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Managing risk, enabling trade

ler Estudio de las Mejores Practicas
e Indicadores Clave para el Sector de

Crédito B2B en México

Atradius presenta este estudio realizado para conocer las practicas y
los indicadores que se usan y determinan la forma en la que se esta
otorgando crédito en México v los factores que se involucran en la
toma de decisiones de las empresas B2B.
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Informe de resultados
Filosofia y Practica del Crédito B2B en México

Introduccién
La prdctica del crédito B2B en México:

“Gerencia profesional” o por “usos y costumbres”

La practica del crédito inter-empresarial también conocida como crédito
B2B es ya un factor determinante para el funcionamiento de los ciclos
comerciales fanto en México como en cualquier otro pais con economia de
mercado. Hoy en dia, la importancia del crédito B2B es tal, que en la mayor
parte de los sectores de actividad, ya sean agropecuarios, industriales o de
servicios, el oforgamiento de crédito alos clientes en todos los eslabones de
las cadenas productivas, ya no es sdélo una herramienta adicional de
competitividad, sino que se ha convertido en una condicidon de
permanencia en los mercados para las empresas.

La consecuencia mds evidente de este nuevo estatus del crédito B2B, es el
imperativo que ahora deben asumir las empresas de contar con dreas o,
cuando menos, de equipos de ejecutivos bien capacitados para gestionar
de manera eficiente desde la originacion y procesamiento de los créditos,
hasta todo el conjunto de actividades y tfrdmites necesarios para hacer valer
el siempre sagrado derecho a cobrar todas y cada una de las operaciones
comerciales realizadas confractualmente con sus clientes.

Para las empresas, la necesidad de contar con dreas de gestion de créditos
y cobranzas de mayor o menor amplitud y sofisticacion, es una funcion que
depende en forma directa del volumen y del costo de sus operaciones, del
valor y de la complejidad tecnolégica de los producto o servicios, de su
diversificacion productiva, de la infensidad de la competencia y de la
cultura empresarial dominante en sus mercados, pero también depende en
muy buena medida, de las caracteristicas propias o especificas de los
sectores de actividad en los que participan, de la etapa de desarrollo
institucional en la que se encuentran las companias y, finaimente, del diseno
de sus modelos de negocios, de su cultura corporativa y de las estrategias
elegidas para enfrentar los retos propios del crecimiento, posicionamiento,
consolidacion y permanencia en los mercados.
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El hecho de que el tamano y la composicidon de las dreas de crédito y
cobranza (CC) estén en funcidn de tantas y diferentes variables internas y
externas, explica la enorme diversidad que existe en sus estructuras, asi
como en la funcionalidad, en las dindmicas operativas y por consecuencia
también en la generacion de valores agregados y de resultados.

Lo anterior explica también, que la gestion de las actividades de crédito y
cobranza B2B, no cuenten con el auxilio de una ciencia o de teorias
plenamente desarrolladas, que faciliten el diseno e instrumentacion de
politicas y modelos administrativos aplicables para todos y cada uno de los
casos, mercados y circunstancias.

En ese sentido, los Unicos recursos de “conocimiento” con los que realmente
cuentan las empresas son:

1) “Teorias generales” que en la gran mayoria de los casos se encuentran
sujetas a rigurosos procesos de “fropicalizacion” o adaptacion a las
condiciones y circunstancias que enfrentan cotidianamente;

2) El acceso a la consultoria externa profesional, especializada vy
conocedora de las practicas dominantes en los diversos mercados locales
o regionales;

3) Los acervos de experiencia propia y el acceso periddico a las
“experiencias externas colectivas” a través de intercambios de informacion
en eventos y congresos gremiales; y

4) La gran movilidad, migraciéon y el reclutamiento agresivo (pirateo) de
ejecutivos con experiencias y frayectorias exitosas en la gestion de las
actividades de crédito y cobranza en empresas de reconocido prestigio.

