Capitulo 11

PROPUESTA MODELO ADMINISTRATIVO DE
RECUPERACION DE CARTERA

Una vez definidas las bases en el capitulo anterior, definiré la propuesta de un
modelo de alta productividad.

11.1 Modelo Administrativo y de Productividad

El modelo administrativo considera el flujo de los procesos desde ia asignacién
de cuentas a gestionar hasta la solucién del caso en particular. Parte de la base
que los productos a ofrecer a cada cuenta ya fueron determinados por la

direccién o por los accionistas de la cartera.

Analizaremos en primer lugar el diagrama del modelo propuesto y referenciar
cada una de sus partes mas adelante.
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39) Diagrama Modelo Administrativo de Recuperacion de Cartera
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1) Recepcién de cartera a gestionar.

Se recibe base de datos de la cartera a gestionar con la informacién relevante
para tener una actuacién de cobranza de calidad en sitio (en la casa del
deudor).

Esta asignacion puede contener:

= Cartera nueva no gestionada anteriormente.
Cartera ya gestionada con el mismo producto.
= Cartera ya gestionada con un nuevo producto.

La Base de datos contiene:

Préstamo

Nombre del acreditado
Copropietario y/o Avales
Direccién de la Garantia
Teléfonos de la Garantia
Direccidon de Correspondencia
Teléfonos de la Correspondencia
RFC del titular (para busqueda en caso de ilocalizaciones)
Tipo de crédito (adquisicion, construccion, liquidacién pasivos, etc.)
Banco o IPAB

Moneda (pesos o UDIS)

Saldo Contable

Meses de Mora

Plazo remanente

Avaluo de la garantia

Estatus Juridico

= Abogado

= Juzgado

= Expediente

= Fecha de cada etapa procesal
= Datos del productios a ofrecer

= Liquidacion

* Reestructura

» Puesta al corriente

= Etc.
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2) Segmentacion de la cartera

La segmentaciébn de cartera es muy importante clasificar los aspectos
relevantes que nos serviran para asignar a los asesores y lograr:

Liegar mas rapido al deudor.

Asignar por perfil del asesor las cuentas de dificil solucion.

Asignar por perfil del asesor las cuentas mas importantes en saldo.
Lograr una asignacion equitativa para la evaluacion de productividad.

La segmentacion incluira los siguientes aspectos.

» Zonificacion de la cartera por fraccionamiento.
» Por tipo de crédito.

» Por saldos importantes.

= Por producto.

» Por etapa juridica.

=  Sobre tipo de cliente:

Cliente que ha tenido recurrencia en cartera vencida y que a pesar de
que el saldo es menor al valor de |la garantia, su intencion es sacar
mayor provecho a un nuevo producto dadas las circunstancias.

El grupo de clientes que pudiendo arreglar se han aprovechado de la
situacion. Juicios Lentos.

El grupo que siguen viendo la falta de patrimonio. El saldo sigue
siendo superior o igual que el valor de la garantia.

El grupo que tiene dificultades reales para pagar su crédito.

El grupo que por motivos ajenos a su voluntad, no han podido
formalizar su situacion. (Divorcios, Fallecimientos, Traspasos
Irregulares, Invasiones, etc.).

3) Alta de informacion en el sistema de gestion

Esta herramienta computacional (ver anexo modelo computacional) servira para
dar seguimiento a las gestiones, soluciones, productividad y proceso
administrativo de la cartera a gestionar.

Se alimenta automéaticamente (manual en su caso) en el sistema de gestion
todos los datos relativos a las cuentas.

= Informacion de la Base de datos de asignacidén inicial.

Datos Generales.
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= Datos de la Garantia.
*  Productos a Ofrecer.
= Estatus Juridico.
= La segmentacién de la cartera.
= El asesor asignado y su estructura de supervision.

Se identifica la asignacion de cartera:

= Cartera nueva no gestionada anteriormente.

» Asignacion de cartera ya gestionada con el mismo producto.
= Ultimo asesor asignado.

= Asignacion de cartera ya gestionada con un nuevo producto.
= Ultimo asesor asignado.

4) Asignacion a asesores (fuerza de ventas)

En cuanto a la cantidad de cuentas por asesor.

= Por productividad en los periodos anteriores. Se premia al asesor mas
eficiente.

» Por partes iguales entre los asesores. Se tiene mas rapido el primer
contacto con los deudores.

En cuanto a las caracteristicas de las cuentas.

« Porzona.

= Por fraccionamiento.,

=« Por tipo de credito.

s Por importancia en el saldo.

= Por el tipo de garantia.

= Por el tipo de producto a ofrecer.
= FEtc.

En cuanto a gestiones anteriores.
» Asignar al mismo asesor que gestionaba la cuenta para contactar mas
rapido al deudor.

* Asignar a un nuevo asesor si el producto o la cuenta requiere una cara
nueva hacia el deudor.
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Se le entrega un kit de asignacion al asesor que contiene:

Listado de cuentas a gestionar.

