GNB SUDAMERIS

POLITICAS Y MECANISMOS PARA LA GESTION DE COBRANZA PERSONA NATURAL

De acuerdo con los dispuesto en la normativa externa en materia de cobro de cartera vencida (Circular 048 de 2008 de la Superintendencia Financiera de
Colombia “Instrucciones Relacionadas con las Condiciones de la Gestion de Cobranza Prejudicial, Articulo 1629 del Codigo Civil "Cobro Prejuridico, Costos a Cargo
del Deudor Moroso" y Ley 1266 de 2008 “Disposiciones Generales del Habeas Data”), a continuacion el proceso de cobranza que realiza el Banco a las obligaciones
que entran en incumplimiento en sus pagos.

PROCESO DE COBRANZA

Cobranza Preventiva: se realiza contacto preventivo con los Clientes a partir de los diez (10) dias de mora a través de medios masivos (mensajes de texto, correo
electrdnico, cartas de cobranza, entre otros) , a fin de recordar el pago de sus obligaciones. Dicha gestion no genera ningln costo adicional para el Cliente.

Cobranza Administrativa: a partir de los dieciséis (16) dias de mora, dependiendo del Producto se realiza contacto telefénico o a través de medios masivos
(mensajes de texto, correo electrdnico, cartas de cobranza, entre otros).

Cobranza Prejuridica: las obligaciones con moras superiores o iguales a ciento veinte (120) dias seran asignadas a la instancia de cobranza externa donde se
efectuara la gestion a través de Abogados autorizados y Casas de Cobranza.

Cobranza Juridica: se realiza cobro por medio judicial a través de abogados autorizados, el deudor debe asumir todos los gastos derivados de dicho proceso.
aplica para mora igual o superior ciento veinte (120) dias.

Horario de Cobranza: lunes a viernes de 7:00 am. a 8:00 p.m. sabados 9 a.m. a 4 p.m. domingos y festivos de 10:00 a.m. a 4:00 p.m.

En el evento de no lograr un contacto directo con el titular, el Banco procede a comunicarse con los codeudores o avalistas y si es el caso con las
referencias con el fin de realizar la gestion de cobranza correspondiente.

ENTES AUTORIZADOS PARA REALIZAR LA GESTION DE COBRO

v’ Call Center de Cobranza: EfectGan gestion de cobro para obligaciones en cobranza administrativa.
v’ Casas de Cobranza y Abogados Externos: Estan facultados para efectuar acuerdos de pago teniendo en cuenta las politicas vigentes establecidas por el Banco.
Su gestion esta orientada a obligaciones con mora superior a ciento veinte (120) dias o cualquier otra mora que defina el Banco de acuerdo con la situacion del

Cliente.

GASTOS DERIVADOS DE LA COBRANZA

Cobranza Administrativa: La gestion de cobro administrativa encaminada a la normalizacion de la obligacion, seran trasladados al deudor, dependiendo del
Producto y los dias de mora, generando gastos u honorarios de cobranza, los cuales son liquidados sobre el valor en mora asi:

Producto Edad de Mora ©orcentaje

+IVA

. . De 31 a 60 5%
Tarjetas de Crédito, Crédito Rotativo, :
Cartera Ordinaria y Créditos de Consumo | D€ 61290 8%
De 91 a 120 10%

Convenios de Libranza De 61 a 90 5%
De 91 a 120 8%

Cobranza Prejuridica y Juridica: si la obligacion esta asignada a Casas de Cobranza o Abogados Externos se causaran honorarios del 15% mas IVA, calculados
sobre el valor de cada pago realizado por el cliente a los productos correspondientes, dichos honorarios seran trasladados al respectivo proveedor por la gestion
realizada.

CANALES AUTORIZADOS PARA REALIZAR EL PAGO

v'Red Nacional de Oficinas del Banco GNB Sudameris.

v'Oficinas de los Bancos afiliados a la RED VISA y MASTER CARD.

v'Sitio Web www.gnbsudameris.com.co. (productos activos).

v Cajeros Automaticos de Servibanca.

v'Para la Banca de Libranza Gnicamente a traves de la cuenta de recaudo nacional Bancolombia No. 2328, esto aplica en las ciudades donde no hay Oficina del
Banco GNB Sudameris.

Las Casas de Cobranza y Abogados no estan autorizados para recibir pagos, éstos deben efectuarse a través de los canales autorizados.
Linea de Servicio al Cliente GNB en Contacto 307 77 07 en Bogota y 01 8000 910499 a nivel nacional.

Telelibranzas: 6069697 en Bogota y 01 8000 919689 para el resto del pais.

(2015-Nov-10)




@) BANCO PICHINCHA |

El BANCO PICHINCHA S.A. se permite informar a sus clientes las gestiones y gastos
asociados a la gestion de cobranza de cartera del Banco.

Como aviso preventivo, el BANCO PICHINCHA S.A. o la Entidad que ésta designe, podra
enviar a sus clientes mensajes de texto a celulares y/o via correo electréonico a los
numeros telefénicos y direcciones informadas por éstos, con anticipacién a la fecha de
vencimiento de pago de la préxima cuota, recordando la oportunidad en el pago de la
misma.

En el evento de mora en el cumplimiento de las obligaciones, se dara aviso inmediato de
tal circunstancia a las personas naturales y/o juridicas encargadas de efectuar la
cobranza de la cartera del Banco (a la fecha de emision de este documento INTERDINCO
S.A.), con el propdsito de que inicien gestiones de cobro y recuperacién pertinentes, a
través, entre otros, de los siguientes mecanismos: llamadas telefonicas, mensajes de
texto a teléfonos celulares, comunicaciones escritas y via correo electronico, y visitas. En
ese sentido, por virtud de la gestion de cobranza prejudicial que se deba adelantar, se
cobraran las siguientes sumas de dinero a cargo del Cliente y a favor de las personas
naturales y/o juridicas que realicen la gestion respectiva: i) Sobre las cuotas de la
operacién de crédito que alcancen los dieciséis (16) dias de mora, una suma equivalente
al 6% del valor total en mora;ii) Sobre las cuotas de la operacidn de crédito que alcancen
los treinta y un (31) dias de mora, una suma equivalente al 8% del valor total en mora;
iii) Sobre las cuotas de la operacién de crédito que alcancen los cuarenta y seis (46) dias
de mora, una suma equivalente al 8% del valor total en mora; iv) Sobre las cuotas de la
operacién de crédito que alcancen y superen los sesenta y un (61) dias de mora, una
suma equivalente al 10% del valor total en mora y v) Sobre el valor total en mora de
operaciones que alcancen los 120 dias de mora se cobrara un valor equivalente a 15%.
Los anteriores valores se incrementaran de acuerdo con el IVA aplicable. A partir del dia
ciento veinte (120) de mora, la respectiva obligacion de crédito se podra remitir para
cobranza judicial, siendo asi mismo de cargo del cliente los honorarios que se causen a
favor del abogado encargado de la recuperacién de la cartera, cuyo monto se regira por
las politicas que al efecto tenga establecidas para ese momento el BANCO PICHINCHA
S.A..

Respecto de las obligaciones en las que se detecten dificultades serias en la recuperacién
de cartera, podran remitirse anticipadamente a gestion de cobranza prejudicial, caso en
el cual, sobre las cuotas de la operacién de crédito que alcancen y superen los cuarenta y
siete (47) dias de mora, se cobrard una suma equivalente al 10% del valor total en mora
y a partir del dia 90 de mora la respectiva obligacidon de crédito se remitira para cobranza
judicial, siendo asi mismo de cargo del cliente los honorarios que se causen a favor del
abogado encargado de la recuperacion.

En todo caso el BANCO PICHINCHA S.A. se reserva el derecho de remitir anticipadamente
la obligacion para su cobro por la via prejudicial o judicial, cuando en su criterio existan
circunstancias que lo ameriten, en cuyo caso el Cliente deberd pagar desde ese mismo
momento los honorarios que genere dicha gestion. Asi mismo, el BANCO PICHINCHA S.A.
se reserva el derecho de continuar realizando gestion de cobro prejudicial de la cartera
que alcance los ciento veinte (120) dias de mora, en cuyo caso los honorarios que se
generaran a cargo del cliente y a favor de las personas naturales y/o juridicas
encargadas de la gestion de cobranza. A la fecha de emision de este documento las
empresas autorizadas para realizar gestion de cobranzas son: ASESORES EN
SERVICIOS FINANCIEROS Y COMERCIALES ASERFINC & CIA LTDA, BOLETIN
JUDICIAL S.A, CORFINANZAS LTDA, COBRANZA INTEGRAL COLOMBIA S.AS,
COBINCOL S.A.S, ANALISTAS CONSULTORES DE CREDITOS Y COBRANZAS LTDA -

ACC CONSULTORES LTDA, CONVENIR SISTEMAS DE COBRANZAS S.AS,



COBRANZAS ESPECIALES DE SANTANDER LTDA - CEES LTDA, COBRANZA
NACIONAL DE CREDITOS LTDA - CONALCREDITOS LTDA, TOTAL DE DATOS S.A,
LIBIA AMPARO GARZON LANCHEROS, A&C ABOGADOS S.A.S, EDGAR CAMILO
MORENO JORDAN, CONTACTOS Y COBRANZAS CYC S.A.S, GESTION CARTERA Y
ASESORIAS LTDA "GECAR LIMITADA", LOGISTICA Y ASESORIAS EN COBRANZAS
S.A.S, HGP S.A.S, FINANCREDITOS LTDA, ADMINISTRAMOS Y GESTIONAMOS LTDA
A&G, HD CONSULTORIAS S.A.S - KATIUSKA HERNANDEZ, COMPANIA CONSULTORA
Y ADMINISTRADORA DE CARTERA CAC, ASERCAR LTDA,CONALCAP S.A.S,
CONSUEMPRESA LTDA, GRUPO CONSULTOR ANDINO LTDA, COLFIANZA S.A,
ABOGADOS ESPECIALIZADOS EN COBRANZAS S.A AECSA, SICCOL S.A.S.

Finalmente, se indica que las personas encargadas de realizar la gestion de cobranza de
la cartera vencida y/o en mora del BANCO PICHINCHA S.A. se encuentran autorizadas
para aceptar directamente acuerdos de pago con el Cliente. No obstante, cualquier
pago que haga el Cliente en mora, incluidos los cargos y/o honorarios por
gestion de cobranza, debe efectuarlo directamente en las Oficinas del BANCO
PICHINCHA S.A. o en sus cuentas recaudadoras.

Adicionalmente, tratdandose de obligaciones de crédito garantizadas por una entidad
avaladora como FONDO DE GARANTIAS DE ANTIOQUIA, GARANTIAS COMUNITARIAS,
FENALCO, FONDO NACIONAL DE GARANTIAS y/o la entidad garante o avaladora de que
se trate, podra realizar asimismo la gestion de cobranza que estime necesaria, en el
evento de presentarse incumplimiento en los pagos o mora en las obligaciones
garantizadas o avaladas por tales entidades.

VIGENCIA 1 Feb. 2016
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RESUMEN

Con la siguiente presentacion, se propone un disefio articulado y basado en el
método de experiencia de clientes o también conocido como CUSTOMER
EXPERIENCE, en el proceso interno de crédito a personas naturales aplicadas
para el afio 2015 en una entidad financiera, como modelo de servicio.

Se busca orientar de cara a que todos los clientes que desean créditos sean
informados de las novedades que ocurren con su solicitud de Crédito, con este
instrumento, de una manera excepcional, rapida, experta e integral, La idea es
que ellos no se sientan uno Mas, sino por el contrario que perciban y sientan una
relacion uno a uno, a su medida y que se apropien de su caso, interpretandole y
tratandole como un segmento Unico.

El mapa de experiencia de clientes, se debe analizar y formular como implantar
como una situacién dinamica y no estatica, reaccionando de manera siempre
reflexiva a los resultados y a las necesidades de los usuarios, que con el
instrumento, trascienden en un nuevo nivel: prioridades de cada cliente.

El proceso se construye bajo la finalidad de generar con las vivencias reales del
cliente, la mayor recordacién y provocar la recomendacion con él voz a voz del
cliente que haya adquirido el producto (crédito personal). A través de este recurso
es posible divulgar con él voz a voz, los bienes y servicios de la empresa, cambiar
el concepto de una marca con alta favorabilidad y por supuesto captar mas
clientes.

El fruto de un servicio excepcional y la mejor Customer Experience, es la
produccién de eco con resonancia de marca y empresa como de productos. Esto
se logra a través de la ejecucion y puesta en practica de la herramienta construida.
El voz a voz es una técnica del marketing y del servicio que estructuran, implantan
e implementan operativamente muchas compariias para posicionar sus marcas y
llegar a distintos mercados, con las mejores cartas credenciales ante los clientes y
la mejor experiencia de cliente. Esta herramienta se basa en la buena opinion que
trasmiten (oralmente) los consumidores de un producto o servicio a otras personas
—Word of mouth-.



ABSTRACT

In the following presentation, we propose an articulated design method based on
customer experience or also known as CUSTOMER EXPERIENCE in the internal
process of credit to individuals applied for 2015 at a financial institution, such as
service model.

It looks to guide the face to all customers who want loans are informed of
developments occurring with your application for credit, with this instrument, in an
exceptional way, fast, skilled and comprehensive, The idea is that they do not feel
one more, but rather to perceive and feel a one to one, to measure and take
ownership of your case, playing him and treating him as an only segment.

Map of customer experience, must be analyzed and formulated as implemented as
a dynamic and not static situation, always reflexively reacting to the results and the
needs of users, with the instrument, transcend to a new level: priorities each client.

The process is built about creating with actual customer experiences, most recall
the recommendation and cause him voice to voice of the customer who has
purchased the product (personal credit). Through this resource may disclose to him
word of mouth, property and business services, change the concept of a brand with
high favorability and of course attract more customers

The fruit of exceptional service and the best "Customer Experience “ is the
production of echo resonance brand and company and products. This is
accomplished through the execution and implementation of a tool. The "word
mouth" is a marketing technique and service that structure, operationally deployed
and implemented many companies to position their brands and reach different
markets, with the best credentials to customers and the best customer experience.
This tool is based on the good opinion that transmit (orally) consumers of a product
or service to others-Word of mouth-



GLOSARIO

CLIENTE: Persona que utiliza los servicios de un profesional o de una empresa,
especialmente la que lo hace regularmente.

En economia el concepto permite referirse a la persona que accede a un producto
0 servicio a partir de un pago. Existen clientes que constantes, que acceden a
dicho bien de forma asidua, u ocasionales, aquellos que lo hacen en un
determinado momento, por una necesidad puntual.

DERECHO DE PETICION: Los derechos de peticién son el medio legal o juridico
por el cual el cliente puede presentar reclamos, quejas, sugerencias Yy
felicitaciones al Banco. La implicacion legal de esta figura obliga a la Organizacion
a gestionar los requerimientos recibidos dentro del plazo estipulado por la ley a
partir de la fecha de su recepcion.

ENGAGEMENT: Significa enamoramiento y forjar nexos sélidos entre el cliente
y una marca y construir relaciones fuertes, reciprocas, permanentes y duraderas
con los distintos publicos de una organizacion e ir un paso mas alla de atraer y
llamar la atencién, a mantenerla y fidelizarla. Esto escuchando, conversando y
encontrando elementos de interés comunes para relaciones y experiencias
durables con continuidad, coherencia y compromiso™.

EXPERIENCIA: Conocimiento de algo, o habilidad para ello, que se adquiere al
haberlo realizado, vivido, sentido o sufrido una o0 mas veces.

Conjunto de conocimientos que se adquieren en la vida o en un periodo
determinado de ésta.

FELICITACION: Es una manifestacion de satisfaccion del cliente por la calidad,
oportunidad y agrado que el cliente le comunica al Banco, es una gran oportunidad
para continuar ofreciendo el mejor servicio.

MARCA: Seifal que permite identificar o distinguir algo o para dar alguna
informacion sobre ello.

Una marca es una identificacion comercial primordial y/o el conjunto de varios
identificadores con los que se relaciona y ofrece un producto o servicio en el
mercado.

QUEJA: Es una manifestacion de insatisfaccion del cliente motivada por la
percepcion negativa del servicio, de la calidad y oportunidad de un producto, o de
la actitud y asesoria de un empleado del Banco, la imagen o portafolio. Implica un

! https://www.youtube.com/watch?v=E4vMZ4hiP2c&feature=player_embedded#t=0
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incumplimiento de la promesa de servicio o afectacion a alguno de los
componentes del modelo de servicio.

RECLAMO: Es una solicitud relacionada con la afectacion negativa de la cuenta o
transacciones del cliente, en la que hay dinero de por medio, y que requiere un
tradmite interno por parte del Banco.

RECOMENDACION: La opcion recomendacion intenta proporcionar sugerencias
significativas para los recursos que Ud. pueda encontrar interesante y util. Estas
sugerencias se fundamentan en las calificaciones que un usuario le da a los
recursos, a través de una votacion en la parte inferior de la pantalla cuando se da
la opcion de registro completo o desde el registro mismo. Si un usuario no ha
calificado ningun recurso, el sistema no le podra brindar una recomendacion.

Para recibir recomendaciones, primero Ud. debe proporcionar un nombre de
usuario y una contrasefia. Para ver las recomendaciones al menos debe de haber
recomendado de 3 a 5 registros anteriormente.

Los sistemas de recomendacién forman parte de un tipo especifico de técnica de
filtro de informacién, los cuales presentan distintos tipos de temas o items de
informacion (peliculas, musica, libros, noticias, imagenes, paginas web, etc.) que
son del interés de un usuario en particular. Generalmente, un sistema
recomendador compara el perfil del usuario con algunas caracteristicas de
referencia de los temas, y busca predecir el "ranking" o ponderacién que el usuario
le daria a un item que aun el sistema no ha considerado.

Estas caracteristicas pueden basarse en la relaciébn o acercamiento del usuario
con el tema o en el ambiente social del mismo usuario.

SATISFACCION: Uno de los usos mas difundidos del término es aquel que refiere
a gusto, placer o alegria que un individuo experimenta, siente, por algo o alguien.
La satisfaccion es un estado de la mente, generado por una mayor o menor,
segun corresponda, optimizacién de la retroalimentacion cerebral, por la cual las
diferentes zonas cerebrales compensan el potencial energético dando una
sensacion de plenitud, en tanto, la menor o mayor sensacion de satisfaccién que
alguien presente dependera de la optimizacién del consumo energético que lleve a
cabo el cerebro, es decir, cuanto mayor sea la capacidad de neurotransmitir mayor
sera la posibilidad de satisfaccion.

SERVICIO: Es un conjunto de actividades que buscan responder a las
necesidades de la gente. Los servicios incluyen una diversidad de actividades
desempeiiadas por un crecido numero de funcionarios que trabajan para el estado
(servicios publicos) o para empresas particulares (servicios privados); entre estos
pueden sefalarse los servicios de: electricidad, agua potable, aseo, teléfono,
telégrafo, correo, transporte, educacion, cibercafés, sanidad y asistencia social. Se
define un marco en donde las actividades se desarrollaran con la idea de fijar una
expectativa en el resultado de éstas. Es el equivalente no material de un bien. Un

10



servicio se diferencia de un bien (fisico o intangible) en que el primero se consume
y se desgasta de manera brutal puesto que la economia social nada tiene que ver
con la politica moderna; es muy importante sefialar que la economia nacional no
existe siempre en el momento en que es prestado.

SUGERENCIA: Es una manifestacion del cliente en la cual expone su punto de
vista y propone ideas para mejorar algun producto, proceso o servicio del Banco

11



INTRODUCCION

Este proyecto se articula con el fin de disefiar un mapa de experiencias donde se
reconozca desde la marca de la entidad como una promesa de servicio para el
publico que busque crédito como persona natural. El mapa de experiencia tiene
como objetivo Incrementar el valor de las interacciones en tiempo real con sus
clientes, determinando varias formas de comunicaciones personalizadas y mas
relevantes, ante sus prioridades, que contribuyan a un mejor desempeiio de las
actividades de la empresa

El concepto de la experiencia del cliente puede sonar idealista o sentimental, pero
descartarlo significa estar fuera de contacto con la realidad actual. De hecho, la
experiencia del cliente se ha convertido en un diferenciador critico en el mercado
global altamente competitivo, competido e hiperconectado de hoy en dia.

Hay un valor de negocio tangible en gestionar la experiencia del cliente de
manera eficiente, eficaz y efectiva. Una buena gestioén de la experiencia del cliente
puede:

» Fortalecer la preferencia por la marca a través de experiencias
diferenciadas.

» Aumentar los ingresos con ventas mayores provenientes de clientes
existentes y nuevas transacciones como resultado de recomendaciones
personales.

» Incrementar la lealtad del cliente (crear defensores de marca) a través de
interacciones valiosas y memorables.

» Reducir los costos al reducir la migracién de clientes y optimizacion de
costos por contacto.

Se busca con este proyecto lograr:

« Crear experiencias de marca consistentes en todos los canales.
Aunqgue los clientes pueden estar dispuestos a aceptar diferentes niveles de
servicio en los diversos canales, esperan que su propuesta de valor de
marca se mantenga consistente. Sin embargo, la proliferacién de canales
hace que sea dificil asegurar esta solidez en todos éstos.

e Integrar canales y experiencias de marca. Una experiencia de canales
integrada es altamente deseable, pero dificil de lograr. La tecnologia, los
procesos tradicionales y la territorialidad organizacional pueden ser
barreras que impidan conseguirlo.

e Consolidar los datos en una vision Unica del cliente. Tener una vision
Unica del cliente en todas las interacciones, canales, productos y a través
del tiempo, facilitaria la creacibn de comunicaciones unificadas vy
coordinadas con el cliente. Los silos departamentales, los datos
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fragmentados y los procesos inconsistentes pueden hacer que este reto
parezca insuperable.
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1 REFERENTE TEORICO

Toda empresa ha sido creada para hacer clientes, su razon de ser y brindar el
méaximo valor agregado a sus clientes... pero a menudo olvidamos que “valor” no
es un elemento objetivo, claro y medible. El valor es una interpretacion en clave
emocional de cémo los clientes se sienten cuando se relacionan con la empresa,
desde su experiencia de cliente... pero ;cémo analizar dicha experiencia para
luego mejorarla de manera continua?

Este cambio de enfoque nos hace tomar conciencia acerca de la importancia de
disefiar una gran experiencia de cliente, de comprender no sélo los aspectos
medibles de nuestro modelo de negocio sino la percepcion del mismo que tiene el
cliente, de entender realmente al cliente, conocerlo mas y enfatizar con él....
porque como personas lo que recordamos son las emociones, la vision subjetiva
de cdmo nos han hecho sentir y no la parte objetiva.

1.1 Teoria sobre el tema

Hace ya algunos meses que estoy intentando poner en orden mis pensamientos
para escribir sobre algo que creo que es critico y que muchos consideran “moda”:
la denominada “customerexperience” o “Experiencia de cliente”. Nos hemos
acostumbrado a considerar la satisfaccion y la calidad de servicio a nuestros
clientes como los elementos clave sobre los cuales construir nuestros sistemas de
valoracion de fidelidad y engagement del cliente (motivar nexos sélidos y
permanentes con los clientes... o, el arte de crear amor incondicional por una
marca. )... lo que hoy en dia nos sitla en la gran nada de la mediocridad (y
da igual que hablemos como empresa privada o administracion publica, en un
hospital o una universidad, un banco, un supermercado, etc., todos tenemos
“clientes”)

Hace unos afios (jbastantes!), cuando las tasas de defectos en los productos eran
altas, cuando un nivel alto de calidad era la excepciéon y aspectos tales como
servicios de soporte o cumplimiento de compromisos (SLA) eran muy mejorables,
los esfuerzos se enfocaron en mejorar la calidad.

SLA es un acuerdo de nivel de servicio o ANS (en inglés Service Level
Agreement o SLA), es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su
cliente con objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de dicho servicio.)

Al respecto, aproximaciones tales como la mejora continua, el kaizen, las ISO
9001 etc. fueron disefladas para que los procesos de las organizaciones se
enfocaran a producir productos o servicios de la mejor calidad posible... y todo ello
con el fin de mejorar la satisfaccion del cliente, es decir, la vision objetiva que el
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cliente tenia de los servicios o productos recibidos (relacion coste-beneficio). Sin ir
mas lejos la mayoria de las organizaciones disefiaron diversos métodos, entre
ellos los famosos “cuestionarios de satisfaccion del cliente” con el fin de saber
la opinion que el cliente tenia sobre aspectos cualitativos o cuantitativos de su
relacion con la organizacion, como por ejemplo:

o Facilidad de uso del producto
« Embalaje correcto

« Atencion telefénica adecuada
o Relacién calidad-precio

Con todos estos aspectos se componia una foto de cémo racionalmente veia el
cliente la relacion con la empresa y en qué aspectos ésta debia seguir mejorando.

Esta aproximacioén, por légica que pueda parecer, se resume en una palabra que
se puede describir como:

iiINSUFICIENTE!!!

En los “buenos viejos tiempos” todavia era posible diferenciarse por la calidad de
nuestros productos o servicios, pero ese atributo se esta homogeneizando en el
mercado, y la mayoria de organizaciones parten de un nivel de calidad muy alto en
su propuesta de valor. Excepto en casos muy concretos, es complicado poner dos
productos lado a lado y diferenciar cual es sensiblemente mejor que el otro.

El efecto de esta homogeneizacion es que el cliente considera como un
commodity los atributos de calidad de productos/servicios, atencion...etc... por lo
que hay que ir mas alla...

Y cuando las opciones en una decision de caracter “cerebral” no son
sustancialmente diferentes, las personas tomamos la decision basandonos en las
emociones.

El 80% de los clientes que cambian de empresa consideran que
estan satisfechos (pero les falta “algo”)

La experiencia del cliente tiene que ver con las emociones, con como se siente el
cliente cuando interactda con nuestra organizacion (y el proceso es largo,
empieza mucho antes de que lleve a cambio la adquisicion de nuestros productos
o servicios). El objetivo de nuestra compaifiia deja de ser proporcionar un producto
0 servicio a nuestros clientes, y pasa a ser el facilitar una vivencia gracias a él,
haciéndola memorable. Sin duda, el ejemplo que pone Tom Peters en Re-
Imagine!, lo ilustra perfectamente:

15



Aunque muchas organizaciones afirman que cuidan la relacion con el cliente, se
trata habitualmente més de esfuerzos individuales y deslavazados que de un
auténtico cambio de cultura organizacional. La experiencia de cliente es algo
deliberado, que debe ser analizada, planificada y disefiada por parte de toda la
organizacion de acuerdo con los parametros correctos y alineados con sus valores
y oferta.

De forma muy resumida, en primer lugar, debemos analizar los puntos de
interacciéon entre el cliente y nuestra organizacion (web, servicios de atencion,
documentacion comercial, personal.) y las fases de éstas interacciones en el
ciclo de relacion de cliente (comercial/captacion, venta/servicio, soporte...etc.).
En cada una de estas interacciones, es necesario conocer la importancia relativa
que le otorga el cliente a su experiencia (normalmente bajo en fases previas,
aumentando segun crece en el ciclo de relacion con la compafiia — de prospeccion
a venta, por ejemplo) y cOmo siente que nuestra organizacion lo satisface...
Este gap nos permitira entender rapidamente las areas que debemos mejorar para
gue nuestros clientes tengan mejores experiencias.

Fred Reichheld cre6 en 2003 una métrica, el Net Promoter Score (NPS), que
permite medir la experiencia del cliente de una forma muy sencilla, ya que se
basa en la respuesta a la siguiente pregunta:

“En una escala del 0 al 10, s recomendaria usted (nuestra marca) a un familiar o a
un amigo cercano?”

Esta métrica nos permite identificar de forma temprana a:
o Detractores: Puntuacionesde 1 a 6

e Pasivos: Puntuacionesde 7 a 8
¢ Promotores: Puntuaciones de 9 a 10
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Figura 1. Net Promoter Score (NPS)
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Fuente: https://www.checkmarket.com/2011/06/net-promoter-score/

Este indicador puede ser enlazado con aspectos tales como el crecimiento en
ventas o margen de productos y servicios, y habitualmente tienen una correlacion
clara o directa con la retencion del cliente y su fidelidad (de hecho, se considera
practicamente inexpugnables para la competencia clientes con NPS superior a 8).

En modelos de negocio que utilizan principalmente el canal internet, la definicion
de una estrategia de mejora de la experiencia de cliente resulta vital, y permite
mejorar los ratios de conversion de forma sorprendente. Existen multiples formas
de actuar en las fases tempranas del ciclo de ventas, como el uso del marketing
experiencial... de lo que hablaremos en otra ocasién.

Ebook Customer Experience

Hoy la mayoria de compafiias se mueven en mercados maduros,
hipercompetitivos, con productos y servicios casi indiferenciados y rivalizando en
los mercados esencialmente por precio. Los clientes son ahora mas exigentes,
estan mejor informados y buscan productos y servicios personalizados. Estamos
frente a un cambio de paradigmas que lleva al cliente a no solo desear cubrir sus
necesidades basicas, sino a querer elevar sus procesos de compra y consumo a
un estadio superior, el de las emociones y experiencias.

Lo que esta claro, es que ofrecer calidad ya no es suficiente para tener éxito.

En un entorno cada vez mas rapidamente cambiante y complejo es fundamental
entender como las percepciones desencadenan emociones y sentimientos en las
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organizaciones y cOmo éstos tienen efectos directos en los resultados obtenidos.
Es necesario no perder la referencia de que los clientes y empleados son
personas con posturas y motivaciones tanto conscientes como subconscientes,
para poder conseguir recomendaciones, referencias e incluso la repeticion y
defensa a ultranza de las marcas y compaiiias

Si no es facil medir la parte racional de la experiencia de un cliente con una
Compafiia 0 una marca, la cuestion se complica cuando afladimos el que sus
decisiones tienen un claro componente emocional como es el caso de su
experiencia.

Hasta ahora se han tomado decisiones con base en investigacion de este tipo.
Todos estamos acostumbrados a escuchar y a leer frases del estilo “el 80% de los
clientes estan muy satisfechos”, “los clientes valoran mal el precio de los
productos”, “hay un problema con las reclamaciones”, etc. La verdad, es que no se
reflexionaba mucho acerca de la metodologia con la que se habia reportado el
dato, o las compafias se ponian medallas de los resultados obtenidos o se
planteaban otras estrategias. Sin embargo, un mayor conocimiento acerca de lo
que significan los niUmeros y una busqueda de precision en donde se debian hacer
las mejoras, hizo que nos planteasemos ir mas alla en los analisis por una parte y
por otra que buscasemos métricas que supusieran variaciones reales en los
comportamientos de los grupos de interés.

El Customer Experience Management constituye una propuesta estratégica que
busca superar situaciones donde los productos o servicios ofrecidos se han
convertido en “commodities”, a veces aparece bajo el enfoque de detectar y
gestionar experiencias en todos los puntos de contacto con el consumidor y otras
bajo la forma de entender la venta en términos de ayuda al cliente, pero el objetivo
es la diferenciacion de la competencia.

Gestion de la experiencia del cliente (Wikipedia)

Gestion de la experiencia del cliente (CEM o CXM: Customer Experience
management) implica estrategia que centra las operaciones y procesos de un
negocio en torno a las necesidades de los clientes individuales. Las empresas han
comenzado a centrarse en la importancia de la experiencia. Jeananne Rae (2006)
dice que las empresas se estan dando cuenta de que "la construccién de las
grandes experiencias de consumo es una empresa compleja, que implica la
estrategia, la integracién de la tecnologia, los modelos de negocio orquestar,

gestion de marca y compromiso del CEO". [©

Segun Bernd Schmitt, "el término 'Customer Experience Management' representa
la disciplina, metodologia y / o proceso utilizado para gestionar integralmente en
varios canales de la exposicion, la interaccion de un cliente y la transaccion con
una empresa, producto, marca o servicio". [/ Nota: esta es una definicién posterior
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del Pine y Gilmore articulo HBR seminal que define la experiencia del cliente,
Bienvenido a la economia de la experiencia. Algunos autores critican esto como
una reelaboracion de lo que la experiencia del cliente (y por tanto su gestion)
significa en realidad.

De acuerdo con James Allen et al. (2005), el 80% de las empresas afirman que
ofrecen una "gran experiencia del cliente". Esto contrasta fuertemente con el 8%
de los clientes que se sienten de la misma manera. Allen et al Afirman que las

empresas deben ser capaces de ejecutar lo que se refieren como los "Tres Ds": &

1. El disefio de los incentivos correctos para el consumidor correctamente
identificados, se ofrece en un entorno atractivo

2. Entrega: capacidad de una empresa para centrarse todo el equipo a través de
varias funciones para ofrecer la experiencia propuesta

3. Desarrollo en ultima instancia determina el éxito de una empresa, con énfasis
en el desarrollo de la coherencia en la ejecucion

En este punto de vista, una empresa debe constantemente ensefiar, entrenar y
desarrollar con el fin de mantenerse al dia con las demandas constantes de
proporcionar una experiencia excepcional al cliente.

Segun Harvard Business Review blogger Adam Richardson, una empresa debe
definir y comprender todas las dimensiones de la experiencia del cliente para tener
éxito a largo plazo. Algunos segmentos de empresas la experiencia del cliente en
las interacciones técnicas con el cliente como el uso de la web, Smartphone o
tableta.

