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Resumen ejecutivo

La reciente crisis tuvo como consecuencia un incremento

en los indices de morosidad a niveles histdricos. Las instituciones
financieras se vieron obligadas a redefinir los componentes
de sus modelos operativos de cobranza, con el objetivo de
aumentar el nivel de recuperacion y reducir los costos.

Los nuevos modelos cambiaron los métodos de segmentacion
de la cartera, para ofrecer productos que se ajustaran

mejor a las necesidades de los clientes a través de canales mas
apropiados.

Ante estas modificaciones en la oferta, y con el fin de aumentar
la eficiencia en la cobranza, las instituciones financieras han

intensificado la estandarizacién, automatizacién y medicion

del desempefio de sus procesos. Asimismo, la forma en la que se

establecen las responsabilidades para la recuperacion de

la cartera, busca asignar a los ejecutivos en donde van a ser mas
eficientes, capacitandolos para ser asesores financieros

mas que solo cobradores.
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Nuevas necesidades en las estrategias
de acercamiento en la labor de

cobranza

"El uso de la tecnologia se ha expandido mas alla

de su proposito original, el cual era evaluar Unicamente
el riesgo crediticio. Actualmente, la tecnologia permite
evaluar la rentabilidad con base en el riesgo

y el comportamiento, con el fin de establecer limites
iniciales y consecuentes. Ademas, apoya a las actividades
relacionadas con el servicio de préstamos, incluyendo

la deteccion de fraudes, intervencion contra la
delincuencia y mitigacion de pérdidas. Dichas aplicaciones
han jugado un rol significativo en la promocion

de la eficiencia y la ampliacion del alcance de nuestros
sistemas de asignacion y distribucién de crédito,

lo que permite a los prestadores de servicios acceder

a poblaciones con necesidades de crédito, las cuales
pueden resultar muy redituables.”

Alan Greenspan, Presidente de la Reserva Federal
de Estados Unidos Discurso en la convencién de
la Asociacion Americana de Banqueros,

octubre 2002

Durante los afios previos a la crisis de 2008, la estrategia
de las instituciones financieras se baso principalmente en
la innovacion de productos crediticios y en promover

el otorgamiento de créditos. El alto rendimiento

de la cartera de crédito, generado por las altas tasas de
interés, permitid que las instituciones financieras contaran
con una notable cantidad de clientes. Sin embargo,

la administracién de riesgo crediticio era inadecuada; por la
razon de que se pre-aprobaban a clientes proclives a caer
en situacion morosa, lo cual ubicaba a la cobranza en un
medio riesgoso.

Mientras que se enfocaba la atencion especificamente

en ventas, se descuido la cobranza y recuperacion, situaciéon
que se reflejo durante la crisis, la cual expuso la fragilidad

y la vulnerabilidad del sistema financiero.

La influencia de dicha crisis en las tendencias de cobranza

y el comportamiento de la economia fue trascendental

para modificar la forma en que las instituciones financieras
operan. Aspectos clave como la tasa de morosidad,

el congelamiento en el otorgamiento de créditos y la falta

de liquidez en el mercado de cuentas existentes, obligaron

a las instituciones a replantear el modelo operativo de cobranza
y recuperacion. En particular, la administracion del riesgo,
relacionada al Modelo de Crédito y Cobranza, ha evolucionado
hasta englobar a las practicas lideres de la industria.

Como resultado de la crisis, se experimentd un incremento en
la tasa de morosidad, por lo que la relacién con el cliente

en cartera vencida adquirié un valor mucho mayor en
comparacion con los afios previos a la crisis. Por ende,
practicas como la comunicacién, coordinacion y negociacion
con el cliente se volvieron indispensables para establecer
acuerdos con mayor rapidez y generar menores costos
de gestion. Con el fin de agilizar la recuperacion,

las instituciones financieras tuvieron que construir

una relacion personalizada basada en el entendimiento

y la negociacion flexible. La relacién entre el acreditado
moroso y el cobrador se transformo en el trato entre

el cliente y el asesor financiero.