La gestion del Crédito B2B desde las primeras trincheras

La idea de profundizar en una ciencia efectiva y aplicable a todas las
sifuaciones y condiciones culturales que enfrenta la gestion del crédito B2B
en México no es una tarea imposible, pero si tiene un grado importante de
dificultad, y sobre todo, un largo camino por recorrer en materia de
investigaciones y de esfuerzos de profesionalizacion por parte de las
empresas en todos los sectores de actividad.
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Como seaq, entre lo poco o mucho que sabemos acerca de la gestion del
crédito B2B, estd el reconocimiento generalizado de que el desarrollo de
ciclos comerciales y productivos mas eficientes y capaces de maximizar los
beneficios para todos los actores y partes interesadas, depende cada vez
mas, de las habilidades de las companias para mejorar el desempeno de
las actividades de financiamiento, crédito y cobranza.

Sabemos también que la formacién de estas habilidades estd condicionada
por la escasez de informacion especializada, que facilite las tareas de
andlisis y reconocimiento de la solvencia y calidad crediticia real de los
clientes actuales y potenciales, y que, por consiguiente, ayude a mejorar €l
diseno de las politicas crediticias de las companias oforgantes.

Tenemos entonces, que una de las necesidades mas sensibles para mejorar
los procesos de originacion y recuperacion de los créditos intfra-companias,
es la creacion de bancos de informacion de calidad, enfocados a la
construccion de sistemas de indicadores especializados que reflejen, por
una parte, el comportamiento de los ingresos, flujos de efectivo, solvencia,
salud financiera y calidad crediticia de las empresas a niveles sectoriales vy,
gue contribuyan también, a identificar los modelos de politicas crediticias y
de cobranza que ofrecen mejores resultados en el mercado mexicano.

Por esa razén y con el claro propdsito de iniciar los procesos de creacion de
estos bancos de informacion especializados, ICM y Atradius, decidieron
sumar fuerzas para realizar el “1er Estudio de Mejores Practicas e Indicadores
Clave para el Sector de Créditos B2B” con los siguientes objetivos:

1) Conocer requerimientos, informacion e indicadores de mayor potencial
para mejorar politicas de crédito y recuperacion de sus companias; y

2) detectar el estado actual, las principales tendencias, las mejores
practicas probadasy, finalmente, los mds exitosos modelos de gestion de los
ciclos de venta y crédito comercial.

Desarrollo de la encuesta

La encuesta fue disenada en julio de 2016, y en agosto del mismo ano se
envio invitacion con acceso al cuestionario “on line” a una muestra de
directivos de las dreas de administracion, finanzas, crédito y cobranza de
companias con actividades de crédito B2B. La seleccion de la muestra, se
realizd considerando la necesidad de contar con participacion de
empresas de todos los tamanos, sectores de actividad, origen del capital y
con operaciones en diferentes regiones econdmicas del pais.
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Al cierre del mes de noviembre contamos con una canfidad de 53
respuestas “efectivas” de las cuales 66% provienen de ejecutivos de
empresas que operan en diversos mercados de actividades productivas
(agropecuarias, pesqueras, mineras e industriales) y 34% que se ubican en
diversos sectores comerciales y de servicios.

Por lo que toca a la distribucion de la muestra en términos de tamano o
dimension corporativa: el 20.8% de las companias participantes son
“empresas gigantes” con una plantilla laboral mayor a 1,001 empleados;
13.2% companias ‘“grandes” de entre 501 y 1,000 empleados; 35.8%
medianas con plantillas entre 251 y 500 empleados y 30.2% companias entre
pequenas y micro, con plantillas menores a 250 empleados.

En lo que toca al origen del capital y condicion institucional de las
companias partficipantes, 22.6% son subsidiarias de companias
multinacionales; 17% constituyen o forman parte de importantes holdings
industriales y comerciales de capital nacional; mientras que el 60.4% estd
conformado por companias independientes.

Perfiles prometedores

Como nuestros lectores podrdn constatar el andlisis de la informaciéon
generada por la encuesta, nos permite registrar resultados y tfendencias muy
interesantes en el sentido de que parecen apuntar claramente hacia una
mayor profesionalizacion de los modelos de gestion y de las practicas de
crédito B2B.