Otras empresas definen la interaccion humana como over-the-teléfono de atencién
al cliente o servicio de venta cara a cara (face to face) como la experiencia del
cliente. En la economia global, donde la tecnologia y los ladrillos y mortero de
negocios a menudo interactian o incluso competir por la base de clientes, es
importante reconocer todos estos aspectos que tienen un impacto en la
experiencia del cliente. Cada negocio ofrece una experiencia del cliente. La una
empresa mas consciente es de qué tipo de experiencia que quieren ofrecer, es
mas probable que va a crear una experiencia positiva.

Customerexperience
La experiencia del cliente se define como la percepcidbn que tiene —tanto
consciente como inconsciente— de la relacibn que posee con su marca, como

resultado de todas las interacciones con esta durante el ciclo de vida del cliente.

En cuanto al concepto de Customer Experience Management, Gartner lo resume
muy bien en su definicion: "Es la practica de disefiar y responder a las
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interacciones con el cliente para cumplir o exceder las expectativas del cliente v,
en consecuencia, aumentar su satisfaccion, lealtad y apoyo".

Customer Experience Management es mas que atender a sus clientes en linea.
Consiste en saber donde hacen sus compras y qué marca de alimento para
mascota compran.

Se trata de conocer a sus clientes tan bien que pueda crear y proporcionar
experiencias personalizadas que los lleven no solo a permanecer leales a su
marca, sino también a atraer a otros a acercase a ella, y esa es la forma de
publicidad més valiosa que existe.

Obtener este conocimiento profundo sobre los clientes no es algo que
simplemente sucede. Ocurre como resultado de extraer informacién de todos los
puntos de contacto con el cliente y los canales en toda su empresa. Se trata de
aprovechar las grandes cantidades de datos de clientes, provenientes de los
canales en linea y otros canales, y extraer informacion valiosa de los datos con
rapidez y precision.

Javiermegias.com
1.2 Qué es un mapa de experiencia.

Los mapas que describen las experiencias por las que atraviesa un cliente cada
vez que entra en contacto con una marca, estan cobrando cada vez mayor
relevancia, a consecuencia del creciente desarrollo de la multicanalidad, o los
negocios omni canal, la inexorable interconexion que esta implica, la
fragmentaciéon de medios de comunicacién y la proliferacion de dispositivos
moviles y multiples formas de llegar a los clientes.

Los mapas de experiencia de cliente son de gran utilidad para comprender mejor
las necesidades, intenciones y deseos de los clientes, con el fin de alinear
estratégicamente los puntos de contacto que les vinculan con la marca a través
del tiempo y el espacio.

Se puede definir un mapa de experiencia de cliente como una herramienta que
sirve para ilustrar la experiencia completa (el cimulo de vivencias) que una
persona puede tener con una marca.

Pero no se trata so6lo de ilustrar el trayecto (pues Unicamente constituiria un mapa

de viaje). Y tampoco es un plan de servicio que muestra el funcionamiento de un
sistema con suficiente detalle para verificarlo, implementarlo y mantenerlo.
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Para que el mapa sea realmente util, como norma general, se aplican cinco
componentes criticos. Cuando se habla de util, se hace referencia a dos criterios
fundamentales:

-primero, que el mapa pueda valerse por si mismo, de modo que permita su libre
circulacion a través de los distintos departamentos de la empresa sin necesidad de
ser explicado por el departamento que lo ha elaborado.

-Y segundo, que sea claramente accionable, es decir, que constituya una
herramienta sobre la que desplegar una estrategia, y no resulte un fin en si mismo.
Un buen mapa de experiencia de cliente es un catalizador, no una conclusion.

Los mapas de experiencia de cliente no se limitan a ilustrar las experiencias en
distintos canales. Su objetivo consiste en orquestar el conjunto de puntos de
contacto que se producen a lo largo del tiempo.

No existe una manera correcta de disefiar un mapa de la experiencia de cliente,
hay muchos enfoques validos. Como con todo, el contexto marca las diferencias, y
las necesidades de las marcas diferiran en funcién de este y otros factores.

Rara vez se aplica el mismo conjunto y secuencia de metodologias y procesos en
los proyectos, puesto que cada uno de ellos supone un reto Unico. 2

¢ Como podemos disefiar un mapa de experiencia del usuario?
No hay una manera Unica de hacerlo, atendiendo a los objetivos, al problema que
queremos resolver y otras variables se pueden utilizar unas u otras. Pero si es

cierto que hay unos pasos fundamentales a seguir para ello.

Se asemeja este mapa, de manera integral, al ciclo del servicio del cliente y todos
los momentos del servicio para el cliente.

2(http://thinkandsell.com/blog/anatomia-de-un-mapa-de-Ia-experiencia-de-cliente/)
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Figura 2: Ciclo del Servicio
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Fuente: Las empresas competitivas en el servicio, Vanegas Osorio Jorge E.
1.2.1 Identificar al usuario

Lo més importante de una herramienta que pretende que nos metamos en la piel
del usuario es precisamente saber de qué tipo de cliente hablamos. La percepcion
de un mapa cambiara mucho si lo hace una persona u otra. Cada cliente percibe
el valor agregado de manera diferente y distintas prioridades.

Asi que primero haremos una pertinente segmentacion de clientes dentro de cada
segmento atendido del tipo de usuario validando variables de tipo demografico,
psicografico, estilo de vida (vital), socio econébmico, comportamentales, etc. Algo
que se puede hacer con la herramienta de la cual hablamos en un post anterior
como es el “mapa de empatia”.

1.2.2 Entender las fases de larelacion con nuestra marca
Para entender como se siente el cliente en el proceso de compra de nuestro
producto o servicio debemos mirar primero desde su vision que etapas debe llevar

a cabo con nuestro producto o servicio. Lo mas importante en este punto es
olvidarnos de nosotros mismos y entender las fases que el usuario siente.
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- Atraccion o captacion: ¢,como nos descubre?
- Generacion de lead: ¢ como puede evaluar nuestro producto o servicio?

Los leads son el primer paso de la venta y el servicio, es por ello que entendemos
por calidad los diferentes porcentajes en que estos leads finalizan en una venta,
lo que denominamos conversion, ante un cliente que adopta y acepta nuestra
propuesta. Es decir. Cuando de 100 leads obtenemos 6 ventas, diremos que
tenemos una conversion del 6%. El lead requiere un tratamiento especifico. Esto
es quiza lo que le asemeja mas a su significado en inglés: Hay que tomar la
delantera.

- Interaccion

- Retencion: ¢como conseguir que el cliente vuelva y se quede con nuestro
producto o servicio?

- Evangelizar: ¢cdémo podemos ayudarle a compartir su satisfaccion o su
experiencia positiva con nosotros?

1.2.3 Identificar las motivaciones y cuestiones

Tenemos que ver las motivaciones que tiene el usuario para ir avanzando en cada
una de las fases del proceso de compra, y ademas las dudas que le pueden
surgir en cada de una de estas etapas.

Este punto es clave para luego poder mejorar la experiencia del usuario en cada
de una de las etapas que componen el proceso de compra de nuestro producto o
servicio.

1.2.4 Mapear los puntos de contacto

Cuando ya hemos identificado las etapas que sigue el usuario en nuestro proceso
de compra (siempre desde su punto de vista) y lo que le motiva y preocupa en
cada una de ellas, tenemos que evaluar los puntos donde nuestra marca
interactta con él.

Cada uno de estos puntos va a tener unas caracteristicas comunes:

- Medio por el cual se produce: en persona, correo, teléfono, web, un
miembro de canal, punto de atencion, etc.

- Emocion que tiene el cliente

Estos diferentes puntos los pondremos en un diagrama como el de la figura, en el

cual el pico superior indica las emociones positivas, la zona media representa las
neutras y el pico inferior representa a las negativas. Si se unen los diferentes
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puntos con una linea obtendremos una curva que nos muestra las diferentes
emociones que tiene el usuario en cada interaccion con nuestra marca.

1.2.5 Entender los momentos clave y sus métricas

Durante las diferentes etapas del proceso, se producirdn momentos clave, que son
puntos criticos para el usuario, donde se encontrara especialmente contento,
enfadado o simplemente perdido. Y estos momentos son precisamente clave
porque pueden hacer que el usuario decida pasar a la siguiente etapa o no.

Asi que en estos puntos es donde podemos ayudar al usuario y mejorar su
experiencia. Pero como siempre lo importante es medir, y crear métricas que nos
permitan no sélo identificarlos, sino también medirlos y mejorarlos.

1.2.6 Adjuntar los procesos internos de nuestra compaiiia

Siempre nos va a ayudar a mejorar nuestros propios procesos Yy detectar
problemas.

1.2.7 Comprender los problemas del usuario e identificar las oportunidades

Debemos comprender como se siente el cliente en cada etapa del proceso y sobre
todo qué puede molestarle mas en cada uno de los puntos de interaccién con
nuestra marca en el proceso, ya que cada punto critico serd una gran ocasion
para mejorar la experiencia del usuario en estos puntos.®

3(http://blog.comunicafarma.com/mapas-de-experiencia-deI-cliente-otra-herramienta-para-centrar-
la-estrategia-en-el-cliente/)
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Figura 3: Puntos claves para alcanzar un grado de implantacion de
medidores de ciclo de vida de cliente dentro de nuestras organizaciones.
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Fuente: (http://www.pdcahome.com/6209/mapas-para-la-experiencia-de-cliente-que-son-y-
objetivo/)

1.3 ¢;Como comenzar a analizar a nuestros clientes?

a) Seguramente de alguna u otra manera nuestra empresa esta realizando
ciertas mediciones de cdmo el cliente percibe el servicio que estamos
prestando, ya sea por encuestas escritas o telefénicas, esto es mas que
insuficiente para poder mejorar la experiencia de cliente. Repetimos que no
buscamos hacer una estrategia mas de lo mismo. Este tipo de estudio
cuanti-cualitativo puede a ayudar a establecer unos pardmetros para ser
analizados, pero no los totalmente necesarios.

b) Desde el punto 1 hay que buscar todos los canales posibles
(multicanalidad) mediante los cuales el cliente se relaciona con nuestra
empresa; muchas veces somos de miras cortas y nos centramos en el
contacto del cliente en nuestras tiendas-puntos de atencion o en las
llamadas telefénicas, ¢y qué pasa con todas las redes sociales? dos cosas:
-si tu empresa no esta, estds fracasando y perdiendo un punto de
encuentro cada dia mas habitual, en caso positivo ¢sabes que estan
hablando de ti? ¢Sabes como unificar y filtrar toda esa informacion?
¢, Sabes como utilizar esa informacion para crear una estrategia eficaz hacia
tus clientes?
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c) Todas la empresas presumen de los mapas de procesos internos que
poseen, como perfectos, pero y ¢qué pasa con aquellos procesos que
pasan desapercibidos? Es decir, nuestros clientes tienen problemas, esto lo
contemplamos como en el caso de situaciones puntuales en diferentes
procesos de nuestra empresa sin tener ningun tipo de trazabilidad o
conexion entre ellas, yendo mas al grano, tenemos que dejar de pensar en
que nuestros clientes se ponen en contacto con nosotros por los problemas
en los servicios sino darles ese valor afadido y crear un mapa donde
conozcamos cada paso que da nuestro cliente y responder en concordancia
con cada contacto y requerimiento.

1.4 ¢Por qué un mapa de clientes?

Ante esta pregunta se formul6 otra ¢sabes que sentimientos o emociones causan
tus procesos internos en los clientes?, eso es clave para saber qué es lo que
busca. Muy posiblemente la respuesta a la segunda pregunta sea negativa o el
cualquier caso unos conocimientos nimios frente a esta tesitura, asi que creo que
poco hay que decir sino pasar a la accion.

El mapa ayuda a conocer posibles puntos débiles, puntos fuertes generar matrices
0 esquemas de como fortalecer esos pasos que acciones, que iniciativas y
programas formular e implantar, temporizar y priorizar proyectos; desde estos
focos de riesgo obtenemos datos (desde todos los canales posibles centralizando
la informacién, estudiando y focalizandola en acciones de mejora).

Este mapa crea una vision total del ciclo de vida emocional del cliente, este
ejercicio se debe o puede hacer para cada proceso interno, nada mas lejos del
alcance que nos hayamos marcado.

Cuanto mas se conozca qué tipo de gustos tienen nuestros clientes (agrupando
tipos de cliente), vamos a poder anticiparnos y crear una situacion de bienestar,
tanta personalizacién de productos y ofertas, si no podemos adelantarnos hay que
admitir el error y tratar de conseguir que el cliente frente a una situacién delicada
cuente con nuestro apoyo.
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2 CONTEXTUALIZACION DEL SECTOR BANCARIO EN COLOMBIA

2.1 Antecedentes Histoéricos

La historia del sector financiero en Colombia responde a la de la evolucion de las
ideas y de la economia colombiana a lo largo de doscientos afios de vida
independiente. Se inicia con los rudimentarios esquemas de crédito heredados de
la Colonia y termina con el refinado sistema actual, después de vivir las
experiencias de la banca libre, de la banca centrada en la operacion de corto
plazo, de la banca de fomento, de la banca estatal y de la banca especializada,
hasta llegar a la banca universal de hoy en dia.

En la Colonia hubo mecanismos de ahorro y de crédito. Hubo, desde luego, quien
recibia dinero a interés y lo prestaba para ganarse el margen de intermediacion.
La Iglesia Catolica, confundida con la Corona espafiola, estableci6 maneras para
otorgar crédito a través de una especie de hipoteca de los inmuebles: la
“capellania”, mediante la cual algunos bienes quedaban sujetos al cumplimiento
de misas y de otros compromisos religiosos.

La idea de establecer un banco estatal, para financiar al gobierno, se plasmo por
primera vez en el Congreso Constituyente de Clcuta en 1821, pero no prospero.
Al nacer la Republica el crédito publico dependié de los préstamos de los
comerciantes antioguefios al gobierno central, de las contribuciones forzosas y de
los empréstitos ingleses.

En 1833, una ley consider6 que la actividad bancaria formaba parte de la
comercial; en 1839, Judas Tadeo Landinez constituyd6 en Bogota un
establecimiento mercantil y financiero que un par de afios mas tarde se convirtié
en una compaiia de “giro y descuento”. Un banco privado que, al sobre
extenderse en la compra de vales del gobierno y en distintas inversiones, dio lugar
a la primera bancarrota en la historia del pais.

La banca comercial, propiamente dicha, se iniciaria en los afios sesenta del siglo
XIX cuando la economia comenzo a vincularse con el extranjero.

La dindmica de la economia agricola marcé el desarrollo empresarial a través de
las exportaciones agricolas. Se implant6 el modelo conocido como de “banca libre”
bajo el cual, en ausencia de un banco central y de la regulacién estatal, los
mismos bancos eran responsables de que se mantuviera la confianza del publico
en los billetes convertibles en oro, que emitian en un ambiente de libre
competencia. En 1870 se cre0 el Banco de Bogota y en 1874 el Banco de
Colombia.

El periodo de la “banca libre” pura duré poco tiempo. En 1880, la ley autorizé al
presidente NUfez para organizar el Banco Nacional como agente financiero del
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gobierno central; los bancos privados fueron obligados en ese momento a aceptar
los billetes emitidos por el Banco Nacional. Este nunca fue un banco central; fue
un banco del gobierno, que le prestaba dinero y que comenzé a emitir billetes sin
respaldo en oro lo que habria de provocar un escandalo politico de grandes
dimensiones. En los afios noventa el gobierno decidié cerrarlo. Vino después la
Guerra de los Mil Dias y un gran desorden monetario que desemboco en la
hiperinflacion de principios del siglo XX.

Solamente hasta 1923 el gobierno del presidente Pedro Nel Ospina invitd a una
mision extranjera, presidida por el profesor Edwin Kemmerer de la Universidad de
Princeton en los Estados Unidos para que organizara la moneda y las finanzas
publicas nacionales; se cred en ese afio el Banco de la Republica. En 1923 se
cred, también, la Superintendencia Bancaria para regular y supervisar el incipiente
sistema bancario nacional, que ya se habia visto apuntalado por el establecimiento
en Colombia de sucursales de bancos extranjeros, como el First National Citibank,
el Royal Bank of Canadéa o el Banco Francés e Italiano.

El banco central de emision era una necesidad para la expansion de la economia.
A partir de 1923 comenzaron a entrar los US$25.0 millones provenientes de la
indemnizacion que el gobierno de los Estados Unidos reconocio al de Colombia
por la pérdida de Panam4, que habia ocurrido en 1903, lo cual abrié el crédito
externo para el pais.

La produccion y las exportaciones de café se incrementaban aceleradamente y
habia comenzado un proceso de industrializacion y de urbanizacion.

En 1928 se crearia la Bolsa de Bogota para apoyar la capitalizacion de las
empresas manufactureras y los mismos bancos. Los bancos comerciales se
concentraron hasta los afios cincuenta en el crédito de corto plazo para
agricultores e industriales. En los principios de los afos treinta, se crearon dos
entidades bancarias que habrian de convertirse en emblemas colombianos en el
siglo XX: La Caja de Crédito Agrario Industrial y Minero y el Banco Central
Hipotecario. Ambas se liquidaron setenta afios mas tarde, como consecuencia de
la crisis financiera de fin de siglo.

El crédito de largo plazo, para inversién en la industria y en la agricultura, no seria
realidad sino hasta 1951 cuando una reforma financiera permitié que los bancos
comerciales obtuvieran recursos para ese fin en el Banco de la Republica. Se
inicié en ese ano la era del crédito de “fomento”, que se prolongaria hasta 1991.

En la primera mitad de los afios cincuenta se fundaron los bancos estatales
orientados a la financiacion de sectores especificos, como el Popular, el Ganadero
y el Cafetero. Y a finales de esa década y principios de la del sesenta hicieron su
aparicion las corporaciones financieras con el objeto de realizar inversiones en los
sectores productivos. Los empresarios se juntaron para fundar corporaciones;
surgieron asi la Colombiana —Unica que existe en la actualidad—; la Nacional, en
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Medellin; la del Valle, en el Valle del Cauca; la del Norte, en Barranquilla, y la de
Caldas, en Manizales.

Y en la década de los afios setenta se autoriz0 la creacion de otra entidad
especializada, esta vez en la captacion de recursos de ahorro para destinarlos a la
construccion de vivienda: las corporaciones de ahorro y vivienda, eje del sistema
de ahorro de valor constante, que se conocié hasta fines del siglo como el sistema
UPAC. Los nombres de estas entidades se popularizaron rapidamente, como
Davivienda, Granahorrar, Concasa, Conavi, Corpavi, Colpatria, Colmena o
Ahorramas.

A finales de los setenta, por ultimo, se formalizaron los intermediarios financieros
extra bancarios, dedicados a la financiacion de crédito de consumo, al
transformarse en compafias de financiamiento comercial.

El sistema financiero se fue conformando a partir de los afios cincuenta del siglo
XX como uno de entidades especializadas en la financiacion de los distintos
sectores. En los afios noventa, sin embargo, se inicié la transicion hacia un
sistema de banca universal, centrado en los bancos comerciales. Las crisis
financieras —la de los ochenta y la de fin de siglo, la mas profunda de todas—
dieron lugar a procesos de cierre de entidades y de fusiones y adquisiciones entre
ellas, lo cual facilité la consolidacion y el reforzamiento del sistema en los
principios del siglo XXI. La apertura a la inversion extranjera en el sector financiero
de los afios noventa impulsé, igualmente, la transformacion del sector financiero
en Colombia.

En la actualidad el sistema financiero colombiano cuenta con un menor numero de
entidades, las entidades especializadas practicamente han desaparecido y la
regulacion, supervision y vigilancia de las existentes permiten que se mantenga la
confianza del publico en esas entidades, a pesar de la frecuente critica de la cual
son objeto, en todo el mundo, los bancos comerciales. Se transitdé por un largo
camino, lleno de dificultades y obstaculos, hasta llegar a la sélida y eficiente
organizacion financiera de hoy en dia.*

* http://mww.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/fin/hisfinsissant.htm

29



2.2 Ciclo Bancario Actual
2.2.1 Funcién de los bancos

Son establecimientos de crédito facultados por la superfinanciera para captar y
colocar recursos entre el publico en general.

2.3 Naturaleza de Servicio

El servicio bancario esté establecido en Colombia como servicio publico. En teoria,
todos pueden hacer uso de ese servicio.

Figura 4: Naturaleza del Servicio

NS

Captar Banco

Colocar

Recuperar

Fuente: Tomado de Entidad Bancaria Objeto de estudio, 2012.

A continuacion se describe el proceso Bancario en Colombia

Etapa 1. Captar: Forma de recoger dinero del publico como:

Cuenta Corriente
Cuenta de ahorros
CDT: Certificado a deposito a termino Interesfgs QHc gofcta
CDAT: Certificado de ahorro a termino fijo costo financiero
Convenio de Recaudos
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Etapa 2. Colocar: Hacer préstamos a cuatro modalidades de crédito, pero primero
tener en cuenta que los siguientes créditos lo hacen con recursos propios del
Banco.

Comercial: A las empresas (personas Juridicas)

Consumo: Personas Naturales

Microcrédito: Microempresas

Vivienda hipotecaria: Casa

Otros se hacen con créditos por medio de los bancos de Fomento.

Etapa 3. Recuperacién: Por los vencimientos de créditos calculada por X% de
interes.

Perjuicio al no recuperar por:

- No regresar fondos prestados

- Imposibilidad de pago de depdsitos publico.

- No llegan los intereses del Crédito

- El banco debe hacer provisiones sobre la cartera vencida. Es decir, el banco
guarda de las utilidades una parte para guardar con su propia plata lo que los
clientes no pagan.
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2.4 Entidades Bancarias existentes en el 2015.

Tabla 1: Entidades Bancarias en Colombia en el afio 2015

1 [Banco de Bogota
2 [Banco Popular S.A.
El Banco CorpBanca Colombia S.A. Sigla: Banco CorpBanca "Helm Bank" o
3 |"Helm"
4 | Bancolombia
5 [Citibank-Colombia - Expresion Citibank
6 [BANCO GNB SUDAMERIS S.A.
Banco Bilbao Vizcaya Argentaria Colombia S.A. podra utilizar el nombre BBVA
7 [Colombia
8 [Banco de Occidente S.A.
BANCO CAJA SOCIAL S.A. podra usar los siguientes nombres y siglas: BANCO
9 [CAJA SOCIAL BCSC Y BCSC S.A.
10| Banco Davivienda S.A.
11 (Banco "Multibanca Colpatria”
12| Banco Agrario de Colombia S.A. -Banagrario-
13| Banco Comercial AV Villas S.A.
Banco ProCredit Colombia S.A. siglas "BPCC", "PROCREDIT" o0 "BANCO
14| PROCREDIT"
15|Banco de las Microfinanzas -Bancamia S.A.
16 |Banco WWB S.A.
17|Banco Coomeva S.A. - Sigla "BANCOOMEVA"
18 Banco Finandina S.A. o Finandina Establecimiento Bancario. Sigla FINANDINA.
19 [ Banco Falabella S.A.
20 | Banco Pichincha S.A.
21| El Banco Cooperativo Coopcentral Sigla: COOPCENTRAL
22 | BANCO SANTANDER DE NEGOCIOS COLOMBIA S. A
"BANCO MUNDO MUJER S.A." Denominacion de "MUNDO MUJER EL BANCO
23 DE LA COMUNIDAD S.A." 0 "MUNDO MUJER"
24 "BANCO MULTIBANK S.A." Sigla: "MULTIBANK S.A." 0 "MULTIBANK"

Fuente: Superintendencia Financiera 2015.
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3 DISENO DEL MAPA DE EXPERIENCIA

3.1 Generalidades del disefio del mapa de experiencia

Antes de conocer el proceso gréfico, damos aspectos a tener en cuenta:

Los reclamos, quejas, sugerencias Yy felicitaciones derivadas de los productos o
servicios, nuevos 0 existentes, deben ajustarse al proceso de Atender
Requerimientos de Clientes establecido. Para el caso de productos o servicios
nuevos, deberan en su momento, definirse las politicas particulares que cada uno
de ellos necesite para una adecuada gestion.

Antes de radicar un reclamo o queja se deberéa verificar que éste no haya sido
radicado previamente.

Los reclamos, quejas, sugerencias y felicitaciones, cuyo tramite pueda ser
efectuado por el funcionario que las recibe, deben ser solucionados de manera
inmediata, es decir, en el primer contacto.

El historial de los reclamos, quejas, sugerencias y felicitaciones, efectuadas por el
cliente, no podra ser entregado a él o a entidades externas, dado que incluye
informacion sensible administrada por él Banco y hace parte de la reserva
bancaria.

La relacion con el cliente es absolutamente confidencial, en consecuencia esta
prohibido divulgar cualquier informacién relacionada con los reclamos, quejas,
sugerencias Y felicitaciones efectuados por el cliente.

Los costos de no calidad, entendiendo por estos aquellos causados por la solucion
de reclamos que tienen origen en problemas o errores de los procesos o sistemas,
y que son de responsabilidad absoluta de la filial, se cargaran al area implicada
en la cual se hayan originado.

Los requerimientos de los clientes podran ser recibidos a través de los siguientes
canales:

«  OFEX.

* Linea de atencion al Cliente.
* Oficina Comercial.

* Entes Legales.

Todos los reclamos, quejas, sugerencias y felicitaciones recibidas a traveés de
cualquier canal establecido y que no pueda ser resuelto en primer contacto,
debera ser radicado a través del Aplicativo SAP CRM de Servicio por el
funcionario que la recibe.
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Las OFEX que radiquen reclamos, quejas, sugerencias y felicitaciones que
requieran para su gestion la entrega de documentacion soporte por parte del
cliente, seran las responsables de hacer seguimiento a la consecucién de la
misma, y de garantizar una oportuna pre indexacion de los documentos en el
aplicativo de Gestién Documental (Oracle).

Siempre que se requiera documentos por parte del cliente para gestionar la
solucibn de un reclamo, queja, sugerencia Yy felicitaciones radicadas
telefonicamente, el responsable comercial de cliente debe realizar la gestion.

El comercial debe hacer seguimiento a la documentacién solicitada a los clientes,
si pasados 12 dias, el cliente no envia la documentacion, el requerimiento debera
cerrarse, dandose por finalizada la gestion por parte del Grupo.

La solucién a los requerimientos de clientes recibidos bajo la figura de "derecho de
peticion”, debera efectuarse dentro de la politica establecida por cada ente legal,
de manera tal que al pasar al proceso de respuesta se cumpla con el plazo legal
estipulado por la ley para su gestion.

Las respuestas a los requerimientos de los clientes, deben corresponder con los
modelos aprobados por la Gerencia de Servicio de las Filiales del Exterior,
cumpliendo con las politicas. Adicionalmente deben quedar anexas en el
aplicativo SAP CRM en el “Historial de Operaciones” del requerimiento.

Los tiempos de respuesta establecidos para la gestion de reclamos, quejas,
sugerencias Y felicitaciones, deben estar ajustados a las necesidades del cliente y
de los entes legales. Estos seran de obligatorio cumplimiento.

Como parte de la calidad del servicio hacia nuestros clientes, los empleados
somos responsables de atender sus reclamos, quejas, sugerencias y felicitaciones
de manera oportuna.

Los requerimientos, deben ser radicados sin excepcion para su solucién en el
aplicativo y es responsabilidad del Centro de Atencion al Cliente realizar el
respectivo seguimiento.

El responsable de la relacion con el cliente debera personalizar el correo
electrénico para enviar las respuestas al cliente por este medio.

Las cartas a los clientes de casos especiales, en términos de complejidad o alerta
del equipo comercial, deben tener la revision del Juridico de la respectiva filial.

El responsable de realizar la gestion e investigacion de un requerimiento debe
tener completa claridad acerca del procedimiento y respuesta que esta dando al
cliente; en caso de cualquier duda debe reportarla al Jefe Inmediato con el fin de
establecer las soluciones pertinentes.
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3.2 Disefio de Mapa de experiencia.

Un mapa, es una vivencia originada por una necesidad concreta de una persona y
de la cual éste crea su percepcion frente a la Organizacion. Es el producto de las
interacciones de una persona con la compafiia a través del tiempo.

Figura 5: cadena continta de acontecimientos del servicio

Interaccion Interaccion Interaccion
, J LIKE
. m ! m ¢
e— +) +)
‘ = -
Experiencia Exneriencia Experiencia

»Experiencia

Fuente: Tomado de Entidad Bancaria objeto de estudio, 2014.

Se propone el siguiente mapa de experiencia de clientes, basados desde el inicio
del proceso de solicitud, hasta un estado final (aprobacion o rechazo) de un
crédito a persona natural.

El Mapa estara compuesto por:

v" Macro proceso: Gestion de la interaccion con Clientes
v" Proceso: Estudiar y decidir limites de crédito.
v' Subproceso: Verificar y analizar solicitudes para analizar limites de crédito.

Los cuales se veran reflejados en el siguiente mapa.
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Figura 6: Disefio del mapa de Experiencia
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A continuaciéon se realizara la ampliacion del Disefio de acuerdo a los nameros
asociados en su elaboracion.

n Identificar al cliente:

Lo primero por lo que debemos iniciar es conociendo a nuestro cliente y para ello
debemos ponernos en sus zapatos.

Para conocer a nuestro cliente debemos hacernos las siguientes preguntas:

¢ Quién es?

*  ¢AQqué se dedica?

¢ Qué edad tiene?

+ ¢Dobnde esta ubicado?

Una de las ayudas o insumos para responder a las preguntas es la propuesta de
valor definida para el segmento.

a Comprender las fases de la relacién

Debemos comprender las fases que el cliente percibe al relacionarse con la
organizaciéon. En este punto las fases se definen en los términos del cliente y
nos debemos olvidar de nuestros procesos.

La vision que importa es la del cliente
Se debe retroalimentar al cliente ante alguna negativa. Ejemplo

» Sifalta algan documento, informarlo inmediatamente se detecte.

= Si tiene calificacion negativa en las centrales de riesgo, corroborar si ya
realizé el pago y solicitar Paz y Salvo.

= Si por ultimo su capacidad de pago no le da para el monto solicitado,
asesorar en la cancelacion de algun producto que | este afectando el ciclo
de la aprobacién del crédito (Tarjeta de crédito)

Es importante registrar cada una de las fases que el cliente vive en su relacién con
la entidad financiera, antes de llegar al estado se solucion. Esto se amplia en la
siguiente figura:
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Figura 7: Fases de relacién con los clientes

FASE I FASE2 FASE3 FASES F4SEn

Preventa Novedades | Cancelacion

Fuente: Tomado de entidad bancaria objeto de estudio, 2014.

. Identificar Motivaciones y dudas

Debemos averiguar para cada una de las fases los sentimientos y emociones que
el cliente vive y poder responder las siguientes preguntas:

- ¢ Como se siente?
- ¢Qué temores y dudas pueden tener o percibir el cliente?
- ¢Por qué se siente asi?

Estos aspectos resultan claves para poder interpretar mejor como es la vivencia
del cliente

Sentimientos del cliente: define en cada una de las fases los sentimientos,
dudas y razones identificadas.

38



Tabla 2: Sentimientos del Cliente

lusion de
comprar una
:Que siente el vivienda
cliente?
Presenta
incertidumbre Puedo
Temores e . . en la agilidad cambiar la
U7 " Requiere claridad : )
Inquietudes de la respuesta fecha de
de aprobacion pago?
del crédito
; Mo ha tenido
<FONAUE SE ] experiencias gratas
srente asny

en este punto

Fuente: Tomado de entidad bancaria objeto de estudio, 2014.

Mapear las interacciones

Para cada una de las fases de la relacion definidas por el cliente debemos
identificar los puntos de interaccion con el cliente, respetando la cronologia en la
que se presentan y considerando la emocién que genera en el cliente.

B Identificar las expectativas del cliente

Cada interaccidn tiene asociadas unas expectativas por parte del cliente y la idea
es poder conocer la expectativa, como atributo (ej. oportunidad, calidad, etc.) y el
valor asociado a esa expectativa (ej. Entrega en 5 dias, aprobacion inmediata,
etc.). En la medida que los valores que se asignen a esas expectativas se
acerquen mas a lo que el cliente espera mucho mas cerca estaremos que la
experiencia del cliente sea una muy buena experiencia. La clave radica tanto en la
identificacion de las expectativas de cada interaccion como en la identificaciéon
del valor deseado por el cliente. Entre mas preciso pueda ser el valor de la
expectativa mas facil sera su medicion y/o verificacion.
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Interaccion

Expandir y retener
Referenciar
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4 CONCLUSIONES

Segun el experto en el tema, Jorge Enrique Vanegas:

-“El servicio esta retado permanentemente para dar respuestas
excepcionales con realidades contundentes ante un inventario de
prioridades creciente de parte de los clientes, y muy diversas, como pueden
ser en sus multiples demandas de valor agregado.

-Del mismo autor y consultor: “Esto se logra cuando las actividades y los
procesos generadores de valor del negocio son articulados,
verdaderamente, a partir del cliente, desde una clara optica de marketing y
su esencia: El preguntar, investigar y conocer que quiere y como lo quiere
el cliente y, luego, ser congruentes en las respuestas a su pliego de
condiciones de servicio en cuanto a: el producto, los canales de
distribucion, la publicidad y la promocion, los precios, las ventas y la
asesoria comercial como los niveles de atencién y de servicio finales
esperados, de cualquier area y persona de la empresa.

El reto central para una compafia ejemplar en servicio, un tema que
evidentemente va mas alla de una sonrisa y de un trato calido y amable,
como se confunde a veces la verdadera calidad del servicio integral, debe
ser dimensionado y asumido tal cual es:

-hacer todo bien, todo a tiempo, todo con calidad, mas el sello y huella
permanente de la calidez y del buen trato, del respeto, como un atributo
importantisimo, conjugado con el que todo funcione bien: la calidad, los
productos, los servicios, los distribuidores, la comunicacion, la asesoria
comercial y la atencion del personal, entre otros.