El efecto de la crisis en los indices de morosidad

La crisis financiera de 2008 no tiene precedentes y fue Unica

en intensidad. Aunque ésta tuvo sus origenes en Estados Unidos,
rapidamente se esparcio hacia el resto del mundo a través de canales
financieros y comerciales. En consecuencia, el PIB de los paises del G7
tuvo una caida del 6.5% en promedio y provoco alteraciones negativas
en varias economias de bajos y medianos ingresos en el resto del mundo.
Particularmente, América Latina registré el mayor descenso

en el crecimiento del PIB con 6.4 puntos porcentuales

Los efectos financieros de la crisis en América Latina se intensificaron
después de la quiebra del Banco de Lehman Brothers en E.E.U.U. a mediados
de 2008. La disminucion en la demanda de activos provenientes de mercados
emergentes, la depreciacion de las monedas locales, las salidas de flujos de
capital y el endurecimiento de las condiciones financieras provocaron

una reduccion en la liquidez de los mercados de cambio locales

e internacionales. El resultado fue una desaceleracién en el otorgamiento
de préstamos a principios de 20009.

Crecimiento de los créditos bancarios en LATAM
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Fuente: Banco Central de Brasil, Comision Nacional Bancaria y de Valores de México y la Superintendencia
de Finanzas en Colombia
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Ejemplo ilustrativo - México

Los efectos de la crisis en México fueron el crecimiento del
desempleo (el cual aumentd de 3.7% en 2008 a 4.7%

en 2009, INEGI), una menor inversion y gasto, y una
desaceleracion en la produccion industrial; factores

que ocasionaron una caida en el crecimiento

de los créditos bancarios [3]. A raiz de lo anterior,

los clientes de instituciones crediticias se vieron limitados
en su capacidad de pago, incrementando los indices

de morosidad a niveles historicos hasta 7.29% en

mayo de 2009.

Evolucion de la tasa de morosidad en México
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Fuente: Comisién Nacional Bancaria y de Valores, México
La saturacion de deudas y la falta de liquidez en los mercados crearon un mercado de cobranza de 4.5
billones de USD en México, un incremento del 50% de enero de 2008 a julio de 2009.

Mercado de Cartera vencida en México
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Fuente: Comision Nacional Bancaria y de Valores, México
La disminucién de créditos bancarios y el incremento de la tasa de morosidad y de cartera vencida generaron un entorno complicado
para los deudores y obligaron a las instituciones financieras a cambiar sus estrategias de cobranza.



Actualmente, la industria financiera esta utilizando nuevas
técnicas y herramientas de analisis en distintos ambitos,
con el fin de llevar a cabo una evaluacion mas precisa

del riesgo asociado a cada cliente. Con ello, se pretende
identificar las acciones mas efectivas de cobranza

y enfocar los esfuerzos hacia donde puede haber

una mayor recuperacion. Estas iniciativas llevan a las
instituciones financieras a bajar sus costos de operacién y
mejorar el servicio al cliente.

El objetivo principal de un Modelo Operativo (MO)
es permitir la aplicacién de una vision o estrategia
corporativa a una operaciéon de negocio. De forma simple,
un modelo operativo es una representacion clara de como

Segmentos / Clientes

Asf como ocurre en la dindmica del mercado, la forma

de segmentar a los clientes en cobranza esta cambiando.
Tradicionalmente los segmentos se definian con base

en el tiempo de morosidad y el numero de pagos vencidos,
sin embargo las instituciones financieras han encontrado
mejores resultados con segmentaciones basadas en el costo
de gestion de la cuenta y la probabilidad de pago.

Para realizar las nuevas segmentaciones se consideran

las variables del comportamiento historico del cliente y con
éstas se busca predecir su conducta de pago. El Behavioral
y collection scoring son algunos de los modelos mas utilizados
para clasificar a los clientes y definir segmentos. Una vez
que se identifican los segmentos, y dependiendo

de las caracteristicas especificas de cada uno, se definen

las estrategias mas adecuadas para recuperar la cartera.Dichas
estrategias toman en cuenta el canal que se utilizara,

los productos que se ofrecerdn, los procesos que se llevaran
a cabo asi como las areas y los individuos encargados

de administrar la cobranza de aquellas cuentas que tienen
asignadas.