Por supuesto, existen diferencias, a veces muy marcadas, entfre la calidad y
sofisticacion de los modelos de gestion de crédito de las empresas mds
pequenas en relacion con los que tienen las companias grandes y gigantes,
y que las encontramos también, entre los modelos de las companias
independientes con respecto a los que siguen los grandes holdings
nacionales y multinacionales, y tfambién enfre las empresas que operan en
los sectores productivos y de servicios, pero aun asi, después de ponderar
adecuadamente estas diferencias, la percepcion de que existen avances
importantes en la profesionalizacion de los modelos de gestion de las
actividades de crédito y cobranza de las companias que operan en 1os
diversos mercados y sectores de nuestro pais, se mantiene por méritos
propios.
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En la siguiente seccion de este informe presentaremos algunos de los
resultados mas relevantes, especialmente de aquellos que reflejan con
mayor claridad los avances en el proceso de profesionalizacion de las
prdcticas de gestion de las actividades de crédito comercial en nuestro pais.

Informe de resultados

La 1¢ Encuesta-Estudio de las Mejores Practicas e Indicadores Clave para el
Sector de Crédito B2B en México, fue estructurada en cuatro secciones o
dreas tematicas: la primera nos permitio reunir la informacion necesaria para
clasificar a las companias de acuerdo a su famano, sector de actividad,
origen del capital, condicion institucional y ubicacion regional.

La segunda, comprendid 10 inferrogantes compuestas, disenadas para
obtener informacién acerca de los enfoques conceptuales y estratégicos
que tienen las empresas acerca de las actividades de CyC, de los grados
de autonomia de las gerencias o direcciones de crédito, de las politicas
institucionales elegidas para integrar estas funciones en la estructura
organizacional, de sus formas de relacion e interaccion con las direcciones
o gerencias de marketing y de ventas, asi como, de las estrategias para
reclutar o formar “en casa” a los ejecutivos encargados de llevar a cabo la
gestion de los ciclos de crédito y cobranza.

En la tercera seccidn, se incluyeron también 10 preguntas orientadas para
recabar informacién acerca de los reglamentos y politicas operativas de las
empresas para gestionar las operaciones de crédito comercial, de los
requisitos de informacion, investigacion y verificacion establecidos para
seleccionar vy filirar a los solicitantes de crédito, y sobre la existencia de
practicas de precios diferenciales con respecto a las transacciones
realizadas “en firme” o “al contado”.

Finalmente, enla cuarta seccidon de la encuesta se solicitd alos participantes
informacion relativa a los principales indicadores utilizados para calificar la
salud o los niveles de riesgo relacionados con el comportamiento de sus
carteras crediticias y de las prdcticas de cobertura o mitigacion de riesgos y
saneamiento de carteras mas utilizadas.
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Capitulo 1: Politicas Institucionales

Hallazgos relevantes en materia de enfoque, concepcion, diseno
institucional, politicas y estrategias de gestion de las actividades de Crédito
B2B

1- La funcion de crédito comercial: avances conceptuales

En lo que toca al tema de los enfoques conceptuales y estratégicos sobre
la funcidn del crédito comercial, los resulfados son alentadores. Como se
puede observar en el Grdfico 1, la primera buena noticia es que una
proporcion muy representativa de los ejecutivos que respondieron Ia
encuesta (49.1%), reconocen que sus companias conciben las actividades
de crédito B2B como "“un instfrumento clave dentro de sus estrategias de
competitividad”, mientras que 28.3% reflejé una mayor afinidad con la idea
de que el oforgamiento de crédito comercial a sus clientes constituye “una
herramienta auxiliar para incrementar las ventas” y un tercer grupo
representativo 11.3%, se identificd mejor con la visidon del crédito como un
servicio de valor agregado para mejorar la relacién con sus clientes”.

Grafico 1.1

é¢Para su empresa la venta a crédito es...?

