
787 B3 50 4764
Feb 41713 14,536 B,055 5,860 4 B96
Mar  3BAM 4730 BEBY 6185 4725
Abe 36524 14825 B3M 5740 4608
May 40505 14205 7450 536 421
Jun  3IETT 1064 BITE 431 3491
Jul WS 0SB0 57 4151 3479
Ago 30307 10410 5930 4M1 3480
Sep W41 9B 60N 414 31
Oct 28381 10983  GOBY 4093 3%
Mov 32424 10800 5847 4200 A
Dic 46676 20358 12204 4870 4042
Ene nnz 9978 4 798 3 856 3334
Feb 29501 016 5821 4766
Mar 26502 10828 721
Abr 28672 11479
May 2862

Tabla 5-9 Tabla de cartera escalonada

Este escalonamiento nos hace ver claramente que, por ejemplo, si en enero de 1995 se
lenfan 31,212 cuentas con 1 pago vencido, para febrero sélo 9,978 pasaron a 2 pagos
vencidos; para marzo, Unicamente 4,798 migraron a 3 pagos vencidos; 3,856 llegaron
hasta 4 pagos vencidos; y tan sélo 3,339 cuentas de las 31,212 originales pasaron a
cobranza extrajudicial,

Por lo tanto, en cobranza administrativa, durante 120 dias se recuperaron:
31,212-3,339 = 27,873 cuenlas

De esta manera tenemos gue:

R=218 g9 304,
k] ed el
(
MR =222 = 10.70%
3212

Entendidos los conceplos, se calculardn ahora los Indices de migracion y de
recuperacion para toda la historia de datos que se tienen, pero no de 1 a 120 dias, sino
de mes en mes:
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Rocuparacibn mos a mas Migration 1 85 PY Aol Cver a5 PY
(1] TalPy 1adpY Jodry 4a5my ¥ % # &
Feb 27197 481 2195 964 4,8% 11.73% 36,837 88.27%
Mar 23704 58 1M 1,441 4725 12.19% 3,706 ar.71%
Abr 21699 £.491 2,554 1132 4508 1262% .96 87.38%
May 26300 f.755 2114 1.123 413 10.40% 36,252 A9.60%
Jun 21063 4,438 1,853 a2 A9 11.02% 28,186 8B .90%
Jul 17,535 4,790 1639 672 34T 12370% 4636 87.63%
Ago 15997 4 480 1,589 a2 3469 11.45% 26,834 3B.55%
Sop 17.598 3793 1,862 1 ERE 11.42% 4,253 88,57%
Oct 17,358 4,500 1,980 955 KR RT) 11.05% 25,244 B9 95%
Hay 21624 4,953 1644 1.001 202 9.898% W 50.12%
Dic 6318 B.924 1,355 LE N 4,142 a.87% 4250 NAT%
Eng 2.2 5,180 93 517 308 1070% METI BII%
Feb 20,85 kR EL) 1,155 533 411 14 15% 26,268 B5.65%
Mar 15,674 3615 1,348 456 5379 20.20% 212 1370%
Al 17.193 178 1510 B35 550 19.29% 3,144 B0.71%
Tabla 5-10 indices de migracion y roll over totales en cobranza administrativa
Foll over Adminisirativa Miaration Rate Administrativa
Do a2 Py 2a3py Jadpy 4ahpv fa2fy¥ 2aipy Jaapry 4abpy
Febr 65.47% 44 55% 2735% 16.45% MEI% 5541% T275% B3.55%
Mar 61.67% 19 59% o $1.36% J8.33% E041% b5 28% TE.64%
Abr §9.41% 41.78% 3% 19.72% 40.59% 96.22% BRATY B0.28%
May 64.53% 47.55% 20.28% 21.05% 1507% 52 45% BT T495%
Jun 66.45% 41.81% 3000% 19.25% 5% 50.19% TO00% B0.75%)
Jul 623 45271% % 16.19% ImaYY HI1l% T1.6%% H3B1%)
Ago G5.65% 43.04% M A0% 20.09% HI5% 55 96% TLE% T991%
Sep £4.16% Jaso% 3% 4.1 25.84% 61415 BB.65% T5.63%
Oct 61.30% 44 B1% RT% 21.3%% JET0% 55.19% 67.20% T6,64%
How 66.60% 45.86% AT L8P 131% 54.14% T1.86% 76, 16%
Dic 56.36% 9% B0 1 2% 15.11% A4362% B.09% J9.66% B4.89%]
Ene 620% 51.91% 19.63% 1141% 1197% 48.09% 80.37% B6.59%
Feb BAA0% 35.05% 19.51% 11.18% 3090% 64.95% B0.49% 88.82%
Mar 80.14% I29% 16.69% B.29% A086% G6.61% 81.31% $1.11%
Abr 50.96% 1296% 1962% 10.55% A0.04% G7.04% A0.38% 89.41%

Tabla 5-11 Indices de migracién y roll over acumulados en cobranza administrativa

Ahora que se tienen los medidores, viene lo mejor: la interpretacién.

El promedio de recuperacion de cartera de 1 a 2 pagos vencidos es de 63.37%, lo cual
es muy bajo, ya que el estandar internacional es de 90%. Nosotros apenas llegamos al

90% de recuperacion después de 150 dias.

Se puede observar claramente que a medida que pasa el tiempo la recuperacion es cada

Vid maenaor.
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Raoll over Adminisirativa
1a2Py 2adPV Jod PV 4a5PV
63.37%  41.88%  28.82% 17.75%

Tabla 5-12 [ndice de Rall Over cobranza administrativa

Con esto se confirma la hipdtesis de que por cada dia que pase, la cobranza se vuelve
‘mds dificil.

Ahora se hard el andlisis de recuperacion y de migracién pero no con el nimero de
cuentas, sino con las cantidades en pesos,

IPY Py IRV iRy SPY

Feb ™ 179,048,210 fifi, 205,838 46,333,068 43572539 38487918

Mar 04 156,744,700 £3,142,700 40,518,764 35,670,207 37,507 420

Aor W 150,586,206 fi3,146,343 41,810,935 3,783,740 30,623,338

May ™ 153,398,104 fi2 611,137 41,635,920 31,129,835 27 486,285

Jun B4 134,717 B4f 55,132,000 18,102,569 31,528, 841 27 B43 81

Jul 104,634 548 40,146,852 3,128.472 2BIT178 25,971,003

Ago W 117,363 450 41,180,167 AT 24423 594 23,504,366

Sep o4 112,281,148 40,233,395 25,662,206 15,748 577 20,153,573

Oct W 114,119,228 40082514 25 590,562 19,402,563 16,956,348

Nov 94 135,984,571 44.12.137 27,936,471 19,449,148 16,899,101

D 9 127,088,111 40,298,577 25,735,261 21,074 B4 16,760,168

Ene 85 115,238,274 43,360 837 23,557 464 19,274 004 17,520,461

Fes 95 112,673,367 38,595,113 20,303,949 16,689,571 16,379, B4

Tabla 5-13 Cartera vencida en pesos por pago vencido
Rocupesaclan mes a mes Migracidn 135 P/ Foll over 125 PV
fa2pv 2alpv Jadpy 4aspy 5 % 5 k)

Feb 115,805,510 N2 T 8,690.104 5 266,004 27,843 831 15.47% 152,104,379 B4.53
Mar 53,556,357 3512423 10,407,079 5557 834 5,971,003 16.57% 130,773,657 B34)
Abr A7 975,054 4 508 568 9,730,824 4 6T 367 21,504 258 15,615 121,081,838 84,39
May 104,267,014 003 657 6,704 839 4,070,021 0353573 12.77% 139,045,501 B7.23
Jun B4, 570,557 12,867 475 7,530,840 3,792,229 16,556,348 13.60% 107,761,501 B5.40
Jui £3,674, 341 15,407 662 E259 642 2503462 16,535,101 16.12% 7 535 447 B3.68
Ago 17,130,055 14,642,313 6,141,434 2,588,980 16,760,468 14,255 100,600,282 B5.r2
Sep 12,108,632 12,006,043 6,921,787 155,21 17,520,461 15.50% 4, 750,685 B4
Dcl 66,407,191 18,585 876 452,258 7894139 16,279,864 14.35%] 67,739,464 B5.65

Tabla 5-14 Indices de migracidn y roll over totales en cobranza administrativa
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Rell over Adminkstrativa Migralion Rate Administraliva
1aZPV¥ 2alpv Jad py da5PY 1a2FV FERIL Jad Py 4a5Py
Fob B491% 1T 20.78% 15.06% J5.00% 66.23% 79.22% BA.04%

Mar 7% 0% M1 17.63% 40.20% 65.93% T5.73% B2.37%
Abr 58 42% 39.14% FEE% 17.16% 41.56% G0, 86% Ta46% B2.84%
My G541% 43.54% .54% 16.66% J4.59% 6. 46% 78.46% B1.34%
Jun 67 81% 32.05% % 14.14% 3 19% G67.95% T2.30% B5.86%
Jul G0.74% 7 E% 24.10% 12.90% 30.55% 62.35% FEEALS B7.10%

Ago 65.72% 36.39% 24 10% 13.80% R 63.61% T6.00% BE.1T%
Sep 4. 30% 30,15% M 16.85% 5.0 69.85% 75.28% B3 4%
Cct 60.82% 42 86% 25.00% 15.02% 39.18% 57.54% 74.92% B4.98%

Tabla 5-15 Indices de migracién y roll over acumulados en cobiranza administrativa

Los promedios de recuperacion mensual por cada pago vencido son:

Floll over Administraliva
1a2pPV 2aipv Jadpv jaspPv
A1.09% 36.508% 24.21% 15.57%

Tabla 5-16 indices de roll over en cobranza administrativa

Ahora se comparard la informacidn de varios conceptos expresados mds arriba. Las
personas ue anteriormente estaban a cargo del departamento de cobranza vivian la
falacia de que, gracias a su sistema de cartera vencida y a sus 40 gestores, recuperaban
mensualmente en promedio 30 millones de pesos', o sea, 30 mil millones de viejos
pesos, Si esta informacion se cruza con la de los medidores de productividad por gestor,
los datos no cuadran. Mds explicitamente:

Se contaba anteriormente con 3 turnos de cobranza (matulino, vespertino y fin de
semana) de 40 gestores cada tumo. Si cada gestor realizaba 65 llamadas diarias, podria
aspirar a obtener 0.5 promesas de pago diarias, con un promedio de $1,000 por
promesa, Si consideramos una eficiencia en las promesas del 50%, esto da:

40 gestores * 2 turnos * 0.5 promesas/gestor-turno * $1,000/promesa * 0.5 = $20,000
diarios de lunes a viernes

40 gestores * 1 turnos * 0.5 promesas/gestor-turno * $1,000/promesa * 0.5 = $10,000
sibados y domingos

Considerando que cada mes tiene 4 semanas, mensualmente se recuperaban, por efectos
de la cobranza telefdnica administrativa $960,000, no los $30 millones que se
mencionan arriba.

5.4.3. Fotografia Localizaciones

Localizar a un cliente significa entregarle a un despacho de investigadores privados la
mayoria de datos que se posean. A veces la informacidn constard unicamente del

" Los 30 millones de pesos s la recuperacion promedio mensual de la zona metropolitana. Los reportes
de cartera presentados en este trabajo son la informacidn a nivel nacional.
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nombre del cliente, otras veces se sabrd el nombre y el nimero telefénico de alguna
referencia suya.

El despacho investigador cuenta con acceso a informacién confidencial: bases de datos
del IMSS, ISSSTE y Telmex, entre otros. Una vez que obtienen la direccién del posible
domicilio y el ndmero telefénico, corroboran que efectivamente viva ahi, ya sea
hablando con los vecinos, con los repartidores de periddico o carleros, e incluso,
hablando con los mismos deudores o con sus esposas e hijos.

Una cuenta se le wrna a un despacho por un midximo de dos meses. En el ambiente de
los despachos de localizacion, dicen que si en 60 dias no localizaron a la persona,
"entonces nadie lo hard*.

Las localizaciones no estaban contempladas como etapas del proceso de cobranza, sino
como una subelapa. Si se detectaba de manera temprana la ilocalizabilidad del cliente
(1 pago vencido), inmediatamente se le turmaba el expediente al investigador. Si se
localizaba en los siguientes 60 dias, la cuenta para ese entonces tendria 3 pagos
vencidos, por lo que seguirfa en cobranza administrativa

El departamento de cobranzas de larjeta de crédito de Bital danicamente trabajaba con un
solo despacho de localizacion, el cual cobraba sus honorarios de la siguiente manera:

$20 si el resulltado de la investigacién era negativo, y $150 si era posilivo. Con esta
politica, si mensualmente se asignaban 300 casos, y el despacho decidiera no hacer
nada, o si no encontrara a nadie, cobrarla $6,000.

Ademas de todo, este despacho trabajaba Gnicamente en la zona metropolitana.

5.4.4. Fotografia Cobranza extrajudicial

Como hablamos mencionado anteriormente, |a cobranza extrajudicial consiste en turnar
las cuentas que caigan en esta etapa a un despacho externo para que, ademas de mandar
carlas al cliente y hablarle por teléfono, le haga visitas a domicilio para ejercer mayor
presion,

La recuperacidn de la carlera vencida se realizaba de manera descentralizada e
implicaba una triangulacion y dependencia absoluta de las regiones. La consolidacion
de los datos a nivel nacional era completamente manual, Las regiones y los despachos
no contaban <on la informacién ni con medidores en linea.
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Nustracidn 52 Situacion actual de la cobranza extrajudicial

La responsabilidad de la recuperacion se delegaba a las regionales, sin gue en ningtin
momento se involucrara a las direcciones de segmento de banca. Pricticamente se
consideraba que cuando una cuenta caia en carlera vencida, ésta dejaba de formar parte
del portafolio de los ejecutivos de las sucursales, para pasar a una region inhdspita y gris
llamada Cobranza. El apoyo gue se recibe en el interior no involucra lotalmente a las
dreas corporativas (operaciones, segmentos).

Los despachos extrajudiciales en el interior del pais eran designados por el director de
cada plaza, con sus propios criterios. En muchas ocasiones, los despachos externos
estaban conformados por amistades de los directores, ex-empleados del banco, etcétera.
Ademds sucedia que en las plazas habia despachos que eran conocidos en la barra de
abogados de la localidad por tranzas, lo cual le daba pésima imagen a Bital.

Cada plaza tenfa en promedio 8 despachos exlernos que se dedicaban a la cobranza
extrajudicial, es decir, se contaba con aproximadamente 212 despachos en toda la
Reptiblica. Lo légico era que a cada despacho le tocara muy poca carlera. 5i tomamos
en cuenta que estos despachos no trabajaban tnicamente con Bital, sino que prestaban
sus servicios a otros bancos, realmente Bital no era importante para ellos. En palabras
del director general de uno de los despachos de cobranza mds grandes de la Republica
Mexicana, “cuando no habfa para la némina, ibamos a Bital para ver qué habia caido”.
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El turno de la cartera a los despachos extrajudiciales era sumamente manual. En la zona
metropolitana se les entregaba una copia del contrato; se imprimia una pantalla del
sistema ATC que conlenia el saldo de la cuenta con un mes de retraso; se les entregaban
papeles donde se encontraban las biticoras de despachos anteriores, si la cuenta ya
habfa sido procesada. En fin, se les entregaban muchos papeles pero con muy poca
informacidn. En el interior de la Repiblica, como no existia un sistema de cobranza, el
expediente que tumaban al despacho era una copia del contrato junto con el dltimo
estado de cuenta impreso por Camet.

Como era de esperarse, no habia criterios uniformes en todo el pais para este tipo de
cobranza. Las cartas que los despachos enviaban a los clientes eran verdaderamente
amenazadoras. Habfa despachos que estaban compuestos por verdaderos gdngsters, los
cuales cuando se presentaban en las casas de los clientes, pateaban la puerta, romplan
vidrios, amenazaban a la sirvienla, se presentaban a las 3:00 a.m. en el domicilio y con
un altavoz “invitaban® al clienle a pagar. Habia otros despachos que en su reporte de
gestion Gnicamente escribfan el clienle se negd a pagar”. Obviamente con todo lo
anterior lo primero que se lograba era que la imagen del banco se deteriorara frente a
los clientes.

Mo existla un sistema central donde se pudiera ver desde cualquier parte de la Repiblica
la recuperacidn que habfan tenido los despachos durante un perlodo de tiempo. En el
Distrito Federal, mes con mes los despachos tenfan que mandar a varios de sus
empleados al departamento de cobranza para consultar cuenta por cuenta si algin
cliente habia tenido la amabilidad de pagar.

Como se menciond y demostré en el punto 5.4.2.1 mientras mds se venza un cliente, es
mds dificil cobrarle. Los primeros diez dias de cartera vencida son cruciales en la
recuperacion; st durante este periodo no se realiza ninguna gestion, se pierden millones
de pesos.

Ahora bien, si un mes se compone de 30 dias, se llevaba 10 dias hdbiles el tumar las
cuentas a los despachos; los despachos gestionaban durante 10 dias las cuentas y luego,
durante 10 dfas tenian que estar revisando qué clientes habfan pagado. 5i a esto se le
aprega que la atlima fecha de corte es el dia 14 de cada mes y que la informacidn en
medio magnético llepa 5 dias después, eslo se vuelve un desastre en cuanto a
defasamiento de informacion. Eslo se ve mds claramente con el siguiente esquema:

Tuly Tigunl
L] ;;::‘_':“I hl“:d ‘WWWW‘TWW“”MTWWWW
T~ st RO ‘“} -_
T [Hewada de b ciola _'_H! |
T~ [Wapmcanz an PROER Tui u
T [T i |
T [ vt 2 Gopah Ba Celati |
T | (mgeeudn oo lelonet da ATC | ;
s — | _L
T |Emesis [ cbidada Hq L

Tabla 5-17 Esquema del liempo de asignacion
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En conlcusién, los despachos extrajudiciales que reciben cuentas, por decir una fecha,
en mayo, gestionan cuentas con el corte de marzo, que es un problema similiar al de

cobranza administrativa,

Por supuesto, dadas las circunstancias anteriores, la recuperacion de la carera

extrajudicial era minima. Se habla de menos del 2% mensual.