Cambios en el modelo de cobranza

estan configurados los componentes de una organizacion
y su funcionamiento integral para ejecutar una estrategia.
Las practicas lideres se enfocan en mejorar el proceso de
cobranza en cada una de las diferentes dimensiones del
modelo operativo:

Segmentos / Clientes
- Canales

Productos

Procesos

- Tecnologia

- Gente

Medicion del desempefio

Dentro de la cobranza se consideran segmentos fuera

de los clientes en cartera vencida. Un segmento que tomo
mucha relevancia con la crisis fue el de los clientes que no
han caido en cartera vencida, pero que manifiestan una alta
probabilidad de incumplimiento de pago. Estrategias como
reestructuras de deuda, reducciones a la linea de crédito y/o
intensificacion en la comunicacién con el cliente han sido
muy exitosas y han permitido que las instituciones financieras
eviten que personas formen parte de la cartera vencida.
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Canales

Tradicionalmente, los canales que se utilizaban para establecer
contacto o comunicacién con el cliente eran via telefénica

y visitas personales. Por tanto, en muchas ocasiones

las instituciones financieras se encontraban limitadas

por la calidad de los datos del cliente; los cuales dificultaban la
negociacion al momento de realizar la labor de cobranza. A raiz
de esto, se identifico la necesidad de incrementar los canales de
comunicacion con el cliente para aumentar el alcance de la
cobranza.

Con la evolucién tecnoldgica surgieron nuevos medios de
comunicacion que se situaron al alcance de las necesidades
del sector financiero. Las instituciones financieras deben
adaptarse a las necesidades de los clientes, ofreciendo
modalidades personalizadas y de autoservicio, aprovechando
las ventajas que tienen los nuevos medios. Canales tales
como el autoservicio,sitios web, mensajes de voz, SMS, correo
tradicional y correo electrénico fomentan una presencia
importante en la relacién entre cliente y la institucion
financiera, por la practicidad y comodidad que otorgan en
el proceso.

Productos

El comportamiento de los clientes respecto a sus deudas
con las instituciones financieras es influenciado por diversas
causas. Es importante comprender estas causas para ofrecer
productos de cobranza que se ajusten a las necesidades
especificas de los diferentes clientes, con el objetivo

de regularizar la cuenta o liquidar el monto. Los términos

y las condiciones de los productos de cobranza toman

en cuenta las circunstancias del cliente (enfermedad, pérdida
de trabajo, muerte o desastre natural), el segmento al cual
pertenece y sus preferencias financieras.

La crisis financiera ha generado la necesidad de que las
instituciones financieras redisefien sus productos, buscando
que sean mas flexibles en sus atributos (descuentos, tasas

de interés, plazos, etc.) y con esto ayudar a los clientes a liquidar
sus deudas.

« Finiquito — Para clientes dispuestos a liquidar el saldo
de manera inmediata, se les ofrece un descuento sobre
el monto total de la deuda. Esta oferta sélo la puede
realizar el ejecutivo al contactar al cliente. El enfoque
de este producto es liquidar la deuda en el momento, sin
incurrir en gastos de gestion subsecuentes.

Con el fin de ofrecer al cliente todos los servicios necesarios
en relacion a la cobranza, se establece un Unico punto

de contacto in-bound, por medio del cual el acreditado tiene
acceso a todos los servicios, incluyendo informacion sobre

el proceso de cobranza, emision de una negociacion,
solicitud para una reestructura y un servicio de aclaracion

de cobranza en el momento en el que el cliente lo requiera.
Dicha practica otorga beneficios importantes tales como un
mejor servicio al acreditado, mayor visibilidad en la recuperacion
y mejor informacién al alcance del acreditado.