Carta dirigida al cliente de productos a ofrecer.

Formato fuente de gestion.

= Guia para registrar datos de gestion.

= Documento de entrada al sistema de gestién.

Un reporte de gestion de cada cuenta que permita empezar el trabajo
con bases suficientes y evite perdida de tiempo. Se identifica:

= Datos generales de la cuenta.

Datos estadisticos (direcciones y teléfonos adicionales, etc.)
Antecedentes de gestiones anteriores.

Productos a ofrecer.

Situacidn juridica.

Es importante mantener al menos a 2 asesores en un mismo fraccionamiento.

Esto nos permite sensibilizar el proceso al tener dos fuentes de informacién y
de resultados para fijar estrategias.

Formato fuente de Gestion:

Es un formato donde se registra la informacion relevante de cada contacto con
el cliente y como herramienta de venta. Detalla entre otras cosas:

Datos generales del crédito.

Saldos y Moras.

Ultimo Avallo registrado.

Estatus Juridico par etapas.

Ultima reestructura anterior.

Producto a ofrecer.

Estatus de Cartera.

= Direcciones y Teléfonos adicionales.

= Sobre la garantia: Embargos (monto y promovido por),
Problemas de Escritura, Traspaso Irregular, Abandonada, Invadida,

Vandalizada, Rentada.

Sobre el Deudor: llocalizable, Problemas Familiares, Barzonista.

=  Sobre el Crédito: Tiene otro crédito, crédito al corriente.

Ultima gestidon de gestidn telefénica.

Ultima o todas las gestiones de los asesores que han traido la cuenta.

Se puede usar para pedir autorizaciones especiales.

En seguida se muestra la propuesta del formato fuente de gestidén y el reporte
de gestion que se obtiene del sistema de gestién.
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40) Formato de Gestion

Informativo:l |

Formato de Gestién

Atencion Especial:

Fecha del Raparte:

Retiro de Caﬂera:D
Calificacion (A,B o
C):

Cuenta:

Nombre det Cliente:

Direccion adicional a la garantia (t

rabajo, familiares, etc.):

Telétonos {casa, trabajo,
familiares, etc.):

Problemas con Escrituras

Embargo:

Monto: |

Promovido por:

Traspaso Iregular:
Abandonada:
Invadida.

llpcalizable:
Problemas Familiares

Barzonista

Dacién con anterioridad:

Vandalizada:
Rentada:

(Divorcios, Defunciones,
Separacicnes, Etc.)

Al rriente:
Otro crédito:

Fecha: Notaria;
Adjudicacion: Fecha: Notaria:
Mo autorizd Juridico:

Dictamen Su

pervisor:
H -

Conservar la Cuanta: Retirar la Cuenta:

Conservar la Cuenta:

Firttintegriag Xpe
Copia Poder:

tirar la C

Hipo : Kit de S.
Escritura de Compra Traspaso Inscrito RPP (C.V.): Kit de
Venta: Adjudicaciones:
Convenio Modificatorio Acta de Defuncibn: Rechazo Juridico;
{(UDIS):

Otros (especifique):

Nombre y Firma del
Asesor

Nombre y Firma Supervisor Nombre y Firma

Interno
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41) Reporte de Gestion