Aqui la medicién es similar a la de cobranza administrativa, Se apalizardn tanto los

5.4.4.1.Medidores

medidores de cartera como los medidores de recuperacién por despacho.

Mes Afo 5PV 6PY TPV BPFY

Febh 94 6,040 5,167 4,484 3879
Mar 94 5475 4,851 4578 4,071
Abr 94 5,041 4 637 4,495 4 266
May O4 4764 4205 400 3980
Jun 04 4 8% 4,003 3820 3793
dJul 4,715 e 3.0 1357
Ago 94 4 608 3893 J.487 3041
Sep ™ 4,213 3,676 3.3 3070
ol ™ 349 3 10 J068
How G4 347 251 208 a7
Dic o 3465 2472 2,405 2§25
Era 95 KRR 2936 2,649 2301
Feb 95 KRkY) 2659 2.0 2288

Py
3,758
3,745
3891
KELLL
KR
3,367
KA K]
2,748
2858
2,605
8
2428
2,055

Tabla 5-18 Nimero de cuenlas por cada pago vencido

Feb
Mar
Abr
May
Jun
Jul
Ao
Sep
Oel
How
Dic

Feb

Recuperaciin mes a mes
5a6PY GalPV TalBPY Badpy
1,089 456 515 158

&8 arr 267 426
836 385 463 226
761 613 u 293
%9 440 447 212
a2 562 163 173
932 449 Ay 260
W1 M7 300 1897
560 435 154 246
ser an ¥ 182

a3 544 218 102
475 405 184 il
456 43 169 7

Migration 5 a 8PV
# “
g2 62h
3367 61.50%
AN B2N%
2748 5T.8E%
2858 8.37%
2805 B1.IT%
2721 59.18%

2428 5763%
2085  58.8T%

2106 6053
2071 58.70%
1,969  62.83%
2094  B6.75%

Roll Over 5 ad PY
# %
2218 SE.FHL
2108 38.50%
1910 37.89%
M6 4237%
2008 41.62%
1830 3873%
1881 40.83%

1,785  4237%
14368 41.13%

1373 394T%
1398 40.30%
1085 3TAT%
1043 33.25%

Tabla 5-19 Cantidad de cuentas por pagos vencidos
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Roll over Extrajudicial Migration Rale Exlrajudicial

De | 5a6PY GalTPV 7adPY Ba9PV|] SaBPV Ga7PVY TalPVy B8adpy
Feb 18.03% 91% 11.46% 197% B197M% HWi79% BA54%  96.00%
Mar 15.1% 12.44% 6.50% 11.23% B4 GI%  B7SG%  0342% BRI
Abr 16.58% 016% 1212% AT3%]  B347%  GOA4%  A7AR% 9007w
May 1587%  1531%  10.29% 63%] B400%  BA69%  BOTI%  HOITH
Jun 19.79% 11.20%: 11.96% 6.91% A021%  8BA0%  BBO4%  93.09%
Jul 1TE1%  14.44% 7.90% SA4%| B219%  BSS5EW  020% D4.M5%
Ago M20% 1221% GE2% 93%| Ta7Te A7 TR DAE% TO6D%
sep MR WA 1026% 760%| TTEE%  A9.30%  BO.M4%  G250%
Oct 1604%  14.88% T78%  1060%| B3O6%  852% 022%%  B931%
Hov 14.57% 10.87% 136X% 7.95% B542%  8993%  BGATR 9205%
Dic 15.36%  18.53% 9.16% 460%)  B4B4%W  A4T% DOB4m 95 %
Eng 15.16%  15.20% B.16% A0E%] B4A4% B4TTR O1B4%  95012%
Feb 1454%  1279% 7.2%% J46%) B546% AT 1% 027T%W 96.54%

Tabla 5-20 Indices de roll over y migracion en cobranza extrajudicial

Los promedios de recuperacion por mes son los siguientes:

Roll aver Exirajudicial
Sa6PV Ga7PV TaBPYy Balpy
W%  1284%  G40% T2

Tabla 5-21 Indice de roll aver en cartera extrajudicial

Para medir la recuperacién por despacho, se debe tomar en cuenta la cantidad de
cuentas que se le entregaron, el monto de dichas cuentas, la cantidad de cuentas de las
que obtuvo un pago y el monto recuperado.

5.4.4.2.Cartera castigada y quebrantada

Como es de todos sabido, los bancos abtienen utilidades del diferencial entre la que le
cuesta captar dinero y el precio al que lo coloca. A esto se le llama inlereses. Por lo
anterior, el banco liene que pagar impuestos sobre estas utilidades, con el pequefio
detalle de que tiene que pagarlos mensualmente, pague el cliente o no pague. Entonces,
Jqué pasa cuando una cuenla se perfila para ser incobrable? ;Se pagarin impuesios
sobre algo gue probablemente nunca se recupere? La Comisidn Nacional Bancaria y de
Valores cuenta con un procedimiento para poder “borrar” del balance general y del
estado de resultados de la institucion aquellas cuentas que se declaren como incabrables
por el departamento juridico.

Muy aparte de las implicaciones legales, la cobranza de la cartera castigada es una tarea
muy ardua. American Express en este rubro recupera mensualmente el 1% del total de la
asignacién. Pero aunque el 1% suene poca cosa, para Bilal esto representarfa $300,000
mensuales. Paraddjicamente a lo que se podria pensar, la cartera castipada es muy
deseada por los despachos externos de cobranza, ya que normalmente se les paga el
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50% de lo recuperado, a comparacién del 16% que reciben por concepto de cobranza
extrajudicial.

5.4.5, Fotografia Cobranza judicial

La cobranza judicial consiste en demandar a un cliente moroso por la via de un juicio
ejecutivo mercantil. No sobra decir que esta etapa es la mds temida por todo el mundo.
Como se habia dicho anteriormente, el departamento de juridico lurna el expediente de
un cliente moroso a algiin despacho externo de abogados para que éste se encargue de
darle seguimiento al juicio, hasta que el juez emita el fallo, ya sea en favor del banco o
del cliente,

Como en las otras etapas de la cobranza, la jurfdica también tenfa sus hemoles:

1. Se habia definido que para que una cuenta le resultara costeable a un despacho
judicial el demandarla, ésta tendria que valer por lo menos $7,000. Pero la realidad
es que si el monto de una cuenta es menor a $25,000, el despacho no demandaba al
cliente, sino que seguia gestionando la cuenta de manera extrajudicial, pero con una
linea mds dura. Entonces lenemos que se estaban “duplicando” funciones, o mejor
dicho, el departamento juridico estaba haciendo cosas que no le competian.

2. Anles, al igual que en extrajudicial, la direccién de cada plaza era la encargada de
contratar a los despachos externos de litigio. A partir de febrero de 1995 esta tarea
depende directamente de la subdireccién de juridico de la plaza y tiene que contar
con el visto bueno de la Direccién Corporativa de juridico.

3. En el departamento de juridico se opera lotalmente de manera descentralizada, a tal
grado que no se cuenta con un sistema Gnico de consulta en el cual se encuentre
consolidada toda la informacion de la aclividad de las regionales. Por cilar un
ejemplo, se llevd un mes el poder saber a nivel nacional cuantas cuentas de tarjeta de
crédilo se encontraban demandadas,

Ahora bien, para poder demandar se necesitan dos documentos fundamentales:

1. Contrato de crédito original debidamente requisitado v firmado tanto por el cliente
como por el banco. Al momento de estar tratando el problema de los contratos, se
descubrié que cuando el banco estaba nacionalizado se hicieron varias campaas de
promocion de tarjeta de crédito. Se conseguian bases de datos, se imprimian los
pldsticos y se les enviaban a los clientes, }Y los contratos? Para la gran mayoria de
estas larjetas no hay un conlrato, o no estd firmado por el cliente, por lo que no existe
legalmente ninguna relacidn entre el cliente y el banco, En los tiempos de bajas tasas
de interés de tarjeta de crédito, 1990 a 1993, los clientes consumian y pagaban sin
ningln problema. Pero cuando sobrevino la crisis de diciembre de 1994, {a bomba
estallo, Muchos clientes dejaron de pagar, v legalmente no podiamos hacer nada
contra ellos.

Certificado de adeudo. Este cerlificado no es otra cosa que un estado de cuenta que
contiene ¢l desglose mes con mes de capital, intereses normales, intereses

Pl
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moratorios, gastos de cobranza y el IVA de los inlereses y gastos. Aqui surge una
pregunta: A partir de qué fecha se elabora el centificado? La legislacion es muy vaga
en este punto, y cada entidad federativa cuenta con la suya propia. No estd de mds el
decir que cada juez la interpreta como quiere.

En el norte del pais, los jueces han dictaminado que una certificacion debe traer el
desglose por cada movimiento (voucher por voucher) desde el inicio ‘del crédito.
Suponiendo que cada cliente de los que llegan a esta etapa hubieran hecho en promedio
5 transacciones mensuales, y que tuyvieran una antigiiedad de 2 afos como minima, se
necesitarian conseguir 120 vouchers originales para soportar la certificacion de adeudos,
lo que representa una labor titdnica.

En cambio, en la zona metropolitana y el occidente del pais, los jueces aceptan como
bueno un certificade de adeudo que contenga el desglose de saldo en capital, intereses
normales y moratorios, gastos de cobranza e IVA, desde dos meses anles de que el
cliente cayera en cartera vencida hasta la fecha de la demanda. Esto ya es bastante
razonable.

La integracion del expediente era una tarea que tomaba mucho tiempo. Antes esta labor
la hacia el departamento de juridico, pero después se decidié que como esto era trabajo
operalivo, dependiera del departamento de cobranza.

Para elaborar una cerlificacion de adeudo, en el mes 9 (noveno pago vencido) tenia que
mandar el listado de requerimientos al area de contabilidad de tarjeta de crédito, para
gue al décimo pago vencido ya estuviera listo el certificado. Como en el mes 9 la cuenta
todavia eslaba en cobranza extrajudicial, el cliente pedia acercarse al banco y pagar
alguna canlidad, lo que invalidaba el certificado. Obviamente, esto no sucedia
normalmente,

5.4.5.1.Medidores

Con los medidores de cartera judicial hay que lener cierlas consideraciones. Son un
poco diferentes a los de cobranza administrativa y extrajudicial. En el 130. pago vencido
se incluyen lodos los subsecuentes. Por lo 1anlo se liene que distinguir entre dos grupos:
recuperacion de 9 a 12 pagos vencidos y recuperacion de 13 6 mis pagos de un mes a
otro,

=mm
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Feb
Mar
Abr
May
Jun
Jul
Ago
Sep
Ocl
Noy
Dic
Ene
Feb
Mar

Mas Afo

FEREERLRRERREERE

apy
3,758
3,745
3,851
3,888
3822
3,367
31
2,748
2858
2,885
127
2,428
2035
2,106

oy

3821
3,573
3,636
3,430
3718
1,280
3,185
1137
2582
FRE
4640
2612

02
1,935

ey

3344
J.686
3465
3,148
3,338
1,387
1,244
1,251
1.107
2464

oel
2528

22

B92

2PV

3,208
J.262
3,504
3,070
3016
1.252
1,355
1,168
1,210
1,087

a03

959

801

806

13+pPY
28,235
0802
33,755
14,617
17,447
16,362
17,31
17,825
18,830
19,805
19,312
20,056
18,770
20,322

Tahla 5-22 Reporte de carlera mensual a nivel nacional cobranza judicial

Para esto, el escalonamiento se realizari en estas dos etapas. La columna 13+PV Bes la
misma que la 13+ PV A, pero defasada un periodo.

De

Feb
Mar
Abr
May
dun
Jul
Ago
Sep
Oct
Maw
Die
Eng
Feb
Mar

apy

2,750
1,745
3,851
1,838
1822
3,367
3,131
2,748
2,858
2,885
2727
2428
2,055
2,106

0PV

381
2573
3636
3430
3na
1,280
3,185
1,137
2,582
2,136
2,640
2612

102
1,935
207

1Py

334
3,665
3485
3,148
3,338
1,387
1,244
1,251
1107
2484

541
2,526

822

692
1,874
1,545

1

3,208
362
3,554
3070
306
1,252
1,355
1,168
1.210
1,087

503

959

an

80g

G677
1,820
1,894

13+PV A

28,235
30402
33,755
14,817
17447
16,362
17,301
17,825
16,830
19,895
18,312
20,056
19,770
20,122

13«PVE

28,215
30,902
33,755
14,617
17,447
16,362
17,30
17,825
18,830
19,685
18,312
20,056
18770
20322
20,958

Tabla 5-23 Reporte de carlera con columna de 13 PV repetida y escalonada
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Recuperacitn mes a mas Migration 8a12PV | Roll Over 9a12Py | Rollover 134 2138
Oe {9a10PV 1l:ra11Pv11n12Pv13ha‘rMi 7 % # ¥ # %
Feb 185 108 195 (266T) 1070 B169% B8 1B3P%)  (2EET)  -9.45%
Mar 108 487 131 {2,B53) 1016 A0.53% TE 1547% (2853 B2
Abr an 02 2086 19,138 1,252 31251% 2500 BTAMR) 19038 BETD%
May 170 23 kY. 12,820) 1355  J405% 2511 GSASW]  (2630) -19.6%
Jun 251 4 76 1,085 1168 3056% 2654 GO 1,085 6.22%
Jul 182 1934 41 (834) 1.210 35.94% 2157 B4 05% (030 EHT4%
Ago 1,804 W0 20 (524) 1.087  M4T% 2044 GR28% (524)  -303%
Sep 166 114 1,561 (1,005) 903 32.86% VR45  GTA%)  (1005)  564%
Oct 122 1,755 2 {1,065} 959 33.535% 1.859 G0 45% (1,065) 566%
Ko 255 114 1,725 5B3 BOT  276T% 200 TRIMM 53 203%
Dic 115 1,790 16 {744} a06  29.56% 1921 T044% (Tdd)  -B5%
Eng 1,726 1 15 286 67T 27.88% 1,781 T2 266 1.43%
Fob 120 &l 54 {¥52) 1.820 BH.56"%, 235 11.44% (552) 2T

Tahla 5-24 [ndices de migracion y roll over lotales de cobranza judicial

Migralion Ralo Judlcial Roll Cver Judicial

O |9at0PY 10a1iPY 11 12PV)Ba10PY 1W0a i PY a2 PV
Feb B5.08%  9608%  AA.G0% 4.92% 302%  1040%
Mar o7.08%  BEE!I%  9578% 0% 1330%  4.02%
Abr BOT%  07.02%  QTSEN| 10.03% 2EE%  B24%%
May 05.63%  07.M%  OFEO%|  407%  B2E0% 231%
Jun J375%  0640%  00BO%| 66.25% 157%  6.11%
Jul M50%  3928%  OGTI% Sa1%  E0T2% 1.28%)
Ago BN%  9706%  GA19%|  G1G0% 284% 1.81%
Sep 0396%  0543%  J6E5% B.04% 451  B3135%
Oet PATXR  DGBEW  OTTEM|  427% 6% 2.24%
Hov O119%  9568%  NLTI% B6.81% 43%  BR.29%
Dic 9578%  M4T%  9A.05% 420%  63.51% 1.95%
Ene J8.31%  DAa5e%  OTAIW| TL00% 142% 2AT%
Feb B4.16%  O0GES%  O7.A2% 5.84% LrE% 2.88%

Tabla 5-25 Indices de migracidn y rall over acumulados cobranza judicial

Asimilado todo lo anterior se percibe que la elapa de cobranza judicial es como un gran
basurero. En cobranza administrativa y extrajudicial, las cuentas estaban de paso, en
cobranza judicial, “las cuenlas llegan para quedarse”. Mientras en las otras elapas se
veia como mes a mes las cantidades van disminuyendo, aqui van aumentando.

Es en esta fase de |a cobranza donde se dejan sentir lodos los efectos de lo que no se
hizo bien en las instancias anteriores, Dado que las cuentas cambian de una etapa a olra
Gnicamente por el nimero de pagos vencidos, resulta que en el universo de cuentas que
tienen 10 pagos vencidos o mds se pueden encontrar cuentas que ya deberian eslar
castigadas, clientes ilocalizables, difuntos, cuentas con aclaraciones, cuentas con
montos ridiculos, clientes sin contralo, etcétera,
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En fin, de 30 mil cuentas que se supone deberian estar demandadas, realmente se ha
iniciado jucio contra 2,000, Esto es mengs del 7%,

-

5.5. Fotografia de la tecnologia

Cuando este proyecto inicio, en cada plaza de la Repidblica existia un “departamento de
cobranzas de tlarjela de erédito”. En las regionales la tecnologia era nula. En algunas
plazas se llevaba el control de la cobyranza en hojas columnares (papel). Las plazas mas
automatizadas llevaban la biticora de cobranzas en una hoja de cilculo,

Solo en la regidn Metropolitana existia un sistema, llamado ATC en el cual se
encontraban los datos de los clientes de tarjeta de crédito que se enconlraban en cartera
vencida. E| ATC es un sistema desarrollado en el manejador “Clipper” y corre en una regl
Novell de microcompuladoras,

Pero este sistema no estaba hecho especificamente para la cobranza administrativa, sino
mids bien para la extrajudicial, ademis de que no solucionaba los problemas de fondo.

El portafolio de cuentas que iban a cobrar los gestores se asignaba a mano, se imprimia
un listado gigantesco de cuentas, se separaba a mano en tantos paguetes como gestores
habsia.

Después de que a cada gestor se le asignaba su portafolio de cuentas, empezaban a
marcar ¢l teléfono, manualmente. Si el nimero al que habian marcado se encontraba
ocupado, colgaban y volvian a marcar. Se reintentaba tres veces y luego se pasaba a [a
siguiente cuenta. En fin, por cada hora "de trabajo”, 45 minutos se utilizaban en marcaje
y 15 minutos en hablar con los clientes. En otras palabras, 75% del tiempo

A continuacion se muestra el diagrama de los sistemas como estaban antes:

tografia de la Tecnologia

Sistema
Origen Zona

Metropolitana

Ragionales
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Hustracidn 5-3 Flujo actual de los sistemas

5.6. Fotografia de los recursos humanos
5.6.1. La organizacién

A continuacién se ubicardn tres lipos de organigrama para visualizar en qué parte del
banco estaba situado el departamento de cobranza:

5.6.1.1.0rganigrama institucional

MHirecs bin

frmirerul
IHrevcian
flrmeral
Ad|unta

Birecabsn
Tarjelas
Bamcarian

ubsdiressldn
de Formsl b dad
da CridHo

e s

Gerencla
de Cobranras

llustracidn 5-4 Organigrama inslilucional

5.6.1.2.Relacion con las regionales
Gemeral
Rrglonal
irecclén ’
da Mara

Subdirecclin
o Tarjeisn
Hancaras

| Cabrama
|

llustracion 5-5 Relacidn con las regionales
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Como se puede ver, como cada depadamento de cobranza de las plazas dependia del
directar de plaza, no existia una interrelacién entre todos ellos, por lo que no se podian
unificar estrategias o plantear programas a nivel nacional.