-En la gerencia integral del servicio, un buen producto debe estar
respaldado siempre por el mas alto nivel de atencion, de servicio, una
excelente asesoria técnica, experta o comercial, una adecuada logistica y
cumplimiento, como un buen posicionamiento de marca, una buena imagen
corporativa, entre otros, y, a su vez, un buen servicio debe estar
respaldado, bilinealmente, -en la experiencia total del cliente- por buenos
productos, buenas marcas, buenos proveedores, buena tecnologia,
buenas y oportunas entregas, buena accesibilidad al producto o servicio,
una excepcional y la mas célida atencion, etc.

-La variable del servicio es de gran relevancia en el mundo de la agitacion
competitiva y de mayor intensidad en la rivalidad empresarial, del siglo XXI,
como también es un componente vital de la nueva mezcla del marketing y
comercial como del servicio de un negocio.”
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Segun los puntos de vista las autoras del proyecto para poner en practica
en la entidad son:

-La experiencia del cliente es dinamica y no estatica, por lo tanto es
necesario periodicamente revisar el resultado consignado en esta
definicion, de forma tal que se identifique de manera temprana los ajustes
necesarios.

-La definicion de la experiencia debe ser un resultado de la creacion o
modificacion de productos y canales y es insumo para el desarrollo e
implementacion de experiencias.

-En las organizaciones se debe hacer equipo alrededor del cliente con
todos los actores de la compafia para trabajar con modelos estandares e
innovadores de actuacion.

-Entender al cliente y sus dificultades para que la experiencia de cobranza
sea digna en la solucion y la conciliacién.
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5 RECOMENDACIONES

v Proponer iniciativas a entidades del gobierno que contribuyan a la solucién
y conciliacion con nuestros clientes, a través de lobby sectorial y gremial
que flexibilicen normativas y parametros que afectan los niveles de
respuesta y de servicio a los clientes.

v Unificar, modificar y mejorar politicas, procesos y atribuciones, que faciliten
la solucién y la conciliacion con el cliente, de manera consensuada y
participativa con los equipos de los procesos claves en la generacion de
valor al cliente, tanto interno como externo.

v' Participar activamente y de manera integral en el ciclo del crédito* y
retroalimentar los hallazgos y las oportunidades de mejora desde el cliente
y Su sentir.

v" Desarrollar una generacion de empleados y aliados estratégicos con las
capacidades y la sensibilidad de cliente y cultura de servicio requeridas
para generar experiencias gratas y memorables.

v Innovar para presentar oportunamente diferentes opciones y soluciones a
nuestros clientes. No solo se debe innovar en productos, sino en las
maneras de servir y atender al cliente.

v Al hilo de los aportes de nuestro consultor, profesor y asesor tematico,
recomienda acerca de los procesos alineados con el mapa de la
experiencia del cliente:

“‘Este mapa de experiencia del cliente debe gestionarse integralmente para el
éxito de la empresa, de su marketing, de sus ventas y de los niveles competitivos
del servicio finales que se ofrece, ya que reune las actividades centrales de una
organizacion generadoras del valor afiadido y que representan todosy cada uno
de sus procesos principales, internos y externos, que son la sumatoria secuencial
de los eslabones que producen el valor agregado y la maximizaciéon de la
satisfaccion del cliente, desde la gestion de aprovisionamiento (proveedores)
hasta llegar al cliente con la propuesta mas competitiva en sus experiencias vy, el
valor agregado econdmico para la empresa. (Valor compartido), a través de toda
la cadena de valor de la empresa.
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Figura 8: Modelo de cadena de valor del negocio y sus procesos claves de
G.Mckinsey
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Fuente: Las empresas competitivas en el servicio, Vanegas Osorio Jorge E.

v" Finalmente proponer un modelo de agenda de cambio, para hacer las
mejoras en la experiencia del cliente.
Aplicarlo al mapa de experiencia del cliente de loa entidad.
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Figura 9: Modelo de agenda del cambio y mejora de cara al servicio y
experiencia del cliente.

AGENDA DEL CAMBIO ESTRATEGICO

PROCESOS NO PROCESOS
ESTANDARIZADOS ESTANDARIZADOS

REALIZACION LABORES SIN  |ACTOS LLENOS DE PERTENENCIA
MOTIVACION Y COMPROMISO | Y COMPROMISO ORGANIZACIONAL

DEFICIENCIAS SERVICIOS CLIENTE | EXCELENCIA SERVICIOS CLIENTE
ALTA DESINFORMACION DE COMUNICACION FLUIDAY TODOS

T0D0S BIEN INFORMADOS
DESPERDICIO Y SOBRE COSTOS [OPTIMIZACION Y AHORRO DE
RECURSOS RECURSOS

LENTITUD DE RESPUESTA DE CADA | AGILIDAD, OPORTUNIDAD Y
AREA APOYO ENTRE AREAS

Fuente: Las empresas competitivas en el servicio, Vanegas Osorio Jorge E.

v Se deben conjugar programas de mercadeo relacional, de lealtad y
fidelizacién, de comercializacién, de transformacién organizacional, de
cultura, de reingenieria de procesos, mejoramiento continuo, soportados en
un gran coaching, liderazgo vy compromiso colectivo, apoyados,
igualmente, en recursos tecnologicos y herramientas para el monitoreo
permanente del cliente y seguimiento, como el CRM -Costumer
Relationship management- el software de administracion de relaciones
con el cliente.
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RESUMEN

Las entidades financieras nacionales que captan recursos del publico y que son vigiladas por la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA vy cuyo objeto social consiste en
colocar eficientemente los recursos en el mercado a quienes sean objeto de crédito segun los
lineamientos definidos por el ente regulador, se encuentran expuestos en el desarrollo de esta
actividad, al riesgo de crédito. Como intermediario financiero, debe cumplir estrictamente las
tres etapas definidas por el Supervisor para la correcta administracion de riesgo crediticio.
Siendo estas en su orden, el Otorgamiento, el Seguimiento y Control, y por Gltimo la
Recuperacion. El trabajo aqui presentado se centra en la segunda fase, desarrollando un esquema
de Seguimiento y control, que permita a las directrices de la Compafiia objeto de estudio,
anticiparse a los acontecimientos de riesgo crediticio, buscando disminuir el impacto econémico
que estos le puedan causar a su estructura financiera. Teniendo en cuenta que la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, solo establece los parametros basicos
para la implementacion de esta etapa, los establecimientos de crédito, estan en la posibilidad de
desarrollar modelos de Seguimiento y Control diversos y a la medida de cada entidad, siempre y
cuando se cifian a los lineamientos globales del Supervisor. En este orden de ideas, este proyecto
desarrolla una estructura que cumple con la normatividad vigente en materia de riesgo crediticio,
y a la par, se ajusta a las particularidades que tiene la cartera comercial de la entidad financiera
objeto de estudio generando entonces, un sistema que permite arrojar alertas tempranas,
segmentarlas segun su impacto econdémico, y plantear planes de accion oportunos, direccionados
a disminuir los posibles incumplimientos de cartera.
PALABRAS CLAVES

Entidad Financiera, riesgo de credito, modelo, seguimiento y control, Incumplimiento, sefiales

de alerta
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SUMMARY

National financial entities receiving public resources (and therefore regulated by
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA), which trade purpose is to efficiently
place resources in the market for those customers given a credit as contemplated by the
guidelines of such regulatory entity, are exposed to risks during the execution of this credit
activity. As financial intermediaries they should strictly comply with the three stages defined by
the Supervising Entity for reaching proper management of credit risk: Credit Approval,
Supervision and Control, and Recovery. The process developed is basically focused on the
second stage by developing a Supervision and Control System which allows the Company’s
guidelines subject to study to anticipate credit risk events in an attempt to reduce the economic
impact such events may cause to their financial structure. Bearing in mind that
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA only sets forth basic guidelines for
implementing this stage, credit entities can develop several Supervision and Control models,
specifically prepared for each entity, provided that the Regulatory Entity’s general guidelines are
observed. Accordingly, this Project develops a structure that follows guidelines in force in
relation to credit risk and is consistent with the commercial portfolio of the financial entity under
study, thus resulting in a system that enables generation of early alerts, their segmentation
according to their economic impact, and establishment of timely action plans intended to

decrease potential credit portfolio breaches.

KEYWORDS

Financial institution, credit risk, model, monitoring and control, Default, Warning Signs
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INTRODUCCION

Las Entidades Financieras Colombianas estan bajo la Vigilancia y Supervisién de la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, quien les da los lineamientos minimos
y necesarios para tener un adecuado desarrollo de la actividad financiera, contando con los
adecuados Sistemas de Administracion de Riesgo (SAR), segun lo estipula la Circular Externa
100 de 1995. Sin embargo, el ente regulador no emite un modelo Unico de Seguimiento y
Control, como lo hace con la etapa de Otorgamiento y es por ello que cada entidad es autbnoma
de realizar el debido proceso de Seguimiento por medio de un modelo interno que se ajuste a las
necesidades y requerimientos de la propia entidad financiera en relacién a lo estipulado en la

normatividad que la rige.

Segun lo anterior, la entidad objeto de estudio, por medio del autor del presente trabajo de
grado, tiene como proposito, profundizar en el SARC (Sistema de Administracion del Riesgo de
Crédito) y mejorar la etapa de Seguimiento y Control que poseen actualmente dentro de sus
politicas, dandole un rol méas prospectivo que permita tomar medidas preventivas que conlleven a
las correctas decisiones y que cuiden los intereses de la compafiia. Este trabajo logra mejorar
satisfactoriamente el objetivo de la entidad el cual es a su vez el objetivo de esta investigacion:
Mejorar el modelo actual de Seguimiento y Control de riesgo de crédito para una cartera
comercial con la mejor combinacién de elementos aptos y oportunos que generen las mejores

sefiales de alertas.

La entidad con quien se desarrolla el trabajo, es de completa confidencialidad debido a temas

de seguridad y privacidad de la misma.
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1. TEMA DE INVESTIGACION

DISENO DE UN MODELO PREDICTIVO DE SEGUIMIENTO DE RIESGO DE
CREDITO PARA LA CARTERA COMERCIAL PARA UNA ENTIDAD FINANCIERA

DEL VALLE DE ABURRA

Toda entidad crediticia vigilada por la SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE
COLOMBIA, debe contar un sistema de administracion de riesgos crediticios integral, en el que
se requiere que existan politicas, limites y procedimientos claros en cada una de las fases
definidas por dicho Ente, sus distintas etapas:, Otorgamiento, Seguimiento y Control y
Recuperacion. Asi como lo precisa el ente regulador “(...) Las entidades deben tener un sistema
de seguimiento y control del RC de los diferentes portafolios, lo cual implica un proceso
continuo de clasificacion y recalificacion de las operaciones crediticias consistente con el
proceso de otorgamiento. Las politicas deben precisar la frecuencia del seguimiento y sefialar
los criterios de calificacion®. (...)” SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA,

(2006).

En este sistema hay un reconocimiento de que la administracion de riesgos empieza al definir
el mercado objetivo, es decir, establecen el perfil de riesgo de la entidad financiera, de la mano
entonces, se especifican los productos a ofrecer al pablico, y con base en estos se elaboran los
perfiles de los potenciales sujetos de crédito, tomando como premisa el hecho de que existen

segmentos del mercado con mejor informacion y mayor estabilidad econdmica que otros, por lo

! En cuanto a las calificaciones, existen las calificaciones agrupadas, que se refieren a las calificaciones dentro de
una entidad financiera (AA, A, BB, B, CC, C, D, E) y las homologadas, que corresponden a las reportadas por las
centrales de riesgo (A, B, C, D, E, K).
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tanto, cuando un intermediario financiero define un segmento de mercado, se esta decidiendo un

nivel de riesgo que trae consigo una pérdida tolerada predefinida por la entidad.

Para conocer exactamente donde se concentrara el desarrollo del actual trabajo, es necesario
detallar las tres etapas de la linea misional de crédito, para las entidades vigiladas por la

SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA:

a) ETAPA DE OTORGAMIENTO: Es la primera fase por la que pasa un crédito solicitado.
En ella se tiene como fin primordial conocer profundamente el cliente objeto de crédito
identificando los riesgos inherentes a los que esta asociada una entidad al colocar los
recursos, se debe proyectar y suponer probabilidades de pago que concluyan en
recomendaciones para la operacion, maximizando su rendimiento y a su vez
disminuyendo la exposicion en perfiles de riesgo que sobrepasen los estandares
predefinidos por la entidad. Lo anterior, se realiza a través de un estudio crediticio donde
se debe conocer la contraparte y las condiciones financieras del crédito, las garantias,
fuentes de pago, estudio sectorial macroecondémico, entre otros. Segun lo define la fuente
BPR BENCHMARK “El otorgamiento de crédito es la funcion primordial de las
Entidades Financieras y la cartera de préstamos de una entidad comprende el grueso de
sus activos y provee la mayor fuente de sus ingresos y ganancias. Las entidades, en
términos generales, no colocan sus propios fondos, sino los fondos depositados por los

clientes, es decir, por los ahorradores.” BPR BENCHMARK, (2013)

En esta etapa, también hay amplia oportunidad para definir el apetito de riesgo. Este

es el momento en que de acuerdo con los criterios minimos de entrada se da la seleccion
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mas acentuada del proceso. Este es quizas, el ciclo donde la mayoria de las entidades
concentran sus esfuerzos, pues finalmente es el momento decisivo en la aceptacion del
riesgo.

Finalmente, lo que se logra en la etapa de Otorgamiento, es una evaluacion de
variables cuantitativas como activos, pasivos, patrimonio, calidad y solvencia de cada uno
de estos, flujo de caja etc, y variables cualitativas como la experiencia, conocimiento,
posicionamiento, barreras de entrada y de salida, entre otras. Dentro del conocimiento
que se debe tener del cliente, es necesario hacer la respectiva validacion de SARLAFT
donde garantice la seguridad de la entidad en cuanto a la apariencia de legalidad a
operaciones vinculadas al LA/FT. UNIDAD DE INFORMACION Y ANALISIS
FINANCIERO., (2013) Con estas variables, las personas encargadas de la administracion
del riesgo de crédito SARC toman la decision de otorgar o no las operaciones y las
condiciones de la misma. Es importante entender que aunque algunas garantias son lo
suficientemente buenas para atender las obligaciones adquiridas en caso de siniestros, este
hecho no hace que el deudor sea catalogado como “Bueno” o “Malo” dentro de la entidad
ya que finalmente el crédito se hara sobre la capacidad del cliente de generar flujos de

caja futuros para atender los compromisos que se generen en la compafiia.

b) ETAPA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL: En esta etapa se debe mantener un continuo
monitoreo tanto al crédito como a la calificacion otorgada. En el Capitulo Il de la
Circular Externa 100 de 1995, de la SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE
COLOMBIA, que trata de la Gestion del riesgo de crédito, se deja a criterio de cada
entidad la forma de llevar a cabo dicha fase, opinando que los modelos internos deben

adoptar procesos que cuenten con metodologias y técnicas analiticas para el analisis
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respectivo del riesgo de crédito fundamentadas en el comportamiento historico de los
portafolios, caracteristicas particulares del cliente con su respectivo comportamiento de
pago en el sector financiero, asi como su informacion financiera, sector al que pertenece,
entre otros.

También hace referencia a que dichos modelos internos deben contar con el célculo
de la pérdida esperada por la exposicion al riesgo de crédito siendo esta informacion

insumo para el respectivo seguimiento.

Esta etapa para una Entidad Financiera debera ser una labor permanente de
observacidn, que permita en todo momento conocer la situacion de los clientes y el grado
de confianza que reflejan para la cancelacion puntual de sus operaciones de crédito,
sirviendo paralelamente en el ajuste de nuevas politicas y procedimientos para el
Otorgamiento, y generando sefiales de alerta tempranas para que el proceso de
Recuperacion de cartera, sea mas eficiente y actle con mayor anticipacién a los hechos de

incumplimiento.

c) ETAPA DE RECUPERACION: En esta fase se direcciona la gestion a maximizar la
recuperacion de créditos no atendidos normalmente, se realizan labores de cobranzas, se
evalGan las posibilidades de reestructuraciones? se administra el proceso de realizacion de

garantias y se decide el castigo de los créditos®.

2 Reestructuracion: Es todo cambio o modificacion a las condiciones pactadas originalmente en el contrato, ante el
real o potencial deterioro de la capacidad de pago del deudor, y tendientes a mejorar la atencién a la deuda por parte
del mismo.

3 Castigo de Cartera: Corresponde a la cartera provisionada y que se considera imposible de recuperar, por lo tanto,
contablemente se afecta el PyG llevandolo al gasto.
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En esta seccidn convergen dos tareas distintas: la de seguimiento y la de cobranza.

En estas etapas hay amplia oportunidad de manejar y mitigar el riesgo.

Segun las tres etapas anteriores, se puede concluir que es necesario que una entidad financiera
defina el modelo interno con el que se realizara el proceso de seguimiento de la cartera de crédito
y para ello requiere conocer a profundidad la normatividad que la rige, el entorno econémico y la
calidad de su cartera de créeditos, para de esta forma, administrar eficientemente el riesgo

implicito que trae la intermediacion financiera.

En este orden de ideas, todas las operaciones crediticias seran objeto de seguimiento, pero en
aquellos casos en donde se detecten circunstancias que pueden afectar su normal desarrollo y
cancelacion puntual del contrato entre las partes, se les realizara un seguimiento mas profundo y
cercano, a fin de tomar las medidas oportunas de proteccién y de prevencion segun la calificacién

de cartera, con el animo de darle un adecuado cubrimiento al activo.

Concluyendo, es claro que los procesos se complementan y comunican entre ellos, no son
independientes entre si, por el contrario, un correcto Seguimiento y Control y Recuperacion,
culminan retroalimentando la etapa de Otorgamiento dandole los lineamientos minimos de

tipificacion para el respectivo analisis y finalizacion del acuerdo.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Problematica

Asi como se definid anteriormente en la etapa de Seguimiento y Control, se deja a criterio de
la entidad la forma de llevar a cabo dicha fase. Para la adecuada identificacidn de los riesgos se
requiere de una comprension total de la transaccion crediticia y el conocimiento adecuado del
deudor en todas sus formas. La calidad del crédito siempre se debe anteponer a una oportunidad
de negocio, es decir, no se debe sacrificar el riesgo en aras de mayores utilidades. Por lo tanto,
antes que la utilidad generada por la transaccion, esté la seguridad de los recursos de capital y su

recuperacion dentro del plazo acordado con el cliente.

Es absolutamente indispensable que los funcionarios que administran el riesgo tengan como
premisa el pleno conocimiento del cliente, adviertan sus problemas, actien con sentido comun,
criterio y buen juicio para enfrentar los problemas a tiempo con el fin de proteger los intereses de

la entidad financiera.

La indisciplina en el manejo crediticio, las précticas crediticias deficientes, el descuido en el
manejo de los asuntos internos de crédito, convierten los préstamos en operaciones riesgosas. Se
incrementa el riesgo de no obtener pago, cuando los préstamos estan inadecuadamente
estructurados, cuando se dejan de lado los principios fundamentales, cuando la documentacion

estd incompleta y cuando no hay seguimiento de las operaciones, ni de las actividades del cliente.

Las entidades financieras vigiladas por SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE

COLOMBIA, deben hacer cada seis meses, la revision y calibracion de los modelos de
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Otorgamiento, Seguimiento y Control, y Recuperacion, determinando la pertinencia de los
mismos y el grado de ajuste que estan teniendo para lo que fueron disefiados. En este orden de
ideas y debido a que las entidades financieras requieren de un sistema totalmente integrado de
Seguimiento y Control a los clientes de cartera comercial donde se detecten tempranamente
hechos que puedan deteriorar a corto o mediano plazo el cumplimiento de la obligacién
contraida, de tal manera que pueda reaccionar en forma proactiva, tomando las medidas que
mejor protejan los activos de riesgo y por solicitud del intermediario financiero objeto de estudio,
se hace una revision del proceso actual de Seguimiento y Control, en donde se encuentra que
puede ser objeto de mejoras sustanciales, por lo tanto, el problema a resolver sera el de
desarrollar un modelo para la etapa mencionada, basado en el sistema anterior, que permita
realizar un monitoreo que se ajuste mas al perfil de riesgo de la Compafiia, incorporando

elementos de orden prospectivo.

Actualmente la empresa cuenta con un modelo alineado al marco normativo; lo que se
pretende es plantear mejoras de Seguimiento y Control donde se anexen elementos de caracter
prospectivo, partiendo de un archivo maestro de cartera en la cual se identifican clientes en

incumplimiento o con mas de treinta dias de vencimiento.

Actualmente el modelo interno realiza una validacion de los tltimos 12 meses de aspectos
como:

- Cantidad de Veces Vencido®.

- Maximo dias vencidos.

- Promedio de Capital

* Vencido: Se refiere a las veces que superé los 30 dias de mora.
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- Promedio de Provision

- Calificacién durante cada mes
- Valor Refinanciado cada mes
- Valor refinanciado en el afio

- Numero de veces refinanciado

- Promedio de pagos.

El anterior andlisis se realiza tanto para clientes con cartera en Factoring como Riesgo Directo.
Asi mismo, es importante hacer énfasis en que el nuevo modelo a desarrollar debe contar con un
rol prospectivo al de clientes que incluya variables que le den més peso al objetivo predictivo.
Para entender la clasificacidn de la cartera, es necesario explicar los siguientes conceptos (Figura
1):

- El Factoring consiste en la entrega de bienes o servicios a un comprador por medio de una
factura, anticipando el pago del bien para recibir a cambio el valor correspondiente en el
momento del negocio. Este producto cuenta con una Fuente de Pago, que corresponde al
comprador inicial del bien o del servicio y es quien hara el pago en el momento
inicialmente pactado. COLTEFINANCIERA S.A. COMPANIA DE
FINANCIAMIENTO., (2014)

- Riesgo Directo Consiste en el Crédito que cominmente se le otorga a una persona natural

0 una persona juridica
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Figura 1.

Proceso del producto Factoring.

(@ Eldiente expide factura al
‘ Comprador de sus
\j bienes o serviclos.
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2.1.1. Pregunta General

¢ Cual es la mejor combinacion de elementos para un modelo predictivo de supervision de
riesgos en el proceso de otorgamiento de créditos comerciales en una entidad financiera para

generar sefales de alerta?

2.1.2. Preguntas Especificas

a. ¢ Cuéles elementos de orden prospectivo se van a integrar dentro del modelo de
seguimiento de la cartera comercial para una entidad financiera sabiendo que es
una herramienta necesaria para el desarrollo normal de las operaciones de la
compania?

b. ¢ Qué implicaciones va a tener dentro de la compafiia la implementacion de este

modelo de seguimiento?
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C. ¢ Cuales alertas permitiran un monitoreo oportuno de los riesgos asumidos?
d. ¢ Cual sera el plan de accion que se desarrollara para las sefiales de alerta que se

identifiquen?
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2.2. Delimitacion de la investigacion

El presente trabajo tuvo como sede de desarrollo, la ciudad de Medellin, donde se le realizé
una mejora a una Compariia de Financiamiento del Valle de Aburra, conto con la participacion
del Coordinador del area de Crédito y el Analista de Riesgos, amos de la entidad, donde éste
ultimo, es a su vez estudiante de la Universidad de Medellin, en el posgrado de Especializacion

en Riesgos Financieros.

Para su desarrollo se emple6 el periodo de Marzo de 2013 hasta Enero de 2014, contando con
un tiempo real de analisis a la entidad objeto de estudio en los meses de Octubre, Noviembre y

Diciembre de 2013 y Enero de 2014.

Dentro del trabajo, se involucraron variables como Dias Mora, Calificacién interna y externa,

Refinanciados, riesgo sectorial, variables financieras, entre otras.
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2.3. Justificacion de la investigacion

Los intermediarios financieros se encuentran expuestos al riesgo crediticio, el cual es la
probabilidad de que un deudor o contraparte no pague sus obligaciones haciendo que se
disminuya el nivel de los activos de la compafiia. A raiz de lo anterior, el Ente Regulador emite
El Sistema de Administracion del Riesgo de Crédito, SARC, el cual agrupa las politicas y
procesos claros que una entidad vigilada debe tener en cuenta para controlar y cubrir su
exposicion a dicho riesgo, donde se dan los lineamientos para un sistema integral de provisiones,
el correcto analisis de la etapa de Otorgamiento, un permanente Seguimiento y Control

culminando en la adecuada administracion de la Recuperacion de los créditos.

Este Sistema de Administracion del Riesgo de Crédito con la adopcién de modelos internos
para el calculo de la pérdida esperada, debe estar acreditado, inspeccionado e integrado por la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA conforme lo estipulado por la Circular

Externa 100 de 1995.

En ese orden de ideas, este trabajo pretende profundizar en la etapa de Seguimiento y Control,
tomar el modelo actual de la compafiia objeto de estudio y sugerir algunas mejoras en el mismo,
permitiendo que sea un poco mas agudo en la fase de identificacion de riesgos, que permita
realizar una adecuada administracion de los mismos y un eficiente cubrimiento del activo.

Si bien, las entidades financieras deben contar con excelentes politicas de otorgamiento y
seguimiento a sus clientes, es claro que todo negocio esta expuesto a obtener pérdidas dadas las
razones de su objeto social, es por eso que se debe contar con los procedimientos adecuados para

monitorearlas y prevenirlas.
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Con el modelo propuesto se apuntara a disminuir las provisiones por pérdidas en la cartera ya
que se obtendran alertas tempranas al tener en cuenta variables internas como comportamiento en
pagos, indicadores financieros, relacion comercial con la compaiiia, entre otras, asimismo tiene
en cuenta variables externas como comportamiento del sector con su respectiva calificacion,
comportamiento en pagos del cliente con el sector financiero, trayectoria del cliente en el
mercado, entre otras. En suma, se hace un compendio de variables significativas en el &mbito del
riesgo crediticio, que permitan mediante una combinacion eficiente, entrar a establecer perfiles de
riesgo de los clientes, y sefiales de alerta categorizadas asociadas a los mismos, con el animo de
generar planes de accidn que permitan disminuir, mitigar, administrar, transferir o anticipar
eventos de riesgo crediticio que se encuentren por encima del nivel de perdidas esperadas

definidas por la entidad financiera objeto de estudio.
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2.4. Limitaciones de la investigacion

La principal limitacion que se puede tener al investigar el tema tratado en el presente trabajo
de grado, es que cada entidad financiera desarrolla su propio modelo interno, el cual no es
publicado, lo que hace inadmisible un comparativo o una base para crear un nuevo modelo, por el
contrario, hace necesaria la lectura y comprension completa de la normatividad para que el

modelo propuesto cumpla con todos los lineamientos estipulados por el ente regulador.
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2.5. Objetivos

2.5.1. Objetivo General

Mejorar el modelo actual de Seguimiento y Control de riesgo de crédito para una cartera
comercial con la mejor combinacion de elementos aptos y oportunos que generen las mejores

sefales de alertas.

2.5.2. Objetivos Especificos

a. Seleccionar los elementos de orden prospectivo gque se integraran dentro del
modelo de seguimiento de la cartera comercial para una entidad financiera
sabiendo que es una herramienta necesaria para el desarrollo normal de las
operaciones de la compafiia

b. Monitorear las implicaciones que va a tener dentro de la compafiia la

implementacion de este modelo de seguimiento

C. Implementar las alertas que permitirdn un monitoreo oportuno de los riesgos
asumidos.
d. Desarrollar un plan de accién para las sefiales de alerta que se identifiquen
22
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3. FUNDAMENTACION TEORICA

3.1. Comité de Supervision Bancaria de Basilea

Gracias a la importancia del sistema financiero en el mundo tanto para la economia en general
en los paises como para los consumidores financieros, en 1974 se cred el Comité de Basilea,
Comité de Supervision Bancaria de Basilea, Suiza (BCBS, sigla de Basel Committee on Banking
Supervision en inglés) con la finalidad de reducir al maximo el endeudamiento de las entidades
financieras y garantizar la capacidad de respuesta ante los riesgos operacionales, de crédito y de
mercado. Dicho comité estaba conformado por los presidentes de los bancos centrales de los
paises miembros del Grupo de los Diez (G-10): Alemania, Bélgica, Canada, Estados Unidos,
Francia, Holanda, Italia, Japén, Suecia y Suiza. Su principal papel fue servir de referente a nivel
mundial siendo un marco regulatorio para la debida diligencia en cuanto a la administracion de
los riesgos. EI comité deriva tres acuerdos de Basilea los cuales agrupan una serie de

recomendaciones con respecto a la regulacion bancaria:

3.1.1. Basileal.

El primer acuerdo de Basilea, se firmo en 1988 donde se establecieron los principios basicos
de operacion bancaria, con este acuerdo se buscaba tener mejor comprension sobre los
principales problemas de supervision para tener mejores préacticas a nivel mundial con base en un
buen gobierno corporativo, sistemas de control interno, manejo de los riesgos, entre otros. En
este acuerdo se introdujeron elementos como el capital minimo requerido del 8% de la sumatoria
de los activos en riesgo, requisito de permanencia, capacidad de asumir pérdidas y de proteccion

ante una quiebra. Con lo anterior se debia garantizar la facultad de la entidad para hacer frente a
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los riesgos de crédito, mercado y tipo de cambio. Sin embargo, estas acciones no fueron
suficientes para los mercados menos sofisticados lo que llevo a que 20 afios después se firmara
un nuevo acuerdo.

BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS., (2013)

3.1.2. Basileall.

Para lograr la aprobacién del segundo acuerdo de Basilea, se requirid de la opinion de los
reguladores y bancos sobre el nuevo acuerdo de capital y a partir de ello, en Junio de 2004 se
emite la “Convergencia Internacional de Medidas y Normas de Capital — Marco Revisado”,
conocido como Basilea Il. Este extendia su desarrollo en el calculo de los activos ponderados por
riesgo y llevo a que las entidades bancarias usaran calificaciones de riesgo empleando sus
modelos internos, con previa aprobacién por el supervisor. Asimismo, incorporaba nuevas
directrices de medicion y seguimiento de los riesgos haciendo énfasis en la disciplina del
mercado, en las metodologias internas y la supervision. Este acuerdo ha sido el marco para la

administracion del riesgo desde entonces y su estructura se basa en tres pilares:

- Requerimientos minimos de Capital: Corresponden a los calculados con base en los
activos ponderados por riesgo donde se reflejen los cambios en el perfil de riesgo
adoptado por las entidades:

a) Riesgo de Crédito: Se basa en el célculo de la pérdida esperada donde debe tener
tanto el analisis de cliente como el analisis de la operacion.

b) Riesgo Operacional: Sugiere incorporar el riesgo operativo como una medida
prudencial
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c) Riesgo de Mercado: No registra cambios con respecto al acuerdo anterior.

- Proceso de Examen al Supervisor: Su objetivo es garantizar que cada entidad financiera
calcula de manera confiable la eficiencia de su capital necesario de acuerdo con el
perfil de riesgo por medio de cuatro principios basicos:

- Las entidades deberan contar con un calculo confiable de la suficiencia de
capital.

- El ente regulador supervisara el calculo del capital asi como el cumplimiento del
mismo.

- Las entidades deberan operar por encima de los coeficientes minimos de capital
y mantener el capital por encima del minimo.

- El regulador deberé intervenir oportunamente cuando el capital disminuya por
debajo del minimo y exigir la correccion inmediata.

- Disciplina del mercado: da recomendaciones y requisitos sobre divulgacion de
informacidn tanto cualitativa como cuantitativa confiable que le permita a los
participantes del mercado tomar decisiones acerca de la exposicion y la calidad de la
administracion del riesgo.

BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS., (1998)

En conclusion:
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Figura 2.

Diferencias entre Basilea | y Basilea I1.

Basilea | Basilea ll
Ratio de Capital Minimo: 8% Ratio de Capital Minimo: 8%
Queda igual | Definicién de Capital’: Tier 1 + Tier 2 Definicion de Capital’: Tier 1 + Tier 2
Riesgo de Mercado: segun Enmienda de 1996 Riesgo de Mercado: segun Enmienda de 1996
Denominador: Para riesgo de crédito, los activos
) ) son ponderados de acuerdo con:
. Denominador: Los activos son ponderados de ; 3 ,
Cambia acuerdo a grandes categorias de riesgo de crédito 1) calificaciones de agencias externas en mayor
cantidad de categorias de riesgos
2) modelos internos de los bancos
Riesgo operativo en el denominador
Nuevo Pilar Il: Proceso de Supervision Bancaria
Pilar Il1: Disciplina de Mercado

Fuente: Prezi.

3.1.3.

Basilea Il1.

Luego de todo lo anterior, se decide hacer una adecuacion del capital de las entidades

financieras, las pruebas de estrés y el riesgo de liquidez, conllevando a firmar el tercer acuerdo de

Basilea, el cual fue aprobado en diciembre de 2010. En él se intent6 hacer frente a la magnitud

econdmica con los “activos toxicos” que generaron la crisis de los afios anteriores. Se hace una

retroalimentacion de los requisitos de capital bancario introduciendo nuevos requisitos

regulatorios de liquidez y apalancamiento.