Ademas, los canales de comunicacién pueden ser aprovechados
para realizar una gestion preventiva a través del envio

de comunicados automatizados a aquellos clientes cuyas
cuentas tienen pagos que estan a pocos dias de vencer
(crédito revolvente) y de este modo evitar que dichos clientes
caigan en procesos engorrosos de cobranza innecesariamente.

Sin duda, al ofrecer distintas modalidades de atencion, se
incrementan los puntos de contacto con el cliente, y se logra
una adecuada adaptacién de la institucion financiera

a las necesidades particulares de cada usuario, resultando
en una mayor probabilidad de contacto exitoso con el mismo.

+ Reestructura de deuda — Para clientes con un nivel
moderado de morosidad o dificultad de pago en el corto
plazo, se les ofrece parcializar la deuda a un plazo y tasa
definidos de acuerdo al segmento que pertenecen.

Dichos productos se aplican en funcién del riesgo de no
recuperacion, lo cual significa que se aplican a cuentas
recientemente vencidas o cuentas vigentes a punto

de caer en vencimiento, protegiendo la tasa de morosidad
institucional.

Descuento por devaluacién del bien — Para clientes donde
el valor del bien adquirido ha cambiado a raiz de alguna
circunstancia econdmica, las instituciones han optado por
otorgar una reestructura de la deuda, en caso que el valor
de la propiedad se vuelva mucho menor al valor del crédito.
Es un producto que mantiene el cliente con su crédito y
evita que la institucion se haga cargo del inmueble.
Convenio judicial — Para clientes en proceso judicial,

se puede negociar con la institucion por medio de un
convenio. Dicho convenio debe considerar costos judiciales
y comisiones al momento de establecer las condiciones. El
enfoque del producto es rescatar la cuenta, evitando

la adjudicacion del bien y reduciendo el tiempo de litigio.



Procesos

Para hacer mas eficiente la labor de cobranza, se deben
definir iniciativas que mejoren la ejecucion y desempefio de
los procesos a través de la estandarizacion, la implementacion
de indicadores de desempefio y desarrollo de lineamientos

y politicas que permitan integrar un enfoque de mejora
continua.

La estandarizacién de procesos, con base en lineamientos

y politicas es un esfuerzo que puede iniciarse a traves

de su documentacion en manuales de cobranza que soporten
la operacion. Con esto es posible establecer objetivos claros de
desempefio y niveles de servicio que permitan identificar

y controlar los costos asociados a la operacion, resultando

en la aplicacion de estrategias de cobranza mas rentables.

Constantemente, las instituciones financieras deciden cobrar
el total de las cuentas deudoras sin analizar las implicaciones
monetarias de esta actividad. Existen ocasiones en

que las actividades relacionadas con el cobro son mas
costosas que lo que representa el monto de la deuda.

Por lo anterior, las instituciones deben ser capaces

de reconocer el costo de los procesos de cobranza con el fin
de no incurrir en costos innecesarios y sobrepasar los puntos
de equilibrio de cada cuenta. A través de los procesos
estandarizados, realizar esfuerzos de Activity Based Costing,
ayuda a las instituciones a determinar el costo real

de los procesos de cobranza. Esta informacion sirve de base
al modelo de decision, el cual toma en consideracion

la rentabilidad de la estrategia de cobranza a seguir para cada
segmento, comparandolo con el valor monetario de la cuenta.

Asimismo, a través del uso de indicadores de desempefo
tanto financieros como operativos, apoyados de modelos

y metodologias como DMADV (Define, Measure, Analyze,
Design,Verify) y Champion-Challenger Strategy
(procedimiento que consiste en comparar los sistemas
existentes con alternativas resultantes de las mejores
practicas), se fomenta la mejora continua, ya sea al identificar
desviaciones del proceso o al implementar cambios una vez
que se identifican nuevas y mejores estrategias.

De esta forma, la institucién esta en posicion de aplicar

el mejor procedimiento a la porcién mas representativa de
la cartera (champion), al mismo tiempo que genera nuevas
estrategias (challenger) y las aplica a una muestra de prueba
de la cartera. Cuando las nuevas estrategias (challenger)
generan mejores resultados, se aplican al resto de la cartera,
sustituyendo a las estrategias anteriores (champion). Estos
modelos contribuyen a contar siempre con un esquema

de cobranza 6ptimo que considera la rentabilidad de las
operaciones.