[lones 9:54:53 am|
Cuents Pricritaria:N Solo para uso Interne 080307
Cve Asesor: BON-86 C.P. José Rambn Torres Mufice Equipo:
Préstamo: S500G1000280456 RODRIGUEZ GONZALEZ FRANCISCO RENE
RFLC: ROGFS30618 C CAMMNG DEL TESORD NN 4257 AMorosidad
Cartere: BANCO FRACC CORTIIO CEL RO Al dia: 1510md
:J:_gm Moneda:  PESOS Zonx § MONTERREY NL Seldo s/Mlorm:  § 4 84
Tipo créditoTIFD 68§ Taléfonos: Ant H Meses: 75
Segmentecion: 1 Bamo Juridico 270201 | Tipo Emplaz - FERSONAL
Productoe 8 Oliocer: Dem.vsBanmm : Ahgﬁ.\n- 1
Vigeacim: Limitada tarca:hd D‘_"mfh_ﬂe_""x"'"‘m Serecia fa: ¢4
Nicho :31  MNoneda:PESOS Asignacion : moaem Mpo Gant. 1a:
Avaluo Base : 790,977 PESDS R0 : FRINEAD SentenclaFirme: //
Lig. Inmedlmte Conv.P: 287,972 PESDS Expedionte : 13049 Tipo sent. 2a:
Tipo de Jicio :ORDINARIO MERCANTL  Proyeccién: //
(ig.Flesos ConviBFLF_SO01 9 BFLI_SO1 Demanda : 15/08 REmde: /7
Apoecacifin Inicisl: 193,086 PESOS | E * A0S Remate Fime: 7/
249 Meas. ce i 6,599 PESDS Tacco: Segon Mesa
Aggetcuctu.ConviB598_S01 y BS9C_S501 o 1902 Firmas Segiln SEH 2802
fonto 1 270,739 PESOS lmsesor |00304R DI0AR
Apoctacion Bntceds: 29,919 FESDS | Ullme Avalde: |Farcha: | 7DIOD 1a0vo0
Nve.Eens BODEONM. t 7,181 PESODS 0F0AgB Producte:| A3 PUNTO FINRL
Plaso Restance : 78 NESES Canv Pri cfapon
68400000
Status Jucidico:SIN DENAMOR e Notarlx |x 0
Folio: 12z R:3 [ RS
Actualizaciin: 200201 Gestidn: iMamamo Callts Cesaf o1esmim|Oficnsd
Direccién Teléfones |MEIS7E2
|wdiclonak: adicionglies:
Sobrs b3 Garentl Sobre gl Devd
[Embmgo: 9 N Problemas escriturss N  BacsiREbie
Mono: 1.20%380.00 N Traspaso lrragular N 'I’""b'ﬁﬂ_’:"ﬂ“hm
. [0 0€ cRepmo peL NoRTE | Por S0 | N Abandonada £ e
’ ECHA BTR.54 200 5300 0 FECHA 240742, H  Inuodida Sobre ef Crécida
vw:lnzmno E.OONZAEIPOR $468.330 N Vaddizads N Crédito al Cerrlanta
N Rentada N Otm Credin
Fecha Aswsor Comentwios dela Gefion Promasa
A0 MONEE CP JméRemdn  DIJOYEMIR EL DIADE HOY ¥NO SE PRESENTO, SE LE CONTALT AR A MUEYAMENTE i
Tamreshuiaz
150247 METiEe CP_icmbRamdn  SE HABLG CON EL TITULMR, ¥ ME DI QUE EL MARTES SE PRESENTAPARA TRATAR /7 .
EEs s FER AR A E NI 8 BE “f& o £ ?gw L R me e WR W ]
T T T i S P R P e P P A P R " % i ”

47) Gestién telefonica aclaraciones y control de calidad.

En forma paralela a la asignacion a los asesores, la cartera se asigna al area de
gestion telefonica cuyo objetivo de esta area es:

Llamadas de salida:
= Entrevistar al cliente.

= Sila cuenta ya esta solucionada, como control de calidad.
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s |dentificar que producto firmo.

* El servicio prestado.

»  Actualizacién de datos demograficos.

» Mensaje de bienvenida al estar al corriente.
» Enfatizar los beneficios de estar al corriente.
s Enfatizar el 4rea de servicio a clientes.

» Sila cuenta no esta solucionada, como linea de venta.
» Sigue un script del perfil del deudor.
»  Confirmar sus datos y domicilio.
s Darle a conocer la situacién de su crédito.
» Darle a conocer los productos disponibles.
= Dirigirlo a la oficina local con el asesor asignado.
* Proporciona datos generales y teléfono del asesor
s Investigar la situacion respecto a la garantia.
* Traspaso Irregular.
» Posibie Invasion.
* El que habita el inmueble.
» Calificar el grado de interés.
» En su caso fecha promesa de solucién.
» Cita con el asesor asignado.
s Reportar casos no contactados.
=  Teléfonos erréneos.
»  Sin teléfono.
= Levanta gestion de la entrevista.

Liamadas de entrada:

= Atiende aclaraciones.

s Dudas respecto a su crédito.

= QOfertas de liquidacién en su caso.
= Domiciliacién de pago vinculado.

Esta informacion es ingresada al sistema de gestiones a disposicion de los
involucrados.

= E] asesor identifica los perfiles de la gestion telefonica.
» Fija estrategia de gestion.
=  Confirma cita en su caso.

* | a administracion para estadisticas y actualizacién de datos.
» Aplicacion correctiva de control de calidad.
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4°) Proceso de demandas

En forma paralela a la asignacion a los asesores, la cartera no demandada sera
asignada al abogado para empezar las gestiones juridicas necesarias para:

* |niciar demanda juridica de recuperacion
= Acercar al cliente a realizar una negociacién.
= Cumplir con las normas y leyes en la materia de recuperacion de cartera.

Al abogado se entrega un Kit para proceder legalmente.

=  Testimonios
»  Certificacion de saldos.

El abogado da seguimiento al juicio y envia al deudor un informe de inicio de
demanda.

Esta informaciéon es ingresada al sistema de gestiones a disposicién de los
involucrados.

= El asesor identifica la etapa procesal.
* Fija estrategia de gestion.
= La administracién para estadisticas y actualizacién de datos.