1.9

F. UN MAL NECESARIO PERO FUNCIONAL L 1

E.- UN NEGOCIO ADICIONAL Y COMPLEMENTARIO l 2

D.- UN MECANISMO PARA AMARRAR LAS VENTAS Y 5.7
PROPICIAR LA LEALTAD DE LOS CLIENTES . 3

C.- UN SERVICIO DE VALOR AGREGADO PARA MEJORAR LA 11.3
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B.- UN INSTRUMENTO CLAVE EN LA ESTRATEGIA DE | ‘ | ‘ 49.1

A.- UNA HERRAMIENTA AUXILIAR PARA INCREMENTAR LAS | ‘ 28.3

VENTAS | ‘
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Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
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El hecho de que el 88.7% de los ejecutivos que participaron en la encuesta
se inclinara por las opciones A, By C, es sin duda una clara senal de que la
mayoria de las empresas y sus ejecutivos, tienen ya una enfoque mads
avanzado de las actividades de crédito, al percibirlas como un “instrumento
clave” dentro de su modelo de negocios, “una herramienta™ y un “servicio
de valor agregado” para sus clientes, superando asi, las viejas percepciones
del crédito, que lo entendian como un “un mal necesario”.

Lo anterior, no significa que las opciones D, E y F sean errdéneas en si mismas,
ya que en determinados contextos o circunstancias como, el ftamano de las
companias, su grado de desarrollo institucional, sus requerimientos de
liguidez y hasta en las diversas coyunturas de mercado, estas concepciones
pueden generar estrategias acertadas. De hecho, en ofros sectores existen
decenas de casos exitosos, en los que las dreas de crédito resultaron ser tan
buen negocio que crecieron hasta convertirse en bancos, e incluso, la
concepcion del crédito “como un mal necesario pero funcional” refleja la
realidad de muchas microempresas, que en sus Casi siempre precarias
condiciones de liquidez y poder de mercado, suelen experimentar mermas
en su rentabilidad por los costos financieros implicitos en las operaciones a
crédito, que ellas no pueden trasladar a sus clientes y proveedores.

Por su parte, la informacion contenida en el Grafico 1.2, nos permite enfocar
los resultados de la encuesta a partir de un andlisis comparativo sectorial
entfre los perfiles de opinion de los ejecutivos de empresas del sector
productivo frente a los de los ejecutivos de las empresas que operan en €l
sector de servicios. Si bien en este caso, las diferencias de enfoque de la
funcidon de crédito comercial no son muy relevantes entfre las companias
productivas y las de servicios, si podemos observar que las primeras reportan
una mayor concentracion (94.3%) en las opciones A, By C, que podriamos
considerar como las concepciones mds modernas o progresistas de la
gestion de crédito, mientras que en el caso de las companias de servicios
esta concentracion fue 77.8%.

Aunque esta diferencia podria parecer poco relevante, vale mencionar que
se trata de una circunstancia que veremos repetirse en el mismo sentido a
lo largo de este informe en mayores 0 menores proporciones.

10
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Grafico 1.2

éPara su empresa la venta a crédito es...?
Sector productivo VS Sector Servicios
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Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.

2 - Con enfoque al cliente

Ofra senal interesante de avances en la concepcion de las funciones de
crédito, se refleja en los perfiles de respuesta de los ejecutivos expuestos en
el Grdficos 2.1. Como podemos apreciar, una mayoria de 58.5% de los
ejecutivos participantes, afirmaron que “El alcance de las politicas de
crédito comercial se desprende de los lineamientos establecidos en la
estrategia general de sus companias”.

En este caso, la percepcion de avance viene de la mayor jerarquia
adquirida por las actividades de crédito comercial, que estdn dejando de
ser una actividad de segundo orden, para ser consideradas y disenadas
como parte integral de los modelos de negocios y aprobadas a en los mas
altos niveles de la gestion corporativa.

11
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Grafico 2.1

¢El alcance de las politicas de crédito comercial de su
compaiiia se desprende de los objetivos y lineamientos
establecidos en la estrategia de...?