Una estrategia comun es la asignacion de las actividades de
cobranza a una agencia externa. Dichas empresas
representan, para las instituciones financieras, la oportunidad
de reducir costos y recuperar deudas con mayor nivel de
morosidad, sin embargo, también significan un riesgo
para las instituciones debido al manejo de la cartera fuera

de la institucion.

Para contrarrestar lo anterior, es de suma importancia
formalizar claramente politicas, procedimientos, niveles
de servicio adecuados y mantener el control sobre la ejecucion
correcta de los procesos. Esto significa que el monitoreo de
la agencia y la definicion de la cartera asignada va mas alla
de solo considerar la productividad de la agencia.

La alineacion a politicas de la agencia externa debe medirse
utilizando un plan de monitoreo dedicado a verificar

el cumplimiento tanto de las politicas como de los lineamientos
de la institucion. Se pueden establecer planes de accién, en
caso de detectar inconsistencias en su operacion y ajustar

el tamanfo de la cartera asignada a la agencia con base en

los resultados.

En resumen, impulsar a la institucion hacia la estandarizacion
de procesos y a la medicion del desempefio, asi como a
integrar un modelo de mejora continua, permitira enfocar las
operaciones hacia las estrategias mas rentables, ya sea

que la empresa decida ejecutar la cobranza de manera
interna o externa.
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Tecnologia

Diferentes herramientas se han desarrollado para automatizar

y mejorar los procesos criticos de la cobranza. El sistema de
cobranza integral y el marcador predictivo son ejemplos

de herramientas utilizadas para mejorar la relacion con el cliente.

Por otra parte, los procesos de segmentacion, administracion
de la cartera asignada a agencias externas y reporteo, son
ejemplos de la automatizacion de procesos. Existen bancos
que para algunas cuentas, han logrado automatizar el proceso
completo de gestion de la cuenta en cobranza.

Sistema de cobranza integral

En el momento en el que un ejecutivo da seguimiento a una cuenta
por cobrar, se deben tomar en cuenta todos los productos

que el cliente tiene con el banco y asi, realizar una gestion
integral del cliente. Por esta razon es importante que el sistema
de cobranza tenga una visién integral de todos los productos

y servicios con los que cuenta el cliente, de modo que esté

en posibilidad de ofrecer convenios integrales y evitar la emision
de varios procesos de cobranza para la misma deuda. Ademas, se
pueden usar productos de captacion (puntos de lealtad, débito,
ahorros, etc.) para otorgar alternativas de pago de deuda al cliente.

Adicional a la vista integral, un sistema de cobranza debe contar
con las siguientes funciones:

Registro de resultados de gestiones

Reprogramacion de la siguiente gestion con base en el
resultado asentado

Registro de los estatus de las cuentas en cobranza judicial
Alimentacion de los antecedentes de los tramites en el
sistema para la gestion externa y el proceso inverso con base
en los resultados de las agencias externas

Identificacién y asignacion de cuentas de clientes ilocalizables
a una agencia externa

Marcador predictivo

En un call center, el marcador predictivo es una herramienta
que ahorra tiempo de marcacion y permite la agilizacion del
proceso de gestion telefénica. Ademas, prioriza los niumeros
telefonicos con base en la probabilidad de éxito de la llamada. Este
instrumento se alimenta de un sistema de clientes centralizado
que contiene todos los datos de contacto del cliente, y, con
esta informacion determina un factor de éxito de contacto asi
como la mejor hora para marcar. La actualizacion de datos

del contacto y la alimentacién del sistema de clientes son de gran
importancia para mejorar la eficacia del marcador predictivo.

Gestiones automatizadas

El alto volumen de cuentas en cobranza tiene como consecuencia
que muchas instituciones gestionen cuentas de bajo nivel

de morosidad de manera automatica. Esta automatizacion
requiere de una flexibilidad para comunicar las condiciones

y requerimientos de la deuda y asi fomentar la autogestion.
El proceso automatizado busca alcanzar un maximo de cuentas
atendidas, a fin de mejorar los costos y el servicio al cliente.