5) Gestion en sitio

El asesor visita al cliente en su domicilio cuyo objetivo es cerrar la operacion:

* Entrevistar al cliente.
= Sigue estrategia de venta segin perfil del deudor.
= Confirmar sus datos y domicilio.
= Asesora respecto a la situacion de su crédito.
= Darle a conocer los productos disponibles.
= Investigar la situacién respecto a la garantia.
= Traspaso lrregular.
= Posible Invasion.
= El que habita el inmueble.
= Calificar el grado de interés.
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= En su caso fecha promesa de solucién.
= (Cita para firma.
» Levanta gestién de ia entrevista en el formato establecido.

Esta informacion es ingresada al sistema de gestiones a disposicion de los
involucrados.

= Un asesor podra identificar el historial de gestiones.
» Fija estrategia de gestién.
= La administracién para estadisticas y actualizacién de datos.

6) Revision administrativa de gestién

Este proceso es muy util para verificar el trabajo diario de los asesores y
asegurar que el cliente ya esté enterado de los productos que se le ofrecen,
principalmente los no contactados por gestion telefonica. Este proceso puede
ser diario 0 en intervalos definidos.

La revision administrativa consta de:
= El asesor prepara su kit para esta revision.

» Reporte de productividad del sistema de gestion.
* Reporte de Gestion de cada una de sus cuentas,

» El supervisor analiza con el asesor la gestion de cada cuenta.

* Cumplir con una gestibn capturada en el sistema cada periodo
definido, de lo contrario reasignar la cuenta.
s Determina si es entendible la gestion.
= Determina si la informacion cumple con la explicacion oral del asesor.
= Determina el potencial de solucion.
* Reasignar la cuenta en lo casos que se identifiguen de dificil
solucién y se ponga en riesgo seguir gestionando la cuenta.,
= Recomienda procedimientos alternos.
» Solicitud de autorizacion especial.
» Solicitud al comité de crédito.
= Genera compromisos y acciones inmediatas.
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7) Revision de casos especiales

Este proceso da atencion a los casos que estan en una situacion especial y
determina el camino a seguir encontrando medidas especiales para solucionar
la cuenta.

» Fallecimiento del titular.

= Divorcios, separaciones.

= QOferta de deudor diferentes a las establecidas.

Determina si el caso es susceptible a presentarse al comité de crédito.

* Prepara e integra kit al comité.

7%) Comité de crédito
Autoridad maxima que determina los productos a ofrecer y atiende las
solicitudes de ofertas fuera del estandar.

Comunmente es el duefic de la cartera y por excepcion delegue facultades que
permitan autorizaciones fuera del comité.

7°) Investigacion Especial

Es el area de apoyo o facilitador en investigaciones como:

s Localizacion de Clientes.

* Obtener copias de los Testimonios de la Hipoteca.
= Antecedentes del crédito.

= |nformacion estratégica para venta.
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8) Solucion de cuenta

El asesor cierra la operacion y dependiendo del producto realiza las gestiones
para llevar a cabo su firma.

» Solicita asignacion de notaria.
» Solicita coordinacién con abogado.
» |ntegra kit para firma.
» Testimonios.
» |nstruccion Notarial.
= Convenio respectivo.
= Cita al cliente a firma.
= Entrega kit de cierre a la administracion.

9) Revision de productividad

Proceso en el cual se evalia el desempefio de cada asesor, se reasignan
cuentas de acuerdo al promedio de la produciividad del Equipo y dependiendo
de la productividad del asesor, donde se le iguala la cartera a cada uno de tal
manera que mantenga e inicie el siguiente periodo con la productividad
promedio del equipo.

Ejemplo:
» La productividad total del equipo es del 40%.

» Un asesor tiene 20 cuentas de las cuales solucicné 6, el 30%. Se retiran
5 cuentas para ajustar su cartera en 15 cuentas, de tal manera que
considerando 6 firmas entre 15 cuentas le da una nueva productividad
del 40%, esto es, 9 cuentas en gestion.

= Otro asesor tiene 20 cuentas de la cuales soluciond 10, el 50%. Se le
asignan 5 cuentas para ajustar su cartera en 25 cuentas, de tal manera
que considerando 10 firmas entre 25 cuentas le da una nueva
productividad del 40%, esto es 15 cuentas en gestion.
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42) Tabla de Productividad

Cartera | Solucio [ Producti |Ajuste| Cartera | Productividad
Total nes vidad Ajustada ajustada
Asesor 1 20 6 30% -5 15 40%
Asesor 2 20 10 50% +5 25 40%
Periodicidad:

» La que estime el administrador. Debe considerar que este modelo
corrige las desviaciones al final del periodo definido, por lo tanto es
recomendable establecer esta revision en periodos cortos dentro del
periodo establecido para que la administracion evalGe las tendencias

del cumplimiento de sus resultados.

Opciones.

Sin tope: Se retiran o asignan cuentas segun el calculo matematico sin
considerar topes y es muy atil cuando se acerca el final de periodo de la

meta.