La descripcion del Comité de Basilea y sus elementos como tales, se realizé en la pagina

oficial del Comité. BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS., (2013)
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Sin embargo, se cred un temor en la economia del efecto domind, por lo que se

establecieron nuevas recomendaciones, a nivel Micro prudencial como:

e Robustecer los criterios tanto cualitativos como cuantitativos como el nivel y la calidad
del capital basico con la finalidad de certificar la capacidad de asimilar las pérdidas.

e Inmersion de un nuevo ratio de apalancamiento donde se modificaron los criterios de
calculo para restringir la desmesurada exposicion al riesgo.

e Generacion de colchones de capital en las épocas de abundancia para los momentos de
crisis por cambios en los ciclos econoémicos.

e Introduccion de nuevos estandares minimos de liquidez como el Coeficiente de
Cobertura de Liquidez (LCR) el cual consiste en tener activos liquidos suficientes para
responder ante escenarios de estrés, y el Coeficiente de Financiacion Estable Neto

(NSFR), indicador que permite disminuir desajustes de liquidez.

En cuanto al nivel Macro prudencial, se trataron temas como el riesgo sistémico y el
incremento prociclico® de los riesgos asociados, se crearon amortiguadores de capital para ser
utilizados en situaciones adversas que afecten a la entidad y finalmente se establecié que toda
entidad debe tener una capacidad de asimilar las pérdidas, mayor al requerimiento minimo de
capital.

Encarnacion, Nieto, & Silva, (2013)

Presentando entonces las principales diferencias entre los dos ultimos acuerdos, se tiene:

% Prociclico: Corresponde a las variables que acentdan los ciclos de la economia, es decir, las variables que aceleran
los ciclos de expansion y agravan los de recesion.
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Figura 3.

Diferencias entre Basilea Il y Basilea 111: Mejor Capital.

Mejor capital

Basilea 11 (8%)

Common equity: como
minimo 2%

Hasta 4% B

B U h—

Deducciones se aplican al Tier |

Fuente: Prezi.
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Figura 4.

Diferencias entre Basilea |1 y Basilea 111: Mayor Capital.

Mayor Capital
Antes: Basilea Il Hoy: 2 paradigmas
Riesgo sistémico Metodologias en evaluacion
1 Ccolchones
"~ de capital
Otros riegos N
R. estratégico . .z .
R_Del negocio Pilar Il Mas.:enfams
R tasa de interés enPilar I
R.concentracion )
RO
Pilar | Pilar |
) )

Fuente: Prezi.

3.2.  Superintendencia Financiera de Colombia

En 1923 se cred la SUPERINTENDENCIA BANCARIA DE COLOMBIA, el cual era un
organismo adscrito al Ministerio de Hacienda y Crédito con la funcién de supervisar toda
actividad financiera en el mercado, asimismo, como la actividad aseguradora y provisional.
Luego de esto, en el afio 1979 se cred la SUPERINTENDENCIA DE VALORES quien era la
encargada de “estimular, organizar y regular el mercado publico de valores”, quien controlaba
los documentos sobre los cuales se realizara oferta pablica, y que le permitieran a los titulares un
derecho de “participacion, de crédito, de tradicidn o representativos de mercancia”.
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA., (2013)
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Debido al acelerado crecimiento del sistema financiero, el Gobierno Nacional considero
necesario evaluar las gestiones que realizaban por aparte tanto la SUPERINTENDENCIA
BANCARIA DE COLOMBIA como la SUPERINTENDENCIA DE VALORES encontrando
que al tener dos supervisores apartes con tareas distintas, se pudo haber dado origen a arbitrajes
en diversos temas financieros. Adicional a lo anterior, se descubrié que muchos intermediarios
financieros operaban el mercado de valores lo que llevo, en 2005, a integrar las dos
Superintendencias en una nueva entidad que asumiera ambas funciones, la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, la cual desde entonces se encarga de
la supervision de los riesgos a los cuales se encuentran expuestas las entidades vigiladas, siendo
estos los riesgos de crédito, operativo, de mercado, de liquidez y de lavado de activos. También
ha tenido un papel importante al mantener la confianza de los ahorradores con una estabilidad del

sistema tanto financiero como bursatil.

3.3. Sistema de Administracién del Riesgo de Crédito (SARC)

Para una adecuada administracion del Riesgo de Crédito, la SUPERINTENDENCIA
BANCARIA DE COLOMBIA, continuando con el objetivo de supervision, en 1995 emite la
Circular Basica Contable y Financiera con la finalidad de estipular los requerimientos de reporte
de informacion de las entidades vigiladas para el adecuado Seguimiento y Control a cada una, se
queria disminuir la carga operativa garantizando la disminucién en riesgos operativos y veracidad
de la informacidn asi como la facilidad tanto en la consulta como en la administracion de la
informacion.

Segun lo indica el ente regulador, en el numeral 1,1 de la primera consideracién general:

"Principios y Criterios Generales para la Evaluacion del Riesgo Crediticio en la Cartera de
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Créditos” del Capitulo II: “Reglas Relativas a la Gestion del Riesgo Crediticio”, de la Circular
Basica Contable y Financiera, ¢l Riesgo de Crédito es “La posibilidad de que una entidad incurra
en peérdidas y se disminuya el valor de sus activos, como consecuencia de que un deudor o
contraparte incumpla sus obligaciones” SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE
COLOMBIA, (1995). Para el control y la supervision de los riesgos a los que se expone una
entidad antes y durante la vida de un crédito, se requiere contar con un modelo totalmente capaz
por si solo de llevar un control interno donde verifique la metodologia que se esta implementando
y el cumplimiento de la normativa asimismo como prevenir las pérdidas a las que se refiere la

SFC arrojando alertas tempranas de administracion.

Sin embargo, no se cuenta con un modelo estandar para realizar un respectivo seguimiento al
riesgo de crédito, cada entidad es autobnoma en decidir qué variables afectaran sus flujos y los
activos de la compafiia asi como el disefio y la implementacion del mismo. Depende Unicamente
del perfil de riesgo de la empresa. Este simple hecho define en su mayoria las variables que

haran un modelo mas riguroso o un poco mas laxo en cuanto al seguimiento de cartera.

Segun lo anterior y con los lineamientos que estipula el Comité de Supervision Bancaria de
Basilea, en el afio 2002, la SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, por medio
de la Circular Externa 011 y la Carta Circular 035 del mismo afio, se hace obligatoria la
implementacion del Sistema de Administracion del Riesgo de Crédito (SARC) en todas las
entidades Vigiladas; la funcion principal de los Sistemas de Administracion de Riesgo (SAR)
consiste en promover la cultura de la administracion de los riesgos a los que la entidad se ve
enfrentada, siendo los principales riesgos el operativo (SARO), de mercado (SARM) y liquidez
(SARL), pasando por las cuatro etapas: Identificar, medir, evaluar y controlar dichos riesgos;
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debe a su vez segregar funciones entre los directivos donde se garantice el cumplimiento de las

diferentes etapas de los riesgos, antes mencionas.

Con la implementacién de los SAR, se pretende tener un control y monitoreo adecuado de los
riesgos, que sean consecuentes con las politicas y manuales establecidos de la compafiia; contar
con la difusion de informacion oportuna y veraz; tener la seguridad de que las entidades vigiladas
disponen de un sistema de provisiones alineado a lo reglamentado, entre otros.

Henao Jassan, (2013)

3.4. Modelos de Seguimiento de Riesgo de Crédito

Para realizar la respectiva investigacion de los modelos adoptados por las distintas entidades
financieras, se deben diferenciar los conceptos de medicién y de seguimiento. La medicion se
refiere a la parte cuantitativa del riesgo y son las posibles pérdidas, es un proceso contiguo a la
aprobacion de un crédito que cuantifica monetariamente los casos en que los pagadores
posiblemente incumplan segun un nivel de riesgo asociado a ellos. EIl seguimiento al riesgo de
crédito es la parte cualitativa del proceso, también conocida como la etapa Previsiva, en ella se
debe prevenir que un cliente entre en default y se materialice la posible pérdida cuantificada
anteriormente. En esta etapa también se monitorean clientes que hayan entrado a procesos

prejuridicos y que presenten viabilidad de recuperacion.

Es importante anotar que la investigacion de los modelos de seguimiento en diferentes
entidades financieras, es restringida al ser un modelo propio e interno de cada una, llevando con

mayor certeza a mejorar el modelo interno propio de la entidad objeto de estudio por medio de las
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necesidades presentadas por los directivos de la misma. En el &mbito universitario se
encontraron estudios con enfoques principalmente a modelos estadisticos para medir el riesgo de
crédito, mas no modelos para hacerle seguimiento a dicho riesgo, situacion que cierra muchas

posibilidades de investigacion universitaria.

Haciendo investigaciones a nivel internacional, se encuentra la teoria, que segun indican Rayo
Canton & Lara Rubio, (2010) “Para cumplir con el acuerdo de Basilea 11, las entidades
financieras y de microfinanzas (IMF) supervisadas tendran que adoptar procesos internos que
sean capaces de medir el riesgo de crédito de un determinado cliente. Para este proceso, la
gestion de la informacion es fundamental.”. 'Y es que no solo se necesita medir el riesgo,
también se requiere un estricto control de los clientes que ya hacen parte de la compafiia

previniendo asi posibles default.

Una vez mas se puede evidenciar que la administracion del riesgo de crédito es Unica en cada
compafiia y se hace de manera independiente y autonoma segun los perfiles de clientes definidos

por la entidad financiera.

En Uruguay, por ejemplo, el Ing. Vasconez E., (2010), se refiere a la administracion del riesgo
de crédito como “un conjunto adecuado, prudente y eficaz de establecer reglas de valoracion de
las operaciones en relacion con el riesgo de crédito”, sin embargo, no detalla en su estudio un
modelo aplicable sobre el seguimiento oportuno y adecuado al riesgo de crédito. Prosigue
explicando que el objetivo del seguimiento al riesgo de crédito debe ser “Ordenado y Oportuno”

con metodologias como capacitaciones, controles internos, Scoring, entre otros.
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Apoyando este analisis se encuentra el estudio realizado por Vilarifio, (2013), donde expresa
que se requiere de “Implantacion de métodos para analizar y calificar a un cliente segun
criterios "objetivos”, frente a los métodos "'subjetivos” basados en la experiencia de los analistas

y gestores™.

Por otro lado, se encuentra la empresa PTC, ubicada en Estados Unidos y dedicada a la
creacion de productos tecnologicos a la medida de sus clientes que mejoren la calidad de vida
minimizando el riesgo; tienen como politica el control oportuno y eficiente de los riesgos a los
que ellos se encuentran asociados, manifiesta que “las decisiones sobre inversiones se basan a
menudo en simples corazonadas, 1o que hace que se ignoren o se pasen por alto proyectos de
gran valor’ PRODUCT AND SERVICE ADVANTAGE., (2013) siendo un concepto totalmente
aplicable a las carteras financieras. Segun lo anterior, se requiere de un modelo que permita
predecir el comportamiento de los clientes vinculados y monitorear su conducta mes a mes, para
no incurrir en costos de oportunidades con los mismos o pérdidas que afecten significativamente
el PyG de la compafiia. Para ello, la empresa tiene medidores internos y externos donde
categoriza lo existente y hacia donde quiere llegar segun el mercado, este analisis de medidores

entre los factores internos y externos, lo llaman GESTION DE LA CARTERA:
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Figura 5.

Gestiodn de la cartera

MEDIDORES INTERNOS EDIDORES EXTERNOS
Cartera existente Productos, servicios, planes
Gestion de

Bl & B8 0%, & la cartera ﬂ:%_‘

Oportunidades -

\ / =
3 ’ Cartera actualizada

Restricciones y u % &
“ - 0
-

Fuente: PTC.

Segun lo anterior, la empresa PTC plantea unas ventajas inigualables en su entidad por
adquirir un proceso 6ptimo para la gestion de la cartera, que aplicandolas a las entidades

financieras en Colombia, se podrian agrupar en las siguientes mejorias:

1. Mejora la visibilidad de la cartera asi como el de los proyectos de la misma.

2. Permite a los implicados tomar decisiones certeras en tiempo real y con datos reales sobre

los clientes.
3. Disminuye las pérdidas esperadas por incumplimiento de los clientes de la cartera al

permitir un control oportuno y eficiente.

4. Al disminuir las pérdidas esperadas, los inversionistas percibirdn mayores ingresos en sus

balances lo cual permitira estimar una inversion a la entidad por parte de ellos.
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Investigando internamente en la empresa PTC, se encuentra una apreciacion totalmente

aplicable a las entidades financieras en Colombia, donde expresan que:

“El impacto negativo de esta situacion es considerable. Cuando los planes
de ingresos y beneficios se basan en programas de proyectos poco realistas, y
cuando la combinacion de proyectos no esté alineada con los objetivos
estratégicos, las asignaciones de presupuestos resultantes no se sincronizan
con los objetivos empresariales. Esto hace que la estrategia empresarial de la
compaifiia sea inalcanzable”. PRODUCT AND SERVICE ADVANTAGE.,

(2013)

Y no es mas que la realidad para cualquier empresa; cuando se trabaja con informacion poco
confiable, el Unico resultado que se puede esperar es el de tomar las decisiones menos oportunas
para el bien de la compafiia trascendiendo en implicaciones econémicas no previstas, lo cual
afecta no solo a los involucrados en los analisis, sino a los accionistas directamente por

encontrarse con acciones que destruyen el valor de la empresa.

Segun lo anterior, se puede concluir que el modelo de seguimiento al riesgo de crédito
comercial dentro de las entidades financieras dependera unicamente de las variables consideradas

riesgosas para la compafiia.
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4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Método de Investigacion: EI método de investigacion que se aplica al trabajo, es el método

sintético, ya que se integran la base de datos con el area de la compafiia estudiada para
desarrollar el modelo que pueda estudiar en conjunto las variables agrupadas.

Enfoque: Tiene un enfoque mixto, es decir, cualitativo-cuantitativo, ya que requiere de
calculos numéricos para medir variables y hacer estadisticas que arrojan resultados que
permiten construir la realidad por medio de prondsticos ademéas de combinarlo con el
conocimiento y la experticia del administrador del modelo aplicados a variables
cualitativas que le permitan tomar las decisiones adecuadas y fundamentales para la

compafiia.

Tipo de Investigacion: EI modelo se desarrolla por medio de una investigacion descriptiva.
Integra diversas variables que arrojan un resultado para su correspondiente analisis. En
este contexto no es necesario que se explique la relacion que tienen las variables entre si.
Fuentes: Las fuentes que se utilizan para dar una guia al trabajo de grado, son tanto las
primarias como las secundarias, ya que se recurre directamente a la compafiia objeto de
estudio para obtener datos de primera mano; proporcionan informacién confidencial con el
fin de estudiar a profundidad la problematica de la compafia. Se trabaja con recoleccion
directa de informacion, se hacen observaciones, mediciones y calculos con los datos
obtenidos. Por otro lado, se consultan también fuentes externas o secundarias que permiten
tener una guia acerca de cOmo se encuentra la empresa frente a otras compafiias o frente al
sector financiero tanto local como internacional ademés de que permiten nutrir el marco
teorico del presente trabajo de grado. Se consultan documentos, informes, paginas

electronicas y otras investigaciones.
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4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

Teécnicas: Se utilizan técnicas de recoleccion de informacién como Mediciones y Estudios

de Documentos.

Procesamiento de la Informacion: Se establecen relaciones, se categoriza la informacion,

hace analisis estadistico y los resultados obtenidos, se contrastan con la teoria actual.

Disefo del trabajo: El trabajo de grado es con disefio No Experimental, por no realizar

experimentos sino en contextos naturales; y Longitudinal ya que no explica las causas de
las variables sino que por el contrario, hace un analisis evolutivo.

Unidad de Anélisis: La unidad de anélisis es el Area de Crédito de la Compaiiia objeto de

Estudio.
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5. RESULTADOS

En esta etapa se desarrolla el modelo de Seguimiento de Riesgo de Crédito para una cartera
comercial para una entidad financiera del Valle de Aburrd. Es importante tener en cuenta que la

entidad objeto de estudio, es de total confidencialidad debido a temas de seguridad y privacidad.

El desarrollo del presente modelo consta de tres fases principales: Presentacion del esquema
actual de la entidad, planteamiento del nuevo esquema de seguimiento y control y finaliza con las

recomendaciones al nuevo esquema propuesto. (Figura 6):

Figura 6

Fases para el desarrollo del Modelo.

Fuente: Propio
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5.1. Esquema Actual.

La compafiia ha desarrollado un esquema de Seguimiento y Control que ha sido
implementando desde hace unos seis afios aproximadamente. Por solicitud de la administracion
de la compafiia, se acudio al autor del presente trabajo de grado, con la finalidad de ser éste
escrito, la propuesta de mejora en pro de la compafiia, ya que el esquema actual, presenta algunos

aspectos que son susceptibles de mejoras.

5.1.1. Politicas actuales de Seguimiento y Control

El modelo actual de la compafiia, ademas de las politicas internas adoptadas para el propio
seguimiento, opera con las politicas que se encuentran establecidas por norma dentro de la

Circular Basica Contable y Financiera (C.E. 100 de 1995), las cuales se enmarcan en:

1. Las entidades deben desarrollar un modelo de Seguimiento y Control con metodologias y
técnicas que permitan calcular el Riesgo de Crédito en el que esta inmerso la entidad por el
desarrollo de sus actividades crediticias. Dichas metodologias son evaluadas como
minimo dos veces al afio, en los meses de Mayo y Noviembre con el fin de calibrar la
asertividad del mismo con el paso del tiempo.

2. En ese mismo sentido, se realiza una calificacion del cliente dos veces al afio, en los
mismos meses de Mayo y Noviembre.

3. Se solicita informacién financiera, como minimo, una vez al afio para mantener

actualizados los datos del cliente.
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4. Mensualmente se envia a la SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, un
reporte del comportamiento total de la cartera de la entidad con la finalidad de la
supervision respetiva del ente.

5. Trimestralmente, se envian informes con los resultados de las evaluaciones y
recalificaciones, en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre.

6. Se realiza el proceso de alineacidn interna para los clientes de la compafiia, asignando la
misma calificacion a las obligaciones de la misma modalidad otorgados a un mismo
deudor.

7. Se tiene un comité de Seguimiento trimestral para evaluar la evolucion que ha presentado
el cliente durante el periodo sefialado, con base en los resultados obtenidos en el modelo.

8. Para el respectivo reporte a centrales de riesgo, el cliente tiene una homologacién de
calificacion segun se encuentra establecido en el Capitulo 11 de la Circular Basica Contable
y Financiera (C.E. 100 de 1995)

9. Seevallay recalifica la cartera de créditos, cuando los créditos incurren en moras

posteriormente a ser reestructurados y éstos son reportados trimestralmente.

En conjunto con las politicas de la empresa, y que por confidencialidad no se detallan en este
trabajo de grado, a continuacion se proponen algunas politicas para el nuevo esquema del Modelo

de Seguimiento y Control:

- Todos los clientes dentro del portafolio de la compafiia, deberan contar, minimo, con una
visita al afio por parte del gerente de cuenta, segun su perfil de riesgo y la decision tomada

en el comiteé, con el fin de garantizar el buen funcionamiento de la empresa en el mercado.
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En algunos casos, y segun el tipo de cobranza que se realiza, ésta visita ird en compaiiia
del area de Crédito.

- Mensualmente se revisara el segmento al que pertenece el cliente para supervisar los
cambios en el nivel de riesgo.

- Se hara una revision trimestral de la concentracion de cartera, para evitar enfocar la
colocacion.

- Todos los clientes que generen sefiales de alertas importantes dentro del modelo, seran
objeto de un nuevo estudio de crédito, donde el gerente de cuenta debera proporcionar la
informacion actualizada. En ese mismo sentido, los clientes deben actualizar su
informacidn para la respectiva Calificacion de Cartera Semestral, segun lo indica el
numeral 2.2.3.2 del Capitulo Il, de la Circular Basica y Contable de 1995.

- Todos los clientes con moras entre 0 a 15 dias, recibiran una llamada de monitoreo de
modo Preventiva, por parte del area de Cobranzas antes de que sus cuotas venzan.

- Clientes nuevos con moras, se les realizard una llamada telefénica por parte del area de
Cobranzas o una visita comercial, en compafiia del area de Cobranzas, si lo considera
necesario.

- Lavisita comercial para recuperacion de cartera, contara con un formato de visita
totalmente distinto al de la apertura de servicios financieros. Este debera contener
informacion relevante para la recuperacion y sera disefiado por parte del &rea de Servicios
al Cliente en compaiiia del area de Cobranzas.

- Luego de la segmentacion por el modelo, a los clientes que queden clasificados en Alto
Riesgo y Riesgo Medio Alto, se les realizara visitas comerciales o llamadas telefonicas
por parte del area de Cobranzas, dependiendo del nivel de exposicion del cliente con la

compafiia. Lo anterior, con el fin de conocer la realidad actual del cliente en cuanto su
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actividad comercial, su desarrollo financiero y el entorno en el que opera. Con base en
esas vivitas, el area de crédito puede evaluar aspectos como comportamiento o habito de
pago interno de los clientes; conocer el estado y el manejo de las relaciones de crédito, y
cuando se requiera, realizar un analisis financiero.

En caso de que el cliente no presente moras con la empresa, se le hara un seguimiento mas
estricto con visitas comerciales y llamadas telefénicas por parte del area de Cobranzas,
minimo una vez al mes para los clientes Alto Riesgo y una vez trimestral para los clientes
Riesgo Medio Alto tratando de mejorar la situacion del cliente a través de la consecucion
de garantias reales, si no se tienen, o para asesorarlo en el caso de una reestructuracion de
su deuda u otras alternativas. En este caso, el cliente tendréa restringido el uso de su cupo
de crédito hasta que demuestre la mejoria en la compafiia.

En caso de gue el cliente se encuentre totalmente incapaz de responder por sus
compromisos, el Gerente de Cuenta en conjunto con el area de Cobranzas, presentaran
alternativas que eviten deterioros adicionales de la cartera que culmine en un acuerdo de
pago. En este caso, es indispensable suspender el cupo otorgado.

Con el fin de prevenir que el cliente deteriore su cartera ligeramente conllevando a la
insolvencia del mismo, el area de Cobranzas presentara opciones de recaudos idoneos que
se reflejen en alternativas llamativas para logra un acuerdo de pago o de lo contrario,
buscar alternativas que hagan efectiva la cancelacion del crédito por un medio juridico o
por medio de las garantias obtenidas previamente. En este punto se requiere de un

analisis de la garantia con el fin de determinar las variables influyentes en el proceso.
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5.1.2. Esquema Actual del Proceso de Seguimiento y Control

Actualmente, el esquema que la compariia se encuentra implementando consta del siguiente

proceso:

Figura 7

Proceso de seguimiento y Control de la Cartera

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA CARTERA
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Fuente: Entidad Objeto de Estudio (por seguridad, se hicieron algunos ajustes)

5.1.3. Oportunidades de mejoras para la compafia

En este punto, es necesario identificar las ventajas y desventajas que tiene actualmente el

modelo de Seguimiento y Control de la entidad objeto de estudio.
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- El Seguimiento parte de una base de datos que cuenta con la informacion veridica de la
compafiia.

- Tienen muy presente que el seguimiento es de varias areas, por lo tanto tiene un impacto
paralelo significativo que retroalimenta a cada area involucrada.

- El modelo actual, solo toma un archivo maestro donde no se tienen en cuenta una gran
cantidad de variables que son trascendentales para el seguimiento de cualquier cartera, por
ejemplo, no tiene en cuenta informacidn externa del sector que es de suma importancia
para la toma de decisiones. Dicha informacion si se ve reflejada pero en etapas
posteriores, donde no arroja una verdadera alerta al seguimiento.

- El archivo recibido no incluye alertas tempranas que le den un rol prospectivo al modelo,
sino por el contrario, solo activa procesos ante un evento de incumplimiento, que en
Gltimas se convierte en provision para la compafiia. Es necesario incluir sefiales de alerta
que partan desde el origen y no que se tengan en cuenta al momento de un
incumplimiento, pudiendo lograr una mitigacion de impacto a la compafiia.

- Como se encuentra disefiado el actual esquema, requiere mas personal del que la
compafiia pueda estar dispuesta a utilizar en el tema de seguimiento, se puede tornar
pesado al convertirse en un cuello de botella que entorpezca las demaés areas involucradas
retrasando algunas funciones de ellas; existird siempre un area que mes a mes se puede
ver saturada para la evaluacion financiera de todos los clientes nuevos que pasaron

vencidos.
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5.2. Planteamiento del nuevo esquema de Seguimiento y Control
En el desarrollo de esta etapa, se evalua la informacion recibida hasta finalizar con la
propuesta final del modelo (ver figura 8), por medio de las siguientes fases.

» Inicialmente se comienza con la Mineria de los datos, donde se garantiza la calidad de
los mismos para proyectar unos resultados mas certeros y precisos. En esta misma etapa se
proponen los indicadores con los que contara el modelo.

» Se continda con la segmentacion de los indicadores segun los puntajes obtenidos,
donde las categorias seran Bajo Riesgo, Riesgo Moderado, Riesgo Medio Alto y Alto Riesgo.
» Cada categoria anteriormente descrita, estd compuesta de un conjunto de sefiales de

alertas que en suma, son quienes categorizan los indicadores. Estas sefiales de alerta deben
tener un tratamiento segun el impacto econémico que puedan generar en la compariia asi como
una priorizacion.

» Finalmente, se concluye con unas recomendaciones para continuar mejorando el

modelo propuesto, con el fin de garantizar su funcionamiento en el transcurso del tiempo.
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Figura 8.

Procesamiento de Datos
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Fuente: Propio

Con la categorizacion de los clientes, lo que se pretende es darle un perfil de riesgo a cada uno
donde sea tratado segun el puntaje obtenido. Esta Segmentacion corresponde a la primera y
principal sefial de alerta para el modelo y los indicadores propuestos conforman un plano

secundario para indagar a detalle el motivo de dicha segmentacién.
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5.2.1. Mineria de los Datos

- Extraccion de los Datos: Se realiza una primera visita a la entidad objeto de estudio con

el Panel de Expertos lideres del proyecto de Seguimiento y Control en la compafiia, donde

plantean la necesidad de una mejora a dicho proceso; se les explica que para un proyecto

integral de seguimiento, es necesario conocer la cartera tanto interna como externamente,

para ello es necesario conocer el nivel de provisiones que presenta el cliente, la
informacion financiera, si presenta fuente de pago, entre otras variables influyentes en el
seguimiento. Se les solicita los documentos bases de la compafiia en archivos planos,
firmando el correspondiente Acuerdo de Confidencialidad entre las partes para el
intercambio de los mismos. Con el anterior requerimiento se obtienen seis archivos con

informacion de 1.142 clientes del mes de Diciembre del afio 2013.

Groso modo, los archivos recibidos contienen informacion como:

Calificacion

Producto

Saldo

Intereses

Plazo

Desembolso bruto
Actividad Economica
Provision

Segmento

vV Vv VvV VvV V¥V ¥V VYV YV VYV V

Regional
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Fuente de pago

Altura de Mora®
Reestructuraciones
Garantia

Calificacion de Arrastre
Score’ de CIFIN

Calificacion mas mala en el sector

vV VvV VYV Vv VvV V V VY

Informacién Financiera.

- Calidad de la informacion: En esta etapa se realiza una verificacion de la calidad de los
datos recibidos del personal encargado del proyecto de la mejora del Modelo de
Seguimiento y Control de la entidad objeto de estudio, eliminando los registros que
presenten inconsistencias, que se encuentren duplicados en varios de los archivos

recibidos, entre otros.

- Unificacion de los registros: Posterior a la validacion de los datos, se procede a hacer la
unificacion de las fuentes de informacion, centrando todos los resultados en un archivo
maestro que contiene la informacidn propuesta para el modelo, el cual tiene como
finalidad, presentar una vision unica del cliente en un vector, que retina toda la
informacion recibida de la entidad y que al final, permita percibir la situacion de riesgo

del cliente sobre la que se puedan tomar correctivos oportunos. Este archivo maestro es

® Mora: Consiste en no realizar el pago oportuno de sus obligaciones siempre y cuando no supere los 30 dias.
Cuando los dias del no pago superan los 30 dias de mora, ya se hablaria de Vencido.

" Score: Modelo estadistico que arroja un puntaje que califica a un crédito y que permite automatizar la toma de
decisiones.
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avalado por los lideres del proyecto y es utilizado como materia prima o base de datos

para el desarrollo y la propuesta del modelo.

Propuesta de Indicadores: Luego de recibir el visto bueno por parte de la entidad objeto
de estudio sobre el Archivo Marco, se continda con la propuesta de los indicadores donde,
luego de otra revision por parte de la entidad, se concretan los siguientes indicadores a

desarrollar en el modelo:

Porcentaje Amortizado: Corresponde al porcentaje del desembolso que ya ha sido

abonado a la entidad. Da una guia sobre la forma en que el cliente reembolsa

gradualmente el capital prestado.
" ( Saldo )
Desembolso

Variacidn en la calificacidn interna: Consiste en identificar si el cliente presenta alguna

variacion en la calificacion interna de un periodo a otro que aumente el nivel de riesgo del
cliente. Es importante porque presenta los deterioros en la calificacion y, por ende, en el

riesgo del cliente:
Tabla 1.

CALIFIACION

CALIFIACION

O|0|W >

E
Fuente: Propio
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Se debe aclarar que “A” representa el menor nivel de riesgo crediticio asi como “E” el
mayor nivel de riesgo.

Comportamiento de pago interno en el corto plazo (Gltimos tres meses): Consiste en

identificar las veces que el cliente registré mora en los Gltimos tres meses dentro de la
entidad. Permite percibir la buena fe que tiene el cliente para responder por sus

COmMpPromisos.

Tabla 2
Rango dias
RANGO DIAS CLASIFICACION
Mora menor o igual a 30 dias Excelente
Mora mayor a 30 dias en uno de los tres meses Aceptable
Mora mayor a 30 dias en los otros dos meses Malo

Fuente: Propio

Comportamiento de pago interno en el largo plazo (Gltimos doce meses): Consiste en

identificar el nimero de veces que el cliente registré mora en los Gltimos doce meses

dentro de la entidad.
Tabla 3

Comportamiento de pago interno en el largo plazo

RANGO DIAS VECES CLASIFICACION
1-3 Excelente

15 — 30 dias 4-7 Aceptable
8-12 Malo

0 Excelente

31 - 60 dias 1-2 Aceptable
3 0mas Malo

0 Excelente

61 — 90 dias 1 Aceptable
2 0mas Malo

p 0 Excelente

Mayor de 91 dias 1o mas Malo

Fuente: Propio
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Permite apreciar si el cliente tiene generacion de caja oportuna para el pago de sus

obligaciones asi como conocer el habito de pago.

5. Indicador de Cartera Vencida® (ICV): Corresponde al porcentaje del total de la cartera del

cliente que se encuentra vencida.

Total de la Cartera Vencida

Total de la Cartera

Es importante monitorear este indicador, porque muestra la realidad sobre la exposicion
que tiene la entidad ante el Riesgo de Crédito. Muestra el nivel de morosidad de su cartera

en un periodo de tiempo definido.

6. Variacion en el Indicador de Cartera Vencida: Corresponde a la variacion porcentual que

presenta el Indicador de Cartera Vencida de un periodo a otro.

Icv,
Icv,

Muy de la mano con el anterior indicador, este permite controlar las buenas précticas de la

entidad para mejorar los niveles de vencimientos en la misma.

7. Porcentaje de la cartera reestructurada: Corresponde al porcentaje reestructurado del total

del desembolso del cliente.

Y Saldo Reestructurado

Saldo Cartera del cliente

Da un guia sobre la colocacion de los créditos en la entidad.

8 Cartera Vencida: Hace referencia a la cartera que presenta mora superior a 30 dias. Cartera con menos de 30 dias
de mora no se considera vencida.
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8. Variacion del tipo de cobranza: Consiste en identificar si el cliente presenta alguna
variacion en el tipo de cobranza de un periodo a otro, es decir, si los sistemas de cobro

con el cliente se han vuelto mas estrictos, estos pueden ir variando de:
Tabla 4.

Tipo de Cobranza.

TIPO DE COBRANZA®
Administrativa
Persuasiva
Pre juridica
Juridica

Fuente: Propio

Determina la capacidad y voluntad con la que el cliente reembolsa los recursos de la

Compafiia.

9. Variacion de Score en la CIFIN: Consiste en identificar si el cliente presenta alguna

variacion en el Score de CIFIN de un periodo a otro. Para ello es necesario conocer la

tabla del Score:
Tabla s

Zona de Decision segun el score.

ZONA DE DECISION SCORE CIFIN
Zona de aceptacion Mayor a 656
Zona gris 0-150™ y 503-655
Zona de negacion 151-502

Fuente: Propio

% Cobro Administrativo: Cobro a las obligaciones con un dia de mora y hasta los 30 dias de mora sin vencimiento.
Cobro Persuasivo: Cobro desde el primer dia hasta los 30 dias de vencimiento.

Cobro Pre juridico: Cobro entre el dia 31 y hasta el dia 90 de vencimiento.

Cobro Juridico: Se realizara a partir del dia 91 de Vencimiento.

19| os clientes dentro de la zona 0-150 de Score, se refieren generalmente a un historial crediticio casi inexistente sin

representar un mayor riesgo para el cliente.
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La anterior tabla, muestra los criterios que se tienen para aceptar, rechazar o estudiar un
cliente segun el Score que le arroje el modelo estadistico. La importancia del score de
Cifin, es que mide la probabilidad de que un cliente incurra en mora superior a 30 dias en
los proximos seis meses, entre mas alto es el puntaje, menor es la probabilidad de defautl,
y viceversa.

La variacion consistira entonces, en:

Score CIFIN,
Score CIFIN,

Este indicador sera sefial de alerta, cuando presente una variacion negativa superior al

25%., ya que esta incrementando su propensidn a presentar moras superiores a 30 dias.