5.6.1.3,0rganigrama del departamento

A conlinuacién se muestra el organigrama del depatamento, como estaba
originalmente:

Organigrama del
Departamento de Cobranza
de Tarjeta de Credito

Garanto de
Cobranza

Subgeronte de Subgorente de Subgerenie do
Cobranza Cobranza Cobranza
Matutina Vesparting Fin de semana
. i |
30 ejocutivos 30 ejecutivos 30 ejecutivos
Adminlstrativa Administrativa Administrativa
outhound outbound outbound

5 ejocutivos 5 gjocutivos 5 pjocutivos
Adminlstrativa Administrativa | Administrativa
inbound Inbound inbound

2 gjocutivos
Extrajudiclal

2 gjocutivos
Extrajudicial

lustracién 5-6 Organigrama actual del departamento de cobranzas Region Metropolitana

Vale la pena ahondar sobre los 5 tipos de puesto que aparecen en esle organigrama:
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5.6.2, La gente

5.6.2.1.Los gestores

Los gestares eran la gente que se dedicaba a hablar per telefono a los clientes morosos
para cobrarles. Eran la fuerza de trabajo del drea. Al trabajar con ellos descubrimos
Varias cosas

Primero, no existia un perfil de contratacidn definido para esta gente. Habia personas
desde los 17 hasta los 58 anos de edad. Algunos estaban estudiando la preparatoria;
otros, la carrera; otros ya estaban titulados y algunos otres habfan dejado truncados sus
estudios, ya fuera profesionales o de preparatoria. Sin ser déspotas, habia gente que no
se sabfa expresar, }Cémo era posible que una persona que ni siquiera hablaba
fluidamente estuviera trabajando en un drea donde el 90% del tiempo se estd en
comunicacion con un cliente?

Ninguno de estos gestores formaban parte del banco. Pertenecfan a una agencia externa
de colocacién, El service, como se les conoce a las apencias de contratacion, no se
preocupaba por darle capacitacion a la gente que mandaba a trabajar al banco, y por ser
personal externo, al banco no le convenia gastar en capacitacion, Por lo tanto, los
gestores de nuevo ingreso no lenfan idea de los sistemas, ni de las politicas, ni de la
mision del Grupo Financiero.

Cuando se organizaba una capacitacion formal, a los gestores les daban dnicamente la
minima e indispensable informacién para que pudieran operar los sistemas. Dicha
capacitacion era meramente técnica; “Cuando el teléfono suene ocupade, presiona tal
botan, cuando te diga el cliente que le hables mds tarde, presiona tal otro, etcétera”. No
se les explicaba cudl era el fondo del problema, ni qué consecuencias sucederian si se
daba una accién por otra.

Cuando el trabajo consiste tan sélo en hacer un nimero de llamadas diarias y no se sabe
codmo afecta a toda la organizacidn el que se cumpla o no con esta labor, hace que el
trabajo se vuelva completamente rutinario. Para eslos pestores, Bital no era un banco
que estaba resurgiendo de las cenizas y que queria llegar a ser el nimero uno de la
Republica Mexicana, vy, por qué no decirlo, del mundo. Para ellos Bital era un galerdn
gris lleno de computadoras y teléfonos al que iban de lunes a viernes durante ocho
horas diarias para hacer llamadas telefénicas a gente quejumbrosa vy enojada. Ademds, si
querian cambiar de actividad lo que tenfan que hacer era cambiarse de empleo.

Algo mds, que es importante considerar es que esta gente no tenia ninguna autoridad ni
capacidad de decisidn. Si algin cliente le comentaba que tenia un problema, o que se
hacia era comunicarlo con algin subgerente o con el gerente, o “rebotarlo” a otra drea.
En otras palabras, no se podia solucionar el problema en ese momento.

Obviamente, ninguno de los gestores estaba molivado. Y todo esto se refleja claramente
en los medidores de productividad.
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En el departamento de cobranza se vivia un ambiente de activismo: Todo mundo tenia
mucho que hacer, y siempre estaban ocupados, pero su trabajo era sumamente ineficaz.

5.6.2.2.Los supervisores

Los supervisores eran gestores que de alguna manera habian logrado sobresalir por
encima de los demds y eran los que mayor antigliedad tenfan en el departamento.
Estaban entre |os gerentes y los gestores. Su trabajo consistia en resolver las dudas que
surgicran entre los gestores durante alguna llamada, También auxiliaban a los
subgerentes con el trabajo administrativo, El perfil que tenlan los supervisores era el
siguiente;

« Poselan algunas cualidades de [ider

¢ Conocfan a fondo el producto
» Conocian profundamente los sistemas y los problemas que se suscitan durante la

geslion telefénica.

5.6.2.3.Los supervisores de extrajudicial y de judicial

Aunque se sentlan con un nivel superior a los gestores de cobranza administrativa, estos
supervisores tenfan exactamente el mismo nivel de los gestores, ganaban lo mismo, pero
en vez de hablar por teléfono se dedicaban a armar los expedientes para tumar a
localizacidn, a cobranza extrajudicial o a judicial.

5.6.2.4.Los subgerentes

Los subgerentes eran las personas que lenian bajo su mando a los supervisores y a los
gestores, Habia uno en cada lurno. Se dedicaban a turnar |a cartera extrajudicial, a pedir
copias de los contratos al archivo, a vigilar que no se perdiera nada, a hablar con los
gestores de vez en cuando y a resolver una que otra duda. Su trabajo lo justificaban por
la cantidad de papel mensual que produjeran.

5.6.2.5.El gerente

Esta persona era la encargada de la administracion y control de todo el departamento de
cobranza. Hay varios puntos que vale la pena resallar:

Sale de sobra decir que mucho de lo que se vivia y sucedia en el departamento era |a
viva imagen del gerente. jA qué se hace referencia con esto?

1. La persona que ocupaba este puesto ilevaba mas de 10 aios en la misma posicién, y
no aspiraba a cambiarse de drea.
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2. Pertenecia a la vieja guardia. Entré a trabajar al banco cuando éste penenecia al
Estado. Su forma de trabajar era muy burocrdtica: Crela que su trabajo era mejor en la
medida en que produjera mds papel.

3. Sabia aquello de que “quien tiene la informacian, liene el poder’, perc lo habla
malinterpretado. Pensaba que permear informacidn a la linea (gestores) podria
redundar en una pérdida de poder y de control al grupo.

5.6.3. Los sueldos

En lo que a sueldo se refiere, un gestor contratado por el Servicio le costaba al banco
casi $3,000: N$1,471 que recibian los muchachos y N$1,385 que se le lenia que pagar
a la agencia. Para hacer una comparacion, N$3,500 es el sueldo de un analista "b*, y
para ocupar dicho puesto, muchas veces se exige conlar con una carrera profesional'?,

Manana
Antes
Canl  Geslores Sorvice Susldo  Tol Service Total
Geranle | . - 5000 % . H 5,000.00
Supervisor 1 1,224 1152 2378 & 115236 § 2.376.00
Exfrajudicial 2 123 152 2076 § 230472 % 4.752.00
Inbound 5 122 1452 2376 % ST6180 § 11.880.00
Qutbound B 1,224 1152 2376 % 2956106 5§ 61.776.00
Total 35 $ 30,180.24 §  B5784.00
Tarde
Anles
Cant Gestores Servica Sueldo  Tol Seevice Talal
Geranla | - . 5000 % . 5 5,000.00
Supervisgr 1 1471 1085 2858 § 1JB516 5 2,856.00
Extrajudicial 2 1471t 1285 2856 § 277032 % 571200
Inbound 5 1471 1085 2856 £ 652580 %5 14,280.00
Qulbound 25 1471 1385 2856 % 601416 5 74,256.00
Total s $ 4709544 § 102,104.00
Fin de semana
Antos
Cant  Gestores Servico Swueldo  Tol Sevvico Tolal
Garanls . - % . z
Supanvisor 1 . . 4200 % L1 4,200.00
Extrajudicial . . - . $ . 5 -
Inbound 5 1] B34 1728 § 418040 % 8.640,00
Oulbound 26 B0 B8 172E % 2.7500B 5 4492800
Total a2 § 2586048 §  57,768.00
TOTAL 102 § 11125616 % 245,656.00

Tabla 5-26 Gasto actual de ndmina

" Algunos reingenieros cuando se les comentd acerca de esle punto preguniaron gue si no serfa preferible
contratar a 10 analistas "b* para que hicieran el trabajo de los 30 gestores gue habia por wrno.

]
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Como se puede ver claramente, al servicio externo de contratacion se le pagaban
mensualmente mds de 112 mil pesos por hacer practicamente nada. Esto es critico.

sk
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5.7. Redisefo de los procesos

5.7.1, Algunas consideraciones previas

En México, (y probablemente en tode el mundo), el toparse con un cobrader nunca ha
sido algo agradable. Histéricamente, los cobradores han side enemigos de los deudores,
Son vistos como malas personas que le quitan su patrimonio a la genle, algunas incluso
con prdcticas un lanto “gangsteriles”, Desde mi punto de visla, hay que reconocer que
eslas siluaciones se dan mds por culpa de los deudores que de los acreedores.

En la negociacidn cliente-cobrador entran en juego la psicologia, la mentira patolégica
("ya pagué”, “le pago manana”, etcélera), el ingenio, la creatividad y la lucha de
paderes. Por todo esto la cobranza siempre ha representado una tarea dificil. Ahora con
la inestabilidad econdmica del pafs, habrd mis cobradores que nunca locando en cada
vez mds puerlas,

El no pagar un crédito en México se ha convertido en una practica comin, La pebre
cultura crediticia del mexicano aunada a los ineficientes y decadenltes burds de crédito
en México, estdn lejos de ayudar a reducir el indice de no-pago.

Anle una realidad como esta, el relo recae ahora en los bancos mexicanos y en la gente
que dirige su departamento de cobranzas.

El objetivo de un departamento de cobranzas es el de abtener el pago del cliente y el de
ayudarlo a recuperar la normalidad en su estatus crediticio, de tal manera que
permanezcan coma clientes buenos, y no que se convierlan en clientes perdidos.Para
esto, el trato entre los gestores de cobranza y los clientes tiene gue cambiar radical y
rdpidamente, para que la cobranza se vuelva una parte realmente rentable del proceso
de crédito.

*Hemos tratado de hacer que los bancos se interesen por capacitar a su personal, pero
ellos sélo estaban interesados en la tecnologia”, me comentd Astrid Rial, presidenta de
Arlal International, una firma consultora estadounidense especialista en cobranzas.”

Esto estd cambiando. Aclualmente ofrecen cursos enfocados a aumentar el nivel de
servicio al cliente y a "humanizar® los métodos de cobranza, El fondo de lodo esto es la
gente, tanto los clientes como los cobradares son personas.

El fuerte énfasis que se ha hecho en los Gltimos anos en cuanto a modernizacion se
refiere, ha llevado a los bancos a inverlir millones de délares en una sofisticada
tecnologia de cobranza. El factor humano ha quedado rezagado. No hay que olvidar que
los dos, factor tecnoldgico y factor humano son herramientas clave en la proteccion de
los activos del banco.

El capacitar a los gestores en servicio a cliente y el explotar en ellos habilidades
negociadoras son el siguiente paso importante,

Yastrid Rial es presidenta y fundadora de Arial International, 3800 A. Bridgeport Way W. Suite 333,
Tacoma, WA, Actualmente presta sus servicios de consullorfa y capacitacidn a varios bancos mexicanos,

entre ellos Banamex, 5. A. y Bancomer, 5. A.
' BT eS8 w ome
SAUR DE LA BBtmrECA
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El servicio al cliente va construyendo la feallad del cliente, especialmente en cobranzas,
5i se trata al cliente con dignidad, servicio, respeto y comprension, entonces pagard. Si
se le amenaza, no se obtendrd nada.

La nueva generacién de geslores de cobranza adquirird cada vez mds poder de
negociacion, poder que ahora sélo liene la gerencia o la direccion, Los gestores en la
actualidad tienen muy poco radio de accidn, no tienen la auvtoridad para perdonar
intereses moratorios o para reostructurar una deuda. En parte, no se les delega esta
avloridad  porque no  tienen la cultura para ser dignos depositarios de  esta
responsabilidad. A menudo, los clientes se aprovechan de esta debilidad,

Los bancos mexicanos tienen un severo problema de cartera vencida. En promedio, el
indice que reportan os del 9% (bastante conservador), comparado con 3% de los bancos
de Estados Unidos.

Gran parte de la problemdtica fue heredada por la banca nacionalizada, especialmente
en lo referente a créditos hipotecarios. Muchos de estos eréditos no han sido pagados en
anos. Es muy comiin que los cobradores escuchen cosas como ésta: “;Por qué me cobras
amit Yo solo llevo un ano de retraso. Mi vecino lleva tres anos sin pagar”.

Cuentas tan antiguas (podridas, diria yo) son pricticamente imposibles de recuperar.
Saldria mds barato el castigar o quebrantar dichas cuentas que tratar de recuperarlas.

La competencia con los demis bancos tambidén afecta en la cobranza. No es extrafio que
un cliente le deba a mds de un banco. A alguno le deberd sus tarjetas de crédito; a otro,
la hipoteca; y a otro, su préstamo de automévil. El banco que mejor lo trate, tanto
humana como financieramente, serd al que le dard prioridad de pago.

La gente a la que se le trate bien durante la crisis serd la genle con quien se hard negocio
después de la crisis.

La devaluacién del peso y el incremento de las tasas de interés impactardn directamente
en el aumento de la cartera vencida, En pocas palabras, ahora los clientes negociarin
con cobradores mds que nunca,

“La cobranza en México era un problema; hoy se ha vuelto crisis. En todo el mundo es
sabido que para hacer negocios en México, un faclor importante es la relacion de
‘amistad’, de ‘camaraderia’. Esa clase de acercamiento humano debe ser aprovechado en

el proceso de cobranza”',

5.7.2. Rediseno de la Cobranza en general

Como se observd en la fotografia del proceso, el departamento de cobranza no contaba
con una mision, no se tenfan definidas las relaciones cliente-proveedor porque ni
siguiera se sabia a ciencia cierla quiénes eran los proveedores y quiénes los clientes de
los procesos de la cobranza, Se hard el simil con una empresa manufacturera. Asi es que
se empezard por definir algunos conceptos:

"Crisis has debt collectors busy, entrevista a Astrid Rial por Robyn Tankersley, The News, Sibado 4 de
febrern de 1995, p. 26

ELERI | JACA [ AR
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5.7.2.1.1.Mision:

Lejos de lo que mucha gente cree, la misian del departamento de cobranza no es la de
*recuperar dinera”, sino la de "lograr mantener al cliente al corriente en sus créditos”.

5.7.2.1.2.Proveedores:
Los praveedares son los dueiios de los productos que se cobran.
5.7.2.1.3.Clientes:

Aqul se cuenla con los dos lipos clisicos de clientes, es decir, internos y externos.
Curiosamente, los clientes intermos son los mismos duenos de los productos que se
cobran, pues son a quienes se les informa de los resultados y quienes toman la
retroalimentacidn que les da para hacer la reevaluacion de clientes. Los clientes externos
son, valga la redundancia, los clienles deudores cuyos créditos no lienen un estalus
normal.

5.7.2.1.4.Materia prima:

Los insumas que se proveen son las bases de datos de los dientes andmalos.

5.7.2.1.5.Producto terminado:

Los productos terminados deben ser los clientes satisfechos.

Estos ullimos conceptos lienen una especial importancia. En una fdbrica cualquiera, si la
materia prima es de baja calidad o estd defectuosa, es de esperarse que el producto
terminado esté condenado a irse a la basura. De la misma manera, si las bases de datos
de clientes contienen informacién errénea, no se puede esperar que contemos con el
100% de clientes satisfechos al 100%.

El departlamento de cobranza liene que ser lambién un drea de servicio al cliente,
Muchos de los clienles morosos no eslin en la carlera vencida porque asl lo desean. La
mavyaoria son clientes con problemas que muchas de las veces en nada se relacionan con
problemas econédmicos o financieros.

En cuanto a la relacion entre las etapas del proceso, coma se ha visto, es muy ineficiente
la clasificacion de las cuentas por el nimero de pagos vencidos. Definitivamente que la
antigliedad de una cuenta dice muchas cosas, pero no es lo mds significativo.

Ademds, como se observd en las folografias de los procesos, en concrelo, en la cobranza
administrativa, hay millones de pesos que entran al banco sin que los gestores hagan
absolutamente nada, Este dinero que ingresa es de los clientes que pagaron en la fecha
de corte o unos dias antes con cheque de otro banco; de los clientes a los que se les
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pasa la fecha de pago pero que depaositaron apenas se acordaron. En fin, a muchisimos
de los clientes que caen en 1 pago vencido no vale la pena ni mandarles carta, ni
hablarles por teléfono. Unicamente estamos desperdiciando el dinero a lo tonto.

Lo que hay que hacer es enfocarse a los clientes que no pagaran y caerdn en un segundo
pago vencido a menos que les Hamemos, o les llegue una carta recordatorio. Eslo suena
muy bien en leorfa, pero jcdmo se puede detectar si un cliente va a pasar a un segundo
pago vencido, antes de que esto suceda? jPadria saberse si un cliente llegard a cobranza
extrajudicial o judicial incluso antes de que caiga en carlera vencida? jExiste la bola de
cristal que adivine el futura?