7.5
D. DE POSICIONAMIENTO EN LOS MERCADOS .
17.0
C. DE COMPETENCIA Y DIFERENCIACION -
17.0
B. DE CRECIMIENTO EN LAS VENTAS -
L[|
A. GENERAL DE LA COMPARIA
[ [ [ ‘
0 10 20 30 40 50 60 70

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.

Aqui es importante agregar, que este escalamiento jerdrquico de las
prdacticas de crédito comercial, es consistente con una de las tendencias
mas interesantes y significativas en los modelos de alta direccidn corporativa
que se vienen registrando en los Ultimos anos a nivel internacional y que es
la sustitucion de los modelos de negocios centrados en el producto, por los
modelos enfocados y centrados en el cliente.

Los nuevos modelos de negocios, estan disenados para generar productos
y servicios que respondan alas cambiantes necesidades reales y especificas
de cada uno de los clientes, de ahi que una de sus implicaciones mds
inmediatas es la necesidad de contar con estructuras de gestion de
negocios mas complejas, flexibles e interactivas, en el sentido de que tanto
el diseno, como la ejecuciéon de las estrategias de competencia, deben
definirse en forma colegiada y ponderando la opinién de todas las dreas
relevantes involucradas en los procesos.

12
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Desde la perspectiva del tema central de este informe, la consecuencia de
estos cambios en los modelos de negocios es por demds evidente: el crédito
B2B estd dejando de ser una funcién de competencia exclusiva o focalizada
en las dreas comerciales y de finanzas para integrarse en el primer circulo,
es decir en el propio corazdn de la toma de decisiones corporativas.

Como anticipamos en el apartado anterior, los resultados expuestos en el
Grdfico 2.2, también parecen reflejar un rezago de las companias de
servicios en la adopcion de la estrategia dominante para el universo de las
companias que participaron en la encuesta.

Grafico 2.2

¢El alcance de las politicas de crédito comercial de su
compaiiia se desprende de los objetivos y lineamientos
establecidos en la estrategia de...?
Sector productivo VS Sector Servicios
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Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
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Vendedores de soluciones

Ofra de las consecuencias mds evidentes de la transicidon hacia los modelos
de negocios enfocados en el cliente, es la integraciéon de todos los procesos
que van desde la planeacion, produccidon, comercializacion vy
financiamiento, hasta el servicio, consumo y cobranza, en el concepto
mismo de producto. Dicho en ofras palabras, lo que las empresas venden a
sus clientes ahora (y ellos lo estdn aprendiendo cabalmente), ya no es sdlo
“un producto” sino “una solucidon llave en mano” orientada, no sélo a
satisfacer sus necesidades actuales, sino a conservar y desarrollar la relacion
comercial en el tiempo.

El desafio que esto representa, es el de establecer mejores vinculos y
compromisos con los clientes bajo una perspectiva de largo plazo y, en e€sos
esfuerzos, los resultados ya comentados de los Grdficos 1.1 y 2.1 son un
primer atisbo de que las funciones de financiamiento, crédito y cobranza
debidamente incorporadas a la “solucidn de negocios” ofrecida por las
empresas, tienen mucho valor agregado que aportar.

3 - Politicas disenadas de forma integral

Los resultados expuestos en las parejas de Grdficos 3.1/3.2 y 3.3/3.4
contribuyen también a refrendar las percepciones mencionadas fanto para
la tendencia general como en los diferentes perfiles de gestion
predominantes para las empresas de los sectores productivos y de servicios.
En el primer caso (Grdafico 3.1), enconframos que el 40.4% de los ejecutivos
conciben las politicas de crédito comercial como “un proceso que inicia
con las actividades de planeacion y definicion del modelo de negocios de
la compania hasta el cobro efectivo de las operaciones” y otro 9.6% lo
entiende como "“un proceso (OTC) que inicia con la orden de compra y
termina con el cobro efectivo de las operaciones”.
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Grdfico 3.1

éLas politicas de crédito comercial son concebidas
como...?