10. Habito de pago externo en el corto plazo: Consiste en conocer el nimero de veces que el

cliente present6 mora superior a 30 dias con el sector financiero para un periodo de tres

Mmeses.

11. Habito de pago externo en el largo plazo: Consiste en conocer el nimero de veces que el

cliente presentd mora superior a 30 dias con el sector financiero para un periodo de doce

meses.

Tabla 6.

Habito de pago externo en el largo plazo

RANGO DIAS VECES CLASIFICACION
1-3 Excelente

15— 30 dias 4-7 Aceptable
8-12 Malo

0 Excelente

31 - 60 dias 1-2 Aceptable
3 0mas Malo

61 — 90 dias 0 Excelente
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1 Aceptable

2 0 mas Malo

. 0 Excelente

Mayor de 91 dias 1o mas Malo

Fuente: Propio

12. Indicador de cartera vencida externo: Corresponde al porcentaje del total de la cartera del

cliente que se encuentra vencida Unicamente con el sector financiero, excluyendo la
entidad objeto de estudio.

Saldo Vencido en el sector(sin la entidad)

Saldo total de la cartera en el sector (sinla entidad)

13. Calificacion interna versus calificacion externa: Consiste en comparar la calificaciéon que
presenta el cliente en el sector financiero contra la calificacion que registra dentro de la

entidad. La escala es:
Tabla 7.

Calificacion interna versus calificacion externa

CALIFICACION CLASIFICACION
Calificacién interna peor que el sector Excelente
Calificacién interna peor que el sector en una escala Bueno
Calificacién interna igual que el sector Bueno
Calificacién interna mejor que el sector en una escala Aceptable
Calificacién interna mejor que el sector en dos o0 mas escalas Malo

Fuente: Propio

14. Comparativo de habito de pago interno y externo: Con este comparativo, se pretende

conocer el nivel de mora del cliente tanto interno como externo simultadneamente, es decir,
permite conocer el comportamiento en pago de los clientes internos con respecto al sector

financiero, categorizando como se muestra a continuacién en la figura 9:
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Tabla 8.

Comparativo de habito de pago interno y externo

NIVEL CATEGORIA

1 Moras inferiores a 30 dias en el sector financiero y con
la entidad

2 Moras superiores a 30 dias con el sector financiero e
inferiores a 30 dias con la entidad

3 Moras inferiores a 30 dias con el sector financiero y
superiores a 30 dias con la entidad

4 Moras superiores a 30 dias tanto con el sector
financiero, como con la entidad

Fuente: Propio

Figura 9.

Comparativo de Habito de Pagos Interno y Externo

1=
Excelente

Cubre bien sus
ohligaciones con la
entidad y con el sector

Fuente: Propio.

15. Segmentacion de la cartera por dias de mora en el sector financiero: Detalla el saldo en

mora que el cliente registré con el sector financiero para un periodo de dias:
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Tabla 9.

Segmentacion por Dias de mora

MORA SALDO EN MORA
30 dias %
60 dias %
90 dias %
120 dias %
Mayor de 120 dias %

Fuente: Propio

16. Calidad de la cartera por riesgo (calificacién) en el sector financiero: Detalla la

distribucion por calificacion, del saldo que presenta el cliente con el sector financiero:

Tabla 10.

Calidad de la cartera por riesgo

CALIFIACION | SALDO

mo|O|m >
XXX | X[ X

Fuente: Propio

Este indicador sefiala expresamente cual es la calidad de deudor en el sector financiero.

17. Variacion de la deuda en el sector financiero: Con este indicador, se pretende conocer si

el cliente registra mayor endeudamiento de un periodo a otro

Deuda Sector Financiero,

Deuda Sector Financiero,
Cuando un cliente presenta mayor endeudamiento de un periodo a otro, puede que limite

su buena fe de cancelacion de compromisos y presentar problemas para responder o por el
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contrario, encontrarse en una etapa de expansion. Es importante tener claro que este
indicador por si mismo no es concluyente y se requiere de un analisis conjunto con demas

variables.

18. Porcentaje de Cartera castigada®* con el sector financiero: Permite conocer, en términos

porcentuales, cuanto saldo tiene el cliente en cartera castigada con el sector financiero. Es
importante aclarar que siempre gue exista una cartera castigada, el cliente sera
categorizado como incumplimiento, segun lo indica el ente regulador, la
SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA, en el literal b) del numeral
1.3.3.1.” Componentes de los modelos” del Capitulo II que trata de las “Reglas Relativas
a la Gestion del Riesgo Crediticio” contenidos en la Circular Basica Contable y

Financiera (Circular Externa 100 de 1995).

19. Porcentaje de reestructuraciones en el sector financiero: Corresponde al porcentaje de

saldo reestructurado que presenta el cliente con el sector financiero.

20. Cobertura del gasto financiero: Indica las veces que la empresa puede cubrir los gastos

financieros. Por cada peso invertido que la empresa tenga en gastos, se espera que la

empresa recupere ciertas unidades monetarias

Utilidad Operativa + + depreciaciones + amortizaciones

Gasto Financiero

! Cartera Castigada: Corresponden a las obligaciones de una persona que pasan a ser consideradas como
Incobrables, castigando el estado de resultados como una pérdida (gasto).
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21. Variacion en el nivel de ventas: Indica el porcentaje de variacion que la empresa reporto

con respecto al periodo inmediatamente anterior al analizado.

Ventas ,

Ventas ;
Para una entidad financiera es indispensable saber si el cliente mantiene una actividad
econOmica constante y activa que asegure su permanencia en el mercado y asi poder

responder a sus Compromisos.

22. Variacion en la utilidad neta: Hace referencia a la variacion que presenta la empresa en

sus utilidades netas (después de impuestos) de un periodo a otro.

Utilidad Neta,
Utilidad Neta,

23. Margen Operativo: Representa el porcentaje que obtiene una empresa de utilidad con

respecto a las ventas antes de los descuentos correspondientes a intereses, gastos
extraordinarios e impuestos. Mide la utilidad operativa obtenida, por cada unidad
monetaria en ventas.

Utilidad Operativa
Ventas

24. Utilidad Operativa/Activos: Representa la rentabilidad de los activos antes de intereses e

impuestos. Muestra el rendimiento real obtenido con los activos dedicados
exclusivamente al desarrollo del objeto social de la compafiia.

Utilidad Operativa
Activos
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25. Rentabilidad de los Activos (ROA): Muestra la relacion que presenta la utilidad neta del

periodo analizado, contra el total de activos de la empresa. Por cada peso invertido en
activos, se espera que la empresa obtenga cierta utilidad neta en unidades monetarias.

Utilidad Neta
Total Activos

26. Rentabilidad del patrimonio (ROE): Mide el desempefio que han presentado la inversion

de los accionistas con relacion a la utilidad neta que la empresa registré en el periodo.
Por cada peso de capital invertido por los accionistas, se espera generar ciertas unidades
monetarias de utilidad neta.

Utilidad Neta
Patrimonio

27. Rotacidn de activos: Por cada peso invertido en los activos de la compafiia, se espera

generar ciertas unidades monetarias en ventas.

Ventas
Total Activos

28. Pasivo Financiero/Pasivo Total: Indica la porcion del total de los pasivos de la compafiia

que corresponden a obligaciones financieras.

Obligaciones Financieras

Total Pasivos

29. Pasivo Financiero Interno / Pasivo Financiero Con el Sector: Indica la porcion del saldo

actual del cliente que se encuentra registrado como obligaciones financieras. Para la
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entidad objeto de estudio y en lineamiento con la vision de la compaifiia, es importante no
ser la principal fuente financiacion de un cliente que tenga Unicamente Riesgo Directo,

mientras que si trataran de serlo para aquellos que su producto sea Factoring.

Pasivo Financiero Interno

Pasivo Financiero con el Sector

30. Comportamiento de pago de la Fuente de Pago* en el corto plazo: Consiste en conocer si

la Fuente de Pago previamente calificada, presentd mora superior a 30 dias con la entidad

para un periodo de tres meses.

31. Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el largo plazo: Consiste en identificar el

nivel de mora que registré la Fuente de Pago previamente calificada en los ultimos doce

meses con la entidad.

Tabla 11.

Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el largo plazo

RANGO DIAS VECES | CLASIFICACION
0-15 N/A Excelente

15 — 30 dias N/A Bueno
0 Excelente

31 - 60 dias 1-2 Aceptable
3 0mas Malo

0 Excelente

61 — 90 dias 1 Aceptable
2 0 mas Malo

. 0 Excelente

Mayor de 91 dias 1o mas Malo

Fuente: Propio

12 Fuente de pago: También conocido como comprador, es quien recibe los bienes o servicios del proveedor
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32. Indicador de cartera vencida de la Fuente de Pago: Corresponde al porcentaje del total de

la cartera de la Fuente de Pago previamente calificada, que se encuentra vencida.

Total de la Cartera Vencida

Total de la Cartera

33. Cobertura de la Garantia: Permite conocer qué tanto porcentaje de la exposicion del

cliente esta cubierto por una seguridad admisible, dependiendo de si es real o personal.

Tabla 12.
Garantia
GARANTIA | COBERTURA
Real Excelente
Personal Buena
N/A Mala

Fuente: Propio

Para las garantias Reales, se tiene:
Tabla 13.

Cobertura de la Garantia.

GARANTIA COBERTURA
Cubre mas del 100% de la deuda Excelente
Cubre entre el 80,1% y el 100% de la deuda Buena
Cubre entre el 50,1% y el 80% de la deuda Aceptable
Cubre menos del 50% de la deuda Mala

Fuente: Propio

34. Variacion en el nivel de Riesgo Sectorial: Corresponde a la clasificacion del riesgo de la

actividad comercial que desarrolla el cliente, este se clasificade 1 a 4
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Tabla 14.

Variacion en el nivel de Riesgo Sectorial

RIESGO
Bajo
Medio
Aceptable
Alto
Fuente: Propio

Donde la variacion estara dada por:

Riesgo Sectorial,

Riesgo Sectorial,
Este indicador seré sefial de alerta, siempre que el cliente registre un incremento en su

nivel de riesgo sectorial.

35. Cambio en la Segmentacién: Es uno de los indicadores mas importantes, ya que se refiere

al cambio por riesgo que ha presentado el cliente de un periodo a otro, con el nivel de
riesgo otorgado por el modelo propuesto. Es importante porque indica si el cliente
constituye un mayor o menor riesgo para la compafiia y permite indagar a profundidad los

aspectos que lo evaltan.

Los anteriores indicadores, se basaron en el libro del Sefior Oscar Ledn Garcia. Garcia S.,

(1999)

Para las mejoras que se plantean, es necesario identificar cuales operaciones son Factoring y
cuales son Riesgo Directo. Por facilidad del proceso de seguimiento, se toma como variable

determinante que si al menos uno de los productos que tiene el cliente con la entidad, es Riesgo
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Directo, el cliente es evaluado como Producto Riesgo Directo, de lo contrario, éste se toma como

producto Factoring.

Algunas sugerencias adicionales al modelo de Seguimiento y Control, para la parte

administrativa, consta de informes gerenciales donde se tengan en cuenta variables como:

- Cambio en la situacion juridica
- Cambio de producto
- Calificacion de arrastre de la CIFIN
- Calificacion del Sector
- Dias maximos de vencidos
- Numero de veces Reestructurado
- Valor Reestructurado en el mes
- Numero de veces Reestructurado en el afio
- Valor Reestructurado en el afio
- Indicador de Cartera Vencida por:
v Gerente de Cuenta
v Producto
v Actividad Econémica
v' Agencia
v Tipo de Garantia
v Segmento empresarial
- Dias vencidos por:

v" Gerente de Cuenta
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v Producto
v Actividad Econémica
v' Agencia
v Tipo de Garantia
v Segmento empresarial
- Segmento al que pertenece
- Concentracion de clientes por Gerente de Cuenta

- Indagar en el mercado, por medio del “voz a voz”, el comportamiento del cliente.

La finalidad de estos informes, es ser la parte cualitativa que complemente al modelo en el
momento de tomar decisiones y que ligue los indicadores, los cuales son numéricos, con el
conocimiento y experiencia del personal encargado de la administracion del riesgo de credito. Es
asi como se deja a discrecion de la entidad si se realizaran con la misma periodicidad con la que

se corra el modelo o si se cambiara de regularidad para su emisién y divulgacion.

5.2.2. Segmentacién del Modelo
Luego de correr el modelo, el cliente es segmentado para el seguimiento de la cartera en una
de las siguientes categorias, segun el nivel de riesgo que arroja:
1. Alto Riesgo: Es un nivel de incertidumbre muy alta que potencializaria grandes pérdidas.

2. Riesgo Medio Alto: Si no es monitoreado a tiempo, puede generar grandes pérdidas.

3. Riesgo Moderado: Debe ser tratado para que en el mediano plazo no genere grandes

pérdidas.
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4. Bajo Riesgo: Es un nivel de incertidumbre baja que no potencializaria grandes perdidas.
Pero debe contar con monitoreo de rutina para evitar incrementos en el nivel de riesgo.
Los riesgos se refieren a la incertidumbre por una duda ante el posible efecto de que algo
ocurra y genere pérdidas; al nivel de agresividad o prudencia que encierran en si mismos y con el
que se caracterice quien lo monitorea. ES por eso que segun el nivel de impacto en provisiones

que pueda generar un riesgo, se categorizan de mayor a menor.

Se trabaja con los riesgos intermedios debido a que tener una sola segmentacion entre las

puntas, conlleva a una brecha muy amplia entre las mismas, ademas de que se categorizan

clientes muy cercanos a ellas en un solo segmento con un mismo tratamiento.

Para este punto es importante aclarar el proceso gue lleva el cliente, segun su producto:
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Figura 10.

Procedimiento por Producto

RIESGO DIRECTO

Segmentacion

Seriales de Alerta

Cuantificacion

MODELO DE
SEGUIMIENTO
1
| I
FACTORING
FP Vencida
I |
| | |
sl NO
| L | |
Blogueo de Cupo Monitoreo Anual

Fuente: Propio

Plan de Accian

Retroalimentacidn

Esta segmentacion trabaja con una participacion totalmente igual para cada indicador, es decir,

son 35 indicadores con un puntaje maximo de 100 puntos, lo que arroja una participacion lineal

de 2,86 para cada uno.

En ese orden de ideas, el rango de puntaje con el que pondera el modelo, va de 0 a 100 puntos.

Sin embargo, dentro del modelo propuesto, existen indicadores que cuentan con un célculo del
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puntaje numérico y otros indicadores que seran subjetivos al administrador del modelo, ya que
son indicadores influyentes dentro de la etapa de Otorgamiento pero que dependera del peso que

la empresa considere trascendental para sus decisiones.
Tabla 15.

Ponderacion por Riesgo

TIPO DE RIESGO | PONDERACION
Minimo Riesgo 0
Intermedio Dependera de la ramificacion
de cada indicador segun el
interés de la entidad.

Maximo Riesgo 100
Fuente: Propio

A continuacion se detallan los puntajes que se le asigna a cada indicador segun su riesgo y que

finalmente, arroja el resultado del modelo:

1. Porcentaje Amortizado: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto, requerira

de una evaluacidn en conjunto con otras variables para tener el racionamiento asertivo.

2. Variacion en la calificacién interna:

Tabla 16.

Puntaje por Variacion en la calificacion interna

ANTERIOR ACTUAL PUNTAJE
A A 0
A B 5
A INCUMPLIMIENTO 10
B A 2
B B 4
B INCUMPLIMIENTO 10
INCUMPLIMIENTO | INCUMPLIMIENTO 10
INCUMPLIMIENTO B 7
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| INCUMPLIMIENTO | A | 2 |
Fuente: Propio

3. Comportamiento de pago interno en el corto plazo (Gltimos tres meses):

Tabla 17.

Puntaje por Comportamiento de pago interno en el corto plazo

RANGO DIAS PUNTAJE
Mora menor o igual a 30 dias 0
Mora mayor a 30 dias en uno de los tres meses 5
Mora mayor a 30 dias en los otros dos meses 10

Fuente: Propio

4. Comportamiento de pago interno en el largo plazo (Ultimos doce meses)

Tabla 18.

Puntaje por Comportamiento de pago interno en el largo plazo

RANGO DIAS | VECES | PUNTAJE
1-3 0
15 — 30 dias 4-7 3
8-12 10
0 0
31 - 60 dias 1-2 5
3 0 mas 10
0 0
61 — 90 dias 1 5
2 0 mas 10
Mayor de 91 dias ,0 0
1 0 mas 10

Fuente: Propio

5. Indicador de Cartera Vencida (ICV):
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Tabla 19.

Puntaje por Indicador de Cartera Vencida

ICV PUNTAJE
ICV Cliente =0 0
> 0 ICV cliente < ICV empresa 4
ICV Cliente >= ICV empresa 10

Fuente: Propio

6. Variacion en el Indicador de Cartera VVencida:

Tabla 20.

Puntaje por Variacion en el Indicador de Cartera Vencida

A ICV PUNTAJE
A ICV Cliente = 0 y el mes anterior era cero 0
>0 ICV cliente < 50% 4
A ICV Cliente >= 50% 10

Fuente: Propio

7. Porcentaje de la cartera reestructurada:

Tabla 21.

Puntaje por Porcentaje de la cartera reestructurada

CARTERA REESTRUCTURADA | PUNTAJE
CR=0% 0
1% < CR <= 50% 5
CR >50% 10

Fuente: Propio

8. Variacion del tipo de cobranza:
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Tabla 22.

Puntaje por Variacion del tipo de cobranza

ANTERIOR ACTUAL PUNTAJE
Administrativa Administrativa 0
Administrativa Persuasiva 4
Administrativa | Baja 2 escalas 0 mas 10

Persuasiva Administrativa 2
Pre juridica Persuasiva 4
Persuasiva Persuasiva 4
Pre juridica Pre juridica 8
Juridica Juridica 10
Juridica Pre juridica 7
Juridica Persuasiva 5

Fuente: Propio

9. Variacion de Score en la CIFIN:

Tabla 23.

Puntaje por Zona de Decision.

ZONA DE DECISION PUNTAJE
Zona de aceptacion 0
Zona gris 4
Zona de negacion 10

Fuente: Propio

Tabla 24.

Puntaje por Variacion por Zona de Decision

ANTERIOR ACTUAL PUNTAJE
Zona de aceptacion | Zona de aceptacion 0
Zona de aceptacion Cambia 10

Zona gris Zona gris 5
Zona gris Zona de aceptacion 3
Zona gris Zona de negacion 10
Zona de negacion Zona de negacion 10
Zona de negacion Zona gris 7
Zona de negacion | Zona de aceptacion 5

Fuente: Propio
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Para la variacion del indicador, si el cliente no cambia de categoria, pero varia el score en

-25% 0 mas, se le daran 2 puntos adicionales.

10. Habito de pago externo en el corto plazo:

Tabla 25.

Puntaje por Habito de pago externo en el corto plazo

RANGO DIAS PUNTAJE
Mora menor o igual a 30 dias 0
Mora mayor a 30 dias en uno de los tres meses 5
Mora mayor a 30 dias en los otros dos meses 10

Fuente: Propio

11. Hébito de pago externo en el largo plazo:

Tabla 26.

Puntaje por Habito de pago externo en el largo plazo

RANGO DIAS | VECES | PUNTAJE
1-3 0
15— 30 dias 4-7 3
8-12 10
0 0
31 - 60 dias 1-2 5
3 0 mas 10
0 0
61 — 90 dias 1 5
2 0 mas 10
Mayor de 91 dias ,0 0
1 0 mas 10

Fuente: Propio

12. Indicador de cartera vencida externo:
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Tabla 27.

Puntaje por Indicador de cartera vencida externo

ICV PUNTAJE
ICV Cliente =0 0
> 0 ICV cliente < ICV Entidad objeto de estudio 4
ICV Cliente >= ICV Entidad objeto de estudio 10

Fuente: Propio

13. Calificacion interna versus calificacion externa

Tabla 28.

Puntaje por Calificacion interna versus calificacion externa

CALIFICACION PUNTAJE
Calificacion interna peor que el sector 0
Calificacion interna peor que el sector en una escala 3
Calificacion interna igual que el sector 3
Calificacion interna mejor que el sector en una escala 5
Calificacion interna mejor que el sector en dos 0 mas escalas 10

Fuente: Propio

14. Comparativo de habito de pago interno y externo:

Tabla 29.

Puntaje por Comparativo de habito de pago interno y externo

como con la entidad

CATEGORIA PUNTAJE

Moras inferiores a 30 dias en el sector financiero y con la 0
entidad

Moras superiores a 30 dias con el sector financiero e 5
inferiores a 30 dias con la entidad

Moras inferiores a 30 dias con el sector financiero y 5
superiores a 30 dias con la entidad

Moras superiores a 30 dias tanto con el sector financiero, 10

Fuente: Propio
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15. Segmentacion de la cartera por dias de mora en el sector financiero

Tabla 30.

Puntaje por Dias de mora.

MORA PUNTAJE
0 dias 0
30 dias 3
60 dias 10
90 dias 10
120 dias 10
Mayor de 120 dias 10

Fuente: Propio

16. Calidad de la cartera por riesgo (calificacién) en el sector financiero

Tabla 31.

Puntaje por calidad de la cartera por riesgo

CALIFIACION | PUNTAJE
A 0
B 5
C 8
D 10
E 10

Fuente: Propio

17. Variacién de la deuda en el sector financiero: Por si sola no da mucho criterio decisivo,

por lo tanto, requerira de una evaluacion en conjunto con otras variables para tener el

racionamiento asertivo.

18. Porcentaje de Cartera castigada con el sector financiero
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19.

20.

21.

Tabla 32.

Porcentaje de Cartera castigada

CARTERA CASTIGADA | PUNTAJE

NO 0

Sl 10

Fuente: Propio

Porcentaje de reestructuraciones en el sector financiero

Tabla 33.

Puntaje por Reestructuracion.

REESTRUCTURACION | PUNTAJE

NO 0

Sl 10

Fuente: Propio

Cobertura del gasto financiero: Este indicador debe ser positivo.

Tabla 34.

Cobertura del gasto financiero

GASTO FINANCIERO | PUNTAJE
Si cubre mas de 1 vez 0
Si cubre menos de 1 vez 3
Sin cubrimiento 10
Negativo 10

Fuente: Propio

Variacion en el nivel de ventas Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto,

requerira de una evaluacién en conjunto con otras variables para tener el racionamiento

asertivo.
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22. Variacion en la utilidad neta: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto,
requerira de una evaluacién en conjunto con otras variables para tener el racionamiento

asertivo.

23. Margen Operativo: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto, requerira de

una evaluacion en conjunto con otras variables para tener el racionamiento asertivo.

24. Utilidad Operativa/Activos: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto,

requerira de una evaluacion en conjunto con otras variables para tener el racionamiento

asertivo.

25. Rentabilidad de los Activos (ROA): Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo

tanto, requerira de una evaluacién en conjunto con otras variables para tener el

racionamiento asertivo.

26. Rentabilidad del patrimonio (ROE): Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo

tanto, requerira de una evaluacion en conjunto con otras variables para tener el

racionamiento asertivo.

27. Rotacién de activos: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto, requerira de

una evaluacién en conjunto con otras variables para tener el racionamiento asertivo.
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28. Pasivo Financiero/Pasivo Total: Por si sola no da mucho criterio decisivo, por lo tanto,

requerira de una evaluacién en conjunto con otras variables para tener el racionamiento

asertivo.

29. Pasivo Financiero Interno / Pasivo Financiero Con el Sector: Por si sola no da mucho

criterio decisivo, por lo tanto, requerird de una evaluacion en conjunto con otras variables

para tener el racionamiento asertivo.

30. Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el corto plazo:

Tabla 35.

Puntaje por Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el corto plazo

RANGO DIAS PUNTAJE
Mora menor o igual a 30 dias 0
Mora mayor a 30 dias en uno de los tres meses 5
Mora mayor a 30 dias en los otros dos meses 10

Fuente: Propio

31. Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el largo plazo:

Tabla 36.

Puntaje por Comportamiento de pago de la Fuente de Pago en el largo plazo

RANGO DIAS | VECES | PUNTAJE
1-3 0
15 — 30 dias 4-7 3
8-12 10
0 0
31 - 60 dias 1-2 5
3 0 mas 10
0 0
61 — 90 dias 1 5
2 0 mas 10
Mayor de 91 dias 0 0
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| 1omas]| 10 |

Fuente: Propio

32. Indicador de cartera vencida de la Fuente de Pago:

Tabla 37.

Puntaje por Indicador de cartera vencida de la Fuente de Pago

ICV PUNTAJE
ICVFP=0 0
>0 ICV FP< ICV empresa 4
ICV FP >= ICV empresa 10

Fuente: Propio

33. Cobertura de la Garantia

Tabla 38.

Puntaje por Garantia

GARANTIA | PUNTAJE

Real 0
Personal 3
N/A 4

Fuente: Propio

Para las garantias Reales, se tiene:
Tabla 39.

Puntaje por Cobertura de Garantia.

GARANTIA PUNTAJE

Cubre més del 100% de la deuda 0
Cubre entre el 80,1% y el 100% de la deuda
Cubre entre el 50,1% y el 80% de la deuda

Cubre menos del 50% de la deuda

Fuente: Propio

AWIN

34. Variacion en el nivel de Riesgo Sectorial:
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Tabla 40.

Puntaje por nivel de Riesgo Sectorial

RIESGO | PUNTAJE
Bajo 0
Medio 3
Aceptable 4
Alto 7

Fuente: Propio

Tabla 41.

Puntaje por Variacion en el nivel de Riesgo Sectorial

ANTERIOR ACTUAL PUNTAJE
Bajo Bajo 0
Bajo Medio 3
Bajo Incrementa en 2 escalas 0 mas 10

Medio Medio 5
Medio Bajo 2
Medio Aceptable 8
Medio Alto 10
Aceptable Aceptable 7
Aceptable Medio 5
Aceptable Bajo 3
Aceptable Alto 10
Alto Alto 10
Alto Aceptable 8
Alto Medio 4
Alto Bajo 3

Fuente: Propio

35. Cambio en la Segmentacion
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Tabla 42.

Puntaje por Cambio en la Segmentacion

ANTERIOR ACTUAL PUNTAJE
Bajo Riesgo Bajo Riesgo 0
Bajo Riesgo Riesgo Moderado 5
Bajo Riesgo Cambia en 2 y 3 escalas 10

Riesgo Moderado Riesgo Moderado 4
Riesgo Moderado Bajo Riesgo 2
Riesgo Moderado Riesgo Medio Alto 7
Riesgo Moderado Alto Riesgo 10
Riesgo Medio Alto | Riesgo Medio Alto 7
Riesgo Medio Alto Bajo Riesgo 3
Riesgo Medio Alto Riesgo Moderado 6
Riesgo Medio Alto Alto Riesgo 10

Alto Riesgo Alto Riesgo 10
Alto Riesgo Riesgo Medio Alto 7
Alto Riesgo Riesgo Moderado 4
Alto Riesgo Bajo Riesgo 2

Fuente: Propio

El puntaje final obtenido en cada indicador, es multiplicado por el peso de cada uno. La

sumatoria de todos los resultados no puede ser menor a cero ni mayor a 100.

5.2.3. Sefiales de alerta
Segun lo indica La SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA en el Capitulo
11 del Titulo I de la Circular Basica Juridica, que se refiere a las “Instrucciones Relativas a la
Administracion del Riesgo de Lavado de Activos y de la Financiacion del Terrorismo”, una sefial

de alerta

“Son los hechos, situaciones, eventos, cuantias, indicadores cuantitativos y

cualitativos, razones financieras y demas informacion que la entidad determine
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como relevante, a partir de los cuales se puede inferir oportuna y/o prospectivamente

la posible existencia de un hecho o situacion que escapa a lo que la entidad, en el

desarrollo del SARLAFT, ha determinado como normal.”

Los tipos de alerta que se sugieren para el presente modelo, segin el impacto econémico, son:

1.

Critica: Clientes que presentan comportamiento en sus indicadores de riesgo de
crédito que pueden suponer graves insuficiencias para atender adecuadamente sus
obligaciones. Esta alerta es de impacto inminente, porque afectaran directamente
las provisiones de la compafiia

Alta: EI comportamiento de sus indicadores, permite inferir que en el corto plazo
se puede ver comprometido el normal recaudo de las obligaciones, en los términos
convenidos.

Media: El comportamiento de sus indicadores, si bien muestra que se encuentran
atendidas las obligaciones de forma aceptable, deja evidenciar que existen
dificultades que potencialmente puedan llegar a afectar el normal recaudo de los
COMpPromisos.

Baja: EI comportamiento de sus indicadores reflejan una apropiada atencion y
capacidad de pago a sus obligaciones. Son alertas, que si bien requieren de

supervision, su impacto econdémico no es tan fuerte en la compafiia.

Todas las sefales de alerta requieren de monitoreo continuo y supervision; son las que indican

a que clientes se les debe realizar un seguimiento mas robusto y profundo. Estas son priorizadas

con base en la materialidad del impacto economico que le impliquen a la compaiiia.
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Como se menciond anteriormente, se inicia con una sefial de alerta principal que indique si el
cliente ha mejorado o deteriorado su nivel de riesgo, para luego poder proceder con las sefiales de
alerta secundarias. Se hizo una seleccion de varias alertas y fueron presentadas al Panel de
Expertos lideres del proyecto de Seguimiento y Control en la compafiia quienes, segun las

necesidades y objetivo de la empresa, decidieron incluir las siguientes:

1. Variacion en la Segmentacion del cliente: Esta alerta identifica si el cliente presenta un

deterioro o un aumento en el riesgo arrojado por el modelo, permitiendo predecir la
capacidad de pago del mismo. Es importante porque indica si el cliente representa un

mayor riesgo para la empresa.

2. Aumento de Calificacion por riesgo tanto interna como externa: Esta alerta permite
conocer, segun la norma, el deterioro en la calificacion que segmenta al cliente por riesgo
segun los dias de mora.

3. Disminucion del score en un 25% o0 méas: Es importante identificar si existe una

disminucion superior al 25% ya gue esto indica que se estd aumentando su probabilidad
de presentar incumplimientos en la atencion a sus obligaciones.

4. Cambio en el habito de pago natural: Con esta alerta se logra identificar un posible

incumplimiento del cliente permitiendo tomar las medidas oportunas en pro de la
compafiia. Guia a la empresa sobre una deficiencia en el flujo de caja o una mala cultura
de pago en el sector.

5. Identificacion de carteras castigadas en el sector: Una cartera castigada implica que un

cliente se lleve a categoria de incumplimiento inmediatamente, afectando el estado de

resultados de la compafiia por el nivel de provision que varia de un periodo a otro. Esta
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alerta es importante para la empresa porque previene el impacto negativo de los balances,
si se toman medidas preventivas.

6. Recién desembolsados vencidos: Un cliente que esta recién desembolsado y presenta

mora, puede corresponder a:

a. El proceso de Otorgamiento no logra identificar las alertas que presenta el cliente al
momento del estudio.

b. El cliente puede obrar de mala fe y no mostrar la realidad de la compaiiia.

c. Laempresa buscé fuentes de financiacion simultdneamente en varias entidades
financieras pudiendo obtener los servicios con varias entidades y al momento de su

pago, no tuvo la capacidad suficiente para responder.

En este sentido, este indicador retroalimenta al proceso de otorgamiento revisando cuales
son las falencias existentes en el mismo para no identificar las alertas.

7. Disminucién de ventas atadas a un aumento de endeudamiento y disminucidén de Ebitda:

Esta sefial de alerta permite analizar la parte financiera del cliente retroalimentando al
proceso de Otorgamiento, ya que muestra claramente una deficiencia en los estados
financieros y en la actividad que desempefia la empresa, considerando conveniente un
nuevo estudio de crédito.

8. Variacion en el Comparativo interno Vs externo, diferente de 1: Esta variacion permite

identificar cuando un cliente esta presentando deficiencias en el sector que conlleve a
deterioros en el perfil de riesgo a nivel interno o por el contrario, cuando la compafiia no
se encuentra ajustada al perfil de riesgo del sector con un Comparativo interno Vs externo
mejor que el sector. En este Ultimo caso es conveniente que la empresa revise porqué en
la etapa de Otorgamiento no se encuentran las sefiales de alerta que el sector si identifica.
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9. Nuevos reestructurados: Un cliente que sea nuevo en la entidad y en el mes

inmediatamente siguiente se encuentra en reestructuracion, indica:

a. Una mala colocacion del crédito, atribuida al gerente de cuenta, al analisis realizado
por el area de crédito, y el ente de aprobacion segun la atribucion.

b. El cliente no reflejé la realidad de su situacion.

c. Situaciones exdgenas que deterioraron la capacidad de pago del cliente.

10. Reestructurados con moras: Cuando se reestructura una obligacion, se hace con la

intencion de darle opciones al cliente de responder con sus compromisos. Con esta alerta,
se lograran identificar los clientes que aun después de haberles modificado las
condiciones iniciales del crédito, no se obtiene mejoria en la atencién a sus obligaciones.

11. Cambios en las instancias de cobro: Se inicia con la etapa Administrativa y cuando el

cliente cambia su tipo de cobranza, indica que presenta deterioro en su negocio o en su
voluntad de pago.

12. Cambio en la calificacidn del riesgo sectorial: Esta alerta es de suma importancia ya que

refleja el desemperfio y evolucion del sector econémico, obrando oportunamente ante
sectores que puedan reflejar un mayor impacto para la compafiia en el futuro. Es de gran
peso como alerta porque permite indicarle al proceso de Otorgamiento, qué sectores
registran niveles de riesgo mas elevados, aunque debe ser evaluado en compariia de otros
indicadores, ya que en la realidad se puede observar que existen clientes con buenos
perfiles de riesgo, en sectores econdmicos con altos estandares de riesgo, y clientes con
malos perfiles de riesgo, en sectores econdmicos con muy buen desempefio.