Bueno, tano asi como una bola de cristal, no. Pero hace pocos aios, se empezaron a
desarrollar, principalmente en los Estados Unidos, técnicas estadisticas con las cuales
medir el riesgo de una persona. Consisle en crear un modelo que agrupe variables que
puedan predecir el comportamiento de una persona en especifico. Estas variables
pueden ser desde la edad de la persona, antigtiedad en el trabajo, lugar de residencia,
hasta el porcentaje de limite ocupado en su larjeta de crédito y compartamiento en el
pago de su tarjeta en los dltimos seis meses.

A continuacidn se presenta el flujo redisenade de la cobranza en general:

r Muevo esquema de cabranza |

e,

Hustracidn 5-7 Flujo general de cobranza redisedado
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En este flujo aparecen dos elapas nuevas: Etapa de decisién y elapa “basurera®. Ambas
estdn explicadas en el apartado 5,7.6 Rediseio de la cobranza judicial.

5.7.3. Rediseiio Cobranza administrativa

Antes practicamente a lodos los clientes se les daba el mismo tralo, ya fuera una persona
que anicamente llevaba un dia de vencido o alguien con 90 dias vencidos.

Hay que situamos en las circunstancias del banco: Antes ya se habla mencionado que
Banca Internacional fue uno de los bances que permanecié durante mds tiempa en
pader del Estado. Fue el banco de primer piso de Nafin, En los liempos en los que se
consideraba mejor banquero al que mds dinero prestaba, se cometieron excesos. Se
dieron créditos a diestra y siniesira sin pensar detenidamente en el nivel de riesgo del
cliente. Para colocar un crédilo se enfatizaba sobremanera en la proporcidn que existia
enire las garantias que se ofrecian y el monto colocado, y no en la capacidad de pago
{flujo de efectivo) del cliente.

En el caso de los créditos al consumao, entiéndase tarjeta de crédito v préstamos para la
adquisicén de bienes de cansumo duradero, con un recibo de némina se abria una linea
de crédito, sin lamar en cuenta que el cliente tenia gastos en los cuales destinaba buena
parte de su sueldo, si na es que todo. Pero estos problemas empezaron a brincar cuando
los tiempos de bonanza comenzaron a desaparecer,

Grupo Financiero Bital hereda toda la cartera como estaba, con clientes buenaos y malos.
Y a los clientes buenos, aunque estén pasando por una mala racha, hay que retenerlos,
consentirlos, para que cuando el mal rato pase vuelvan a hacer negocio con nosotros.

Ahara bien, jcomao distinguir a los clientes buenos de los malos? Mejor adn, ycamo se
define a un cliente buena? En una junta con los litulares de los diferentes departamentas
de Tarjeta de Crédito se hizo esta pregunta y cada uno contestéd conforme le afectaba
directamente alguna cualidad. Par ejemplo, Otorgamiento opind que un cliente bueno
era aquél con amplia solvencia econdmica; Cobranzas opind que aquél que no era
marosa y del cual se tenfa el teléfono y la direccian correctos; Contabilidad dijo que
aquél que pagaba sélo el pago minima, En fin, despuéds de una larga discusién, se pudo
resumir que en el fondo se trataba de un problema de actitud, de moral, de ética.

Pero se necesita concretar. La materia prima de los departamentos de cobranza son las
bases de datos de clientes “morosas”, a los que se les podria Hamar mejor "andmalos”. A
estos clientes se les puede clasificar dependiendo del grado en el que pueden o quieren

pagar.
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Las 4 familias de ;.‘___3_“--‘*-"1%%

Quiere y Quiere y
puede no puede
pagar pagar

No quiere Ni quiere

y puede ni puede
pagar pagar

Hustracian 5-8 Grandes grupos de clientes
5.7.3.1.Procesos:

De cada cuadrante de la grifica anterior se pueden identificar a varios tipos de clientes
(que generan varios procesos, los cuales se ennumeran mds abajo. El objetivo, como se
habia dicho anteriormente, es que los problemas del cliente sean solucionados en el
mismo momento en el que se habla con el clienle por primera vez, en linea y en tiempo
real, Pero hay procesos que por su naturaleza tardan mas que los tres minutos que dura
en promedio una llamada. Entonces vamos a distinguir entre procesos internos y

externos;
Oiorsr el } Aclaraciones '

Cobranrzrm
Telefdnicn
w Reposiciones i

Huslracion 39 Procesos que rascienden a olros departamentos
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5.7.3.1.1.Quiere y puede pagar pero no lo hizo

}Qué lipo de clientes son aquellos que quieren pagar y pueden pagar, pero no lo
hicieron? En esle cuadrante se pueden englobar a los clientes a los que se les olvidé
pagar, o aquellos a los que no les llegd el estado de cuenta, o los que se sobregiraron,
en el caso de la tarjeta de crédilo.

5.7.3.1.1.1.0lvido o descuido

Eslas suelen ser personas que normalmente pagan muy cerca de la fecha de corle, o que
delegan estas tareas a una tercera persona, como por ejemplo, a su secretaria. También
esldn en esle grupo los dlienles que pagan muy cerca de la fecha de corle o el mismo
dia con cheques de otros bancos, y por el tiempo que transcurre entre que se realiza el
pago y se compensa el cheque, el sistema lo marca como vencido. Lo que se hace con
este lipo de clientes es simplemente recordarles de su pago y convencerlos de que
paguen antes y con efectivo o con cheques de este banco,

Estos clientes son buenos, es necesario retenerlos.
5.7.3.1.1.2.No llegd estado de cuenta

Es muy comin entre la gente de nuestro pals que si no reciben aviso alguno de que
lienen que pagar, no lo hacen, aunque sepan que tienen un adeudo. Y este es el
pretexto que se pone cuando se les habla por teléfono para recordarles del adeudo que
tienen con el banco. Desde el punto de vista legal, en el caso especifico de larjeta de
crédilo, se puede contestar que en el contrato se estipula que si el estado de cuenta no
llegara, es obligacién del tarjetahabiente el preguntar en su sucursal o hablar al centro
de atencién a clientes para saber cudl es su pago minimo. Pero ese no es el punto, El
cliente piensa que no ha recibido un buen servicio por parte del banco puesio que ni
siquiera se les puede hacer llegar su estado de cuenta. El recitarle las cldusulas del
contralo Unicamente empeoraria la siluacion.

1Qué se debe hacer? Primero hay que informarle cudl es su saldo y cudl es su pago
minimo. Después, si asi lo requiriera, se le manda el estado de cuenta via fax. Y por
iltimo se induce el proceso de Estados de Cuenta y se revisa que el siguiente mes le
llegue.

5.7.3.1.1.3.5cbregiro (sélo para tarjetas de
crédito)

iEs bueno o malo que un cliente se sobregirel 5i se observa el comportamiento de uso y
pago del cliente y se ve gue constantemenie se sobregira pero paga el sobregiro,
probablemente lo que el cliente necesita es un aumento en su linea de crédito, es decir,
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en su limite. Entonces se inducird el proceso de aumento de limite de crédito. A este
cliente hay que retenerlo.

Por el contrario, si la cuenta del cliente presenta un sobregiro y ademds ticne uno o dos
pagos vencidos, lo que se debe de hacer es bloguearle la terjela de manera preventiva,
Este cliente quedaria mejor catalogado dentro de aquellos que no pueden pagar.

5.7.3.1.2.Quiere y no puede pagar

Aquil cabe mencioar que el No Poder Pagar es un conceplo muy amplio. El ejecutivo de
cobranza liene que distinguir entre toda la gama de posibilidades que puede encerrar el
No Poder, Veamos el siguiente cuadro:

No te puedo pagar hoy

No te puedo pagar, sino hasta dentro de una semana
No te puedo pagar, sino hasta la préxima quincena
No te puedo pagar, sino dentro de un mes

No te puedo pagar porque no tengo trabajo

No te podré pagar al ritmo que me lo piden

No te podré pagar nunca
(Jubilados, pensionados, incapacitados, etc.)

%

Hustracidn 5-10 Los malices del No Pago

Aqui se puede claramente distinguir entre los conceplos de liquidez y solvencia. La
primera se puede definir comao la cantidad de dinero en efeclivo que posee una persona,
o la calidad de los aclives que pueden transformarse ficilmente en dinero en efectivo,
para hacer frente a necesidades u obligaciones. La segunda es la capacidad de satisfacer
deudas,

La liquidez hace referencia mds bien al momento, al corto plazo, mientras que |a
solvencia se refiere a un gran periodo de liempo. Es asi como se puece encontrar
personas solventes, porgue tienen muchos bienes y/o un buen empleo pero que en un
momento delerminado no cuentan con el dinero en el balsillo para pagar una deuda.
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De lo anlerior se desprende que puede haber clientes solventes, solventes pero
iliquidos, e insalventes,

5.7.3.1.2.1.50lvente pero iliquido

5.7.3.1.2.1.1.1.A corto plazo

Entiéndase corto plazo como un perfodo no mayor a 6 meses. Lo que se le puede
propaner a este lipo de clientes os, por ejemplo, en el caso de tarjetas bancarias, en
primera instancia, bloguearles su linea de crédito, ofrecer un perloda de gracia de hasta
sois meses durante los cuales no se les cobrarlan intereses moratorios y se les lurnaria al
drea exrtajudicial, Sioal final del plazo no liquidaran el adeudo o no maostraran
intenciones de pagar, se les lomaria como si el acuerdo nunca hubiera existido,
cobrdndoles todos los intereses moratorios de los Gltimos meses y turndndolos a
extrajudicial o a juridico directamente.

Por lo regular, a estos clientes hay que retenerlos,

5,7.3.1.2.1,1.2.A mediano plazo

Aqufl es donde son viables y convenientes las reestructuraciones de los créditos. Sin
ahondar en detalles, puesto que se podria escribir un libro completo sobre UDIS, ADE y
El Barzén. En Bital, a diferencia de los demis bancas se disefaron planes de
reestructuracion para automdviles y larjetas de crédito a tasa fija del 34% y 38%
respectivamente a plazos de hasta 48 meses. La principal ventaja competitiva respecto a
los demds bancos es que aqui el cliente era el que decia cudnto queria o podia pagar.

En ol caso de hipotecario, se reestructuraron automdticamente en UDIS los créditos que
tenian entre 0 y 16 pagos vencidos,

La labor de los ejecutivos telefdnicos consiste precisamente en convencer a los clientes
de que reestructuren, y de demostrarles las ventajas de las UDIS en los créditos
hipotecarios.

No existe la iliquidez a largo plazo. A eso se le llama insolvencia.

Conforme al comportamiento que vayan mostrando los clientes en el pago de sus
reestructuras se decidird si se retendrdn o serdn rechazados.

5.7.3.1.2.2.Insolvente pero responsable

En esta clasificacidn se puede abarcar a los clientes de edad avanzada que estin
jubilados o incapacitados, y reciben una pension mensual del Seguro Social. Estos
clientes no se niegan a pagar, pero con su pension no les alcanza, Eslos son casos en los
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gue los adeudos ascienden a mids de $50,000, mientras que los clientes perciben
mensualmente $600.

Lo que se hace en estos casos es levantar un acla de insolvencia y castigar la cuenta, Al
cliente se le ofrece que pague conforme a sus posibilidades, digase $30 mensuales,

Estas clientes ya no serdn negocio para el banco,

5.7.3.1.3.No quiere y puede pagar

5.7.3.1.3.1.Problema de cargos indebidos

En este rubro encontramas al lipico cliente que le hicieron un cargo indebida por $200
y que por esta razén no quicre pagar los otros $5,000 que si le pertenecen. Para evitar
esta clase de conflicto, lo razonable es que se le congelen los cargos que no se
reconocen para que no generen intereses y no eleven el pago minimo. Luego habiria que
decirle al eliente cudnio liene que pagar realmenle.

En Bital se hace mds que oso, Si ol cliente lelefgnicamente notifica un fraude en su
tarjeta antes de 45 dias e la fecha en que se emitid el estado de cuenta y manda por fax
una cana pidiendo la aclaracion, méximo en 48 horas se le bonifica a su cuenta el saldo
fraudulento. Si después de 30 dias de que se levanté la aclaracién se resolvié que no
procedia, se le vuelve a cargar al cliente el saldo en disputa mds los intereses que se
hubieren generadao.

Si la aclaracion la pide después de los 45 dias, antes de 48 horas se le congelan los
cargos lraudulentos, pero no se le bonificard nada hasta que se dictamine si la aclaracion
procede o no.

A eslos clientes hay que retenerlos.

5.7.3.1.3.2.Mal servicio recibido

En este conceplo podemos agrupar a los clientes que fueron tratados mal en sucursal o
que tienen algin problema con el banco el cual inicié varios meses alris y todavia no
les dan respuesta.

A estos clientes se les ofrece una disculpa y se les convence de que paguen, A estos
clientes hay que tralar de retenerlos a toda costa, pues los clientes dolidos son los que
pear propaganda le pueden hacer al banco.
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5.7.3.1.3.3.Manoso

Este cliente es el que todo el tiempo estd buscando la manera de dejar de pagar. Es el
que se aprovecha de la situacion del pafs y de lo que otros estdn padeciendo para poner
esto de prelexto y ganar liempo, o dinero,

A estos clientes hay que rechazarlos y lumarlos directamente a extrajudicial.

5.7.3.1.4.Ni quiere ni puede pagar

5.7.3.1.4. 1LInsolvente irresponsable

Estos son los clientes que no lienen como pagar y que no les importa arreglar su
siluacidn. A eslos no queda mas que levantarles un acta de insolvencia para que se
castigue la cuenta y turnarlos al Basurero.

Sobra decir que hay que rechazarlos.

Todo lo anterior lo podemos resumir en el siguiente cuadro sindptico:

£38 pusde conseguir una LRelaner o
Tipo da chiante £Qud we haca? promess de pago? rechazar?
Qulere y puede pagar pero no bo hizo
Olvido o descuido Hecordarip 5 Hmgnar
Hecondar quo pague sabregeo
Sobvoga Iniciar el procoso de gumenio de 5l Fedener
Linitn dao créddo
Jinfotmarie cudl es su saldo y
o mimma Mandns
Mo llegd esiado de cuenta estado da cuonla por fax 5l Relener
Inducir proceso de eslados da
cuania
Qulere y na puede pagar
Sohvenla poro dlguids
Congelar inieresos moratodios
hasta por 6 meses
Congelar ln atapa (no turnar a
A carlo plazo nadeajudicial) Eyquertia Ha Relanot
o pogos fyas par el panado oa
congolamienio Blogquear tarjeta
A mediang paza Hoestucturar a mediano plazo Ha Halener
Inaalvenle pero fesponsable [Reestuctirar 8 large plaza No Hechiazar
HNo qulere v puede pagar
Iniciat procoso de aclafaciin
Pedirle disculpas
Prablemna te cargos indebidos Comvenear al cienia da qus 5l Helenor
ug
i r Pedif ddculpas
Mal sarvicia rocibida Comance: de que pagus 5l Relsnor
Convencer de que pague
Mafoso Educarlo Mandar & Depanda Riechazar
cobranza aulrajudicial

NIl gulere nl puede pagar
1 Inglyenie ifesponsabla |Mandar & cebranza astajucial Mo Rechazar |

Tabla 5-27 Tipos de clicntes
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Es deber del ejecutivo el poder determinar a qué clasificacion pertenece el cliente con el
que estd hablando,

Ahora bien, todo lo anterior es Gnicamente lo que a cobranza telefénica se refiere. En lo
gue respecta a la correspondencia, las cartas que antiguamente se les mandaban a los
clientes eran sumamente frias y molestas, Estaban escritas en hojas lamano media carta
con letra sumamente pequeia. En a esquina superior izquierda aparecia el logo de Bital
en blanco y negro, ¥ habla un marco de color negro alrededor de tada la carta, En vez
de parecer una carta recordatorio de pago, el documento parecia esquela de difunto
(anexo |a).

En una convencidn de cobranzas realizada en mayo de 1995 en Las Vegas, Nevada, se
dictd una conferencia que trataba acerca de utilizar mds la imaginacion para lograr una
mayor recuperacion. El expositor era el director general y duedo de una agencia de
cobranza estadounidense, llamada ContactUSA. Explicd que si no se utiliza toda la
creatividad para persuadir al cliente de que pague, seguramente alguien mds lo hard.

Las ticticas que utiliza ContactUSA son las siguientes:

1. Las cartas que manda a los clientes son de colores, con dibujos y poco texio (Anexo
1b).

2, Para clienles con mayores montos morosos, les manda por correo un audio cassette
que contiene un mensaje de un minuto y medio. Dicho mensaje jamds menciona las
palabras *nos debe dinero”, "ya pague’ o "le vamos a mandar su caso a los
abogados”, En lugar de esto, maneja frases como “sabemos que la situacién es dificil”
y “si tiene algin problema econdmico o financiero, por favor comuniguese con
nosolros”,

3. A clientes con adeudos muy elevados les entrega un videocasselte con imdgenes
sugestivas, que mds que para invitar a pagar, invitan al cliente a que se ponga en
contacto con el banco.

b

Cabe mencionar que en el sobre donde vienen las cartas, los casselles y
videocasselles siempre se anexa un sobre con el porle pagado y una ficha de depdsilo
en la que se indica el saldo y el pago minimo, para que si el cliente lo desea, mande
un cheque con su pago por correo.

En México, por razones de seguridad, o mejor diche, de inseguridad, no se pueden
mandar cheques por correo. Pero lodas las ideas anteriores tuvieron eco y las
desarrollamos aqul.
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5.7.3.2.Creacién del Centro de Soluciones Integrales

Si se presia atencién y se analiza la tabla 5-27 se puede descubrir una cosa: de los 10
tipos de clientes que se ennumeraron, la mitad lienen problemas econémicos, la otra
mitad son clientes que por un problema que es responsabilidad del banco no pagan,
Entonces, si lo que se quiere es que esas personas cumplan con el banco, primero el
banco tiene que resolverles su problema. Es decir, las personas que atienden el
departamento de cobranzas, mds que lener en la cabeza la idea de que tienen que
cobrar, deben de tener un espiritu de servicio al cliente, deben atender al cliente,
Entonces surge la pregunta; jqué acaso no es el departamento de atencidn a clientes de
cada producto el reponsable de atender al clientel Entonces se descubre lo siguiente: el
departamento de cobranzas y el departamento de atencion a clientes hacen
prdcticamente lo mismo, los dos atienden clientes que tienen problemas con su estado
de cuenla, que lienen cargos indebidos, elcétera, Sélo existe una diferencia funcional,
en relacién al origen de las llamadas: en el Departamento de Cobranza, el banco le
habla al cliente; en Atencién a Clientes, los clientes le hablan al banco.