Con tope. Se asignan y retiran cuentas topando la cantidad de
asignacion a las firmas realizadas (0 a un porcentaje del calculo
matematico) en el periodo y es muy util al principio del periodo de la
meta, dado que se premia al asesor productivo con el mismo nimero de
cuentas que ha firmado o un porcentaje para dar tiempo a la curva de

resultados.

Ventajas

Permite fijar estrategias y tomar decisiones preventivas,
= S| la tendencia es llegar a las metas del negocio, el equipo es

suficiente.
v Sila tendencia es negativa, se requiere hacer cambios.

Al asesor que se le retiran cuentas, seran a su eleccién. (no se impone

cuales).
» Por supuesto el asesor elegira las cuentas que considera de mayor

dificultad de solucionar.
= Esto garantiza que el nuevo asesor visite de nueva cuenta al deudor,
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que su anterior compafiero en gran medida podria dejarlo de
gestionar.

Cada vez que a un asesor se le retiren cuentas, su cartera es menor, por
lo tanto su expectativa de productividad para el siguiente periodo es
mayor, pero con un gran riesgo de perder cartera con buena posibilidad
de solucion.

Al asesor que recibe cuentas es por ende mas productivo que la media
del equipo, donde ve premiado su esfuerzo.

Dirigido a ser mas productivos. Dado que la administracion tiene un meta
fija, este modelo incentiva a no tener una meta de liegada, sino una meta
de referencia y lograr lo mas posible con los recursos disponibles.

Se da mas importancia al inicio de periodo (soluciones al arranque) que
al cierre del mismo.

Trasparente en equidad de asignacion.
Establece un mecanismo facil de entender y supervisar.

Auto-supervision continua. Crea una presion de supervision a todos los
niveles (asesor, supervisor, equipo).

Rotacién depurada y automatica de asesores.

= Un asesor es tan util solucionando 1 cuenta vs. el que soluciona
arriba del promedio. Lo importante es que obtenga la misma
productividad o se ajuste su cartera en gestion.

Este modelo permite medir el desemperio del asesor al ritmo maximo de
desempefio del equipo, 0 sea, a la realidad de los resultados locales.
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43) Reporte de Analisis de Productividad

: Report Designer - mudu_ctiridad‘lm - Page 2 - Microsoft Visual FoxPro

il MeniGeneral Mantenments Accmsooss —LLE

Analisis de Productividad Segmento: Banco
Incluye cuentas firmadas por el SEH y adn no ectén registradas en Mesa

Desde la Fecha 09/02/01 Hasta la Fecha 08/03/01

Cuentas Prioritarias:S,N Reakzadas
il

Fecha: 08/03/01
Hora:12:18:59

— [Getén] s, L] Gestidn) !m.u.—[ Ajcte [ Ajste | Apsis | Apste |
Cve Mesa Ham bre iricial | Firmas | GRUPD | Product| Firmado| Actua | Gestion| Equipo |GRUPO | Eguipo |GRUPD] s
SUP8 WOIESFA_|C P Amando Espinosa Lopaz 5 0| 0o0% | 00% 000 5 267 | 4 ) 0 1 | i
SUP8 | IMENJO |5 Jorge Luts Mendora Chapa ] V| 14w [ 7503 | D40 3 izl 13 1 ] 1| ki
UF8 ISACO _ |Onewsa Sanchez Cawzos [ 0 | 00% | 003 | 0DO 5 4| 5 5 [ 3|
UP-8 J0OINACH  [Norma tarae: Casaieda i [] [ 00T 000 z 087 | FH -2 o Al
isor CF Amando Espnosa Lige: 16 1 [ 1an ] 633 | o040 5] 5] o | -n 1 Fal.
= Totyl Eouipo 1] 1 14% | 826% | 040 3 X T T i 4 -1'
S 0. Ho Problem cas [] 01 -3
Problematica s 1 .- focaizados 0 0% I leccionag b
1. Embarges 7 133 BANCOMER
3. Traspasos Fregulares 1 131 ELAS i
4.+ Problemas c/Escryras 2 133 ELEONDO :
5. Problemas Famiiares 0 0% it
6. Barzon iz D 0%
7. madda 1 7
8 Vandaiz adas 0 0%
9. Abandonada's 0 0% &
10 Rentadas 1 75
11.. Crédto af Comen 1 % T
T2 Owrs Cricdm r ox  Supervisor Seleccionado |
Proceso Juridico ] 1. no Demandades ] 0% L
2.. Demandados ! 73 Asesor Seleccionade .
3. Emplazados [ Lk e
4 Megatos 1 it &
.- Sereendy Primera [] [ %
B Sertenaa Frme 0 0% ba
7 - Remmate 0 0%
¥ Remate Firme [ T
9+ Senten aa Desta wrabl s 0 0%
L % R s 4 : % e
_i_{ i 9 i . T ‘._&‘ WO W il WO

En el ejemplo anterior observamos que el asesor Jorge Mendoza gana 12
cuentas (en la columna Ajuste Equipo) dado que solo él soluciond cuentas en
ese periodo. Si estuviera topado a numero de firmas, solo ganaria 1 cuenta.