Los canales de gestion que se han logrado automatizar incluyen:
mensajes de voz, SMS, correo tradicional y electronico.

Segmentacion de la cartera de cobranza automatizada
Existen diferentes herramientas que nos permiten segmentar

la cartera y asignar estrategias de forma automética. Estas
funcionan de acuerdo a los prototipos behavioural y collection
scoring, que de la mano de un modelo de andlisis

de prondsticos, se lleva a cabo la segmentacion de la cartera

y asignacion de estrategias de forma automatizada y constante.

Lo anterior, favorece la actualizacion de las estrategias

de forma dindmica y simultanea a la alimentacion del modelo
con los resultados del sistema de cobranza y datos externos.
Es necesario que el sistema permita la implementacion del
modelo de Champion-Challenger Strategy, a fin de buscar la
optimizacion de la generacion de estrategias y asi lograr una
mayor recuperacion.

Administracion de la cartera asignada a agencias
externas

Algunas instituciones financieras estan implementando sistemas
de gestion de las carteras asignadas a agencias externas. Estos
sistemas tipicamente cuentan con las siguientes funciones:

« Asignacion de carteras a agencias externas y despachos
judiciales en tiempo real, con los antecedentes registrados
en el sistema de cobranza

+ Ingreso de resultados de la agencia externa y del despacho
judicial, con relacion a la cuenta en el sistema de cobranza

+ Términos y condiciones de los convenios de cobranza
disponibles

+ Generacion de reportes de productividad e indicadores de
las agencias externas y de los despachos judiciales de forma
automatizada

Sistema de reporte

Dada la busqueda de mayor informacion relacionada

al desempeno del modelo de cobranza y recuperacion, se requiere
un sistema capaz de generar los indicadores de desempefio
de forma constante y automatica. El sistema debe permitir
un monitoreo constante de lo general a lo particular, es decir, un
alto grado de integracion de la informacion para determinar
la efectividad de la gestion a nivel region, agencia y/o ejecutivo,

y con esto dar seguimiento al desempefio y a partir de ello definir
acciones concretas.

Los indicadores como el costo por proceso y la rentabilidad
del area se tienen que analizar dentro del sistema, para generar
andlisis de forma constante y automatica.

El sistema de reporteo sirve de base al sistema de segmentacion
de cartera, a partir de los resultados de la gestion interna y de
las agencias externas.



Gente

La evolucién del rol del ejecutivo, de cobrador a asesor
financiero requirié de una redefinicion del modelo
organizacional. Los ejecutivos de cobranza ahora deben tener
una vision integral del cliente, asi como ser especialistas

en el diagndstico y manejo del nivel de morosidad, a fin

de dar una atencién personalizada y proponer soluciones
integrales para cada cliente. De modo que la asesoria

es reorientada y enfocada a las necesidades del usuario, a fin
de resolver sus preocupaciones financieras, estableciendo

el convenio con la mayor probabilidad de éxito.

Con el objetivo de ofrecer un mejor servicio al cliente,

la estructura organizacional de cobranza incentiva

a que los ejecutivos aprendan a administrar la relacion

con cada cliente de manera individual, considerando

el nivel de complejidad de cada caso. Por lo tanto, el plan
de carrera de los ejecutivos comienza con atender

las llamadas in-bound para que se familiaricen con los
productos y procesos. Conforme adquieren experiencia, van
escalando a clientes con un mayor nivel de morosidad

y complejidad.

Lo anterior, permite que la fuerza de cobranza esté
capacitada para identificar la solucién de pago que mejor
se adapte a las necesidades de los clientes que le sean
asignados. Ademas, fomenta que los ejecutivos con mayor
éxito estén asignados a las cuentas de mayor complejidad.