13. Indicador de cartera Vencida de la Fuente de Pago: Cuando un cliente tiene producto

Factoring, esta amparado de una u otra forma por la fuente de pago que respondera por

sus obligaciones, es por eso que dicha empresa, debera tener excelentes indicadores que
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respalden su compromiso con la entidad financiera. Si la fuente de pago realiza sus

cancelaciones de forma inadecuada, serad bloqueada dentro de la entidad.

14. Variacion en el indicador de cartera Vencida: Hace alusion directamente al Riesgo de

Crédito al que estan inmersas las entidades financieras al colocar recursos en el mercado.

Es importante porque mantiene un control sobre los recursos de la compafiia asi como el

conocimiento del cliente. Si no se hace un debido seguimiento a la misma, ésta puede

crecer haciendo que la compafiia presente pérdidas por los incumplimientos que se

presentan en las obligaciones.

5.2.4. Priorizacién y cuantificacion de las sefiales de alerta

Es importante tener presente que una sefial de alerta es Gtil en el momento en que arroje un

aviso oportuno y pertinente para lo que fueron disefiadas. Para ello, es necesario categorizarlas

segln la utilidad y el impacto en la materializacion econémica que puedan generar a la compaiiia,

ademas del tipo de decisiones que se tomaran con base en ellas. Como bien se explicd

anteriormente, si la alerta arrojada genera un impacto inminente en la provisién para la empresa,

se toma como una alerta Critica, de lo contrario va disminuyendo su acidez hasta considerarse

una alerta de poco impacto, llamada Baja.
Tabla 43.

Categorizacion por Sefal de Alerta.

SENAL DE ALERTA

CATEGORIZACION

1. Identificacion de carteras castigadas en el sector

CRITICA

2. Aumento de Calificacion por riesgo tanto interna como externa | CRITICA
3. Recién desembolsados vencidos CRITICA
4. Nuevos reestructurados CRITICA
5. Variacion en la Segmentaciéon del cliente ALTA
6. Variacion en el indicador de cartera Vencida ALTA
7. Variacion en el Indicador de cartera Vencida de la FP ALTA
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8. Cambio en el habito de pago natural ALTA
9. Cambios en las instancias de cobro MEDIA
10. Disminucion del score en un 25% o0 mas MEDIA
11. Variacion en el monitor diferente de 1 MEDIA
12. Cambio en la calificacién del riesgo sectorial BAJA
13. Reestructurados con moras BAJA
14. Disminucidn de ventas atadas a un aumento de BAJA
endeudamiento y disminucion de Ebitda

Fuente: Propio

Luego de identificar el tipo de alerta que esta arrojando el modelo y categorizarlas segln su
materializacién econémica, es necesario cuantificar el impacto que éstas tienen sobre el Estado
de Pérdidas y Ganancias de la empresa. La compafiia debera tomar las medidas necesarias a
futuro para una administracion del Riesgo de Crédito de forma proactiva que minimice el
deterioro econdémico generado por la materializacidn de una provisién por cuenta de una sefial de

alerta que no tenga inmerso la predictibilidad dentro de si.

Como lo indica la norma, en el Capitulo Il de la Circular Externa 100 de 1995, el impacto en
provisiones es un concepto que va atado al cambio en calificacién, ya sea por la garantia ofrecida
o los dias de mora o vencimiento que presente al momento de la materializacion. Para que la
entidad esté un poco mas preparada ante eventuales situaciones adversas, se sugiere probar
escenarios estrés y proyectar los cambios significativos que se presentaran dentro de la compafiia

si llegase a presentarse alguno de dichos casos.

5.2.5. Gestion a las sefiales de alerta
Todas las sefiales que arroje un modelo, deben tener un plan de accién para corregirse o mas
pronto posible y darles el tratamiento mas adecuado que minimice el impacto que puedan
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generar. Los tratamientos que se le pueden dar a las sefiales de alerta y acordes a su relevancia,
se dejan a consideracion del personal encargado de Seguimiento, quien con base en la
segmentacion por riesgo del cliente y la criticidad de las sefiales de alerta de riesgo evidenciadas,
tome las medidas que considere necesarias, adoptando algunas de las acciones que se presentan a
continuacion:

a. Solicitar estados financieros actualizados: Con esta alerta se puede precisar acerca del
rumbo de la compafiia en el momento actual, donde segun las cifras numéricas, se observe
la capacidad de respuesta ante las obligaciones anteriormente adquiridas o proximas a
adquirir.

b. Visita comercial: Se realizard una visita comercial por parte del Gerente de Cuenta
cuando se considere necesario el hecho de que el area comercial certifique la actividad
continua en el mercado, adicional, para tener un contacto mas cercano y personalizado
con el cliente donde se logre tener compromisos de pago, y en donde a criterio del
Ejecutivo Comercial, pueda evidenciar sefiales de alerta.

c. Visita del area de Crédito en compafiia del area de Cobranzas: Esta se efectuara después
de que el Ejecutivo Comercial hubiese visitado las instalaciones del cliente y se percatara
de reales o potenciales sefiales de alerta en la actividad econdmica del mismo. La idea es
que estas areas busguen las mejores alternativas para disminuir el nivel de riesgo
crediticio del deudor.

d. Solicitar una garantia adicional o un codeudor a la obligacion cuando no se tenga: Con
este tratamiento, se intenta recuperar el limite de riesgo expuesto por el cliente,
minimizando la posibilidad de pérdida ante un default.

e. Posibilidades de Refinanciacion: Cuando un cliente muestre sefiales de incapacidad de

responder ante sus obligaciones pactadas, sera necesario que el area de cobranzas, en
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compaiiia del area de crédito, disefien mecanismos de recuperacion, donde se pone a
consideracion una refinanciacion.

f. Restitucion de activos o Daciones en pago: Se utilizara en los casos en que el cliente
presente una situacién totalmente incapaz de responder por sus compromisos y posea una
garantia para reconocer el monto adeudado con la entidad.

g. Bloqueo cupo: En el caso en que la fuente de pago o cliente presente moras y se
identifiquen posibilidades de deterioros mayores sin garantias.

h. Aumentar calificacion por riesgo: Por norma, aumentara segun la mora al momento del
cierre mensual. Adicional, se aplicara en los casos en que se tenga conocimiento de que
el cliente obtendra una situacion juridica a futuro afectando las provisiones de la

empresa.

5.3. Recomendaciones al nuevo esquema

El nuevo esquema debe ser un ciclo completo que encierre todo el proceso de Seguimiento y
Control para las areas involucradas. Es necesario que haya un hilo conductor en todo el
desarrollo del mismo donde comience con el monitoreo continuo de la cartera, luego clasifique
los clientes segun el nivel de riesgo crediticio representado para la empresa, se generen unas
sefiales de alerta que se evallen y cuantifiquen el impacto econdmico para la entidad financiera
objeto de estudio, se les pueda dar el tratamiento adecuado que replique sobre todas las areas
involucradas y, finalmente, retroalimente a la organizacion para que ajuste las politicas y

procesos que sean necesarios en las diferentes fases de la linea misional de la entidad crediticia.
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Figura 11.

Propuesta del Proceso de Seguimiento y Control de la cartera.

PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA CARTERA

Identificacion

Retroalimentacion Segmentacion

/

Actividades Sefiales de Alerta

\ /

Evaluaciony
Cuantificacion

Planes de Accién

Fuente: Propio
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

1. Por ser un modelo inicial sin informacién comparativa de algunos indicadores, se observa
un modelo que implica mé&s acciones para la etapa de Recuperacion. Sin embargo, se
recomienda probar el modelo por un periodo de seis meses donde se le hagan los ajustes
necesarios y se calibre segun la necesidad de la entidad que permita retroalimentar la fase
de Otorgamiento paralelamente.

2. Las ponderaciones de los indicadores se manejan de forma lineal; en la primera
calibracién del modelo se podran ajustar segun la evolucion de los indicadores.

3. Esimportante que la empresa cuente con complementos de informacion externa, como
CIFIN, que permitan ajustar la informacion a las necesidades de la compafiia y que no sea
una base de datos universal sin posibilidades de dominio de ella debido a la rigidez de la
misma.

4. Crear planes de trabajo periddicos con el personal encargado del tema de Seguimiento de
cartera, para hacerle monitoreo a las actividades y sus retroalimentaciones.

5. El procesamiento de los datos se realiz6 en la herramienta Excel, por facilidad de la
manipulacion de la informacion ademas del conocimiento que se tiene de la misma, sin
embargo, se recomienda que este modelo esté inmerso en un sistema de informacion
interna de la compafiia, como una programacion de datos diferente para tener agilidad en
los reportes, para evitar riesgos operativos por manipulacion de informacion.

6. Por normatividad del ente regulador, este modelo requiere de una revision semestral en
los meses de Mayo y Noviembre, con el fin de calibrar la asertividad de sus calculos en el
transcurso del tiempo.

7. Se propusieron sefiales de alerta que aportaron calidad al modelo, segun las necesidades

planteadas por el Panel de Expertos encargados del Proyecto de Mejora del Seguimiento y
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Control de la compafriia. Estas conllevaron a politicas mas robustas para el monitoreo y

vigilancia de la entidad, donde le aportan, indudablemente, un rol mas prospectivo, no

solo al modelo como tal, sino a las areas que estan involucradas de una u otra manera con

el Seguimiento y Control de la cartera.

8. La propuesta del Modelo consta de datos numéricos que deben ser complementados
cualitativamente por los encargados del Seguimiento dentro de la compafiia, quienes
necesariamente deben ser las personas idoneas y contar con la experticia y conocimiento
al respecto para darle la suficiente trascendencia, simultaneamente, al modelo y a la
percepcion cualitativa.

9. Se recomienda a la compafiia, adoptar medios internos de divulgacion de la informacién
obtenida, que dejen huella en los procesos y que se pueda consultar en dias posteriores a
su publicacion retroalimentando las areas involucradas para un constante monitoreo y

acciones a seguir.
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7. PRESUPUESTO GLOBAL DEL PROYECTO

PRESUPUESTO GLOBAL DEL PROYECTO

FUENTES TOTAL
RUBROS UDEM PROPIOS
Personal $2°000.000 $2°400.000 $4°400.000
Material y suministro - $205.000 $205.000
Salidas de campo - $120.000 $120.000
Equipos - $1°480.000 $1°480.000
TOTAL $2°000.000 $4°205.000 $6°205.000
DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE PERSONAL
Nombre del Funcion en | Dedicacion Costo Total
Investigador el proyecto | h/semana UDEM Propios
Rodrigo Henao ASESOR 5 $2°000.000 - $2°000.000
Jassan.
Alejandra INVESTIGA 30 - $2°400.000 $2°400.000
Benjumea V. DOR
TOTAL - $2°000.000 | $2°400.000 $4°400.000
DESCRIPCION DE MATERIAL Y SUMINISTRO
Descripcion de tipo de Material y/o suministro UDEM COStF?ropios | Total
2 resmas de papel - $20.000 $20.000
500 fotocopias - $25.000 $25.000
2 téner negro 1 toner color - $160.000 $160.000
TOTAL - $205.000 $205.000
DESCRIPCION DE SALIDAS DE CAMPO
Descripcion de las salidas UDE M COStOPropios Total
Transporte local - $120.000 $120.000
TOTAL - $120.000 $120.000
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DESCRIPCION DE EQUIPOS

Descripcion de compra de equipos Costo - Total
UDEM Propios

1 portatil. - $1°200.000 | $1°200.000
1 impresora - $250.000 $250.000
1 USB - $30.000 $30.000
TOTAL - $1°480.000 | $1°480.000
CRONOGRAMA

TIEMPO Mes | Mes 11 Mes 111
ACTIVIDADES
Rastreo de informacion X X
Analisis documental X X
Procesamiento de la informacion X X
Analisis de la informacion X X
Elaboracioén del informe X X X
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nota editorial m

¢ Elsistema financiero colombiano:
estructura y evolucidn reciente

El sistema financiero colombiano estd conformado por los establecimientos de cré-
dito (EC), las entidades de servicios financieros (ESF) y otras entidades financieras,
las cuales, en su mayoria, se han agrupado mediante la figura de los conglomerados
financieros, haciendo presencia tanto en el dmbito interno como externo. Luego de
la crisis financiera de finales de la década de los noventa, este sector se ha venido
fortaleciendo gracias, entre otras cosas, a la regulacion del gobierno nacional y de la
Superintendencia Financiera de Colombia (SFC), lo que se ha reflejado en buenos
indicadores de rentabilidad, riesgo y solvencia.

La presente nota contiene cinco secciones adicionales a esta introduccioén. En
la primera se analiza la estructura del sistema financiero colombiano. En la segunda
seccién se profundiza en los conglomerados financieros, dada la relevancia que han
adquirido en los afos recientes. Luego, se describe el funcionamiento de la red de se-
guridad del sistema financiero. En la cuarta, se estudian los principales indicadores
financieros con el fin de ofrecer una vision general del comportamiento del sistema.
En la quinta seccién se concluye.

I Estructura del sistema financiero colombiano

El sector financiero colombiano estd conformado por las instituciones financieras
y sus fondos administrados. Bajo la vigilancia de la Superintendencia Financiera se
encuentran las siguientes clases de instituciones: i) los establecimientos de crédito
(EC); ii) las sociedades de servicios financieros (SSF) v, iii) otras instituciones finan-
cieras (Cuadro 1).

La principal funcién de los establecimientos de crédito es la de canalizar recur-
sos de los agentes superavitarios de la economia hacia los deficitarios, mediante la
captacion de fondos del publico en moneda legal, para su posterior colocacion por
medio de préstamos y otras operaciones activas. Después de la crisis de finales de
los afios noventa, y dadas las liquidaciones y fusiones de varios EC, su nimero se ha
reducido (de 105 entidades en 1998 a 56 en diciembre de 2012) y su concentracion
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Cuadro 1

Sistema financiero colombiano

Bancos

Corporaciones financieras

Compaiifas de financiamiento tradicional

Companias de financiamiento
especializadas en leasing

Cooperativas financieras”

Sociedades administradoras de fondos
de pensiones y censantias

Sociedades fiduciarias

Almacenes generales de depdsitos

Sociedades comisionistas de bolsa

Sociedades administradoras de inversion

Sociedades de intermediacion cambiaria
y de servicios financieros especiales

Instituciones oficiales especiales

Sociedades de capitalizacion

>
-

>

1. Establecimientos de crédito >
>

>

>

>

>

-

>

-

>

2. Sociedades de servicios finan- _
cieros -

-

>

-

>

-

>

3. Otras instituciones financieras >
-

>

Sociedades aseguradoras

a/ Las cooperativas financieras son supervisadas por la SFC, mientras que las cooperativas de ahorro y
crédito, y las multiactivas son supervisadas por la Superintendencia de la Economia Solidaria. El seguro
de depésitos de las entidades mencionadas esta a cargo del Fondo de Garantias de Entidades Cooperativas

(Fogacoop).
Fuente: Estatuto Orgénico del Sistema Financiero (EOSF).

ha venido aumentando, en tanto que el valor total de sus activos como proporcion
del producto interno bruto (PIB) se ha mantenido alrededor del 56% (Cuadro 2).
Ademas de los EC, el sistema financiero estd conformado por las sociedades
de servicios financieros (SSF), las cuales son consideradas instituciones financieras,
que si bien prestan todo tipo de servicios de tal naturaleza, no cumplen con la labor
tradicional de intermediacion de recursos. En particular, el papel de este grupo de
entidades es el de prestar asesoria financiera especializada en la administracion
de recursos. Desde el punto de vista normativo a este grupo pertenecen instituciones
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Cuadro 2
Indicadores del sistema financiero colombiano

Numero de entidades Activos/PIB
dic-98 dic-08 dic-12 dic-98 dic-08 dic-12

Intermediario

Establecimientos de crédito (EC)

Bancos V 38 18 23 44,5% 38,8% 50,8%
Corporaciones financieras 16 3 5 6,4% 0,8% 1,7%
gggi‘f;‘::fege financiamiento 27 17 16 2,0% 1,9% 1,0%
Copusdimdmee s e s
Cooperativas financieras 1 8 7 2,0% 0,6% 0,4%
Subtotal EC 105 56 56 56,5% 45,0% 56,1%
Sociedades servicios financieros
(SSF)
pimrie S R T P
Fondos 3,5% 14,6% 22,1%
Fiduciarias 43 26 27 0,2% 0,3% 0,3%
Fondos ¥ 1,3% 25,1% 37,1%
Comisionistas de Bolsa 56 35 26 0,2% 0,6% 0,5%
Fondos ¥ 0,2% 0,6% 1,3%
Subtotal SSF 108 67 58 0,5% 41,5% 61,7%
Total EC y SSF 213 123 114 57,1% 86,5% 117,8%

Fuente: Comunicado de prensa de la SFC y célculos del Banco de la Republica.

1/ Para diciembre de 1998 incluye los bancos especializados en crédito hipotecario. Para las demds fechas
éstos forman parte de los bancos comerciales.

2/ Corresponde a la administracién de los fondos de inversion colectiva (antes carteras colectivas), pensiones
voluntarias, pasivos pensionales y otros activos fideicomitidos. A diciembre de 1998 sélo incluye los fondos
de inversion colectiva, unica informacion disponible para esa fecha.

3/ Corresponde a la administracién de los fondos de inversion colectiva, inica informacién

disponible.

como las sociedades fiduciarias, los almacenes generales de depdsito, las sociedades
administradoras de fondos de pensiones y cesantias, y las sociedades de intermedia-
cion cambiaria y de servicios financieros especiales’; sin embargo, para efectos de
agrupar aquellas entidades que administran no solo recursos propios, sino también
de terceros, se pueden adicionar las sociedades comisionistas de bolsa (SCB) y las
sociedades administradoras de inversion (SAI).

Los riesgos que se generan en la actividad de las SSF difieren de los que se
originan en la labor de intermediacion de los EC, ya que en las primeras su labor es
de medio y no de resultado. Riesgos como el operacional, el legal y el de reputacién
se hacen criticos en la segunda clase de entidades, ya que la mayoria se orienta a
administrar recursos.

! Articulo 3 del Estatuto Organico del Sistema Financiero. Cabe destacar que mediante el Decreto 2784 de 2012
Colombia adopt¢ los estandares internacionales de informacion financiera (IFRS, por sus siglas en inglés), y en
la actualidad, con base en la informacion provista por la SFC, se esta desarrollando la agenda de implementa-
cion que debe culminar en 2015.
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Existen otras entidades de servicios financieros, como los almacenes genera-
les de deposito, que se encargan de custodiar mercancias sobre las que se expiden
certificados de depdsito, que son titulos valores negociables. Las SAI son entidades
facultadas para captar capital del sector privado, administrarlo y gestionarlo me-
diante fondos de inversion colectiva y fondos de capital privado. Finalmente, dentro
de este grupo se encuentran las sociedades de intermediacién cambiaria y de servi-
cios financieros especiales (antes, casas de cambio), las cuales, ademas de realizar
operaciones de cambio, fueron autorizadas para efectuar pagos, recaudos, giros y
transferencias nacionales en moneda nacional y ser corresponsales no bancarios.

Adicional a los grupos anteriores, se encuentran otras entidades financieras
conformadas por las instituciones oficiales especiales (IOE), las sociedades de capi-
talizacion y las sociedades aseguradoras. La mayoria de las IOE hacen referencia a
entidades de redescuento? las sociedades de capitalizacion estimulan el ahorro me-
diante planes de capitalizacion y sorteos periddicos®; en tanto que las aseguradoras,
aunque no son legalmente instituciones financieras’, su actividad como inversionis-
ta institucional es importante en el mercado financiero.

II.  Funcionamiento de las instituciones financieras: los conglomerados
financieros

En su forma de funcionamiento el sistema financiero colombiano ha venido evolu-
cionando de un esquema de banca especializada hacia uno mas cercano a la multi-
banca. En efecto, a partir de la Ley 45 de 1990 se introdujo en el pais el modelo de
matrices y filiales’, con el objetivo de eliminar desventajas de una banca especiali-
zada y al tiempo contar con algunos beneficios de la banca universal, de tal manera
que se tuviera control sobre aspectos como: i) la regulacion y supervision de los con-
flictos de interés que se pudieran generar; ii) la posible existencia de piramidacion de
capital, y iii) la presencia del riesgo de contagio.

Por otra parte, y para efectos de consolidar la informacion, mediante la Ley 222
de 1995 se realizaron importantes modificaciones al Cédigo de Comercio, lo cual
afectd el modelo de organizacion del sistema financiero. En tal sentido, se defini¢ el
concepto de “grupo empresarial”, respondiendo no solo al criterio de subordinacion,
sino también al de unidad de proposito y direccion®. Ello llevé a institucionalizar la
figura de holding para sociedades financieras y no financieras bajo la denominacion
de grupo, antes sefialada.

* Finagro, Findeter, Fondo Nacional del Ahorro, Financiera de Desarrollo Nacional, Bancoldex, Icetex y Fo-
nade.

* Actualmente, hay tres de ellas en el mercado.
* Articulo 90, de la Ley 45 de 1990.

® Cabe mencionar que, segtin el Codigo de Comercio, una sociedad serd subordinada o controlada cuando su
poder de decision se encuentre sometido a la voluntad de otra u otras personas que serdn su matriz o contro-
lante, bien sea directamente, caso en el cual aquella se denominara filial, o con el concurso o por intermedio
de las subordinadas de la matriz, en cuyo caso se llamard subsidiaria (articulo 260 del Cédigo de Comercio).

¢ Se entendera que existe unidad de proposito y direccién cuando la existencia y actividades de todas la entida-
des persigan la consecucion de un objetivo determinado por la matriz o controlante en virtud de la direcciéon
que ejerce sobre el conjunto, sin perjuicio del desarrollo individual del objeto social o actividad de cada una de
ellas (articulo 28, de la Ley 222 de 1995).
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Asi las cosas, para propositos de supervision se entiende por conglomerado
financiero el conjunto de entidades vigiladas por la SFC y sus filiales y subsidiarias
en el exterior que ejerzan la actividad financiera, bursatil o aseguradora, entre quie-
nes existen vinculos de propiedad por tener un mismo beneficiario real controlante
(Circular Externa 042 de 2009 de la SFC). A diciembre de 2012 cerca del 78% de
las instituciones financieras pertenecian a algunos de los principales conglomerados
financieros (Grafico 1)’

Se resalta que en afos recientes los conglomerados financieros colombianos
han mostrado una expansion significativa en el exterior, reflejada en un crecimiento
en el numero de subordinadas foraneas (pasaron de 29 en diciembre de 2006 a 163
en diciembre de 2012) y en la participacion de los activos de estas en el total de los
EC en Colombia (pasé de 5,5% en diciembre de 2006 a 19,6% en diciembre de 2012).
Esto ha llevado a que cada vez estas entidades adquieran mayor relevancia en los
balances consolidados de los conglomerados financieros (Cuadro 3).

ITI. Red de Seguridad del Sistema Financiero colombiano (RSF)

Esta red es un conjunto de normas, procedimientos, mecanismos e instituciones que
tienen el proposito de preservar la estabilidad del sistema financiero. La RSF se esta-
blece con el fin de facilitar la coordinacion entre las entidades responsables del buen
funcionamiento del sistema financiero, buscando reducir la probabilidad de quiebra
de las entidades financieras y, en caso de que esto ocurra, evitar el contagio a las

Grafico 1
Participacion de los conglomerados financieros®
en el total de activos del sistema

Grupo Aval  Bancolombia Sociedades  Fundacion Mercantil Otros
Acciones y Bolivar Social Colpatria
Valores

(porcentaje)

35 r
30 3
25 -

20 +

a/ Incluye EC, sociedades fiduciarias, SCB y sociedades administradoras de fondos de pensiones y censantias.
Fuente: SFC; calculos del Banco de la Republica.

7 A diciembre de 2012 existian once conglomerados financieros (entendidos como aquellos que cuentan con
entidades que desarrollan tres o mas actividades financieras): Grupo Aval Acciones y Valores, Grupo de Inver-
siones Suramericana, Bancolombia, Sociedades Bolivar, Fundacién Social, Mercantil Colpatria, GNB Sudame-
ris, BBVA Colombia, Corpbanca, Citibank Colombia y Skandia.
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Cuadro 3
Tamaio relativo de las filiales en el exterior” de los conglomerados financieros, diciembre de 2012
(billones de pesos)
Activos en Colombia  Activos en el exterior
Grupo (A) (B) A/B
Grupo Aval Acciones y Valores 109,8 245 22,3%
Bancolombia 93,7 13,4 14,4%
Sociedades Bolivar 40,6 9,3 22,9%
Fundacién Social 9,9 0,0 0,0%
Mercantil Colpatria 14,7 0,0 0,0%
Otros 112,3 1,3 1,2%
Total 381,0 48,5 12,7%

a/ Unicamente incluye el valor de los activos de las subordinadas bancarias en Centroamérica.
Fuente: SFC y célculos del Banco de la Republica.

demas (BID, 2010) ®. Estas labores son fundamentales, ya que en un evento de crisis
cada institucion debe tener claras sus funciones y debe haber un buen manejo de
la informacién con el fin de aumentar la rapidez en las intervenciones, procurando
reducir al maximo los efectos sobre los demas agentes econémicos.

Los participantes de la RSF son: el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
(MHCP), la SFC, el Autorregulador del Mercado de Valores (AMV), los fondos de
garantias (Fogafin y Fogacoop) y el Banco de la Republica. Cabe anotar que la Ley
795 de 2003, la cual se encuentra reglamentada por el Decreto 1044 de 2003, cred
el Comité de Coordinacion para el Seguimiento al Sistema Financiero (CCSSF), el
cual esta integrado por representantes de algunas de las entidades mencionadas (no
incluye al representante del AMV ni al de Fogacoop) y actia como instrumento
de enlace y coordinaciéon (Diagrama 1). Dicho Comité tiene asignadas actividades
tales como: divulgar informacidén relevante para el ejercicio de las funciones de las
entidades que lo componen; promover de manera oportuna y coordinada las actua-
ciones definidas en el comité para cada entidad; solicitar a las entidades del Estado
la informacién que considere necesaria para cumplir con sus objetivos; realizar es-
tudios técnicos y juridicos que fundamenten la expediciéon de normas de regulacion
o supervision de las entidades, entre otras.

En cuanto a las actividades que desempefan los integrantes de la RSF, el
MHCP define las politicas generales para regular el sistema financiero®. Estas abar-
can las medidas prudenciales del sistema, las de modernizacién del mercado de valo-
res y aquellas relacionadas con la inclusién financiera. Por su parte, la SFC supervisa
las entidades, lo que incluye, entre otros aspectos, lo relacionado con la solvencia y
la liquidez. Para esto la entidad cuenta con diversos instrumentos para verificar el
cumplimiento de la regulacion y los mecanismos de actuacién en caso de presentar-
se incumplimientos (e. g.: medidas cautelares, programas de recuperacion, érdenes
de recapitalizacién y tomas de posesion).

8 BID (2010). “Redes de seguridad financiera. Aspectos conceptuales y experiencias recientes en América Lati-
nay el Caribe”, Notas Técnicas, num. IDB-TN-121.

° Cabe recordar que los reguladores del mercado financiero en Colombia son: el Congreso de la Republica, la
Junta Directiva del Banco de la Republica y el Gobierno.
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Diagrama 1

Ministerio de Hacienda
y Crédito Publico
Define politicas generales de
regulacion del sistema financiero
y del mercado de valores

Banco de la Republica
Provisiona liquidez
mediante OMA, repos intradia
y apoyos transitorios de liquidez

Comité de seguimiento al

S <

Sistema financiero

Fondo de Garantias de
Instituciones Financieras
. f Administradores del seguro de depdsitos
Supervisa y adopta politicas . L
de inspeccin v vigilancia y operaciones de fortalecimiento
P yVvig Y patrimonial de los EC (excepto de las

Superintendencia Financiera

cooperativas financieras)
i CO\e— |
-

Autorregulador del Fondo de Garantias de
Mercado de Valores Entidades Cooperativas
Ejerce funciones de Administradores del seguro de depositos
regulacion y supervision y operaciones de fortalecimiento
disciplinaria patrimonial de las cooperativas

El AMV desempefa una labor complementaria a la del MHCP y la SFC en el
mercado de valores, en la medida en que expide normatividad, supervisa y tiene
poder disciplinario. Cabe anotar que, aunque su tarea no implica delegar funciones
publicas, las labores de autorregulacion incluyen verificar y sancionar los incumpli-
mientos de la normatividad (AMV, 2010) °.

Por su parte, los fondos de garantias crean confianza en los depositantes me-
diante el sistema de seguro de depdsitos, y como entidades complementarias so-
lucionan problemas de solvencia al implementar los mecanismos definidos por la
Superintendencia Financiera. Adicionalmente, se encuentran facultados para reali-
zar otro tipo de operaciones con sus instituciones inscritas, que van desde otorgar
préstamos dentro del esquema de programas de recuperacion (buscando restablecer
la solidez patrimonial), hasta realizar aportes de capital-garantia''.

Finalmente, el papel del Banco de la Republica en la RSF esta relacionado con
las condiciones para otorgar liquidez a las entidades del sistema financiero y el cum-
plimiento de su funcién de prestamista de tltima instancia con los EC. Asi mismo,
el papel del Banco de la Republica se complementa con su labor técnica, pues mo-
nitorea los posibles riesgos a los que se enfrenta el sistema financiero y aquellos
relacionados con el sistema de pagos.

10 AMV (2010). “Guia de preguntas frecuentes de regulacion de valores”, documento interno, disponible en:
http://www.amvcolombia.org.co/attachments/data/20110721192259.pdf

! Véase el articulo 320 del Estatuto Organico del Sistema Financiero.
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IV. Indicadores recientes de los establecimientos de crédito

El sistema financiero colombiano ha exhibido una expansién en la tltima década,
sustentada tanto en la creciente intermediacién tradicional realizada por los EC,
como en la oferta de otros servicios financieros (e. g.: avales y garantias, leasing y
factoring), los cuales cada vez cobran mayor relevancia. En este proceso el gobierno
nacional y la SFC han desempefiado un papel crucial en el fortalecimiento de los
estandares de solvencia'?, en las normas que han facilitado consolidar los conglome-
rados financieros y en las medidas que han aumentado la confianza de los ahorrado-
res. De la misma manera, ha sido de gran importancia la entrada de nuevos agentes
al mercado (especialmente extranjeros) y los procesos de fusiones y adquisiciones.

El Grafico 2 muestra que la expansion del activo ha estado acompanada por
una mayor capitalizacién de los EC, lo cual se ha reflejado en mayores niveles de
patrimonio. A partir de 2004 se observa una expansion en este ultimo, el cual paso
de representar el 11,6% del activo total en marzo de ese afo, a tener un valor equi-
valente de 14,6% al finalizar el cuarto trimestre de 2012. Lo anterior significa que el
crecimiento de los activos no ha generado un incremento en la razén de apalanca-
miento (activos totales/patrimonio).

Dentro de la estructura del activo de los EC, cabe resaltar la evoluciéon que ha
mostrado la cartera, que a pesar de que se ha venido desacelerando desde el segundo
semestre de 2011, ha presentado tasas de crecimiento reales anuales positivas mayo-
res a las del PIB. Este dinamismo de la cartera se refleja en el nivel de profundizacién
financiera, el cual ha venido aumentando luego de la crisis financiera de finales de

Gréfico 2
Balance de los establecimientos de crédito

(billones de pesos de diciembre de 2012) (veces)
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Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia; célculos del Banco de la Reptblica.

12 Los resultados consolidados que se presentan para este indicador tienen periodicidad semestral; no obstante,
vale la pena mencionar que, con el objetivo de contar con una medida que permita a la SFC desarrollar los
andlisis con mayor periodicidad, a partir del 1 de agosto de 2013, de conformidad con lo establecido por el De-
creto 1771 de 2012, las entidades vigiladas le reportan su informacion consolidada con periodicidad trimestral,
de acuerdo con los estados financieros. Asi las cosas, es posible calcular un indicador de solvencia trimestral.
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los afios noventa, hasta alcanzar un 38,3% a diciembre de 2012. Este comportamien-
to ha sido jalonado, en gran parte, por la cartera comercial y por la de consumo, que
en los ultimos afios han sido las que mas participan en el total del crédito (Grafico 3).

La expansion del crédito en afios recientes no ha generado incrementos signi-
ficativos del indicador de mora®, inclusive después de la crisis internacional de 2008
(Grafico 4). Entre enero de 2009 y diciembre de 2012 este se ha ubicado en promedio
por debajo del 4%, a lo cual ha contribuido la reglamentacién macroprudencial, la

Grifico 3
Profundizacion financiera (cartera/PIB)
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Fuente: SFC; calculos del Banco de la Republica.
Grifico 4
Indicador de mora: cartera vencida/ cartera total
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Fuente: SFC; calculos del Banco de la Republica.

3 El indicador de mora es la razon entre los créditos vencidos y la cartera bruta total.
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mejor supervision y el mayor monitoreo de las entidades del sistema financiero,
que han llevado a que estas tengan mejores politicas para otorgar y asignar nuevos
créditos.