Entonces, jpor qué no fusionar los dos departamentos, y crear una drea dnica en el cual
se puedan atender todos los problemas que pueda lener un cliente? jNo serfa mejor que
los clientes tuvieran un solo teléfono al cual pudieran llamar y les pudieran resolver de
manera integral sus asuntos? Es asf como nace el Centro de Soluciones Integrales, un
departamento orientado completamente a la atencion a clientes, que puede tanto recibir
como hacer llamadas y que resuelve problemas a los clientes desde el primer contacto
que se tiene con ellos,

Hablando un poco mds de lo que es el Centro de Soluciones Integrales, en un afin de
impulsar la cultura del servicio al cliente, y atendiendo una peticién de la Direccién, se
decidié lanzar un folleto enfocado a que si el cliente tiene algdn problema con el banco,
de cualquier indole, lo comunique por los diferentes canales: ejecutivo de sucursal,
gerente, llamada telefénica al CSI y carta a la Direccién. Se garantizard que se le dard la
respuesta que el cliente quiere, si se fallara en esto, entonces se le pedird que dirija su
queja a la Comisién Nacional Bancaria,

5.7.4, Rediserio Cobranza extrajudicial

Hay varias cosas que se necesilan hacer:

1. El control de la recuperacién de cartera se deberd realizar a través de Cobranza
Extrajudicial México, de manera central y automatizada.

2. Se debe de concentrar la informacién en un sélo sistema, para lo cual se implantard el
programa de cobranza OCS (On line Collection System), el cual incluird un sistema
de medicidén de la recuperacidn diaria
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3. Se centralizard 1a operacién a nivel nacional, contratando los servicios de tres
despachos con la infraestructura suficiente para operar a nivel nacional.

4. El control de productividad de los despachos de recuperacion se realizard por
regiones y se sustituirin aquellos que resulten improductivos.

5. Los asuntos sujetos a proceso judicial (demanda) se controlardn y asignarin de
manera centralizada.

6. Las regiones dardn seguimiento a los asuntos en proceso de recuperacion.

7. Por tltimo, pero ne menos importante, nosotros desde dentro del banco, regularemos
las politicas con las que los despachos externos traten a los clientes.

JQué hace la competencia en este campo? Siguiendo a American Express se
descubrieron varias cosas:

Unicamente trabajan con 5 despachos a nivel nacional, y uno de ellos se localiza en
Tucson. Este Gltimo jamis pone pie en territorio nacional para cobrar.

Las agencias externas en Estados Unidos utilizan la visita domiciliaria cada vez menos.
La ocupan (nicamente para casos extremaos,

AMEXCO les entrega a los despachos 50 datos clave de cada cliente, con lo que pueden
hacer una cobranza mucho mds efectiva, Entre estos datos se encuentra la edad del
cliente, el lugar de trabajo, puesto actual, antigiiedad en el trabajo y en el puesto, y el
sueldo, entre otros. Esto lleva a que se ponga en prdctica una estrategia diferente para
cada cliente. No es lo mismo cobrarle al director general de alguna empresa grande que
a un empleado de una compania pequena,

Uno de los objetivos del OCS {(On line Collection System) es poder dar el saldo
actualizado de cualquier cuenta de cualquier producto que no tenga un estatus normal,
saber en qué etapa de la cobranza estd y a qué despacho se le ha turnado, si es que se
encuentra en cobranza extrajudicial o judicial.

Lo que se gana con trabajar Gnicamente con tres despachos a nivel nacional es:

a) Mes a mes se entregarin expedientes via medio magnélico dnicamente a 3
proveedores, y los 3 tienen sus oficinas en la zona metropolitana. Ellos se encargardn
de desarrollar su propia logistica, estrategias, elcétera, para llegar hasta el ultimo
rincon del pais.

b) Es tal la cantidad de cuentas que manejard cada despacho que ahora Bital se
convertira en sus principales clientes, y por lo tanto, se le dedicardn mas recursos.

c¢) Es mucho mds fdcil controlar las formas y las politicas de 3 despachos, que controlar
las de 200.
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PROCESO DE RECUPERACION
SITUACION PROPUESTA

X

» ACTUALLEA DOECCTAMENTE EL EB TATUA DE
RECUPERACHIN PCA PLALA ¥ PO R
FEBFONLABLE

DESPACHON DE CORRAMEL

"

& TRAVES DE DCU LA COMBULTA ¥ LA
WEDACIaN DF RECUPEAACHIN BE 1LARA DE

WANERK 0 Rk
BLECTROMICAMES TE JHE ASEIRARAN FESPOAMSABLEE OE LA L0
Eitik ¥ COWIROL POR AEGHDH LOA CUALER
HANLARAK DIREC TAMERIE COi Lo
DEAFAEHOS WG FRODUS T 08 DE MAKERL
AL
INICIA \LOB AEPRESENTAMTES RIGIDHALES OF
RECUPEmACIEH CEPENOLAAN DRECTAWENTE
PROCESO n| DEL CEWTEODE SOLUSIONES INTEGAALES
[
| pse | \8E APLICARAN ACCIONES DE COMTROL ¥
CEWTRAD DE SOLUCKONER BANCIONES BEINIFICATIVAR
WERICO & TRAVES DEL
S A3104A LA CARTERA
JEL CONTROL AE REALZARA EY FOAMWA
ELECTRORECAMENTE D4 ALTDAA TILADA ¥ RETLALAEA DA CON LOB
fofo Log FROGUE FaS WENIRENTES DR
AL COMILMO & NWTL LA PURC K O 108 REPAESDYTAMTES
MACHONAL MEGMALEN SLAK EL BEGLINGENTO NE

LA RECUPTAACION EM LA AEOION ¥
LA RENOLUCION DE CANON ERPECIULLES

lustracidn 5-11 Esquema del redisedio de la cobranza extrajudicial

Centralizando la cobranza exirajudicial de todos los produclos se pueden desarrollar
estrategias de premios y casligos por recuperacion como la siguiente:

Si me demuestras que eres bueno para cobrar cartera dificil (1arjeta de crédito, casligos)
le premiaré dindole carlera mds sencilla de recuperar, con mayores garantias y de
mayor valor (hipolecas, coches). Por el conlrario, si descuidan la cartera de tarjeta de
crédito de Yucalan, lo que les sera relirado serd la cartera de hipotecario de la Ciudad de
Meéxico,

En lo que respecta al trato con los clientes, se hard una consideracion. Para cada tipo de
cobranza se requieren diferentes formas y lonos en la hegociacion. En la elapa
extrajudicial se liene que presionar al cliente mds direclamente que en cobranza
administrativa, pero sin golpear al cliente o agredirlo. Aqui probablemente todavia se
pueda rescatar al clienle. Ademis, si se quisiera asuslar al cliente o presionarlo con lodo
el peso de la ley, mejor hay que turnarlo a juridico. Ahi los despachos de abogados
tienen los poderes suficientes para actuar libremente, pero siempre apegados a la ley.

Desde dentro del banco se reescribieron las cartas machote que los despachos van a
utilizar en el futuro. En el anexo 2 encontraremos las cartas antiguas y las cartas nuevas,
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5.7.5. Redisefio Localizaciones

El rediseno de la etapa de localizacién es muy similar a la de cobranza extrajudicial,
pero con una salvedad: Unicamente se querdard un solo despacho que trabaja a nivel
nacional. Pero este despacho no es uno de aquellos que ya venfa trabajando en este
dmbito desde antes, sino que era uno de los que geslionaban la cartera extrajudicial.
Esto fue a razdn de que Bilal se dio cuenta que su manera de operar no era como lo que
se estaba buscando, pero que tenian contaclos y acceso a bases de datos que nadie mds
en toda la Repiblica tiene.

5.7.6. Rediseiio Cobranza judicial

Aqui, lo primero que hay que hacer es una limpia de la cartera. Se necesita delerminar
cudles cuentas si estin demandadas o se pueden demandar y todas las demds hay que
retirarlas de agui y dictaminarlas.

Cuando se dice diclaminar, se hace referencia a determinar cuenta por cuenta para ver si
estd en proyeclo de casligo, o es ilocalizable, o el cliente ya se murig, o tiene alguna
aclaracion, elcétera. Si la cuenta todavia es cobrable, vamos a pasarla a una nueva etapa
que denominaremos “Basurero”.

Al Basurero también se agregardn todas las cuentas casligadas.

Los encargados de la operacion y administracion del Basurero no serd el depanamento
juridico, sino el Centro de Soluciones Integrales, quien integrard este paquete de cuentas
al de la cobranza extrajudicial, no para que sean cobradas de fa misma manera, sino
para que pasen a formar parte de la estrategia de asignacion.

Hay que recordar que por recuperar carlera de este lipo se esld pagando el 50% de
comision,

Los clientes que estdn en el Basurero, ya no nos interesa retenerlos. Con éstos hay que
recuperar todo lo que se pueda.

5.8. Rediseno de la tecnologia

Como se habia mencionado mds arriba, cuando el proyecto se inicié como la
reingenieria de los procesos de cobranza de tarjeta de crédito de zona metropolitana,
pero debido a la filosofia del banco de manejarse por cliente y no por producte, se
empezo a integrar cada vez mas productos a la cobranza, hasta legar a los siguientes:

» Tarjeta de crédito
o Automdviles de Arrendadora Bital

s Automdviles de Prodelmex
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= |nmediautos
e Préstamos personales (ABCD)

* Hipotecas

5.8.1. Sistema de cobranza

El sistema del Banco se adquirid a una compania estadounidense radicada en Dallas
llamada Hogan Systems. La razén principal por la que se tomd esta decision fue que
soportaba la filosoffa de ser un banco orientado "a clientes* no *a productos”, ademds
de que le permitirfa a todo el banco eslar conectado en linea y en tiempo real, puesto
que todos los médulos cuentan con una base de datos centralizada. Eslo significa que
desde cualquier punto del pafs en el que se esté se puede consultar la misma
informacion,

La desventaja que tiene Hogan es que estd disenado en una arquitectura cerrada, lo que
hace que no sea compatible con nada. La estructura interna de Hogan es la siguiente:

Integrated Deposits
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Hustracion 5-12 Estructura interna de Hogan

CIS (Customer Integrated System) es la base de datos de clientes del Banco, y por lo
tanto, el corazén de Hogan, aunque en la grifica aparezca en uno de los lados. Su
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principal caracteristica es que al momento de consultar los datos de un cliente, muestra
lodas las relaciones que liene con el banco: cuentas de cheques, inversion, crédito
hipotecario, ABCD, elc

Como se podrd observar, Hogan ya contaba con madulos de créditos comerciales,
hipotecarios y de tarjetas de crédito. Pero dichos médules no le servirfan a Bital, pues la
realidad econémica y financiera de México diverge complelamente a la de Estados
Unidoes. Un ejemplo claro es que en México [a gran mayoria de los crédilos hipotecarios
funcionan bajo el esquema de refinanciamiento, porque no habria otra manera de que
una persona de clase media pudiera apropiarse de una casa.

Asi es que se recorrié Amdérica Latina en busca de algin sistema de carlera que manejara
los esquemas que se aplicaban en México. De esla manera se encontrd en Ecuador el
Sistema de Aplicaciones Bancarias Inlegrales (SABI), el cual maneja los créditos
comerciales (préslamos quirografarios, de habilitacidn o avio, refaccionarios, elcétera) y
de consumo (Créditos para la Adquisicién de Bienes de Consumo Duradero, ‘ABCD’),
Ademds se consiguio el Sistema Integral de Crédito Hipotecario (SICHIP), que
administra créditos hipotecarios tradicionales, refinanciamientos y también créditos al
consumo.

En el caso de Tarjeta de Crédito, el banco decidié que este servicio se maquilara,
Anteriormente el procesador era Promocion y Operacién, S. A. (CARNET), pero en 1995
se cambié a Total System Services, que es uno de los cuatro procesadores mds grandes
del mundo.

Pero lodos estos sistemas no son compalibles entre si, y menos con Hogan. Si a esto le
agregamos que el sistema de Arrendadora Bital reside en una VAX y el de Prodelmex en
una AS/400, lo que obtenemaos es una ensalada de sistemas y clientes,

Para aprovechar las capacidades de CIS, lo que se decidio lue desarrollar interfases para
cada sistema. Pero eslo liene sus desvenlajas:

1. La informacion puede estar en linea, pero no en tiempo real, esto dado que se les
procesa por lotes (batch processing). Eslo quiere decir que todos los movimienlos que
se hacen en los sistemas origen durante el dia, se actualizarian en CIS hasta la noche.

2. El estabilizar procesos por lotes encierra un cierto grado de riesgo, ya que se
interrumpen con frecuencia, provocando que no se actualicen los saldos, lo cual
repercute directamente en un mal servicio al cliente, Independientemente de los
problemas conlables que esto pueda traer,

Ahora bien, el banco se percaté que dentro de Hogan habia una aplicacion para
cobranzas Illamada On-line Collections System (OCS), y que aparenlemenle era
congruente con la filesoffa de "banco de clientes”. Por lo 1anto se decidié que este fuera
el sistema de cobranzas de créditos al consumo del Grupo Financiero.
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Otra de las ventajas que tiene el OCS, inherente por estar en Hogan, es que estd en
linea, y puede ser accesado desde cualquier parte de la Republica.

Las desventajas, también implicilas por ser parte de Hogan, son las mismas de CIS: OCS
estaba hecho para funcionar en tiempo real con los médulos de crédito y tarjelas
bancarias de Hogan (Loans y CAMS, respectivamente). En el momento en que se
descarta trabajar con ellos, el OCS queda subordinado a interfases con los sistemas
arigen.
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lustracidn 5-13 El rediseio del OCS
5.8.1.1.;Cémo trabaja OCS?

OCS es un administrador de gestiones de carlera vencida. En la cobranza administrativa
lo que hace es calendarizar llamadas a clientes y llevar la bitdcora de las acciones que
se tienen con los clientes.

Mensualmente se le asigna un portafolio de cuentas a cada ejecutivo, el cual lo
administra como mejor le parece.
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En el caso de la cobranza extrajudicial, el portafolio de cuentas se le asigna a un
despacho representado en OCS como un cobrador mds. De la misma manera se hace en
la cabranza judicial,

Se preestablecen pardmetros de asignacidn que definen a quién se le tienen gue asignar
las cuentas.

Diario se deben actualizar los saldos y registrar los pagos para saber cudnto ha
recuperado cada quien, sobre todo en la cobranza extrajudicial y judicial, pues de aqui
se desprende cudnto hay que pagarle de honorarios a cada despacho por conceplo por
recuperacion.

5.8.2. Marcadores predictivos

Hasta el momento todo suena muy bien. Pero se ahondard en el proceso de la cobranza
administrativa. Lo primero que hace un ejecutivo para hacer una gestion es revisar qué
cuenta le dice OCS que tiene que cobrar. Revisa los datos del cliente, los saldos, el pago
minimo, verifica que tenga teléfono, lo marca y,... esld ocupado, Reintenta otras dos
veces mds, obteniendo el mismo resullado. Entonces decide “brincarse” la cuenta
programandola para que rellame en 15 minutos, o en dos horas, o en tres dias, o en dos
semanas .

Luego mira la cuenta nueva que le mandd OCS, marca, tiene que reintentar un par de
veces y, ... le contesta un fax.

Un ejecutivo se lleva en promedia 45 minutos de cada hora marcando el teléfono y
ocupa tnicamente 15 minutos en hablar con clientes. Incluso utilizando un marcador
automitico (power dialer) lo tnico que se logra es que el ejeculivo no se moleste en
oprimir los botones del teléfono, pero el tiempo perdido en el marcaje es el mismo.

JMNo existira en el mercado algiin aparato o sistema que reduzca los tiempos de marcaje,
o mejor dicho, que aumente el volumen de contactos con los clientes? La respuesta es
si. Los aparatos se [laman, precisamente “marcadores prediclivos” (predictive dialers). El
conceplo de como funcionan es relativamente ficil de enlender:

Se supondra que se lienen 30 ejeculivos de cobranza en un turmo. Lo que se haria si se
conlara con un marcador automdtico es asignar 30 lineas telefonicas, es decir, la
relacion agente-linea es 1:1. El marcador predicilvo es una caja a la que estin
coneclados por un lade los 30 ejecutivos con sus respectivas terminales, Por el otro lado
salen no 30 lineas lelefénicas sino hasla 60. Entonces, cuando los ejecutivos se firman al
sistema, el marcador llama a 60 teléfonos. Muchas de esas llamadas sonardn ocupadas,
o se irdn al limbo, o conteslard un fax o una grabadora. Pero esas llamadas ya no
pasaran a los ejecutivos, sino que las detiene, las cuelga y marca a otro teléfono,
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Los marcadores de este lipo cuentan con la capacidad de que cuando conteste una
grabadora le puede dejar mensaje; o cuando conteste un fax, le puede mandar una nota.

Por otra parte, aun cuando todos los ejecutivos ostén ocupados, el marcador sigue
haciendo llamadas. El efecto que perciben los operadares es que apenas terminan con
una llamacda y les entra otra inmediatamente. Puede suceder que todos los ejecutivos
estén ocupados y que haya clientes esperando en la linea. Entonces el marcador
reproduce un mensaje pregrabado pidiéndoles que se esperen unos segundos a que el
primer ejecutivo que se desacupe los atienda.

Ahora bien, no es raro gue se llame a algdn teléfono y conteste una grabadora, pero que
suene el teléfono de alguna casa, se levante la bocina y se escuche una grabacion es
olra cosa. Lo que se podria argumentar en una primera instancia es que la mayoria de la
gente, si no es que toda, colgaria. Pero lo cierto es que si se deja el mensaje correcto, ol
90% de la gente a la que le llama una grabadora se espera a que un ejecutivo le
conteste.

Hasla el momento se ha hablado de la parte telelonica, pero no se ha diche camo se
sincroniza que la voz del cliente llegue al teléfono mientras sus datos aparecen en la
pantalla del ejecutivo que lo va a atender,

A la tecnologia con la cual se sincronizan la voz con los datos se le conoce como
Computer Telephony Integration (CTI).