Consideraciones:

Como el ejemplo anterior lo muestra, este modelo es muy sensible, por [o que
se deben hacer las consideraciones pertinentes para no afectar la cartera de un
asesor que esta en proceso de firma, y por ende, la productividad del equipo.
Estas consideraciones deberan aplicarse a todos los asesores 0 no tomarlas en
cuenta dado que afectan a todos por igual.

Debemos usar este modelo como un modelo de punto de partida y aplicar las
consideraciones pertinentes en los momentos que lo ameriten.

Una sugerencia es acordar con los supervisores la manera de llevar a cabo la
siguiente revisién de productividad, poniendo por escrito las consideraciones
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respectivas.

Si la suma del ajuste del Equipo o del Grupo es diferente a cero, se debe a los
redondeos del ajuste mismo, y se puede presentar en dos escenarios:

Diferencia positiva se entiende que se asignaran mas cuentas de las que
se retiran. En este caso el administrador ajustara esta diferencia entre los
asesores que tengan menos productividad, restandoles esta diferencia a
las cuentas que se le asignarian.

Diferencia negativa se entiende que se retiraran mas cuentas de las que
se asignaran. En este caso el administrador ajustara esta diferencia entre
los asesores que tengan mas productividad, restandoles esta diferencia a
la cuentas que se le retirarian.

10) Reasignacion de cuentas

Por gestion administrativa:

Cuando carece de los estandares de gestion establecidos.

Cuando existe un incumplimiento repetitivo de promesa de solucion.

Cuando por perfiles del deudor se determina su reasignacion.

Cuando el asesor determina su dificil solucidén y se pone en riesgo seguir

gestionando la cuenta.

= En este caso es importante implementar un mecanismo que incentive
al asesor a dejar la cuenta, cambiandosela por ofra en la misma
situacion de otro compafiero. Esto le da méas posibilidades de cerrar
esta nueva cuenta comparada a la que él mismo ya identificaba como
de dificil solucion.

Por productividad.

Al hacer una revision de productividad y nivelar la cartera.

Por estrategias.

Cuando las tendencias nos indican que se pone en riesgo el
cumplimiento de la meta de la organizacion.
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11) Administracion y control.

Es el area encargada de dar soporte y supervision a todo el proceso y establece
entre otras:

Metas de solucion.

Emitir estadisticas peritdicas para la toma de decisiones.

Estrategias macro de venta y soporte.

Estructura de la fuerza de venta.

Comunicacién directa con la organizacién o los accionistas de la cartera.
Eficientar los recursos.

Gestionar la infraestructura necesaria de operacion.

Fijar presupuesto de gastos y comisiones.

* Control de archivo.

11.2 Modelo Computacional

Establecer una herramienta de administracion de cartera dirigida a estandarizar
procesos y crear sinergia entre los diferenies departamentos y areas
involucradas.

Esta herramienta es multiusuario y esto permite que varios usuarios estén
actualizando y compartiendo la informacion al mismo tiempo.

En un sistema de informacion existe la premisa que en el lugar donde se genera
la informacion debe de recaer la responsabilidad de registrarla y mantenerla
actualizada, pero esta responsabilidad es de facil asimilacion cuando este
usuario tiene la posibilidad de manejar, explotar y analizar esta informacion.

Por lo tanto, esta herramienta parte de la base inicial de la operacién, que es el
asesor, y facilita el uso de esta informacion para la toma de decisiones.

Se describiran enseguida los flujos de entrada y salida (inputs — outputs) del

sistema de gestion administrativa y cobranza. Para ver una descripcion a detalle
de este sistema ver anexo “Modelo computacional™.
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44) Flujo de Informacién de Entrada al Sistema de Gestion Administrativa
y Cobranza

Informacién de Entrada

Telemarketing Archivo de
Expedientes

Avallos

Juridico
Captura de
Gestiones en
Sitio i
Productos Asignacion
a ofrecer Cartera
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45) Flujo de Informacion de Salida al Sistema de Gestién Administrativa y
Cobranza

Informacion de Salida
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Capitulo 12

RESULTADOS DEL MODELQ Y COMPROBACION DE
LAS HIPOTESIS

Este modelo fue puesto en practica inicialmente en Monterrey, Analizaremos los
resultados en la ciudad y su area metropolitana.

El total de cartera gestionada llegd a 10,006 cuentas, de las cuales se
solucionaron 9,383 cuentas; el 93.8%.

Sin embargo tuvieron mas de una reestructura 2,546 cuentas; el 24.4%.

Esto hace un total de 11,929 cuentas solucionadas desde mediados de 1997
hasta diciembre de 2000.

Los tipos de productos que se negociaron se muestra en la siguiente tabla.