Por su parte, el indicador de cubrimiento' muestra que, a diciembre de 2012,
los EC cuentan con un nivel adecuado de provisiones para respaldar las pérdidas
generadas por la cartera vencida. Entre diciembre de 2001 y el mismo mes de 2012
se destaca la tendencia creciente que ha mostrado el indicador, al pasar de 72,5%
a 145,5% (Grafico 5). A este comportamiento han contribuido medidas como el
calculo de las provisiones en funcion de la pérdida esperada, y la implementacién de
las provisiones contraciclicas en el balance de las entidades y de reservas especiales
adicionales definidas por parte de la SFC. Entre diciembre de 2011 y el mismo mes
de 2012 se resalta que este indicador ha mostrado una tendencia decreciente; no
obstante, aun se encuentra en niveles historicamente altos y por encima del 100%.

Al analizar las inversiones y la cartera como proporcion del activo, se encuen-
tra que estas han tenido comportamientos opuestos debido a la sustitucion que exis-
tié entre ambos rubros desde 1999 hasta principios de 2007. Lo anterior obedeci6
a la alta aversion al riesgo que se generd y a la débil demanda registrada después de
la crisis financiera de finales de la década de los noventa. Cabe destacar que en afios
recientes esta sustitucion de inversiones a cartera ha tendido a disminuir por la re-
gulacion que se ha creado en materia de liquidez, lo que demanda a los EC un mayor
acervo de activos liquidos (Grafico 6).

La rentabilidad de las entidades financieras, medida con el indicador de la ren-
tabilidad del activo (ROA)", ha permanecido relativamente estable en los altimos
afios, luego de la fuerte caida que se presentd a finales de 1999 y comienzos de la
década de 2000 (Gréfico 7). En anos recientes el indicador se ha ubicado en niveles

Grafico 5
Indicador de cubrimiento: provisiones/cartera vencida
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Fuente: SFC; calculos del Banco de la Republica.

'* El indicador de cubrimiento se mide como la proporcion entre las provisiones y la cartera vencida.

!> Corresponde a las utilidades del ejercicio como proporcién de los activos de cada entidad.
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Grafico 6
Participacion de la cartera y de las inversiones en el total de activos
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Fuente: SFC; célculos del Banco de la Republica.
Grafico 7
Rentabilidad del activo (ROA)
(porcentaje)
4
2
0
-2
-4
-6

Dic-94 Dic-96 Dic-98 Dic-00 Dic-02 Dic-04 Dic-06 Dic-08 Dic-10 Dic-12

——Series1 e Promedio movil 5 afos

Fuente: SFC: calculos del Banco de la Republica.

estables, lo cual muestra que el crecimiento del activo ha estado acompafiado de un
aumento equivalente de las utilidades de las entidades. Adicionalmente, el mayor
gasto en provisiones no ha afectado el nivel de utilidades, y por tanto no se ha visto
una disminucién en la rentabilidad de las entidades.

Entre diciembre de 2001 y el mismo mes de 2012 se observa que, en términos
de solidez patrimonial, la situacion de los EC ha sido favorable, pues la relacion de
solvencia se ha mantenido en niveles altos y por encima del nivel minimo regulato-
rio (9%). A diciembre de 2012 el indicador se ubicé en 16% consolidado por entidad
(Grafico 8, panel A), mientras que al calcularlo para los conglomerados financieros
se situd en 14,4%. Al calcular la solvencia promedio ponderada mediante la parti-
cipacién patrimonial de cada establecimiento, se encuentra que la individual es de
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Grafico 8
Relacion de solvencia
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15,4%, en tanto que la consolidada es de 13,9% (Grafico 8, panel B). Cabe mencionar
que a partir del 1 de agosto de 2013 comienza la vigencia del Decreto 1771 de 2012,
el cual modifica todo lo concerniente a la relacién de solvencia de los EC. Estos
cambios pretenden mejorar la calidad del capital, siguiendo las recomendaciones de
Basilea III al introducir el concepto de patrimonio bdsico ordinario.

V. Conclusiones

El sistema financiero colombiano ha venido evolucionando de un esquema de banca
especializada hacia uno de multibanca. Con la Ley 45 de 1990 en el pais se introdujo
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el modelo de matrices y filiales, con el objetivo de eliminar desventajas de una banca
especializada y al tiempo contar con algunos beneficios de la banca universal.

Con la crisis financiera de finales de los noventa y las posteriores liquidaciones
y fusiones no solamente se redujo el nimero de EC a casi la mitad (en diciembre de
2012 totalizaban 56), sino que también aumentdé su concentracidn; sin embargo, por
tamaio de activos los EC se han mantenido relativamente estables como porcentaje
del PIB (en torno al 56%).

En tanto que la principal labor de los EC es la intermediacién financiera, la de
las SSF es la de prestar asesoria financiera especializada para administrar recursos.
De esta manera, mientras que los riesgos de los EC estan relacionados en especial
con los de crédito, de mercado y de liquidez, los riesgos inherentes a la actividad
de las SSF son basicamente el operacional, el legal y el reputacional. La labor de
este segundo grupo de entidades financieras se caracteriza por ser de medio y no de
resultado.

El sistema financiero colombiano ha mostrado una expansion desde comien-
zos de la primera década del siglo XXI, apoyada en la regulacion del gobierno nacio-
nal y de la SFC, donde se destaca el fortalecimiento de los estandares de solvencia,
las normas que han facilitado la consolidacién de los conglomerados financieros
y las medidas que han aumentado la confianza de los ahorradores. De este modo,
el incremento del activo, en especial la colocacion de cartera de créditos, ha estado
acompanado de una mayor capitalizacion de los EC. Esta dinamica se ha caracteri-
zado por mantener tasas de crecimiento reales anuales positivas superiores a las del
PIB. Dicho comportamiento ha sido jalonado, en gran parte, por la cartera comer-
cial y la de consumo. Adicionalmente, la expansion del crédito en afios recientes no
ha generado incrementos significativos en el deterioro de la calidad de la cartera.

Por su parte, los grupos empresariales también han cobrado relevancia, res-
pondiendo no solo al criterio de subordinacién, sino también al de unidad de
proposito y direccion. Ello conllevé la institucionalizacion de la figura de holding
para sociedades financieras y no financieras. A diciembre de 2012 cerca del 78%
de las instituciones financieras pertenecian a algunos de los principales conglo-
merados. Cabe mencionar que a futuro estos grandes grupos continuaran expan-
diéndose de manera acelerada, teniendo en cuenta las recientes inversiones tanto
locales como en el exterior (Centroamérica y Suramérica). Uno de los retos de los
organismos que conforman la RSF es continuar avanzando en el desarrollo de la
regulacién macroprudencial, orientada no solo a exigir mayor informacién ade-
cuada y oportuna, sino también a regular las actividades que se hacen dentro de
este tipo de conglomerados. &4

¢ José Dario Uribe Escobar ¢
Gerente general’

" La presente nota fue elaborada con el apoyo de la Subgerencia Monetaria y de Reservas. Las opiniones expre-
sadas no compromenten al Banco de la Republica ni a su Junta Directiva.
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Mejores Practicas en Estrategias de Cobranza

Tener portafolios de clientes con atrasos o incobrables es parte del negocio financiero. El
problema radica cuando este porcentaje sobrepasa los limites esperados. Aunque considerado
muchas veces como el paso final del ciclo de crédito en la realidad la cobranza juega un papel
mucho mds integral en este proceso. En los tltimos afios las instituciones de microfinanzas
(IFMs), en vista de un nuevo entorno de mercado cada vez mdas competitivo, han prestado
mayor atencién en el desarrollo de estrategias y busqueda de nuevos mecanismos de cobranza
fundamentalmente por dos razones: Mayor concentracién en actividades de promocién y andlisis
de créditos y el incremento en los niveles de morosidad institucionales.

Habiendo aprendido de las experiencias de programas de cobranza alrededor de Latinoamérica' y
de las actividades iniciales de cobranza en India, que se refieren principalmente al crédito
individual, los autores de este InSight exploran las “mejores pricticas” y aspectos importantes a
tener en cuenta por las IMF para lograr éxito en cobranzas.

I. El Rol de la Gestion de Cobranzas

La Cobranza es un importante servicio
que permite el mantenimiento de los
clientes al igual que abre la posibilidad
de “volver a prestar”; es un proceso
estratégico y clave para generar el
habito y una cultura de pago en los
clientes. La cobranza puede ser vista
también como un 4rea de negocios
cuyo objetivo es generar rentabilidad
convirtiendo pérdidas en ingresos.

La cobranza es parte integral del ciclo
de crédito.

Cobranza Promocion

La cobranza es parte integral del ciclo
del crédito, no debe ser entendida
como el paso final ya que es durante Desembolso
este proceso cuando la institucién
recibe valiosa retroalimentacién sobre
las politicas generales y actividades
especificas de cada subproceso:
promocién, evaluacién, aprobacién y
desembolso/seguimiento.

Evaluacion

Aprobacion

! Banco Solidario, Ecuador; Financiera El Comercio, Paraguay; RealMicrocrédito, Brasil; Banco Columbia,
Argentina.



JPor que las IMF tienen morosidad?

Existe la opinién comuin que la morosidad comienza cuando el cliente falla en el pago puntual de
una cuota, generando asi un problema de cobranza. Sin embargo, muchos problemas en la
cobranza podrian evitarse si las IMF se aseguraran que los procesos previos al proceso de
cobranza son conducidos correctamente, lo que claramente esta bajo el control de las IMF. A
continuacién son algunos de los errores mas comunes que ocurren dentro de los subprocesos
antes de la cobranza:

*  Promocion: El producto no responde a las necesidades reales de los clientes; falta una
clara definicién del cliente objetivo; el destino del crédito difiere del destino pretendido
con el producto; no se promociona “la relacién crediticia a largo plazo” sobre la base del
pago oportuno de las cuotas del crédito; falta de capacitacién del asesor de crédito,
vendedor, etc.

* Evaluacion: Fallas en la aplicacién correcta de la metodologia de crédito como: El
monto del crédito sobrepasa la capacidad del negocio o los clientes presentan
sobreendeudamiento; cliente tiene malas referencias o actitud negativa hacia el pago
puntual; no se verifica la consistencia de la informacién o no existe control de la
documentacién; carencia de politicas claras para la renovacién de créditos. Falta de
herramientas para el andlisis y control del riesgo; herramientas que permitirian mayor
entendimiento de la probabilidad de no pago del cliente, identificando las causas en el
entorno que podrian afectar la recuperacion de un crédito desembolsado y alertar a la alta
gerencia acerca de los miltiples eventos asociados con un débil identificacién de los
riesgos operacionales (fraudes, deficiente infraestructura, contradicciones y vacios en los
procesos, etc.).

»  Aprobacion: Decisiones son influenciadas por la presion de alcanzar metas; se toman de
manera subjetiva, basadas en la confianza o experiencia del asesor de crédito sin el
debido andlisis de crédito.

»  Desembolso: Ausencia de un andlisis objetivo para el establecimiento de las condiciones
del crédito: monto a prestar, plazo, monto de la cuota, fecha mas oportuna para el pago de
las cuotas del crédito; falta de motivacidn del cliente para el pago oportuno debido a la
carencia de educacién y recordacion al cliente durante el desembolso ; no existen canales
alternativos de pago como Internet, agentes y redes de pago que pueden reducir los costos
de transaccién para los clientes; errores operativos en la formalizacién del crédito como
no identificacion del titular o falta de firmas en los contratos y documentos de crédito.
Otro aspecto a considerar es el retraso en el desembolso de créditos, que podria
ocasionar la perdida de la oportunidad de inversién y consecuencialmente la desviacién
de los fondos del crédito o su uso para fines de consumo.

Adicional a los posibles errores en los subprocesos, las altas tasas de morosidad resultan de la
falta generalizada de planeacion en el proceso de cobranza. Frecuentemente la gestion de
cobranza se aprecia como una actividad secundaria y en muchas organizaciones inexistentes, o
sin una estrategia definida. Niveles elevados de morosidad también pueden originarse en
problemas sectoriales, sociales, enfermedades, robos, accidentes, estafas, desastres naturales y
demads contingencias.

Cuando las IMF observan un alza en la tasa de morosidad, es importante que analicen la cartera
vencida con mucho cuidado, para identificar claramente el origen de la mora y estimar la
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probabilidad de pago, asi como definir las estrategias de cobranzas mds eficientes. Las
herramientas de andlisis y control del riesgo contribuyen significativamente a la identificacién de
amenazas en las operaciones para reducir el impacto en la mora. Esta identificacion se realiza a
través del proceso conocido como “Data mining” lo que es explicado mas adelante en detalle en
este documento

I1. La Gestion de Cobranza

La gestion de cobranza es el conjunto de acciones coordinadas y aplicadas adecuada y
oportunamente a los clientes para lograr la recuperacién de los créditos, de manera que los activos
exigibles de la institucién se conviertan en activos liquidos de la manera mds rdpida y
eficiente posible, manteniendo en el proceso la buena disposicion de los clientes para
futuras negociaciones.

En tal sentido, la gestién de cobranza es un proceso bastante interactivo con los clientes, que parte
del andlisis de la situacion del cliente, un oportuno y frecuente contacto con el cliente, ofreciendo
en el proceso de negociacion alternativas de solucién oportunas para cada caso y registrando las
acciones ejecutadas para realizar un seguimiento continuo y el control del cumplimiento de los
acuerdos negociados. Algunas acciones tipicas en la gestiéon de la cobranza se describen a
continuacion, junto con un flujo grama con el proceso que sigue la gestion de cobranza:

a) Andlisis del caso: [Quién es el cliente? [Cudl es su situacion? |Cudles fueron las
condiciones para el otorgamiento del crédito? {Por qué cayo en mora? Aqui podemos
considerar fuentes internas y externas de informacién como centrales de riesgo, relacion
de deudores, etc.

b) Contacto con el cliente: |Qué informacion registra el cliente? (Donde estd ubicado el
cliente? ;Cudles acciones ya fueron ejecutadas?

¢) Diagnostico: [Cudl es el problema a raiz de la morosidad actual? {Que tipo de cliente
tenemos?

d) Generacion de alternativa: ;Cudles son las posibles soluciones? El objetivo de esta
accion es la venta del beneficio para crear una cultura de pago en el cliente.

e) Obtencion de compromisos de pago: ;Realizamos una buena negociacion? La IMF debe
identificar claramente, cudndo, donde, cdmo y cudnto pagard el cliente, y recordar, por
ejemplo, que el cliente que estd en una situacién de sobreendeudamiento o disminucién
de ingresos establecerd una jerarquia en el pago de las deudas. ;Logramos que el cliente
le de prioridad al pago de este crédito?

f) Cumplimiento de compromisos de pago: ;El cliente cumplio con el compromiso de pago
en la fecha indicada? ;Demuestra que quiere pagar? El objetivo es mostrar consistencia
a lo largo de todo la gestién de cobranza. No basta el compromiso y la actitud positiva del
cliente hacia el pago; los gestores de cobranza deben realizar seguimiento a los
compromisos de pago.

g) Registro de Acciones: ;Las acciones estin siendo coordinadas? Es importante
considerar o ponerse en el lugar de la persona que continuard la gestién de cobranza.
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h) Seguimiento del caso: ;[ Conocemos la actual situacion del cliente y las acciones
realizadas?

i) Intensificacion de las acciones: ;Cual es la accion a tomar que nos permita recobrar el
activo de manera mds inmediata? ;Cudles son los activos que el cliente posee? ;Qué
podemos recuperar con una accion legal? En esta fase el interés es recuperar el activo
aun a costa de perder al cliente.

J) Definiendo los créditos “pérdida”: Es importante también que las IMF definan
claramente las condiciones para reconocer la pérdida de un crédito, es decir - cuando la
gestion de cobranza ha finalizado. Puede ser cuando se ha agotado todas las estrategias
posibles para la recuperacion de la deuda y/o cuando la probabilidad de pago es muy
baja. En general, se debe analizar el costo-beneficio de las medidas judiciales, reportando
el cliente moroso, y otras acciones permitidas por ley.

Negociacion : Busqueda
‘, b e |
Promesa | | Rechazo| 5
v :
No cumple '
v : E
--------------------------------- 4 No puede No quiere :
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El cliente debe percibir la gestion de cobranza como algo continuo y no esporadico, de alli que
resulte muy importante el seguimiento oportuno y rdpido de las acciones de cobranza por los
diversos participantes de la gestion: call center, asesores de crédito, y gestores de campos. El
cliente debe sentir que lo estamos marcando constantemente, siendo dindmicos, agiles y
resolutivos para controlar la situacién; es fundamental realizar acciones dirigidas a todas las
personas que participaron en el crédito, incluyendo cényuges, garantes, y familiares/amigos que
ofrecieron referencias, de acuerdo con su perfil de riesgo y probabilidad de pago.

Los microempresarios en general no ofrecen garantias reales a las IMF, por lo que muchas
instituciones desarrollan mecanismos no tradicionales para brindar una cobertura psicoldgica a
través de estas “garantias no tradicionales.” En muchos casos su ejecucion no es factible por
limitaciones legales o porque el costo puede ser mayor al valor de la garantia. Por lo tanto es
relevante que la gestion de cobranza se fundamente en la aplicacién de las estrategias eficientes,
asi como en la negociacién oportuna para el repago de la deuda antes de entregar la cuenta a
Legal para su exigencia en las instancias judiciales, salvo que las gestiones anteriores no hayan
resultado eficientes por motivos externos a la gestién de cobranza.

Una gestion de cobranza mal definida o que no es bien entendida puede llevar a la toma de
estrategias equivocadas, costosas y a la desnaturalizacion de la misma. A continuacién
describimos errores en este sentido:

= Qrientacion a la refinanciacion, renovacion, o el otorgar un crédito para cancelar uno
previo en atraso sin el debido andlisis y seguimiento de la situacion actual del cliente:
Estos son pricticas erradas que conllevan a maquillar la cartera y empeorar la situacién
en el corto plazo. Un refinanciamiento debe ser entendido como una nueva evaluacién y
como tal se debe realizar un andlisis objetivo de cada caso en particular y no disefar
estrategias o campaias masivas, ya que éstas no contribuyen a mejorar la cultura de pago.
Es importante también destacar que existen algunas excepciones, s6lo en caso de
desastres naturales o calamidades como incendios en mercados, inundaciones, etc., donde
un nimero importante de clientes podrian verse afectados.

=  Qrientacion a la coleccion de bienes o artefactos del negocio o el hogar como medio de
repago de la deuda: Esta practica puede desorientar al gestor que se convierte en una
especie de intermediario o vendedor de artefactos. La IMF incurre en altos costos de
almacenaje y administracion de estos bienes y emite un mensaje erréneo a los clientes
con respecto al pago de sus obligaciones. Muchas veces el cliente prefiere entregar sus
bienes sin hacer esfuerzo para cancelar el crédito, asi debilitando la imagen y posicion de
la institucién en el mercado.

= QOrientacion a la subjetividad: Considerar ciertos clientes y casos como pérdida total, o
confiar en exceso en la buena voluntad de los clientes, pueden distraer la gestién
resultando en perdidas de tiempo y dinero de la institucién.

Es de vital importancia para su rentabilidad a largo plazo, que las IMF sean conscientes de la

inversiéon que cada cliente implica en cuanto a tiempo, dinero y esfuerzo de todas las dreas
participantes. Ganar nuevos clientes es mas costoso que retener los clientes actuales.
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I11. Mejores Practicas en la Gestion de Cobranza

La cobranza debe planearse antes del lanzamiento de un nuevo programa de microfinanzas como
parte integral del producto a ofrecer y como condicién necesaria para lograr el crecimiento sano y
sostenido de la institucién. Las secciones a continuacién presentan las mejores pricticas en
cobranzas y dan ejemplos ilustrativos, cuando se aplican y su implementacion en instituciones de
Microfinanzas. Estas practicas se implementan mucho antes de observar la morosidad, y buscan
crear estrategias proactivas para evitar los créditos morosos. Reconocen el rol importante del
personal tanto interno como externo. Recomiendan técnicas para la recopilacién y mantenimiento
preciso de informacién, la segmentacién de clientes y la oferta de “productos de cobranza”
conocidos también como alternativas de pago ajustadas a las necesidades de los clientes. Y
finalmente, recomiendan un conjunto de politicas y procedimientos para la cobranza exitosa de
créditos morosos.

Practica No. 1 — Adoptar Estrategias Proactivas para Tratar la Morosidad antes que
Comience

Tratar el problema antes que surja ha sido una de las mejores estrategias para reducir la
morosidad. Actividades preventivas son menos costosas y la mejor cobranza es la buena
administracidn de los clientes al dia. Existen varias medidas proactivas que la IMF puede adoptar
con los clientes que atn estdn al dia.

Educar a los clientes sobre caracteristicas del producto, costos y gastos de cobranza
La educacion al cliente puede resultar
una medida significativa para reducir
tasas de morosidad. Previo al

desembolso de crédito, las in§tituci0nes En India donde el crédito grupal es el modelo de
deben educar y entrenar al cliente y 1os  fnanciamiento imperante (metodologia Grameen)

Ejemplo en Practica — India

garantes en todo lo que implica acceder las instituciones promueven como habitual practica
a un crédito, el funcionamiento del que en cada reunion de grupo de clientes se
producto, los beneficios del pago repita/ore en conjunto una especie de codigo de
oportuno, y el entendimiento del conducta o ética que es pronunciado en lengua
cronograma de pago, asi como los local y que enfatiza la obligacion del pago
lugares 0 medios mas accesibles y oportuno, la solidaridad del grupo que debe pagar
convenientes para realizar el pago. en el caso que algiin miembro no pueda cumplir

) » con su pago 'y la importancia del ahorro.
Gastos relacionados con la gestion de

cobranza debe trasladarse al cliente.

Durante la etapa de educacién al cliente es importante enfatizar tanto los beneficios del pago
oportuno como los gastos que pueden incurrir al no pagar la cuota a tiempo. Algunas instituciones
transmiten esta idea como “un premio al pago puntual” ofreciendo descuentos en las cuotas por el
pago en fecha. En otras experiencias como India, donde el sistema de la coleccién de dinero en el
lugar de trabajo o domicilio del cliente es el sistema imperante en el mercado, resulta relevante
diferenciar a través de un incentivo u otro mecanismo el pago en el sucursal o punto de recaudo.

Establecer fechas de pago que son mutualmente beneficiosas

Involucrar al cliente en la programacién de fechas de pago que sean mutualmente favorables
puede incrementar la probabilidad de pago. En general, los dias de pago debe coincidir con los
dias de mayor ingreso o liquidez del negocio, y deberian ser suficiente lejos del pago de
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importantes obligaciones para el cliente como . .
vivienda, educacién y otras deudas para que no haya Ejemplo en Practl'ca —.Ecuador
distraccion en el repago de nuestra deuda. Banco Solidario

Banco Solidario en Ecuador enfatizo
la importancia en la educacion sobre
el buen pago a través de sus
plataformas de atencion usando
material impreso sobre los beneficios
en el pago puntual asi como los
deberes de los garantes antes
del desembolso del crédito. Otra
actividad pro activa fue el desarrollo
de sistema de premiacion para
clientes puntuales realizando sorteos
“fuerza solidaria” y recordacion del
pago oportuno a través del call
center interno del Banco y el asesor
de crédito.

Tratar Quejas y Reclamos Oportunamente

En el desarrollo de nuevos productos, como créditos
vinculados a la compra de celulares y computadores
por ejemplo, a veces, cuando el bien comprado
resulta defectuoso y el cliente no recibe la atencioén
adecuada del proveedor, toma represalia no pagando
el crédito. Una atencién oportuna puede tratar la
inquietud del cliente antes de resultar en morosidad.
Esta situacion también resulta frecuente con algunas
situaciones de fraudes con el personal, etc. En este
caso la institucién debe analizar el caso y si el motivo
de atraso es por servicio inadecuado, ofrecerle una
solucién oportuna a su problema, pudiendo este
cliente reactivarse como cliente para la institucion.

Utilizar el Refuerzo Positivo

El refuerzo positivo, aunque parece sencillo, también puede jugar un papel importante. La
institucion tiene la oportunidad de reconocer y premiar a los clientes que realizan su pago
puntual, ofreciendo acceso inmediato a nuevos créditos, montos mayores, tasas preferenciales
(menor tasa), certificados de puntualidad, ofrecer entrenamiento y capacitacién, obsequios, etc.
Estas acciones deben implementarse con el apoyo del drea de Mercadeo, y ser integradas a la
estrategia de venta de la institucion.

Prictica No. 2 — Fomentar la Alta Productividad en el Area de Cobranza

Se podria decir que la calidad de la unidad de cobranza no supera la calidad de su personal. Una
estrategia de cobranza bien-disefiada define los aspectos positivos y negativos de cuestiones
generales, tales como si manejar la cobranza de manera interna o externamente via un tercero, al
igual que las medidas a tomar para asegurar la capacitacién, motivacidn, y la medicién adecuada
del desempeiio del personal. .

Determinar el Procedimiento Adecuado para la Cobranza

La buena cobranza demanda una inmensa cantidad de tiempo y recursos. Las IMF deben decidir
entre contratar una compafiia especializadas de cobranza o crear una unidad interna para este
propdsito. Sin embargo, antes de decidir, debe analizar sus opciones con mucho cuidado,
considerando los recursos, costos y beneficios de cada opciodn, y la disponibilidad de compaiiias
de cobranzas en el mercado. La tabla a continuacién pone en evidencia las ventajas y desventajas
de las dos opciones.
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Opcion 1: Contar con compaiiias especializadas de cobranza

Ventajas

Cuentan con personal entrenado y especializado que disponen del tiempo suficiente para
una buena gestion del cobro.

El control y la supervisién de las actividades son costosos, y este costo se traslada a la
compaiiia.

El cliente es intimidado ante la aparicién de un nuevo gestor o compaiiia diferente.
Tienen mayor capacidad para desarrollar una gama de servicios de cobranza, como son
los call centers, colectores de pago, gestores en terreno, y puntos de recaudo.

Desventajas

Carecen de experiencia en el trato con el sector de bajos ingresos.

No son disponibles en todos los mercados o paises.

Poco interés en la relacidn con el cliente, lo que dificulta su reactivacion

La comunicacién interna entre la instituciéon y la compaiifa se complica, se puede
duplicar esfuerzos y caer en contradicciones frente al cliente.

Al tener contacto directo con los clientes, muchos problemas internos se dan a conocer y
las instituciones pierden confidencialidad.

Falta de autoridad para el cobro cuando los clientes los desconocen alegando no tener
vinculo alguno con ellos.

Compafifas especializadas podrian no adherirse a los mismos procedimientos éticos y
estdndares que promueven las instituciones para el tratamiento de los clientes

Ejemplo en Practica — Brasil
Real Microcrédito

Real Microcrédito (RMC) utilizo los servicios del Banco ABN AMRO Real (Call Center) a
partir de 5 dias de atraso, adicional a una empresa especializada para gestionar la cobranza
de sus créditos. Una leccion aprendida de esta experiencia fue que el lograr posiciones
dedicadas para RMC tanto en el call center del Banco y la empresa de cobranza contratada
por el Banco ABN AMRO Real permitio que RMC pudiera contar con un servicio mas
personalizado y adecuado al sector ya que estos servicios antes se proveian para el sector
tradicional del Banco de altos ingresos. Con ello se incrementé y mejoraron los contactos con
los clientes, por ejemplo el “speech” de cobranza se diferencié (se conté con otro “speech”
para los clientes de RMC), asi como por ejemplo se realizé cobranza telefonica a avales, que
no es politica del Banco. También se mejoro la comunicacion entre los gestores de cobranza y
la empresa de cobranza para la realizacion de las negociaciones con el cliente.
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Opcion 2: Implementar una Unidad Interna de Cobranza

Ventajas

Las unidades internas tienen mayor conocimiento del cliente y del mercado.

Se preocupan por mantener la relacion con el cliente, y la posibilidad de reactivacion.
Contribuyen en la retroalimentacidn interna del proceso integral del crédito.

El personal se siente parte de la organizacién y se compromete con los objetivos.
Cuentan con una base de datos que permita el desarrollo de la cobranza predictiva.

Las IMF mantienen control total sobre la interfase con el cliente debido a que las
practicas de cobranza se mantienen alineadas con la ética y los estdndares de la
institucion

Desventajas

Las unidades internas exigen un proceso formativo especializado que pocas IMF pueden
brindar a su personal, por falta de tiempo y recursos; el control y supervisiéon de las
actividades y personal de cobranza también implican costos altos.

Carencia de un adecuado reconocimiento personal y profesional a los gestores de
cobranza. La cobranza es una actividad poco grata y en algunos contextos culturales
tiene una imagen negativa.

Distraccién de las labores de promocién y andlisis sobre todo en periodos de expansion.
Escasa experiencia de las IMF en cobranza

Ejemplo en Practica — Paraguay
Financiera El Comercio

Los accionistas y directores de Financiera El Comercio en Paraguay crearon una compaiiia
separada de cobranza denominada “Gestion” para recuperar las cuentas con mds de 180
dias de mora que adquiria de Financiera El Comercio, usando gestores de cobranza y
abogados especializados. Esta compaiiia también proveia el servicio de call center para
créditos en mora hasta 30 dias, para apoyar a los asesores de crédito de Financiera el
Comercio en sus actividades de cobranza. Después de varios afios esta compaiiia se reintegro
a Financiera El Comercio. Sus principales razones por esta decision fueron altos costos
operativos al contar con dos estructuras administrativas separadas (dos contabilidades, dos
directorios), un divorcio entre las dos instituciones que muchas veces no hablaban el mismo
idioma, y la carencia de un sistema de retroalimentacion desde la empresa Gestion hacia el
drea de riesgos de la financiera para la revision de sus politicas y procedimiento.

Seleccionar y Capacitar el Personal

Una vez tomada la decisién de crear una unidad interna de cobranza o contratar una compaiiia
externa, la IMF debe identificar los cargos y sus roles, si alguno, podria ser ocupado por personal
de la IMF se debe seleccionar el personal adecuado considerando el perfil idéneo para cada cargo.
Resulta clave definir los papeles y responsabilidades de cada participante en cada etapa del
proceso de cobranza (gestores de campo, call center, compafifas de cobranza, abogados, etc.),
incluyendo los niveles precisos de participacién. Por ejemplo, el personal del call center puede
contactar al cliente, pero no debe negociar, ya que no estd entrenado para tal fin.
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La capacitacion es importante para . o
garantizar el éxito en la recuperacién de los Ejemplo en Practl.ca - Ecuador
créditos y el trato adecuado al cliente. Es Banco Solidario
importante capacitar al personal en técnicas
y ticticas como: manejo de la
argumentacién tipica del cliente moroso,
manejo de personalidades dificiles, tipos de
deudores, pautas y lenguaje para el contacto
con el cliente, negociacidn, perfil del cliente
moroso, asi como completa comprension y
utilizacién de las herramientas de cobranza
y el conocimiento del dmbito juridico
resultan relevantes.

Banco Solidario desarrollo un  plan de
capacitacion para su personal de cobranza
basado en conocimientos y experiencia de
ACCION. El enfoque de la capacitacion fue
bdsicamente proporcionar a los gestores de
cobranza una vision integral del rol de la
cobranza en el ciclo integral del activo (cobro
para volver a vender con servicio al cliente), y
tdcticas de cobranza.

Implementar un Sistema de Incentivos para el Personal

Los incentivos motivan que el personal de cobranza oriente el maximo de su capacidad al logro
de los resultados. Adicional a mejorar el impacto de las actividades de cobranzas, adicionalmente
conllevaran a un ambiente de sana competencia. Incentivos podrian basarse en funcién al flujo de
la recuperacién efectiva segtin los porcentajes de tramos de mora, este es un sistema simple
conocido como “comisiones por recuperaciéon” que incluso considera el escalonamiento de la
comisién para los tramos de mayor mora. Pueden ser monetarios o no monetarios, segin el
contexto. De otra forma, la meta se podria medir con base en la reduccién mensual de gastos por
provisiones.

La identificacién de metas y pardmetros de medicién que sean claros e imparciales resulta crucial
en la definicién de sistemas de incentivos, el disefio de politicas de cobranza, y la determinacién
de estrategias de cobranza, asi como en la medicién del éxito y cumplimiento. Por ello es
importante aplicar pardmetros como medidas de alerta temprana al principio de un posible
problema de morosidad. Un indicador o pardmetro de mora desde 1 dia de retraso o 2, 3, 5 resulta
mas efectivo en este sentido que los tradicionales pardmetros de mora que consideran créditos en
retrasos por mas de 15, 30 o 60 dias. La identificacién temprana de la morosidad y su monitoreo a
través de pardmetros y metas tempranos de mora contribuyen significativamente en el
establecimiento de una cultura de cobranza con cero tolerancia a la morosidad. Esto resulta més
eficaz por que las posibilidades de recuperaciéon son mayores durante los primeros tramos de
mora y también por que contribuyen a evitar el enmascaramiento del incremento de la mora a
través del crecimiento de cartera, permitiendo tomar acciones oportunas.

Practica No. 3 — Asegurar la Calidad de la Recopilacién y Manejo de Informacién

La informacién precisa y oportuna sobre los clientes en atraso, su situacién del crédito, asi como
el acceso a informacién importante que retroalimente el proceso integral de crédito, resultan
relevantes para el éxito en cobranza.

Desarrollar Eficientes Sistemas de Informacion y Soporte

Para analizar adecuadamente la gestion de cobranza, se requiere la implementaciéon de un
eficiente soporte informdtico que facilite el monitoreo de clientes morosos y la generacién de
reportes claros y precisos. Estos reportes generalmente se clasifican en tres tipos:

= Reportes para el diligenciamiento de la cobranza, utilizados por el personal de campo
para seguimiento de la cobranza como: lista de clientes morosos a visitar por el oficial
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asesor de crédito o gestor de cobranza; lista de clientes morosos por monto de crédito
pendiente o dias de retraso; reporte diario de mora, etc. Este tipo de reportes normalmente
son generados diariamente por el sistema.