Esquema CTI Inbound-Outhound

Qutbound

SMC Red de plso
(DATOS)

Red de telefonia
(VOZ)

(o

inbound

Hustracidn 5-14 Esquema de conexidn voz-dalos
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Con un sistoma asi, el liempo pordido por ejecutive por hora disminuye drdsticamente,
de 45 a 5 minutos,

Los sistemas de marcaje prodictivo necositan que se les alimente una tabla con los datos
de los clientes a los que hay que Hamar, Bisicamente con ol teléfono y el nombre del

cliente es suficiento,

En el mercado hay dos grandes compaiias de marcadores predictivos: Unison de Davox,
y Melita, de L compania del mismo nombre,

El equipo sugerido es Davox por as siguientes razones:

Parametro Malita Davox
Tlpo dé servidor. - 7% i o7 Novell (PC). - ‘Unlx: (SUN)-
Trabaja en ambiente grafico Mo Sl
Se ajlsta dinamicamente "\ Sl Is8E
Estadislicas sobre marcaje =]} =1l
ES(3ARIGHS Sobie procesaT i 1 i NOREAT: | IS
Estadislicas en balch No Sl
Estadislicas sn tiempo real 7 1 TSI IS
Puede recibir lamadas de enlrada No Si
Plede manelar agentes'remotos  ~ ~  No.:. 8l
Puade cambiar automalicamente
agentes de salida a agenles de No Sl
enlrada
Mullicampanas deisalida.: .., .+ Nosyioo o8
Multicampafas de entrada Mo

Muliicampafias entrada/salida HUNO s ARSI
Precio $250,000.00 $300,000.00

Ahora habrd que modificar ¢l OCS para 1a cobranza administrativa, porque como se
habia dicho antes, asigna durante un mes una porcién de |a cartera vencida a cada
ejecutivo (concepto multifila). Davox funciona con un sistema unifila,

DAVOX

C O RT? ORATTION

Hustracian 5-15 Logolipo de Davox Corpaoration
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5.8.2.1.Manejador de etapas

Como se habla mencionade anteriormente, el proceso de cobranza (tipico
Administrativa-Extrajudicial-Judicial resulta demasiado rigido e ineficiente, 5i desde la
cobranza administrativa se identifica a un cliente que no tiene las mds minimas
intenciones de pagar, jpor qué esperar a que transcurran tres meses para turnarlo a
extrajudicial? jQué se le hace a la cuenta de un cliente al que los despachos de
investigacién lo clasificaron como “ilocalizable™? yQué se hace con todas esas cuentas
que no se pueden demandar?

La cobranza no se debe manejar por pagos vencidos, sino por liempo de permanencia
en la etapa. Por ejemplo, tanto la cobranza administrativa como la extrajudicial deben
durar mdximo 90 dias. Esto significa que si un cliente es tumardn a extrajurdicial cuandn
s6lo cuenta con | pago vencido, la etapa extrajudicial serd del segundo al cuarlo pago
vencido, y no hasta el noveno, como en el esquema original.

Esto se puede apreciar mejor con la tabla de requerimientos de entracda y salida del
manejador y con el nuevo flujo del proceso de cobranza:

-
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cliente

Etapa Modo de | 2De qud etapa Condiclones para recibir £Quién asigna | Permanencia
reclbir recibe? manualmente? maxima
. . . Tener 1 PV
Administrativa |Aulomatico |Sistema Origen Tener lel&fono en CIS 90 dias
— Tener =3 PV . i
Manual Localizacidn Tener lel&fono en CIS Ejecutivo CSI XJ 30 dias
Extrajudicial |Aulomalico |Administrativa |Tener 4 PV
Manual Administrativa | Tener <4 PV Ejecutivo CSI 90 dias
Localizacidn Tener teléfono en CIS Ejecutivo CSI
; o E Tener 8 PV
Declslén  |Automatico |Exlrajudicial Saldo Registrado >$25,000
o 1 Tenerentre 1y 3PV Saldo|. .
ia
Manual Administrativa Regisirado >$25,000 Ejecutivo CSI 60 dias
. Tener enfre 4 y 9 PV A
xtrajudi . Ejecutiva CSI XJ
B/ chcial Saldo Registrado =325 000 |
Localizacidn |Automatico |Sislema Origen Mo lener leléfono en CIS
Manual Administraliva |Teléfono en CIS incorreclo  |Ejecutivo CSI B0 dias
Extrajudicial  |Dreccdn o tetéfonoen CIS e i et x4
incorreclos
, o Tener =8 PV
c
Basurero  |Automalico |Extrajudicial Saldo Registrado <§25,000
e I i
Decisian Ten.er. mas de 60 dias en indefinida
Decisidn
No poder demandar en ese
Manual Decision eslado Ejecutivo CSI XJ
Mo lener contralo
Saldo Regisirado =325,000
Que se pueda demandar en
Judicial Manual Decisian ese estado Ejecutivo CSI XJ Indefinida
Tener conlrato Tener
certificacion de adeudos
Si llegd a basurero par
Basurero excederse en el liempode  |Ejecutivo CS| XJ
Decisian
: y B Excederse en el liempo de L
I
llocalizables [Aulomalica |Localizacion permanecla en Localizacién ndefinido
| . ;
Manual Localizacian Despackalic locallea » Ejecutivo CSI XJ

Tabla 5-28 Tabla de requerimientos de entrada para el mancjador de etapas
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Flujo del Mansjador de
glapas de OCS

< ;< ‘ ffﬁ "l_lT}-m.T .

& =o
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lustracién 5-16 Diagrama de {lujo del manejador de elapas de OCS
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5.8.2.2 Manejador de estrategias

Pero al manejador de elapas todavia le falta algo: Las cuentas se dictaminan a posteriori,
una vez que los ejeculivos ya se loparon con la cuenta. Debe de existir algo con o que
se puedan discriminar las cuentas a priori, y dependiendo del nivel de riesgo que tenga
una cuenta o un cliente, se le asigne a un grupo de control al que se le aplique una
eslrategia muy concreta. Mejor ain, que se puedan definir dos o mds estrategias y se
puedan aplicar al mismo nimero de muestras estadisticamente semejantes para ver cudl
de ellas es la mejor. A esto se le conoce como el concepto de estralegia Campedn-
Retador (Champion-Challenger) Por ejemplo, se considerardn los siguientes drboles de

muestra:

Snlda .
Manor s §1,000 Wayor a §1,008
Carls amabdn
dia 1
Llasmada
din 30 , Scarw
compoilamiego

Mapan de 300 Mia de 300
Alto Rissge Carta mormal
Usmada s 1%
dim 1 Ulamoda
din 35

Estrategia para cobranza: Muestra 1 (20% de la poblacién)

Dina de
vancimisni
120 diax

Mika ifa 30 FEn
i Snloa

Beare de
c riasriiandn

Alta Hiango
Llamada
diat

MWanas de 300 MAs de 300

Altn Fienga Carla pormal
Lismada aix 1
ala 1 Liampda
dia 10

-

Hustracion 5-17

Estrategia Campeona
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Estratlegla para cobranza: Muestra 2 (10% de la poblacién)

DHlan de
170 dina sl Bika e 30 dims
Baldn ' Ealtg
Menar & §1,000 Weyor m §1,000
I Carta smable | Adio Risagn |
| o 1 Lismads
| Llsmadas dls 1
| dim 3 | Seare da ' Acors de | |
comporiamis cfgnpariamienls
Grupa o conbrl | Drupo de conbrol §
Manos da 300 Mia da 300 Manos da 300 Mis da 300

P : oo oy 2 e

| Rlssgo Cwris normal s1g0 Corls normal

| "L'I.;mﬂl dia 30 !:.HI::u-dl dia 18

l din B Lismada T Uemads

Grupo de control 2 Grupa de comlred 3 Grupo e conlmol 4 Grupo de conlrol §

llustracidn 5-18 Esiralegia retadora

Se supondra que pasaron 30 dfas y que los resultados de los grupos de control de ambos

drboles fueron los siguientes

Grupo de Control 1
Grupo de Control 2
Grupo de Control 3
Grupo de Control 4
Grupo de Control 5

Grupo de Control 6

Estrategia 1 Estrategia 2
87% 87%
i 75%
81%
10%
25%
15% 15%

Tabla 5-29 Resultados de las estralegias de cobranza
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Lo que se harla seria tomar de cada drbol la estrategia con los mejores resultados v
fucionarlos en otro drbol, que se convertiria en el nuevo Campedn al que
posteriormente se pondria a competir con otra con estralegias nuevas:

i Estrategia hibrida: Basada en los resultados del experimento

warseiminnd
130 dins s A de 30 glas

Halia ' Snaldn
Mayor s §1,000
ﬂlrl.:lnﬂﬂl Ao Rissgo
ina L8
dia 30 Bcorm s Bcorm e ¥
comporiamisgla c riamianto

Grupa da canlred 1 Ol da codnlial 8

Menar & §1,000

Manas o 300 Wi the 200 Menoa do 100 M da 300
Alto Rinags Corta normal | Ala Rlaags | Carts normal
i fn dia 30 Ulamada e
odia 1 Liamads st Lismada
i
Qrupo da conlrol 2 Grupo de eoabrol 3 Grups da contrel 4 Drugia da Eorlrol §

lustracidn 5-19 Estrategia resultante

Como se observd, las estralegias son priclicamente para la cobranza administrativa. La
cobranza exirajudicial y la judicial se consideran pricticamente basureros de la otra, Y
tiene su |dgica, como se demostrd en el punto 5.4.2.1 Medidores de cobranza
administrativa: si una cuenta llega a los 4 pagos vencidos, la posibilidad de recuperacién
o5 muy baja.

5.8.3. Sistema de control de pendientes

Hasta ahora se ha resuelto todo el problema de la cobranza como 1al, pero no se ha
hecho mencidn de cémo se va a soportar en sistemas todo lo que se dijo en el punto
5.7.3.1 Procesos desprendidos de los tipos de clientes.

Lo gue se necesita es un sistema en el cual practicamente se pueda programar el flujo de
los procesos, con cada una de sus elapas, en las que se establezcan condiciones de
entrada v salida y en el que se pueda canocer en cualquier momento el estado en que se
encuentra el proceso de algln cliente en particular,
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El sistema ideal deberd tener lo siguiente:

a) Concentrar en una pantalla grdfica toda la informacién relevante del cliente con lodas
sus cuentas, indicando eslalus especiales: llocalizable, segmento de banca al que
perlenece, sexo, eslado civil, etcélera.

b) Cuando Davox mande una llamada, la pantalla inicial debe ser la misma de la que se
hablé en el inciso anterior y no otra.

<) El sistema de worflow debe estar integrado en el mismo conceplo.

El diseno de las pantallas se encuentra en el anexo 4.

diserio de la tecnologia

Slstemas

wy eyt I
‘ Juddielal

ASI400

o
" Hipotocas
Consumo

Hustracidn 523 Flujo redisedado de los sistemas
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5.9. Rediscio de los recursos humanaos
5.9.1, La organizacion

A continuacion se muestran los organigramas del departamento como quedaron:

 ORGANIGRAMA’ DEl,.f
SOLUGL{JRE ]

Fn'rumﬂ DE SOLUCIONES ADMINISTRATIVAS
" }ﬂ: 1 ¥ T |

':r"”
ﬁ*vm L,Jﬂ R

REGION METROPOLITANA
(CENTRALIZADO)

REGION HORESTE

REGION NORDESTE

REGION SUR

REGION SURESTE

REGION BAJA CALIFORMIA

Nustracién 5-24 Organigrama nuevao del Centro de Suluciones Integrales. Relacion con regioniles
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Organigrama del
Centro de Soluciones Integrales
Nivel nacional

Titular de Tltular de
Soluciones Soluclones
Administrativas Extrajudiclales

I |

Gerente Gerente 10 ejecutivos
Matutino Vespertino Extrajudicial
25 ejecutivos 25 pjecutivos
multifuncionales multifunclionales

= e e N Y
Hustracidn 5-25 Organigrama nuevo del Centro de Soluciones centralizado

5.9.2, La gente

El organigrama interno del departamento sufre un “organimoto”: Los gestores se acaban,
y aparecen los ejecutivos de soluciones; los supervisores desaparecen completamente;
los subgerenles se convierlen en gerentes; y el puesio de gerente desaparece para dar
lugar a los titulares del Centro de Soluciones Integrales, quienes lienen el nivel de

subdirectores,
En resumen, lo que se hizo fue:
1. Depurar el personal con el que se contaba.

2. De las 103 personas gue trabajaban en el departamento, incluyendo al gerente,
quedaron Unicamente 12 gestores. Todos ellos fueron conltratados por el Banco, por
lo que cuentan con todas las prestaciones de empleados.

3. El sueldo base se aumento a N$2,000 para los turnos matutine y vespertino.

4. El turno de fin de semana desaparecid.
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Ahora, habia que cubrir las vacantes, para poder trabajar a toda capacidad, pero no se
iba a volver a contratar la misma cantidad de genle que antes. Se redefinio el perfil y se
madifica el praceso de contratacion, Ahora, si alguien quisiera entrar a trabajar al Centro
de Soluciones, necesitaria cumplir con las siguientes caracleristicas:

Tener entre 18 y 24 anos -

Ser estudiante de nivel licencialura

Estar cursando los altimos dos afos de la carrera

Ser crealivos, dindmicos e imaginativos

o Tener facilidad de palabra, gue les guste tratar con gente

o Que guicran hacer carrera on la Banca

e Aparie de realizar los exdmenaes tipicos de reclulamiento y de ser entrevistados por el
personal de recursos humanos, deberdn ser entrevistados y aprobados por alguno de
los titulares del Centro de Seluciones Integrales.

Con este perfil, el thulo de “gester” resulta muy pobre para denominar a toda la gente a
guien se le encomendard lo mds preciado que el banco tiene: sus clientes. Es por eso
gue ahora se les llamard “ejecutivos”,

lHustracidn 5-26 Cambio de perfil de la gente de Centro de Soluciones Integrales

5.9.3. Los sueldos

Ahora se mostrard la plantilla operativa del departamento de cobranzas como estaba
antes, y coma estd ahora,

El sueldo base serd de N$2,000 para los turnos matutino y vespertino; y de N$900 para
fin de semana, cuando se reactive el turno.

Durante una primera clapa, como el Centro de Soluciones era un drea de reciente
creacion, no se olorgd bano. Cuando se empezaron a ver claramente los resultados, se
aprabd un bono de 20% sobre sucldo, calificaco en base a productividad.
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Tabla 5-30 Comparativo de gasto de ndmina

Ahora se comparardn los medidores de productividad de la plantilla antigua y de la
nueva, donde se demostrard que con menos gente, pero mejor preparada y mis
capacitada, se puede hacer mucho mas, practicamente el doble.

En la parte de cobranza administrativa la plantilla anterior constaba de 60 personas entre
los dos turnos. La plantilla nueva dnicamente tiene 40 personas entre los dos turnos.
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5.9.4, Plan de carrera de los ejecutivos del Centro de Soluciones
Integrales

Este plan surgio de la siguiente manera:

Por una parte, el alender clientes por teléfono durante ocho horas diarias, cinco dias a
la semana es un trabajo, por demds, dure. Los ejeculivos no pueden permanecer como
lales para tada la vida,

Por olro lado, desde la reprivatizacion del banco, y como parle de la estrategia de
crecimiento, la red de sucursales esid creciendo a una velocidad vertiginosa.

Obviamente esto suponfa la contratacién y capacitacion de cientos de personas en muy
poco tiempo. Para los puntos de venta (sucursales) se conlrala gente sin carrera bancaria,
que no conoce a BITAL mds que por sus anuncios publicitarios.

Esta gente, al momento de contratarla, entra a una capacitacion intensiva sobre la
operacion de una sucursal, los principales productos, el manejo de los sistemas y
después e un periodo corto de tiempo la lanzan al mundo real. En ningtin momento de
dicha capacitacion trald con algin cliente, ni siquiera indirectamente. Mo conoce sus
problemas, no sabe cudles son las causas por las que un cliente se molesta, no tiene idea
de qué es lo minimo que un cliente espera para quedar satisfecho. La capacitacion “al
vapor” y el no haber tratado con clientes en alguna parte del aprendizaje, le provoca
*diarrea mental” al equipo de la sucursal.

Por qué no prepararlos pausadamente, poco a poco, en los productos y sistemas del
bancol jPor qué no practican con clientes verdaderos, para que sepan qué es lo que
siente y piensa un clienle cuando lo tratan mali jPor qué no les proponen a los clientes
alternativas de solucién a sus problemas en lugar de remitirlos a los departamentos de
apoyol

Juntando todes estos antecedentes se sintelizé el plan, no de carrera, sino de
superacion, conformado por los siguientes puntos: Reclutamiento, Capacitacion inicial,
Capacitacion continua, Circulos de calidad, Rotacién y Proyeccion a la banca.

5.9.4,1.Reclutamiento

Contratar a los gestores por parte del banco, no por el servicio externo. Esto estd
explicado arriba, en el punto 5.6.2.

5.9.4.2.Capacitacion inicial

Antes de entrar a (rabajar en produccion, hay que dar una capacitacion intensiva a los
nuevos ejecutivos, donde se les presente al Grupo Financiero BITAL, donde conozcan
los principales productos de crédito y captacion del segmento comercial y los sistemas
donde se operan, donde aprendan el arte de negociar y como tratar a un cliente, En el
anexo 3 se encontrard el temario de la capacilacion inicial,



Desarrollo 117

5.9.4.3.Capacitacion continua

Por lo menos cada dos semanas los ejecutivos deberin de recibir una capacitacién de
algiin tema relacionado con el banco, no necesariamente algan producto. Aqui deberdn
recibir la capacitacién de la metodologia de reingenierfa, para que la puedan aplicar en
el punto que viene a continuacian,

5.9.4.4.Trabajo por nicleos

Aparte de la labor de atencién telefénica, a cada equipo se le encomendard el redisefio
de un proceso. La finalidad que eslo tiene es que los mismos ejeculivos piensen,
desarrollen, implanten y midan las mejoras para poder brindar a los clientes un servicio
de calidad.

Existe un objetivo de vital relevancia: Es importantisima la recopilacién constante de
quejas, sugerencias y la transmision de percepciones. En pocas palabras, poner en
prdctica y explotar la auditorfa de clientes. Los ejecutives son quienes mds estdn en
contacto con el cliente.