El esquema de compensacion del area de cobranza
debe estar alineado a los indicadores de desempefio de
los ejecutivos, y estos parametros a la estrategia de la
institucion; con el objetivo de promover rentabilidad y
eficiencia en los procesos de recuperacién y cobranza. La
comisién que se paga al ejecutivo depende entonces de la
complejidad de la cuenta. Sin embargo, en el momento de
definir la comision del ejecutivo, es importante considerar
factores cualitativos como la calidad de la gestion y los
resultados del monitoreo.

El modelo de la gestion externa considera un esquema
similar. La tendencia es que la cartera con menor probabilidad
de recuperaciéon y mayor nivel de complejidad se asigne a
agencias externas de cobranza, dado que la institucién
acepta la imposibildiad de regularizar la cuenta. Esto
permite a la institucion enfocar esfuerzos en la cartera con
mayor probabilidad de recuperacion.

Para determinar la cartera que se asignara a cada una

de las agencias es importante revisar reportes de productividad
y analizar la retroalimentacion con el fin de determinar

la siguiente estrategia a sequir.

De la misma forma, las carteras mas complejas se asignan
a las agencias externas con mayor éxito de recuperacion,
de acuerdo al esquema de pago de comisiones.
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Medici6n del desempefio

Los esfuerzos de las areas de cobranza cada vez estan mas
enfocados en tener un manejo mas preciso de la informacion
relacionada con la medicion del desempefio, con el fin de
fomentar la implementacion de acciones concretas.

Existen una serie de indicadores base, los cuales se tienen
que implementar para determinar el nivel de productividad
de la cobranza. Estos indicadores ayudan a descomponer
la cobranza de las cuentas asignadas en las diferentes fases,
y asi determinar la efectividad de cada fase. A través

de los indicadores se pueden identificar areas de oportunidad
en cuanto a gente, proceso o calidad de informacion;
ademas de que favorece la puesta en marcha de procesos
de mejora continua. A su vez, se pueden ligar a un costo

y a redefinir la estrategia con base en el resultado.

Los indicadores de desempefio incluyen:

« Porcentaje de penetracion = cuentas contactadas / cuentas
asignadas

- Porcentaje de intensidad = intentos / cuentas intentadas

- Porcentaje de hits = contactos / intentos

- Porcentaje RPC (Right Party Contacts) = contactos exitosos /
total de contactos

- Porcentaje PTP (Promises To Pay) = promesas de pago / RPC

- Porcentaje KP (Kept Promises) = promesas cumplidas / PTP

©BCE ECB EzB EKT EKp 200,
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Caso 1lustrativo

Antecedentes

Una institucién financiera, con presencia en varios paises,
necesitaba mejorar y estandarizar su operacion de cobranza
y recuperacion. El banco contaba con un modelo operativo
de cobranza diferente en cada pais y funciones de
recuperacion de cartera independientes.

Un equipo regional, responsable de coordinar iniciativas
para aprovechar sinergias, determind que los procesos,
sistemas y esquemas de medicion debian ser
estandarizados. El area de cobranza de la institucion se
acerco a Deloitte México para realizar un proyecto que
definiria los primeros pasos para transformar el modelo
operativo regional.

Objetivo
Desarrollar un modelo de cobranza y recuperacion regional.

Metodologia

Se utilizé un modelo de madurez para medir

las capacidades actuales y la plataforma funcional
por medio de tres dimensiones definidas: procesos,
organizacién y medicién de desempefio en cada pais.

Una vez que se evaluo la situacion actual en cada pais,

se identificaron las practicas lideres internas y se investigaron
las practicas lideres externas. Durante el proyecto se
presentaron e implementaron las mejoras de corto plazo
(Quick Wins) identificadas, a fin de aprovechar los beneficios
asociados. El modelo operativo regional fue desarrollado
con base en dichas practicas y mejoras.
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Finalmente, se definid un roadmap para cada pais, con
base en el estado actual (reflejado por el modelo

de madurez) y estableciendo las acciones necesarias
para transformar el modelo operativo del pais al modelo
regional propuesto.