46) Tabia de Soluciones en Monterrey por tipo de Producto

Soluciones Monterrey
Producto Cuentas %

Reesiructuras Diversas; 4,042 34%
Rentas: 3,549 30%
Readquisicion Flus: 1,768 15%
Liquidaciones: 1,479 12%
Daciones: 824 7%
Adjudicaciones: 267 2%
Total: 11,929 100%
[Total sin recurrencia: | 9,383|

Podemos observar que la menor incidencia fue en adjudicaciones via juridico y
la de mayor fueron los programas de reestructuras durante estos 3 afios.
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12.1 Comprobacidn de las Hipétesis

1. Hipétesis: En un sistema de ventas con comisiéon a destajo y grupo
cerrado de prospectos, con el proposito de desarrollar todo el potencial de un
equipo y nos permita lograr una alta productividad, la evaluacion individual debe
basarse respecto al promedio de productividad en conjunto, evitando hacerlo
con una meta rigida ¢ cuota minima. Las metas del area deben de identificarse
como un parametro de referencia para fijar estrategias en la administracién.

Antes de la aplicacion de este modelo, puedo concretar que los mecanismos de
evaluacion individual que eran usados, carecian de una estandarizacion de
procesos, generaban inconformidad, supuestas preferencias y en general no
impulsaban a lograr la mayor productividad del equipo.

La implementacién del modelo de productividad, reflejé que en un inicio es de
dificil asimilacion la manera de evaluar los resultados de cada asesor. Sin
embargo a corto plazo se le dio el sentido que se deseaba, generando una
nueva manera de participar en un equipo de esta naturaleza.

La productividad siempre estuvo por encima de las metas de la organizacion,
pero se detectd que el modelo es sensible si no se monitorea en forma
sistematica, se identifican las tendencias y satisfacen los requerimientos
necesarios a tiempo para cumplir las metas establecidas.

Lo que concluyo es que la hipotesis es aplicable en un proceso de esta
naturaleza, que su método de evaluacién incentiva a lograr la mayor
productividad posible en un equipo, que genera un ambiente de competencia
objetiva y una auto-supervision a todos los niveles. Al identificar las metas del
area como una referencia, ayud6 a no identificarlas como punto de llegada, y a
generar estrategias segdn las tendencias y no limitar al equipo en su maximo
desempeno.

22, Hipotesis: En el proceso de gestion de cobranza al prever una recurrencia
en mora de los clientes y en la rotacion de asesores que la atienden, la
informacién tiene una gran importancia en el proceso, evitando iniciar una
nueva gestion sin informacidn histérica relevante. Se estima que un 25% de
tiempo es invertido innecesariamente por falta de coordinacién entre las areas
involucradas.
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El resultado reflejo que el 24.4% de la cartera incurrid en mas de una
reestructura o negociaciéon. En estos casos, al comenzar la nueva negociacion,
se contaban con todos los datos histéricos que facilitaron |a operacion.

Asl mismo en la rotacion natural de asesores y en el proceso normal de
reasignacion de cuentas, se observdé que aumentd la eficiencia en iniciar
inmediatamente donde el anterior asesor se habia quedado. Se identificd, la
localizacidon del cliente, indicadores asociados, histérico de reestructuras,
situacion actual y el texto de todas las gestiones anteriores a él.

La aseveracion de que un 25% del tiempo es invertido innecesariamente no se
pudo evaluar con pruebas documentales, dado que estas pruebas fueron
desapareciendo en la misma implementacion del modelo. Estadisticamente
puedo citar que se llegd a calcular mas de un 85% de tiempo ahorrado en
investigacion por parte del asesor en las cuentas con recurrencia, al contar con
informacién histérica confiable.

12.2 Limitaciones del Modelo

El modelo administrativo en general es de facil implementacién pero se requiere
venderio a todos los involucrados de manera convincente asegurandose que
lleguen a comprar la idea.

El modelo de productividad donde se evaliue el desempefio de cada asesor es
muy sensible, por lo que se deben hacer las consideraciones pertinentes para
no afectar su cartera que esta en proceso de firma, y por ende, la productividad
del equipo.

También es importante no dejar de aplicarlo arbitrariamente por circunstancias
que lo ameriten, lo mejor es informar a todos los participantes las nuevas
medidas para seguir aplicandolo.

Debemos usar este modelo como un modelo de punto de partida, haciendo
las consideraciones pertinentes en los momentos y condiciones adecuadas.

No se abordd a detalle un tema fundamental de la operacion, el proceso de

reclutamiento, seleccion y capacitacion. Por ende, no debemos perder de vista
que de este proceso depende en gran medida el éxito de esta actividad.
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Capitulo 13

CONCLUSIONES

13.1 Reactivacion del Crédito

13.1.1 Punto de Vista ABM

Acciones de corto plazo

®* La banca tiene mas de 65,000 casos en juicio, de los cuales 55,000 se
encuentran en distintas etapas del juicio, 6,800 cuentan con sentencia
en firme y en 4,000 ya se tiene la sentencia de desalojo pero no se ha
podido tomar la posesion de la vivienda, por lo que se requiere obtener
el compromiso de los gobiemnos de los estados para contar con el
respaldo de la fuerza publica para tomar posesion de las garantias
adjudicadas.