Otro de los fines del trbajo por nicleos es que los ejeculivos aprendan a trabajar en
equipo ¥ que vean que en sus manos estd una parte del mejoramiento del Grupo
Financiero BITAL, que sientan la mejora como parte suya. Por lo tanto, serdn medidos
tanto individualmente, coma por trabajo en equipo.

Cabe recalcar que, como se mencioné en el capilulo 4, el lider de proyecto debe ser
capaz de hacer que toda la gente involucrada con su proyecto aprenda, asimile y ponga
en prictica la metodologia de reingenieria. De esta manera se estandariza la manera de
trabajar de la gente.

De manera mas formal:

5.9.4.4.1.Ndcleos Bital

Son pequenos grupos de personas de una misma drea de trabajo que se rednen en forma
periddica para estudiar técnicas de mejoramiento de calidad, con el fin de aplicarlas en
la identificacion y solucién de problemas vinculados a sus dreas de trabajo, basdndose
en dar un mejor servicio al cliente externo y al interno en funcion al externo,

El concepto de “niiclec” nace de la fusion de los circulos de calidad japoneses y
americanos con los equipos de trabajo.

Cada lurno serd dividido en nicleos, los cuales podrin ser de hasta seis personas para
que no se pierda el control y la efectividad. Tienen que estar compuesios por gente
helerogénea.

Se reunirdn por lo menos un dia a la semana durante una hora para discutir, en
concrelo, el avance de los proyectos y como pueden mejorar los medidores de
productividad. En concreto, cémo se puede satisfacer 100% al cliente.
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5.9.4.4.2.0bjetivos

Lograr una actitud de mejora permanente de la gente del banco, en base a las relaciones
proveedor - cliente interno - cliente externo.

Contribuir al mejoramiento y al desarrollo del banco por medio del potencial de cada
uno de los empleados.

Desarrollar el potencial de liderazgo de la gente para que contribuyan en un ambiente
tle desarrollo muluo.

Desarrollar 1as capacidades humanas plenamente y aprovechar capacidades infinitas por
medio del trabajo en equipo.

5.9.4.4.3.Estructura

Miembros: Son todos los empleados que conforman el nicleo. Trabajan en equipo para
solucionar los problemas de sus clientes, interviniendo en la loma de decisiones, Son el
midximao recurso de la organizacidn, De su participacidn acliva depende el alcance de su
niicleo, ellos son los que hacen el cambio.

Moderador: Es un miembro del nicleo, el cual es elegido por sus compafieros para
ocupar este cargo un mes. Al 1érmino de este periodo se realiza una nueva volacidn, no
pudiendo ser reelegido hasta que todos los integrantes hayan ocupado este puesio. La
funcién del moderador es la de dirigir y coordinar las actividades de su niicleo, y mediar
las sesiones y presenlaciones. Genera los reportes de las sesiones y de los avances en
general, y se los entrega al asesor,

Secretario: Es otro miembro del nicleo. Su funcién es la de anotar 1odo lo que se dice
en una sesion, y ayudar al moderador a elaborar el reporte semanal de |as sesiones. Este
puesio se lurna cada semana entre todos los integrantes del nicleo.

Asesor: Son los supervisores o gerentes del drea que tienen a su cargo el funcionamiento
de varios nicleos Bital (no mds de seis), Evita que el moderador imponga sus ideas ante
los demds miembros, y vela por la buena conduccidn y desarrollo de las sesiones, asf
como el cumplimiento de sus actividades. Recopilan los informes de los moderadores
anexando sus puntos de vista sobre el desarrollo de las sesiones, Le reporta al
coordinador de sy area.

Coordinador: Es el direclor o subdirecior de cada departamento. Lleva un seguimiento
global de los nicleos dentro de su drea, unificando los reportes de los asesores, y los
auxilia cuando los miembros lo soliciten, apoydndolos en la presentacidn de propuestas
a ofras dreas,

Lider del comité coordinador: Es una persona con un puesto elevado en la organizacion
de la empresa, y su finalidad es la de dar el apoyo necesario a los niicleos en caso de
que estos lo requieran, y tomar las decisiones que se ameriten, En el caso de los nicleos
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Bital este papel serd desempenado por el director corporativo de administracién de
nperaciones,

Se deben formar nicleos en los siguientes niveles jerdrquicos para tocar problemas
generales:;
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Hustracidn 5-31 Muicleos a todos los niveles
5.9.4.4.4.Actividades de las sesiones

Las sesiones se realizardn una vez a la semana v tendrdn una duracion de una hora. Se
deberdn realizar siempre el mismo dia y a la misma hora. La sesién estd compuesta de
las siguientes partes:

Apertura: Se pasa la lista de asistencia e introduccidn.

Recapitulacidn:: Aqui se revisa la lista de aclividades que en la sesién anterior se
comprometieron a realizar los diferentes miembros del nicleo.

Desarrollo: Los nicleos siempre girardn en torno a los medidores del drea. Por lo tanto,
el primer tema que se tocard serd ésle, precisamente, Aqui también se discutirdn los
avances que se hayan tenido respecto de la semana anterior y los nuevos problemas que
hayan surgido,

Cierre: De nada sirve lo anterior si al final de la junta no se concreta en una lista de
actividades que contenga el nombre del responsable de cada actividad y la fecha de
compromiso de terminacion de cada actividad. Dicha lista se convertird en una cascada
de compromisos y se le dard el mismo seguimiento que a una cascada de algtn proyecto
de reingenierla,
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5.9.4.4.5.Ejecucidn de las propuestas

El seguimiento se hace por medio del rastreo, que consiste en que los integrantes del
niicleo deben estar al tanto de lo que sucede con su proyecto, y estar al pendiente del
cumplimiento de sus fases,

5.9.4.4.6.Informes a desarrollar

Moderador: Elaborard un informe por cada sesion que incluird asistencia, observaciones
sobre los medidores y problemas en general, resumen de lo discutido, acciones por
ejecular y encargados,

También hard un informe mensual que contendrid un resumen del proceso y problemas
de que se ocupan los nicleos, asf como el desarrollo gue éstos hayan tenido.

Asesor: Escribird un informe detallado de cada reunidn en la que incluird su evaluacio
personal sobre la direccion y participacidn en la sesion y sobre lo tratado en la junta,
avances y obsticulos.

Ademds cada nicleo se encargard de dar seguimiento a su proceso y a sus prablemas de
acuerdo con la melodologia de reingenieria, por lo que debe quedar especificado en
qué elapa del proyeclo se encuentran.

5.9.4.4.7 Reglamento

Formacidn de los niicleos Bital
a) Un nicleo debe estar integrado minimo por cuatro y miaximo diez miembraos,
b) Los integrantes de un nicleo deben pertenecer a la misma drea.
c) El asesor es quien decide |a integracion de los nicleos.
d) Las sesiones oficiales se llevan a cabo una vez por semana.
e) La duracion de la sesidn serd de 60 minutos.
f) Las sesiones deberdn ser siempre en un lugar fijo.
gl La participacidn dentro de los niicleos es obligataria,
gl Si no se redne el nimero minimo de miembros requerido para la sesion (4
miembros), ésta se pospondra para otro dia de la misma semana.

Conduccidn de las sesiones

a) Los coordinadores y asesores acudirdn a una sesién de un nicleo a la semana,
incorporandose como un miembro mds.

b) Ni el moderador ni el asesor pueden imponer sus ideas.

¢) El volo de cada persona vale lo mismao, sin importar su jerarqufa

d) El asesor o coordinador sélo puede intervenir en los casos que considere
absolutamente necesarios, tales como desvio o pérdida del tema cetral de la
sesion, divagacidn en cuanto a la toma de decisiones y falla de compromiso a las
aclividades a desarrollar durante la siguiente semana.
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e} La sesién no puede ser cancelada por una persona ajena al drea,

f) La sesién sélo podrd suspenderse en caso de que el gerente del drea decida que los
requerimientos de trabajo asi lo requieran.

g) En caso de que una sesion se suspenda deberd ser repuesta durante la misma
semana.

h) Si el moderador no pudiera asistir a alguna sesién, el asesor tomard su lugar.

Seleccion de problemas y proyectos a trabajar
a) Se asignhard uno o mds procesos sobre los cuales el nicleo deberd de trabajar,
mejorar e informar su avance,
b) Pricticamente se tiene libertad absoluta para escoger otros problemas siempre y
cuando correspondan directamente a su trabajo.

Solicitud de informacidn
a) Anles de consullar a una empresa exierna o a olra drea del banco, se consultard al
coordinador,
b) Se debe pedir ayuda al responsable de la otra drea antes de hacer el requerimiento
de la informacidn.

Seleccién del moderador
a) Mensualmente se elegird mediante votacion secreta de los miembros del niicleo.
b) No puede haber reeleccion sino hasta que todos los miembros del nicleo hayan
ocupado este pueslo.

5.9.4.5.Rotacidn

Platicando con varios directores y asesores externos se llego a la conclusién de que el
tiempo ideal de permanencia en la gestorfa telefénica, y de hecho, en cualquier puesto
de alencién a clientes, es de seis meses, o de un ano como mdximo.,

En el banco existen varios departamentos, los cuales, aunque no sean de atencidn a
clientes, tienen varias caracteristicas en comdn al Centro de Soluciones, como la
repetilividad del trabajo. Lo malo de un trabajo no es el que sea repetitivo, sino el
liempo que una persona permanece haciendo lo mismo. Se citardn unas palabras de
Rafael Arana para aclarar mejor esto:

*Hay gente que dice que cuenta con 20 afnos de experiencia en un puesto determinado.
Yo diria que cuenta con 1 ano de experiencia y con 19 de repeticién”,

Lo que se tiene que hacer es que durante los dos anos que le faltan al ejecutivo del
Centro de Soluciones para terminar su carrera, hay que rolarlo por lodas estas dreas. De
esta manera, cuando concluya con sus esludios profesionales, también estara lo
suficientemente bien formado en cuanto a banca se refiere como para poder ocupar un
puesto de ejeculivo de banca del segmento que quiera y se necesite.
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5.9.4.6.Proyeccion a la banca

Como se menciond apenas unos renglones mds arriba, después de aproximadamente 24
meses de haber rotado por lo menos por cuatro dreas operativas y de atencién a clientes,
el ejecutivo tendrd una vision muy amplia de lo que se puede hacer en una institucion
bancaria. Entonces, en base a lo que él quiera, y a las necesidades del banco, podra
escoger en donde quiere trabajar definitivamente, ya sea en drea de negocio o de apoyo.

En seguida se muestra el plan de carrera en forma de cascada:

RMECLUTAMERFD

¥

ekt i
awapariphdled dal Gl e

Usdl Bl It Rbvl g
S BCHA. LN T
Tarmik:

L nn ¥ Bengal
Li2a prachucion que

Rscurian Hunisai del Basda

Farlil gl wpiidhm;

+Erbw 1 g 14 whou

+ Evhaliasis di bb stk b

« CrmERe p den ke

- E daiiah S0 Ryl CasuE
0 . By

- Tosrurd b £arii B rrkoieras 0.
day gha

Webishyarted
Lt Valarhad e ranaimed
LEA procebed qus deigmed

Plan de carmers para
sjecutivoa del

Cantro de Soluclones

l_-
Fug sy Bal;

Sarrahnaiteenl 18 Aol o

FEpa 8 VER AR Facd

| DiBcuy febew L PRkl on
majarw iy masixloney de ly

CAPACITACHIN
NICIAL

ndmani

1 Rsirasmaniar o Despain
ot Ly Gaij, i y
LR O b e

1 Mabrpaisraniycsa nlares

da o B

i Dmcuiw pasgy difcont on
gl Tk O b pemana)

WUCLEOS BITAL

PROYECCKON

Cagacipcsin wobrs i
armbsal comaliniel
hoaTraTaiel
Dparmcadn

Tl NN
Tirtiah whiir

CAPACITACHON
CORTIMLA

DEL BIECUTNVD
A LA BANEA

=

L wElnncss misima an
Cotrangs Adrmdalntve tail
ol manan Cumpldo sl
Ve, of dpetothe podik

| Bas pramavela & cam Akl
oped il 4 Bance

T W bancl e sl B
uskjum oo jegments de
tuara A By Phedd y

necabesien dal Dancs
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5,10, Garantias de servicio

Cabe recordar que las garantias siempre van dirigidas al cliente externo. Pero en la
cobranza, jquién es el receptor del servicio? Pues Jos segmentos de banca, como ya se

habfa dicho.

El objetivo es hacer cada etapa de la cobranza lo suficientemente eficiente y rentable
como para vender el servicio a otras empresas, no necesariamente del sector bancario,



Anexos 123

6. Conclusiones

Las conclusiones @ s que llegamos son las siguientes, El triunfo de la reingenieria

en Bital se debea qui

1. La reingenierlh en Bital se lleva con un enfoque metodolégico muy concreto, El
método desarod lado aqul sirve no sélo para los proyectos de redisefio, sino
también para los innovatives, Ademds, es muy lransparente y ficil de entender
para todo el prrs onal involucrado.

2. La reingenierffu opera en todo el grupo financiero, no en una sola drea o
departamento.

3. Existe un dirette r de reingenierfa a nivel de Direccidn Corporativa.

4. La direccidn :gencral apoya incondicionalmente todo el esfuerzo de la
reingenieria.

5. Como el bantoe esti centralizado, es relativamente facil el ponerse de acuerdo
con todas las re:g ionales para implantar a nivel nacional algin proyecto.

La filosofia de que d cliente es lo primero, la estrategia que hace que haya
congruencia entit loque se dice y lo que se hace, y la gente que trabaja en el
banco son las tress pledras angulares sobre las que se sostiene el crecimienio de
Bital.

3Qué es lo que hace a Bital diferente a los otros bancos? El secrelo del éxito del
departamento esla genle, gente escogida por los titulares del drea, quienes ven en
los ejecutivos a los diectivos del banco del manana. Eslo es lo que hace que Bital
prevalezca frenlea sucompetencia. La tecnologla se puede comprar, los procesos
se pueden coplar, peo si la gente que es quien le da vida a la organizacidn no
tiene una actitud garadora, la tecnologlia y los procesos no caminardn.

Pero tener como subordinadas a personas preparadas, lideres, con empuje,
representa un rei« ala Direccidn, No es lo mismo que dirigir a un grupo de
personas pasivas, sim aspiraciones que esperan a que el cambio lo hagan “otros”.
Entonces, jcémo = puede dirigir en el mundo actual?

La razén por la aial los directores de ahora pueden dirigir es que no estdn solos;
Son un "nosotros”,

a) Nosotros con ni-e-sios subordinados
b) Naosotros con nisesiros jefes

c) Mosotros con nisesis colegas
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Al fin y al cabo, trabajo de equipo. Para finalizar, se citan algunas de las ideas que
ol futurdlogo estadounidense Mike Kami externd en la conferencia que impartio el
28 de septiembre de 1995 en la Ciudad de México:

*Estamos en la era del nuevo ejecutivo, del ejecutivo global, que debe ser
detective del cambio, arquitecto del cambio y agenle del cambio, lodo al
mismo liempo. Se necesita ser un ejeculivo esquizofrénico, bipolar, que use
sus dos hemiserios cerebrales, el izquierdo (lo I6gico, lo controlado, lo
sistemitico, lo analitico), y el derecho (lo visionario, lo inspirado, lo intuitivo,
lo conceptual, lo emocional) segun las circunstancias, Se tiene que ser un
gjeculivo con una nueva forma de ver la vida, que no husque promocidn
verlical pues cada vez hay menos; sino horizontal: otros departamentos, otros
paises, elcélora,

“Esta cs la era del sentido comun directivo, que debe de ser alimentado de
escuchar la linea, los puntos de vista de los trabajadores, de escuchar la raiz.
Trabajar con un estilo de dar la vuella a la compaifa y de salir de ella, Hay
que ser pragmitico y sarcaslico, el tiempo es lo mas valioso que se puede
perder. De todas las actividades que se cree que se tengan que hacer, se les
debe de fijar prioridad Gnicamente a 10 y Hevarlas a cabo; las otras, ni
hacerlas, no pasa nada, No liene caso hacer bien lo que no se debe hacer.

“Ten miedo de las personas que te presentan problemas y no allernativas,
siempre pide por lo menos dos ideas, para que tengas eleccion, v busca tener
procedimientos de emergencia. Usa la lécnica del jpor qué? y mantente
preguntando hasta que llegues a algo interesante, recuerda que ideas sin
acciones son alucinaciones. Pon el pensamiento dentro de tu proceso de
planeacion, A veces puede resultar molesto para algunos, pero la direccion no
es un concurso de popularidad. En las decisiones que tomes, calcula el costo
de revertirse, de echarse para alrds, y mantente en una retroalimentacion
rapida sobre el control del riesgo: No parilisis por andlisis,

"No hagas benchmark de companias, sino de procesos, Y piensa que no
puedes cambiar los vientos, pero si puedes ajustar las velas...”

tHustracion 6-1 “No puedes cambiar los vientos...”
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-Anexo 1: Flujos y cascadas

Flujos Anteriores Cobranza A, X), )
Flujos Nicleos

Cascada Implantacion

Anexos
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Anexo 2
Folleto de calidad tatal
Cartas del banco antes

" Cartas del banco después



Comuniquese con
nosotros.

* Hable con nuestro personal
>n1 la sucursal mas cercana.

* Llame a nuestro Centro de
soluciones Integrales

¥ Escribanos una carta.

Avidenos a servirle.

Proporcionandonos  sus  dudas ¥
comentarios sobre los productos o
servicios de Bital, usted nos avudara
a brindarle un mejar servicio.

Si usted tiene alguna idea de como un
producto  existente  podria  ser
mejorado o simplemente de como
podriamos servirle mejor, en BITAL
estamos abiertos a sus superencias, v
le agradecemos 5u ayuda.

En ¢l momento en que usted decida
contactarmos, su  asunto  sera
minuciosamente analizado ¥ tratado
por nuestro  personal  allamente
capacitado.

Con sus sugerencias podremos seguir
brindindole el Banco que usted se
merece,

Nosotros no
estaremos satisfechos
hasta que usted
no lo esteé.

Si usted tiene un problema o
una dificultad tenemos
diferentes maneras de

ayudarle...

e ———e



Comuniquese,nosotros le escucharemas.