Resultados

La implementacion del modelo operativo objetivo

permitio:

 Mejorar los procesos de cobranza para los paises
que formaban parte del modelo regional

« Construir centros de servicio utilizando los procesos
redisefiados (esto contribuyo a la generacion
de economias a escala)

« Aumentar los porcentajes de recuperacion de cartera
vencida y mejorar la eficiencia de los procesos
de cobranza

« Estandarizar los procesos para el manejo de la cartera
a lo largo de toda la red de bancos, adaptandolos a
las necesidades particulares de cada pais

« Establecer estrategias consistentes en cada pais

« Utilizar un conjunto consistente de indicadores
de desempefio

1



Reforzando la innovacién en la cobranza

A raiz de la crisis econdmica y debido al incremento

de los indices de morosidad y la cartera vencida,

las instituciones financieras se vieron obligadas a redefinir los
componentes de su modelo operativo de cobranza.

Los canales de comunicacion con el cliente se incrementaron
con el fin de ofrecer productos disefiados de acuerdo a sus
necesidades, cambiando el esquema hacia una labor

de asesoria financiera. Asimismo, la gestion de procesos

se convirtio en un tema fundamental para medir

la rentabilidad de las actividades de cobranza y ejecutar
estrategias mas rentables para cada segmento de clientes.

En un inicio, las modificaciones al modelo englobaron
iniciativas enfocadas a incrementar la recuperacion de saldos
deudores. Sin embargo, el enfoque en la rentabilidad de

las actividades y el servicio al cliente del nuevo modelo
resultaron en beneficios que trascendieron la recuperacion
de la cartera vencida.

Algunas de las ventajas logradas fueron:

« Incremento de los ingresos, a raiz del ofrecimiento
de reestructuras de deuda

« Reduccion de los costos operativos al enfocar el uso 6ptimo
de recursos en la ejecucion de estrategias mas rentables

« Mejora de los niveles del servicio al cliente, al ofrecer
productos ajustados a sus necesidades

- |dentificacion anticipada de cuentas en riesgo de caer
en cartera vencida

« Incremento del rendimiento a través de prondsticos
de datos internos

Las practicas lideres identificadas permiten analizar

la tendencia del modelo operativo del futuro inmediato. Los
sistemas estaran integrados, y no solo se automatizaran
todos los procesos relacionados con la gestion, sino

que permitiran hacer una segmentacién mas detallada
con base en todas las variables, y asi se calculara el riesgo
a través de herramientas analiticas, generando productos
adecuados a la reestructura definida por el cliente.
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Por otra parte, la automatizacion de los procesos
permitira disminuir el nimero de gestiones mas costosas,
como lo son las visitas personales y las telefonicas, lo cual
orientara a los ejecutivos a una labor de administracion
de infraestructura y analisis del desempefio.

Por ultimo, es necesario comprender que la gestion eficiente
de la cobranza debe comenzar con la buena administracion de
los procesos de emision de crédito. La deficiente
ejecucion de dicha etapa, ya sea durante recoleccion de
datos, administracion de riesgo o asignacion de lineas

de crédito; impacta directamente en las actividades de
cobranza. En retrospectiva, los bancos se dieron cuenta
que frecuentemente existian politicas de riesgo que no

les permitian tomar las mejores decisiones.

Como resultado, los clientes caen en cartera vencida
y debido a la falta de informacion actualizada, la labor
de cobranza se dificulta al no poder contactar al cliente.

Mantener los datos de clientes centralizados y actualizados
es crucial para soportar las actividades de cobranza. Desarrollar
campanas de actualizacion de datos, ofreciendo
incentivos a los clientes, ha sido una estrategia efectiva
para contar con datos de contacto actualizados.

A pesar de que las iniciativas identificadas surgieron
durante el periodo de crisis econdmica, el nuevo modelo
ayuda a las instituciones financieras a mejorar la eficiencia
de la cobranza, enfocandose en el servicio al cliente,
flexibilidad al cambio para proteger la utilidad o limitar
pérdidas mientras que se crean productos y estrategias
para los segmentos de clientes en riesgo o en cartera
vencida.
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