= Reportes para el monitorio de la cobranza, los cuales son usados por la mediana y alta
gerencia para el andlisis y seguimiento de resultados de la cartera morosa como: reporte
de mora por zona; mora por producto; ratios de eficiencia en cobranza; cartera por tramos
de mora, etc. En general estos reportes son semanales y mensuales.

= Reportes de riesgo que monitorean el impacto de la cobranza sobre los resultados de
cartera a través del seguimiento de indicadores para la normalizacién, ciclos de
facturacion, saldos recuperados, ratios individuales de caida de cartera por tramos. Estos
reportes pueden ser generados diariamente para el seguimiento de la estacionalidad o
mensualmente con el propdsito de proyeccion y andlisis de los resultados

El sistema informatico debe mantener una historia de las medidas tomadas y de las actividades de
cobranza realizadas. En el caso de contar con varios canales de cobranza tales como: asesores de
crédito, gestores de cobranzas, call center, servicios a través de compaiiias de cobranza, etc., este
factor es relevante para dar continuidad a las acciones realizadas por cada canal, evitando
duplicidad de acciones y contradicciones en el proceso de cobro.

Obtencion de Informacion de Calidad Acerca del Cliente

El Contacto permanente y adecuado con el cliente resulta fundamental para el éxito en la gestion
de Cobranza por ello la importancia en la recopilacién de informacion clave y de calidad para la
ubicacion del cliente. Por lo tanto, el proceso inicial de generacion y andlisis del crédito debe
recopilarse importante informacién del cliente, tales como nombres completos, direcciones claras
y precisas (croquis), teléfonos, y referencias personales y comerciales. Esta informacién se debe
verificar y actualizar en cada etapa del proceso de cobranza y por cada participante en la etapa,
para asi asegurar un contacto agil con el cliente a lo largo del proceso. Las IMF deben desarrollar
herramientas y procesos que permitan la actualizacién de los datos del cliente en forma
permanente, tomando en cuenta los controles de seguridad y calidad de la informacién. Una
sugerencia en este sentido es crear un sistema de incentivos para el personal por la actualizacién
de informacion del cliente.

Ejemplo en Practica — Paraguay
Financiera El Comercio

Financiera El Comercio contacto a las referencias del cliente para solucionar un comin
problema en la ubicacion de clientes morosos. Las IMF generalmente atraviesan por muchas
dificultades en la localizacion y ubicacion de clientes quienes han cerrado su negocio y han
cambiado de direccion domiciliaria. Para resolver esto, El Comercio penso que seria una
buena idea tratar de localizar a los clientes a través del contacto de las personas registradas
como referencias personales en la historia del cliente durante el proceso de evaluacion.
Anteriormente se pensaba que las referencias personales solo proveian informacion referente al
cardcter del cliente exclusivamente durante el proceso de evaluacion del crédito, sin embargo
la experiencia ha ensenado que generalmente las referencias son amigos o familiares del
cliente y pueden proporcionar informacion actualizada del paradero del cliente, vital para la
recuperacion de créditos en mora.
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El establecimiento del Comité de Mora

El comité de mora debe ser conformado por el personal que participa en las actividades de
cobranza: asesores de crédito, gestores de cobranza, gerentes de sucursal, entre otros. En
reuniones periddicas discuten y analizan casos de clientes en mora, estrategias, procesos, se
brindan sugerencias, y se aprende de los errores detectados en el proceso de otorgamiento;
también discuten y analizan las estadisticas e indicadores de cartera, los retos y logros.

Este comité apoya el desarrollo una cultura de cobranza dentro de la institucién, asi también
constituye un sistema de retroalimentacién constante para la institucién sobre las estrategias,
politicas y procedimientos de cobranza implementados. A su vez es una instancia para el control
de la morosidad, toma de decision colectiva y forum de aprendizaje.

Crear Unidades Internas de Control Metodologico

Las unidades internas de Control Metodoldgico, o auditoria metodoldgica, son dreas estratégicas
desarrolladas dentro de las instituciones ante la carencia de un sistema de control y monitoreo que
se ajuste al producto de crédito a la microempresa, donde la tipica documentacién que soporta la
evaluacion crediticia bancaria es sustituida por el reporte que el asesor de crédito realiza en el
campo sobre el negocio y la familia del cliente. Los sistemas de auditoria tradicional del sector
bancario resultan inadecuados para el sector microfinanciero, por lo tanto también el actual
impulso que reciben estas unidades, que no solo se orientan al monitoreo de los procesos de
cobranza sino de todos los procesos previos proveyendo ttil informacién del ciclo integral
del crédito.

El control metodoldgico es una importante herramienta de retroalimentacién y diagndstico
continuo para mantener al equipo gerencial informado sobre la calidad de las operaciones en las
sucursales, y en cuanto a la correcta aplicacidon de las politicas y procesos de crédito. Estos
controles deben prevenir desviaciones metodolégicas que puedan afectar la calidad de cartera, y
estas unidades han contribuido eficazmente en la reduccién de los niveles de mora de
instituciones como Financiera El Comercio, Banco Colombia, Real Microcrédito, Banco
Solidario y otras instituciones.

Practica No. 4 — Contar con Politicas y Procesos de Recuperacion Claramente Definidos

Para la creacién de una fuerte unidad de cobranza es necesario contar con procedimientos y
politicas claros, sistematizados, y homogéneos, que orienten al personal involucrado en las
actividades de cobranza, en como actuar en cada situacién. Para ello debe definirse lo siguiente:

Establecer Politicas para el Contacto con el Cliente

Cuéndo realizar el primer contacto? Seria mejor por teléfono, via e-mail, cartas, visitas? El factor
clave para la eleccidon del mas conveniente medio es el costo frente al beneficio considerando los
dias de atraso y la posibilidad de recupero. Las politicas de contacto también pueden incluir
estrategias preventivas, como el recuerdo de pago, y deberian incluir un plan que especifique la
fecha del préximo contacto y las correspondientes medidas a tomar.

La Cobranza Segmentada por Niveles de Riesgo

Toda institucién financiera debe tomar un volumen enorme de decisiones cada dia. Durante el
proceso de cobranza se debe decidir cudndo contactar al cliente, quién contactarlo, cémo
aproximarse al cliente, qué producto ofrecer, cdmo tratar las promesas incumplidas y clientes
desaparecidos, qué hacer en caso de tragedias o desastres naturales, y muchas otras decisiones
que no pueden delegarse completamente a la experiencia del asesor de crédito. Es aqui donde la
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estrategia de cobranza segmentada por niveles de
riesgo provee herramientas de gran valor al proceso
de decisién crediticia.

Ejemplo en Practica — Ecuador
Banco Solidario

Banco  Solidario en  Ecuador
desarrollo una experiencia de
cobranza que entre sus ventajas
destacé la standardizacion de los
procesos de cobranza, la definicion
clara de las actividades a realizar, y
el desarrollo de mecanismos de
cobranza orientados a la fidelizacion
de los buenos pagadores.

Sin embargo la implementacién de esta estrategia
requiere considerar lo siguiente:

= Revisién de la informacidn externa disponible
sobre el entorno regulatorio, limitaciones y
restricciones, la competencia y el mercado
objetivo, entre otros.

=  Disefio de bases de datos que soporten el
desarrollo de reportes de riesgo para el
monitoreo y evaluacién de los resultados y
para el desarrollo de herramientas de decision
para la cobranza.

= (Capacitacion del personal responsable de la administracion del riesgo y la definicién de
la estrategia de cobranza.

= Definicién de la herramienta para calcular los niveles de riesgo para cada cliente y que
sea capaz de estimar qué créditos son probables de recuperar y definir la optima
estrategia a seguir para la recuperacion de los fondos.

El primer esfuerzo en la identificacién de la probabilidad de pago del cliente se ha dado a través
del uso de una herramienta conocida como técnicas de “data mining”. Alberto Teskiewicz define
el data mining como:

El proceso de descubrir correlaciones, patrones y tendencias significativas
ocultas en las bases de datos mediante un conjunto de técnicas estadisticas,
matemadticas y de reconocimiento de patrones. Es un proceso interactivo que
permite transformar datos en conocimiento para generar beneficios traducidos en
menores costos y mayores ingresos.”

El data mining, que hoy en dia es parte integral de muchas dreas de evaluacién de carteras,
todavia no se estd empleando como herramienta importante para potenciar la cobranza.

El desarrollo de procesos de data mining nos permite pronosticar la probabilidad de pago de
cliente, y el desarrollo de un score/scoring facilita la priorizacién de nuestra cobranza de acuerdo
con la probabilidad de pago del cliente.

El scoring de cobranza es un sistema para la asignaciéon de puntos o pesos segin las
caracteristicas del cliente, con el objetivo de obtener un valor numérico que refleje cudnto mas
probable es un cliente frente a otros en cuanto al pago de la deuda. Esto significa que el scoring
no nos indica la cantidad de riesgo esperada, por lo contrario nos indica como es el
comportamiento esperado para un crédito determinado, en relacién con otros créditos. Por lo

* Teskiewicz, Alberto. “Modelos predictivos para cobranza y refinanciacién”. First Collection Summit,
Credit Management Solutions, Buenos Aires, Argentina 2007.
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tanto resulta muy importante contar con un score desde el inicio de las operaciones crediticias,
que provea a las IMF de una herramienta para la identificacién del riesgo basado en los atributos
existentes del crédito, ya que se espera que el comportamiento de un crédito con ciertos atributos
sea mejor o peor que otro con atributos distintos.

Con base en la segmentacién de clientes por sus probabilidades de pago, la IMF desarrolla un
conjunto de estrategias para la recuperaciéon de los créditos en los distintos segmentos,
optimizando sus recursos financieros, humanos y la infraestructura de una manera eficiente. El
éxito del scoring de cobranza depende no solamente del desarrollo del score y de las estrategias
de recuperacién, sino también de la implementacidn correcta de las estrategias definidas y del
monitoreo de los resultados. Las estrategias de cobranza basadas en la segmentacion del riesgo
son ya muy comunes en el crédito de consumo (crédito personal) pero atin no muy avanzada en
las microfinanzas.

Ejemplo en Practica — Scoring de Cobranza: Optimizando el envié de cartas de cobranza
con o sin score.

Sin score Con score Con score Actividad
Dias de atraso Prioridad Alta Prioridad Baja
Dias de atraso Dias de atraso
7 5 15 | Carta 1
15 10 20 | Carta 2
40 30 45 | Carta 3
60 45 60 | Aviso juridico

Tradicionalmente se envian cartas de cobranza de acuerdo con el niimero de dias de atraso
sin identificar prioridades y probabilidades de cobro. En el caso de la aplicacion de score de
cobranza, el dia de envio de la carta de cobranza dependerd principalmente de la prioridad
definida, basada en la probabilidad de cobro y el riesgo del cliente.

Segmentacion

Una segunda y valiosa metodologia para la implementacion de exitosas estrategias de cobranza es
la segmentacién de clientes. No todos los clientes son iguales, ni la situacién que conllevé a la
mora tampoco. Para una buena segmentacién resulta fundamental la identificacién de la causa del
atraso y la clasificacion del cliente basada en actitud, capacidad de pago, solvencia y ubicacidn.
Este proceso es adicional a la determinacién del nivel de riesgo (data mining o scorecard).

Una adecuada segmentacion de los clientes no se logra en los primeros contactos, resulta dificil
clasificarlos y por ello es importante el seguimiento a realizar y los dias de atraso que el cliente
acumule. A medida que los dias de atraso del cliente aumenten, las estrategias cambian de
orientacién (vamos conociendo mejor al cliente). El objetivo de las estrategias de cobranza al
principio es retener el cliente, pero en la medida que pasen los dias la estrategia se va cambiando de
enfoque para lograr la recuperacion del activo (crédito).

La segmentacién de clientes es una importante herramienta que complementa la informacién

proveida por una herramienta de medicién de riesgo como un scoring. Si la institucién no cuenta
con esto, una clasificacién util puede diferenciar los clientes de la siguiente manera:
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= El cliente que quiere y puede pagar requiere una gestion simple de cobranza y en
muchos casos con una adecuada herramienta de negociacién que ofrezca nuevas
condiciones de pago se puede recuperar la deuda y reactivar al cliente. Se trata de clientes
que no pagaron por olvido, no recibi6 el cronograma que indica las fechas de pago del
crédito, encargo a terceros el pago del crédito y este no cumplid, etc.

= El cliente que quiere y no puede pagar requiere la disponibilidad de adecuadas
alternativas y facilidades. En estos casos la herramienta de negociacion mas adecuada
seria la variacidn de las condiciones del crédito (reprogramacién, refinanciacion, entre
otros). Dependiendo del comportamiento de pago del nuevo contrato este cliente también
puede ser reactivado. Generalmente se trata de clientes que han sido afectados por un
hecho imprevisto o una calamidad o porque estdn en una situacion dificil o agobiante por
una mala inversién o porque sus gastos son mayores a sus ingresos.

= El cliente que no quiere y puede pagar le exige a la institucién peguntarse jes un
problema de calidad de atencion o servicio? Si la respuesta es positiva requiere una
solucién inmediata al problema generado; si es negativa debemos adoptar una estrategia
inmediata y una accién mds intensa en la gestion de cobranza. De resultar ineficaz la
estrategia, se recomienda iniciar un proceso judicial. Es muy frecuente encontrar clientes
que recibieron informacién errada, que no estin conformes con las condiciones del
crédito, o que las cuotas se pagaron pero no se abonaron por errores operativos.

= FEl que no quiere y no puede pagar requiere un proceso judicial de inmediato.
Generalmente se trata de clientes estafadores, con mal comportamiento, o créditos mal
otorgados. Sin embargo, antes de proceder, es importante asegurarse de su solvencia, es
decir si posee bienes a su nombre, ya que podria resultar contraproducente accionar para
no conseguir el objetivo de recuperar acreencia o servir solo de ejemplo. La institucién
debe evaluar el costo-beneficio de la accién a adoptar.

La relacién directa entre intencion de pagar y probabilidad de recuperacion total de la deuda es
evidente al observar esta propuesta de segmentacién — en la medida que la intencién de pago
disminuya, asi también la probabilidad de recuperacion total de la deuda. Las IMF deben ofrecer
varias alternativas de pago, ajustadas a las diversas necesidades y situaciones que demuestran
nuestros clientes. Por lo tanto, se debe tomar acciones inmediatas para incrementar el impacto de
las actividades de cobranza.

Ofrecer una Variedad de Opciones o Alternativas de Pago

Las alternativas de pago son importantes herramientas de negociacién y son claves para el éxito
de la cobranza. Las IMF deben desarrollar varias alternativas u opciones de pago para los
clientes, ajustadas a sus diversas necesidades y situaciones, asi armandose al personal para ganar
la guerra de cobranza. La oportuna utilizacién de estas herramientas también resulta relevante y
muestra la capacidad de reaccién y respuesta de la institucion ante el mercado.

Tradicionalmente las IMF han utilizado la reprogramacién o restructuracién y la refinanciacién
de créditos como las tnicas alternativas de pago. Estas dos opciones no se ajustan a las diversas
situaciones que presentan los clientes, de alli la necesidad de innovar y generar nuevas e
innovadoras alternativas de negociacion. Para poder ofrecer estas alternativas, es importante que
la IMF cuente con el apoyo de un sistema de informacién que sea tanto estable como flexible. Por
lo general, si no es posible cobrar el crédito en un solo pago, se debe buscar una alternativa
vdlida. Este se debe realizar ain si implica extender el plazo de la deuda, implementar
evaluaciones periddicas, o recibir cuotas minimas durante un periodo de unos meses y el saldo al
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vencimiento del crédito. Segin la puntualidad del cliente, se reevalda el caso hasta la conclusién
del pago de la deuda total, siempre evaluando el costo-beneficio.

Entre las alternativas de pago se pueden considerar descuentos en el cobro de gastos y
penalidades por el pago total, asegurdndose mayor descuento para el repago de deudas en el mas
corto plazo posible. Por ejemplo, un cliente que ante una situacién imprevista desea cancelar el
total de su deuda atrasada debe recibir un descuento mayor que él que solicita un plazo de 15
meses para el repago, asi se crea una motivacion para la recuperacién de la deuda en el menor
plazo posible.

Ejemplo en Practica — Brasil
Real Microcrédito

Real Microcrédito (RMC) desarrollo un novedoso sistema denominado “acuerdo de pago”
basado en un sistema de descuento de recargos, moras, intereses y gastos que tiene una
correlacion directa con el plazo acordado para lograr el repago total de la deuda. Asi por
ejemplo el cliente que escoge el menor plazo de repago recibe el mayor descuento. Este
producto de cobranza fue disefiado dentro de una campaiia de recuperacion, sujeta a una
estructura de plazos y con una duracion predeterminada (no fue un producto permanente).
La alternativa se ofrece a los clientes a partir de cierto niimero de dias de atraso, por lo que
debe manejarse con mucha discrecion ya que el cliente que posee 60 dias de atraso y desea
pagar y recibir el descuento podria elegir esperar hasta cumplir 90 dias de atraso para
alcanzar este beneficio.

IV. Consideraciones Adicionales en la Gestion de Cobranza

Aunque la implementacién de mejores pricticas de cobranzas es un primer paso importante para
la creacién de una estrategia efectiva de cobranza, también existen varios puntos adicionales que
deben ser tratados, incluyendo el papel de la proteccién al consumidor en la estrategia integral de
cobranza, al igual que el andlisis de la estructura de costos del proceso de cobranza.

Proteccion al Consumidor y la Cobranza

El énfasis en la relacion de largo plazo con los clientes es importante para la determinacién de
estrategias y el desarrollo de mecanismos de cobranza. Si bien es cierto que la recuperacién
oportuna de los créditos es vital para la supervivencia de las IMF, las précticas utilizadas para
lograr que los clientes paguen sus créditos nunca deben incluir inapropiadas estrategias de presion
e intimidacién como son la fuerza fisica, humillacién, contacto a horas inadecuadas, o privacién
de activos bdsicos para su supervivencia. Debe tenerse muy en cuenta el marco normativo de
proteccion al consumidor vigente en cada pafs.

Para mantener un adecuado equilibrio entre las préicticas de cobranza y la proteccién al
consumidor, la IMF debe desarrollar una cultura profesional de servicio y respeto, a través de la
contratacién de personal con el perfil adecuado, la implementacién de capacitacién permanente, y
la implementacién de procesos claramente definidos y apoyados en informacién y tecnologia
adecuadas y precisas.
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Una reciente publicacién de ACCION® acerca de la proteccién al consumidor menciona “el
desarrollo de apropiadas prdcticas para el cobro de deudas” como un principio fundamental de
servicio al cliente. Algunos ejemplos que las IMF pueden implementar para garantizar y
monitorear que su personal respete y practique este principio son:

®  Monitorear las actividades de cobranza: A través de unidades internas de control y
auditoria las IMF pueden realizar visitas al azar a una muestra representativa de clientes
morosos de cada sucursal para supervisar la aplicacion de los procedimientos y politicas
de cobranza en el campo, y escuchar la opinién de los clientes sobre el servicio.

= Conformar “grupos de enfoque’: Los “grupos de enfoque” con clientes en retraso no
s6lo le permiten a la IMF conocer su apreciacion hacia el servicio, sino también entender
la prioridad en el pago que pueda tener el cliente — otro factor influenciado por la calidad
de servicio que ofrece la institucion.

= Exigir reportes frecuentes y detallados: El personal de cobranza debe reportar
periédicamente sobre su interaccion con los clientes, y entregar reportes al gerente de la
sucursal y otras instancias como parte del andlisis y evaluacién de las actividades de
cobranza.

= Limitar el tiempo de interaccion: Las IMF deben imponer un tiempo limite al asesor
para lograr sus negociaciones con el cliente moroso, después del cual el caso se traslada
a otro asesor. Involucrar a varios actores en el proceso de cobranza (asesores de crédito,
gestores de cobranza, gerentes de sucursal) también puede ayudar a reducir la
posibilidad de fraude y maltrato al cliente.

Es importante aclarar que las entrevistas o encuestas con clientes morosos deben manejarse con
mucho cuidado. Podrian resultar contraproducentes, ya que la experiencia nos ha ensefiado que
pueden usarse como argumentos rigidos para el no pago por parte de los clientes. Muchas veces
es conveniente realizar preguntas de manera indirecta o a través de la contratacién de terceros
distintos a la institucion para obtener una adecuada retroalimentacién en cuanto al servicio de
cobranza. El cliente en retraso es un cliente en una situacion extremadamente vulnerable y el trato
o calidad de servicio que reciba es fundamental para la fidelidad del cliente y la recuperacion total
de la deuda.

La venta y la Cobranza

Proteccién al consumidor también juega un papel en la relacién entre ventas y cobranza y en la
supervivencia de la IMF a largo plazo. Las instituciones financieras definen claramente su
actividad como el otorgar y cobrar créditos, cuanto més eficiente resulte este proceso mejor seran
los resultados. La venta y la cobranza son actividades estrechamente vinculadas, y precisamente
por eso las IMF no pueden orientarse exclusivamente a una sola actividad ya que existe una clara
dependencia entre estas actividades. Las dos deben manejarse en forma integral y eficiente para
lograr sostenibilidad. Un principio basico es El otorgamiento de un crédito no puede considerarse
realizado completamente hasta que no se ha cobrado integramente.

? Lee Devaney, Patricia “Bringing pro consumer ideals to the clients — A Consumer Protection Guide for
financial Institutions serving the Poor” ACCION Monograph # 14 2005
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Mantener un equilibrio adecuado entre la venta y la cobranza es un factor clave y critico de éxito
y supervivencia. Muchas IMF, en su afdn de alcanzar expansién masiva hacia nuevos mercados y
retencion de clientes a través de mds servicios financieros, desarrollaron nuevos productos como
son tarjetas de crédito, créditos paralelos, estacionales, mejoramiento de vivienda, e ingresaron a
nuevos mercados. Muchas veces estos cambios suman al incremento del nivel de endeudamiento
de los clientes, fruto de una mayor bancarizacion del sector. Esta combinacion ha llevado a en un
mayor deterioro de cartera y las actividades tradicionales de cobranza resultaron insuficientes
para contener el deterioro. Por lo tanto, las IMF se vieron en la necesidad de implementar nuevas
estrategias para garantizar una efectiva recuperacién de los créditos de la mano con su programa
de expansion.

Analisis del Costo de la Gestion de Cobranza

Para obtener el costo de la gestién de cobranza es necesario definir previamente el tamafio y los
participantes en la gestion de cobranza, cudntos gestores o cobradores tendremos, definicién de
salarios, incentivos, comisiones; ;utilizaremos servicios especializados? Generalmente el nimero
de gestores de cobranza en terreno representa mas del 50% del total del personal del drea porque
este tipo de cobranza permite una mejor ubicacién del cliente y esta en directa relacién con el
tamafio de la cartera (numero de clientes a gestionar). Esto se aplica también para call centers,
estudios juridicos, etc.

La distribucién tipica de los gastos en una unidad de cobranza con servicios de compafiias
externas se refleja en la siguiente tabla:

Rubro Porcentaje del total Gastado
Salarios e incentivos 40 - 60%
Otros gastos operativos (transporte, local, etc.) 20%
Tarifas de compafifas de cobranza o servicios 20 —40%
especializados4

Fuente: “Riesgo y Rentabilidad, Banca al consumidor y proceso de adquisicién de cuentas.” (Curso de capacitacién en
cobranza, ofrecido por la empresa Winners, 1998).

El gasto total de la gestion de cobranza (GC) es la suma de todos los rubros mencionados arriba:
GC = Salarios + Otros Gastos Operativos + Tarifas por servicio:

Las instituciones gastan también en provisiones de crédito (GP) por pérdidas de créditos, luego
tenemos que el monto total gastado para la institucién (MGI) esta dado por:

MGI =GC + GP

Para optimizar el monto total gastado por la institucién, debemos considerar el gasto total de la
gestion de cobranza (GC) versus los gastos de provisiones (GP). Estos dos deben ser
inversamente proporcional el uno del otro, es asi que a medida que GC aumenta GP debe
disminuir. El cuadro a continuacién muestra n ejemplo hipotético.

* En este ejemplo los autores han asumido que la unidad de cobranza cuenta con los servicios de una
compaiifa externa para algunas actividades de cobranza

Mejores Prdcticas en Estrategias de Cobranza 18



Periodo | Gastos Gestion de | Gastos en Perdidas | Total
Cobranzas (GC) de crédito (GP)
1 0 10,000 10,000
2 2,000 8,000 10,000
3 3,000 6,500 9,500
4 4,000 5,000 9,000
5 5,000 4,500 9,500
6 6,500 4,000 10,500

Fuente: “Riesgo y Rentabilidad, Banca al consumidor y proceso de adquisicién de cuentas.” (Curso de
capacitacion en cobranza, ofrecido por la empresa Winners, 1998).

De este ejemplo podemos concluir que los objetivos de una unidad tipica de cobranza son:
e Optimizar el resultado final de la Gestiéon de Cobranza
¢ Incrementar el gasto de cobranza (GC) vs. el gasto en perdidas de crédito (GP)

V. Conclusion

La cobranza es un servicio al cliente que las IMF deben considerar antes del lanzamiento de un
nuevo programa de crédito. Su importancia se radica en su papel como parte del ciclo integral del
crédito, al igual que una importante fuente de retroalimentacién para los procesos previos de
cobranza donde en muchos casos se originan los problemas de morosidad.

Las mejores practicas aqui no pretenden conformar la lista comprensiva de todas las estrategias
que puede utilizarse para tratar y reducir la morosidad, pero de acuerdo con la experiencia de los
autores son las mds efectivas. Las instituciones también deben estar conscientes de los asuntos de
proteccion al consumidor de un punto de vista de la gestion de cobranza, al igual que la estructura
de costos apropiada para garantizar la distribucién adecuada de los fondos. Lo que se deberia
captar por encima de todo es que la mejor estrategia de cobranza es la administracién de clientes
al dia, gestion que se lleva a cabo antes de existir un problema de morosidad y termina solamente
después de reconocer la pérdida del crédito.
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Glosario de términos
Cobranza—Acciones tomadas para la prevencion y recuperacion de créditos morosos

Refinanciacién de un crédito—La modificacion de un crédito existente, desembolsado por la
institucién crediticia, en respuesta a la incapacidad de pago de un cliente en el largo plazo;
generalmente involucra ajustes en las condiciones iniciales del crédito y podria incluir también la
ampliaciéon del monto del crédito; clientes son requeridos a cumplir algunas condiciones
previas.Generalmente el crédito esta vencido, y se genera una sola operacion en el caso que e
cliente tenga varios créditos con la institucién

Restructuracion o Reprogramacion de un crédito—ILa modificacion de un crédito existente en

respuesta a la incapacidad de pago del cliente en el corto plazo, generalmente se trata de
modificaciones en el plazo y frecuencia de pago del crédito. . Generalmente el crédito esta al dia

Crédito moroso o en atraso—Créditos sin recibir el pago de una cuota en el dia de vencimiento;
generalmente se define el cliente en mora después de un dia de atraso en el pago de su cuota.

Mejores Prdcticas en Estrategias de Cobranza 20



Bibliografia

Brachfield, Pere J. “Jaque a los impagados: el recobro de los impagados mediante la
negociacion efectiva con los morosos”. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A., 2004.

. “Recobrar impagados y negociar con morosos”. Barcelona: Ediciones Gestién 2000,
S.A. 2002.

“De o golpe na inadimpléncia.”Revista Vendamas Sao Paulo, Brasil. Febrero del 2006.

Devaney, Patricia Lee. “Beneficiando al cliente con ideales en pro al consumidor”, Monografia
ACCION No. 14, ACCION International, Mayo del 2006.

Misino, Dominick J. “Negotiate and Win: Unbeatable Real-World Strategies from the NYPD’S
Top Negotiator.” McGraw-Hill Trade, May 19, 2004.

“Riesgo y Rentabilidad, Banca al consumidor y proceso de adquisicion de
cuentas.” Curso de capacitacidn en cobranza, ofrecido por la empresa Winners, 1998.

Rial, Astrid, “Las Mejores practicas en las cobranzas al Consumidor’. Londres: VRL
Publishing, Ltd., 2004.

Teskiewicz, Alberto. “Modelos predictivos para cobranza y refinanciacion”. First Collection
Summit, Credit Management Solutions, Buenos Aires, Argentina 2007.

“Politicas y Manuales de Cobranza y Recuperacion de créditos” de las entidades de
microfinanzas referidas en el presente documento

Mori, Tiodita y Carranza, Luz. Taller de capacitacion: “La Cobranza Eficaz y su rol en el circuito
integral del Activo”, curso interactivo de capacitacién dirigido al drea de cobranza del Banco
Solidario — Ecuador , conducido en las ciudades de Guayaquil y Quito durante 11 -16 de
Septiembre 2006, con la participaciéon de 38 agentes de cobranza entre ellos supervisores de
cobranza y gerentes regionales.

Nimal A, Fernando. “Managing Microfinance Risks - Some observations and suggestions”, Asian
Development Bank, July 2008.

CSFI, “Microfinance Banana Skins 2008 — Risk in a blooming industry”. Centre for the
study of financial Innovation, 2008.

Mejores Prdcticas en Estrategias de Cobranza 21



Este reporte fue preparado por Bettina Wittlinger, Luz Carranza, y Tiodita Mori, consultores de
ACCION International, Programas Globales. Las autoras trabajaron en la implementacion de
programas de cobranza para Banco Solidario, Financiera El Comercio, Banco Columbia,
RealMicrocredito, y varios programas en India entre el 2003 y la fecha de publicacion de este
InSight. El articulo fue editado por Kelley Mesa, Anita Gardeva, y Jori Ortegon.

Vaya un agradecimiento especial a Verdnica Aznaran por sus observaciones valiosas para este
InSight. Verénica cuenta con once afios de experiencia en el sistema financiero peruano,
especializandose en cobranzas para PYMES, y en el crédito comercial en Peru.

Mil gracias a nuestros colegas en ACCION International: Andrés Calderén, Vicepresidente de
Riesgo, Victoria White, Directora de Programa—India, por sus valiosas observaciones y revision de
este InSight y a Susana Barton, Directora Principal—Innovaciones y Soluciones Integradas , por su
apoyo permanente, y por facilitar la oportunidad de escribir esta edicion de InSight.

La serie InSight de ACCION resalta las aplicaciones précticas, puntos de vista de politicas y las
investigaciones en permanencia de ACCION. Si desea descargar otras ediciones de InSight sin
recargo, por favor visite nuestro sitio Web http://www.accion.org/insight.

Otros titulos en la serie InSight de ACCION:

InSight 1: Marco de ACCION para la Evaluacién de la Pobreza

InSight 2:  Perfil Econémico para 15 MicroKing Clientes en Zimbabwe

InSight 3: Como hacer que las microfinanzas sean transparentes: Articulo de Politicas de
ACCION sobre la Transparencia

InSight 4. Construyendo Vivienda para los Pobres — Un Ladrillo a la Vez Crédito para el
Mejoramiento de Vivienda en Mibanco

InSight 5: Hallazgos del Analisis de Pobreza: Mibanco, Perd

InSight 6: El Modelo de Compafiia de Servicio: Una Nueva Estrategia para los Bancos
Comerciales en Microfinanzas

InSight 7: Inteligencia del Mercado: Cémo lograr que la Investigacién del Mercado Funcione
para las Microfinanzas

InSight 8: ACCION Hallazgos del Anlisis de la Pobreza: SOGESOL, Haiti

InSight 9: El Sistema PortaCredit de ACCION: Tecnologfa para aumentar la eficiencia de las
instituciones microfinanzas

InSight 10: Impulsando el Impacto de las Remesas a través de Productos Microfinancieros:
Perspectivas de Investigacion de Mercado

InSight 11: Experiencias de ACCION en las Finanzas Rurales en América Latina y Africa

InSight 12: El Desarrollo de Productos de Microfinanzas de Vivienda en Centroamérica

InSight 13: ACCION Hallazgos del Anlisis de la Pobreza: BancoSol, Bolivia

InSight 14: Capacitacién en Habilidades Practicas para Microempresarios: Las Experiencias de
ACCION con el Programa “Didlogo de Gestiones”

InSight 15: Tendiendo un puente sobre el vacio financiero: La experiencia de ACCION con
fondos de garantia para instituciones de microfinanzas

InSight 16: Instituciones de microfinanzas y Riesgo Cambiario: La Experiencia de los Afiliados
Latinoamericanos de ACCION

InSight 17: ACCION Hallazgos del Andlisis de la Pobreza: Apoyo Integral, El Salvador

InSight 18: ;Quien Comprard Nuestro Papel: Microfinanzas Rompiendo los Mercados de
Capital? (Cracking the Capital Markets)

InSight 19: Ofreciendo crédito a pequefios productores agricolas de cultivo tnico: el caso de
Financiera El Comercio



InSight 20:
InSight 21:

InSight 22:
InSight 23:
InSight 24
InSight 25:

Capacitacion Financieramente Viable para Microempresarios: El Modelo de
Negocios de Accién — Didlogo de Gestiones

Dimensionando Las Microfinanzas Para Vivienda: Un Estudio entre los Afiliados

de ACCION en Latinoamerica

Microfinanzas Penetrando los Mercados de Capital II

Oferta Publica Inicial de Banco Compartamos

Guias para evaluar las actuaciones Sociales

Desafios y Oportunidades en la Bancarizacion de Remesas: Elementos Claves para el
Desarrollo de Estrategias para la Bancarizacion de Receptores de Remesas