En BITAL nuestro objetivo es proporcionarle a
usted, nuestro cliente, el mejor servicio bancario
en todo el pais. Sin embargo, es probable que en
algunzs ocasiones no nos sea posible sarisfacer
por completo sus necesidades.

A menos que sepamos que usted tiene una
dificultad o problema que necesita arreglarse, no
podremos brindarle el servicio que se merece.

Es por esto que si algo falta en nuoestros
SErVicios, u ocure algin evenio que lé preocupe
no se quede callado,

Por faver llamenos.
Teremos muchas formas de ayudarle:

* Hable con nuestro personal en la sucursal mds
Cercana.

* Llame a nwesmo cemro de  soluciones
integrales.

* Escribanos una carta.

Cualquiera que sea el medio que usted elija,
nosotros le aseguramos que haremos todo lo
posible para darle wng solucidn mEpida a2 su
problema.

Hable con nuestro personal en su sucursal

S usted tieme cwalguier preocupacion o
sugerencia, platiqee con ¢l gjecutivo de cuenta de
su sucursal mds cercana El le escuchard y si
puede resolver su problema al momento, lo hard.

Si por alguna razén el ejeculive no puede
ayudarle, solicite hablar con el gerente.

El estard deseoso de avudarle a resolver su
problema y tatard de hacerlo dentro de las

proximas 24 Hrs. Frecuentemente las quejas se
deben a upa confusidn por lo que pueden ser
facilmente atendidas alasatisfaccién de todos v
&N muy poco tempo.

Llame a nuestro Centro de
Soluciones [ntearales
a2l 91-800-70-640
del interior de la Repiblica
o al 7-21-33-21
en el Area Metropolitana

Nuestro servicio <o linea de atencidn al cliente es
un servicie especial que le permitird extemnar
todas las dudas v preocupaciones que usted
posea sobre cualquier tema.

Cuando usted marca nuestro nimero enta en
contacto directo con uno de los ejecurivos mas
ampliamente capacitados de nuestro equipo. Un
equipe que ha sido capacitado para responder a
cualguier pregunta que usted fenga , corés,
pronta ¥ adecuadamente.

Escribanos una carta.

En caso de ser necesario usted puede enviamos
cuzlquier duda de manera escrita. Asegirese de
escribir lo mas detalladamente posible..

Envie su canta a:

Centro de Soluciones Integrales

BITAL, 5. A.

Apartado postal M-2337

México, D. F.

Si a pesar de nuestro mejor esfuerzo, adn ne
hemos sido capaces de resalver
satisfactoriamente a sus preguntas, puede usted
enviarle una carta a lz Comision WNacional
Bancaria.

En la Comisitn Nacional Bancariaanalizarin su
queja con la intencién de resolverla. v en caso de

ser necesario le llamardn a usted y 2 BITAL paa
platicar conjuntamente sobre ¢l probiema,

Usted puede escribir a:

Direccidn de Quejas de la Comisidn MNacional
Bancaria v de Valores

Insurgentes Sur 1844 plenta baja

Colonia San Angel Inn

México D. F.

C P 01020

Tenga nuestra tarjetz 2 la mano.

Centro de Soluciones Integrales

91-800 -70-640

del interior

7-21-33-21

drea metropolitana

Lunes a viernes de 7am a 10pm
sabados de 9am a 2pm



BOTAL

BANCO INIERMALCIONAL

9 DE JuMIO DE 1985

MUMERO DE CUENTA 4010 150300232500
SALDO ACTUAL MG & 703.70
LIM.DE CREDITO MY T.@11.10

SOMIA E PAREDES CAM RO
ALYARD CBREGON MI. 113 LT.2-C

LA COMCHITA

MEXICO 23, D.F.

CP 11300

Estimado Tarjetahabiente:

Mos permi Limss informarle gue su cuenta ha Sido blogueada
oy ivivd O e raglittre 2 sansualtgdsdes vemsigas, mar 1z
que le sugerimos efectuar o1 pago del importe vencido con
lg gue ewitara su bolotipacidng asimisma, por vl momento
su tarjela Carnet ne podra ser utiliZada hasia en tanta oo
Pegail twe wu B Luanilir,

Cabn hacor mencicon gue 515U cuenta ademas de los 2 pagos
vencidos presants  exceso on o linea de crédito gue 1a Fua
otargada, ya fuo boletinada

Agradecomds e antemant SU pagoe v 51 a8l recibsr 8l presente
comunicade ya lo efectud, hags caso omiso del mismo.

PaRa CUALQUIER DUDA, ESTAMOS A Su5 ORDEMES EM:
PASED DEHE; REFORmMA NO. 158, PISO 4

CaL. Jdua
C.P, OBE0O0
MEAICO, D.F.

TELEFOMOS: 7T=-21-33-22

Atentamente

Banco Internacional, 5. A,
Tarjetas Bancarias’
Recuperactdn do Acsucdos
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FROM:

TO:

National Bank, N.A.
One Bank Place

Suite 700

Anywhere, VA 23456

~ PERSONAL AND CONFIDENTIAL

Bill Procrastinator
100 Slow Pay Lane

iﬁ:rv? i?;re, VA 23456 Yo“r payment Now '

May 3, 1995
Balance: 2501.56
Dear Cardholder: Amount Due: 234.56

WE'RE CERTAIN THAT YOU DIDN'T MEAN TO OVERLOOK THIS MATTER,
PLEASE MAIL YOUR PAYMENT NOW.

Your account is past due. [f you have not already done so, please mail your payment
today !

This important matter needs your immediate attention.
Thank You.

Sinceraly,

MNational Bank
(800) 445-6615

May 3, 1995
Bill Procrastinator Account #:
100 Slow Pay Lane 1234-5678-9012-3456
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

National Bank, N.A.

One Bank Place Amount Enclosed:
Suite 700

Anywhere, VA 23456




: FROM: +i ...

" 'National Bank, N.A.,
One Bank Place
Suite 700
Anywhere, VA 23456

| PERSONAL AND CONFIDENTIAL
10:  Bill Procrastinator

100 Slow Pay Lane
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

May 3, 1995
Balance: 2501.56
Dear Cardholder: Amount Due: 234.56

IS IT NECESSARY TO REFER YOUR FILE TO OUR ATTORNEY OR
COLLECTION AGENCY 7?77

Your account is past due. If you have not already done so, please mail your payment
today !

This important matter needs your immediate attention.
Thank You.

Sincerely,

National Bank
(800) 445-6615

FROM: May 3, 1995
Bill Procrastinator Account #:
100 Slow Pay Lane 1234-5678-9012-3456
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

National Bank, N.A.
One Bank Place Amount Enclosed:
Suite 700

Anywhere, VA 23456




FROM:
National Bank, N.A.

One Bank Place
Suite 700
Anywhere, VA 23456

*. PERSONAL AND CONFIDENTIAL
- 70: - Bill Procrastinator

100 Slow Pay Lane
Apt. 301

Anywhere, VA 23456 PushThis Aside!.

May 3, 1995
Balance: 2501.56
Dear Cardholder: Amount Due: 234.56

PLEASE DON'T PUSH THIS ASIDE !!!

Your account is past due. If you have not already done so, please mail your payment
today |

This important matter needs your immediate attention,
Thank You.

Sincerely,

National Bank
(B0O) 445-6615

------------ Please tear here and insert in return envelopg ----e--sau--

FROM: May 3, 1995
Bill Procrastinator Account #:
100 Slow Pay Lane 1234-5678-9012-3456
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

National Bank, N.A.
One Bank Place Amount Enclosed:
Suite 700

Anywhere, VA 23456




FROM:
National Bank, N.A.
One Bank Place
Suite 700
Anywhere, VA 23456

' ‘PERSONAL AND CONFIDENTIAL
10:  Bill Procrastinator

100 Slow Pay Lane
Apt. 301

Anyhero, VA 23455 WE NEED YOUR SIGNATURE

May 3, 1995
Balance: 2501.56
Dear Cardholder: Amount Due: 234.56

WE NEED YOUR SIGNATURE ON A CHECK OR A MONEY ORDER !!!

Your account is past due. If you have not already done so, please mail your payment
today !

This important matter needs your immediate attention.
Thank You,

Sincerely,

Mational Bank
{(800) 445-6615

FROM: May 3, 1995
Bill Procrastinator Account #:
100 Slow Pay Lane 1234-5678-9012-3456
Apt, 301
Anywhere, VA 23456

National Bank, N.A.
One Bank Place Amount Enclosed:
Suite 700

Anywhere, VA 23456




FROM:

TO:

National Bank, N.A.
One Bank Place

Suite 700

Anywhere, VA 23456

PERSONAL AND CONFIDENTIAL

Bill Procrastinator

100 Slow Pay Lane
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

May 3, 1995
Balance: 2501.56

Dear Cardholder: Amount Due: 234,56

WHY GAMBLE WITH YOUR CREDIT ???

Your account is past due. If you have not already done so, please mall your payment
today |

This important matter needs your immediate attention.
Thank You.

Sincerely,

Mational Bank
{800) 445-6615

------------ Please tear here and insert in return envelope ------------

FROM: - May 3, 1995
Bill Procrastinator Account #:
100 Slow Pay Lane 1234-5678-9012-3456
Apt. 301
Anywhere, VA 23456

National Bank, N.A.
One Bank Place Amount Enclosed:
Suite 700

Anywhere, VA 23456




PARA:  XXXXXXXXXXXXXXXXXX

DE:

XOOOCOXIOCAKKA XXX AKX KX
b0 8400480080808 068 088840000040
OCOOOCOOCOCXR OO A XK

Centro de Soluciones Integrales
BITAL S. A.

Apartado Postal M-2337
México D. F.

i FECHA .
I SALDO: XOOOOOOCKKK
Estimado -Zlien!e: SALDO VENCIDO: XXOOOOCXKX

EN BITALIESTAMOS SEGUROS DE QUE NO FUE SU INTENCION
DESCUIDAR SU CUENTA. ;

i

Por eso le|invitamos a pasar a la sucursal mas cercana para ponerla al corriente.

|
i'

Este asunto requiere de su inmediata atencién,
Muchas gr|acias. !

Atentamergte:

BITALS. £ '.

91-800-70:640  del interior de la rgpublica
7-21-33-2 . del area metropolitana



— p——

PARA:  XXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXOOCXXCXXXXXXXKXXXXXXKKXX
XXXXXXXXXXXXAXXAXXXXKXXXKXXK
XXX XXX

DE: Centro de Soluciones Integrales
BITAL S. A.
Apartado Postal M-2337
Mexico D. F.

i FECHA _ |

] SALDO: YOO
Estimado FTiente: SALDO VENCIDO: XOXXIOOO0O(
| :
I

EN BITAL ESTAMOS SEGUROS DE QUE NO FUE SU INTENCION
DESCUIDAR SU CUENTA.
!

Esta ha cz{ldc en un pago vencido,le invitamos pasar a la sucursal .
mas cercana para ponerla al corriente.

|

i
Este asunto requiere de su inmediata atencién.

Muchas gracias. J
\

|
Atentamer}te:
BITAL S. A

91—800-?(]5—640 del interior de la républica
?-21-33-21| del area metmpn!frana



PARA:  XXXXXXXXXXXXXXXXXX

DE:

PO 0006000 8000.0000¢00880998
FP.0.4.9.0.0000.0.000080886000009044
OO X XXX XX XXXXX

Centro de Soluciones Integrales

BITAL S. A.
Apartado Postal M-2337
Meéxico D. F.
|
! FECHA | |
: SALDO: X X000000KK

Estimado Cliente: SALDO VENCIDO:  XK<xxxxxsxx

EN BITAL'NOS PREOCUPA SU SITUACION, POR ESO Sl TIENE HL(."LIN
FFEDEILEMA CDMUNIQUESE CON NOSDTRDS %
|

Su cuenta'tlene ya dos pagos vencidos, acerquese a nosotros.

Muchas gracias.
Atentameri'tte:

BITAL S. A,

|
91-800-70-640  del interior de la republica
7-21-33-21 del area metropolitana



PARA:  XXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKX
PSSP0 8000009806088 ¢6895494
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXX

DE: Centro de Soluciones Integrales
BITAL S. A.
Apartado Postal M-2337
Mexico D. F.

Pl i R e B L

‘_‘ “‘1

FECHA
: SALDO: XXX X
Estimado Clianta‘. ' SALDO VENCIDO: X000

L
I |

g,CDNSID}ERA NECESARIO QUE SE ASIGNE SU CUENTA A NUESTROS
DESPACHDS DE COBRANZA EXTRAJUDICIAL?

Esta ha caldo en un tercer pago vencido, lo invitamos a pasar a la sucursal

mas cercana para ponerla al corriente. _ '

Este asuntu requiera de su Inmediata atencion.
Muchas gramas

Atentamept&;

' |
BITAL S. ,‘?h . | |

t , |
91-800-70-640 del interlor de la republica : r
7-21-33-21 del 4rea metropolitana

|



PARA:  XXXXXXXXXXXXXXXXXX

DE:

ORI XK XXX AEK LXK X AKX KAXXAXYX
OO XXX XH KA HKAKAXARKXKXXAXX
b 99 906380600000000804+0809¢

Centro de Soluciones Integrales
BITAL S. A.

Apartado Postal M-2337
Meéxico D. F,

| FECHA
) ' SALDO: : XOOOOBOMKXXX!
Estimado fliante: SALDO VENCIDO: X000

i
NOS APE!\IA INFORMARLE QUE:

de BITAL

Su cuental,ha sido turnada al daspachu XXXXXXXXXXX , quien es representante

se hara cargo de la cobranza hasta la liquidacion de su deuda.

Atentamer:*:.te:

BITAL S. A. i
|

91-EUD+?0;LE4D del interior de la republica
7-21 -33-2‘r del area metropolitana



Anexo 3: Temario de capacitacion
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TEMARIO COBRANZA

INTRODUCCION AL CENTRO DE SOLUCIONES INTEGRALES (CSI)

Pipina
LT T PO A o A e S GNP S e
1.2 REINGENIERIA ..ot mssintiniaisy
1,3 COMPARATIVO..ovvuermmssssssssmsssmmsrunsnssssenssssssssessssssssssssssessssssssnessssseasis
14 METAS...ooviimn
L ORI i it e s eyt
1.6 MISION...coctvenenesesssssssen
18 ESTRUCTURA. co. s veveesesersisssesssmssmsses ssssassassssesssssssssasssssssssssasssmacssoass
B PO Bl e i

O B e ;= =] s g e

INTRODUCCION A LA COBRANZA

2.1 CLASIFICACION DE LA COBRANZA ..o.commvivasssssresemmirsisasssssinsrars.
211 COBRANZA ADMINISTRATIVA ..cciimnismissinssmsisirmmssnisnsaisss 9
2111 TIPS PARA COBRANZA. ..ot s snasssasissnss. 9
2.1.2 COBRANZA EXTRAUDICIAL o 12

INTRODUCCION A SISTEMAS RELACIONADOS CON
COBRANZA

31 ACCESO AL SISTEMA.... PERVRR VIV | |
3'1.2 FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA1S
321 ACCESO AL SISTEMA... e TRy A I TP I s |
3.2.2 FUNCIONES QUE 5E DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA 22
331 ACCESO AL SISTEMA.... B R A e U |
3.3.2 FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA 30



AT ACCESD AL SISTEM Ao ssiniissminmmismisisimsiney a8
1.2 FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA
351 ACCESO ALSISTEMA... RSP RUNP FUTRPTIRUN. .
352 FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA
TR INTRODUCTION ciiiiiiibiiiniiorisiiin i it siinehin. She
263 DESARROLLOD..coocossisssiinesssssssmssssesssmmsssessssessassmsssmseesssenss A2
3.6.3.1 DEFINICION DE SABL.vvvvssrrsressssmmsssasssissssmmsssssmmsssassssesssrsssenss 42
3.6.3.2 ENLACE DE SABI CON CIS..vvneserresressssmsssssssrsssussssssireosssoss 42
164 PROCESOQ.. o R MR oy A5
165 ELIMPACTO DEL MAL SEGUIMIENTO DEL PROCESO...... 46
3.66. LOCALIZACION DEL CREDITO...ccooeveeeeensss e 46
B A e s e s e oY
36,62 STATUS DE CREDETOS ivvcassismsisrisismsmissmsiissimisrissispisivessess. 7
1,663 PROCEDIMIENTO PARA UN PAGO SIN CARGO EN CUENTA
367 COBRANZA.. e L e Sl
3.6.7.1 COBRANZA DE UN CREDITO VENCIDO.oioviommeesscciiienanne 49
368  ACCESO ALSISTEMA... . A9
3169  FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA
371 ACEESO:AL SISTEM Auiisnvismunmmiamusimississinms 53
372 FUNCIONES QUE SE DESARROLLAN DENTRO DEL SISTEMA
P I P T LR e T S T gt o el Tt |
1.7.3 REESTRUCTURAS DE UN CREDITO HIPOTECARIO...vine 57
3,74 CONSULTA DE REESTRUCTURAS DE HIPOTECARIO...... 6




V.

VL

PROCESOS DE TARJETAS DE CREDITOvvnevimmmnisissses

4.1 CANCELACION DE TARJETAS....
4.2 REPOSICION DE TARJETAS POR MALTRATO....

4.3 TRASPASOS....

4.4 BONIFICACIONES..,

4.5 CANCELACION DE SEGUROS INTERAMERICANA...
o B3
. A3

4.7 LOCALIZACION DE PLASTICOS, .c.ocrmrusseismassasssaasssssssassassassss
+.8 ACLARACIONES......covemisiiinnne

4.5.8.1 CARGOS INDEBIDMIS......ovsiiimssravivs sramssrmsinsssssisssanes sosms sessiphesos sis s
B2 ICARGOS DIIPLICADNOS, . i iiivipiiaisasiniisianisassnrpeny irpsmassningiiss sisbos Sowrens

+4.8.3 PACOS NO ACREDITADOS (BITAL Y OTROS BANCOS)

8.4 IMPORTES ALTERADOS.. oo rressssrann

62

a3

62
fl

62

v B3

63

A
63

—_—
vrasearee 1
4.5.6 BONIFICACION DE INTERESES ... rvcvssssmsssssssssssssmeesssmsmessssges
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