* En los créditos nuevos, para agilizar los procesos de recuperacion de
las garantias como medida transitoria, se propone normar una figura
que permita diferir la escrituracion del inmueble a favor del acreditado
hasta que el crédito se haya liquidado, sin que tenga repercusiones
fiscales, ni de capitalizacion para las instituciones financieras, el
vendedor del inmueble y para el acreditado.

* El costo de escrituracién, incluyendo los honorarios y gastos notariales,
gastos de registro € impuesto, varia de acuerdo a la entidad federativa
en que se realiza, del 3.8% en Sonora hasta el 10.2% en Hidalgo, por
lo que es necesario homologar gastos notariales y registrales a nivel
nacional para fomentar la adquisicién de vivienda.
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Acciones de mediano plazo

. Los tiempos de juicio para recuperar una garantia van desde 3.5
afos en el D.F, hasta 7.7 afios en Colima (ver tabla 20). Para
reducir el tiempo y costo de los juicios para ejercer las garantias, se
requiere una reforma juridica que contemple:

Reducir el nimero de instancias

Establecer penas por promover recursos improcedentes
Unificar los procesos judiciales en tedo el pais

Contar con el apoyo de la fuerza piblica para desalojos

Fortalecer el poder judicial para tener juzgados suficientes
para eliminar el rezago procesal

AN N NN

. Para fomentar la vivienda en arrendamiento en todo el pais es
necesario homologar las leyes que rigen en cada estado, ya que
los tiempos reales para desalojar a un arrendatario son desde 1
hasta 3 anos, y solamente en el Distrito Federal existe una ley
inquilinaria, y en los demas estados el arrendamiento se rige por el
Cadigo Civil.

¢ A pesar de los esfuerzos del Gobierno por reformar las leyes y
reglamentos aplicables al financiamientc de la vivienda, en la
actualidad existen diversidad de disposiciones legales dispersas en
los Cédigos Civiles de los Estados, en la Ley de Titulos vy
Operacicnes de Crédito, en el Codigo de Comercio, en la ley del
Mercado de Valores, entre otras, por lo que se recomienda realizar
un estudio para determinar que reformasafequieren diversas leyes
para facilitar el fondeo de las hipotecas en el mercado secundario,
y que incluya también la posibilidad de agrupar toda Ila
reglamentacion en una ley especifica.

¢ Debido a que los créditos de interés social no han sido rentables
para la banca, se recomienda redisefiar el mecanismo de operacion
de estos créditos, para operarlos con recursos y riesgo 100% de
Fovi, v la banca cobraria comisiones por la originacién y
administracion de la cartera, y evolucionando paulatinamente a
riesgo de la banca en la medida de que se mejoren las
posibilidades de recuperacion de esta cartera.
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13.1.2 Punto de vista de los USUARIOS

Un decremento considerable, y por demas extremo, se considera que hace tan
sélo 2 afios todos los Bancos entregaron a nivel nacional sélo 764 créditos
hipotecarios.

Entre las razones gue sobresalen para no adquirir un crédito esta el que las
tasas de interés son muy altas, ademéas de que existe inestabilidad econémica
en el pais y que no es bueno pedir créditos dada la incertidumbre.

La historia influye radicalmente, los créditos a tasa variable son por ende los
mas riesgosos. La psicosis generada es principalmente la razén para no tomar
financiamientos a largo plazo.

Se deben integrar mecanismos donde se garantice o minimice el riesgo, que
factores macroecondmicos no sean los que determinen el cumplimiento de los
créditos contraidos.

13.2 Conclusiones Finales

Hemos vivido un espacio de tiempo trascendente. Nadie pudo preveer la
magnitud de lo que paso.

La evolucién en los procesos de cobranza y de otorgamiento de crédito
seguiran evolucionado radicalmente.

Debemos reconocer que este problema afecté a la sociedad en su totalidad,
que algunos perdieron sus hogares, sus empresas, su patrimonio, que vivieron
un verdadero tormento. Nos queda la satisfaccion que la mayoria de los
usuarios de créditos hipotecarios después de 5 afios han encontrado un nuevo
escenario.

El negocio bancario es un negocio de confianza mutua. Las leyes son las que
pueden garantizar 0 no cualquier incumplimiento de esta relacion de confianza.

Existen mas del 12% de usuarios de créditos hipotecarios que siguen teniendo
dificultadas de cumplimiento.
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Por todos ellos y principalmente por los que verdaderamente tienen un

problema real, debemos continuar en la bisqueda de esquemas que nos
permitan encontrar mejores tiempos.
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