E. UN PROCESO QUE VA DESDE LA PLANEACION Y DEFINICION DEL MODELO DE
NEGOCIOS DE LA COMPARNIA, HASTA EL COBRO EFECTIVO DE LAS OPERACIONES

D. UN PROCESO QUE INICIA CON LA ORDEN DE COMPRA'Y TERMINA CON EL
COBRO EFECTIVO DE LAS OPERACIONES

C. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA DIRECCION O GERENCIA
COMERCIAL Y DE VENTAS

B. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA GERENCIA DE CREDITO Y
COBRANZA

A. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA DIRECCION DE ADMINISTRACION
Y FINANZAS

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

M % De empresas M # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondid a esta pregunta.

A su vez, la informacion del grafico 3.2 muestra una vez mds ese cierto
rezago de las companias del sector servicios en adoptar el punto de vista
dominante que fiende a concebir las prdcticas y politicas de crédito
comercial bajo un enfoque de procesos.

Grdfico 3.2

éLas politicas de crédito comercial son concebidas
como...?
Sector productivo VS Sector Servicios

E. UN PROCESO QUE VA DESDE LA PLANEACION Y DEFINICION DEL MODELO DE
NEGOCIOS DE LA COMPARNIA, HASTA EL COBRO EFECTIVO DE LAS...

D. UN PROCESO QUE INICIA CON LA ORDEN DE COMPRA'Y TERMINA CON EL
COBRO EFECTIVO DE LAS OPERACIONES

C. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA DIRECCION O GERENCIA
COMERCIAL Y DE VENTAS

B. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA GERENCIA DE CREDITO Y
COBRANZA

A. UNA FUNCION QUE ES COMPETENCIA DE LA DIRECCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0
% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondié a esta pregunta.

15



Y Atradius

Managing risk, enabling trade

En el segundo caso (Grdfico 3.3) destaca especialmente que el 59.6% de los
ejecutivos afirmaron, que tanto el diseno de las politicas generales, como el
de las prdacticas y procesos de gestion de crédito se realiza en forma
colegiada con la participacion de las direcciones: general, de
administracion, finanzas, mercadotecnia-comercial y las dreas de crédito y
cobranza, mientras que solo un 21.2% declararon que estas actividades son
una facultad exclusiva de la direccion de finanzas y 3.8% de las gerencias
de crédito y cobranza.

Grdfico 3.3

éLas politicas y las practicas de crédito comercial
son disefiadas y definidas por...?

F. POR EL DIRECTOR GENERAL
E. EN FORMA CONJUNTA ENTRE LA DIRECCION GENERAL Y LA...
D. EN FORMA CONJUNTA ENTRE LA DIRECCION COMERCIALY LA...
C. EN FORMA CONJUNTA Y COLEGIADA ENTRE LA DIRECCION GENERAL...

B. LA GERENCIA DE CREDITO Y COBRANZA

A. LA DIRECCION DE FINANZAS

% De empresas M # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

Grdfico 3.4

éLas politicas y las practicas de crédito comercial
son disefiadas y definidas por...?
Sector productivo VS Sector Servicios

F. POR EL DIRECTOR GENERAL
E. EN FORMA CONJUNTA ENTRE LA DIRECCION GENERAL Y LA...

D. EN FORMA CONJUNTA ENTRE LA DIRECCION COMERCIALY LA...
64.7

0.0 100 200 300 40.0 50.0 60.0 70.0

C. EN FORMA CONJUNTA Y COLEGIADA ENTRE LA DIRECCION...

B. LA GERENCIA DE CREDITO Y COBRANZA

A. LA DIRECCION DE FINANZAS

% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.
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El hecho de que el 50%% de los ejecutivos defina la funcion de crédito
comercial bajo una perspectiva de procesos (Grafico 3.1) y, que el 59.6%,
reconozca que las politicas y las prdcticas de crédito comercial son
disenadas en forma colegiada con la participacion de todas las dreas
relevantes de las companias (Grafico 3.3), ayuda también, a reforzar la
percepcion de avance o de progreso en la gestion del crédito B2B, toda vez
que nos permite percibir que una porcidn mayoritaria y creciente de las
compania, estd dejando atrds los modelos gerenciales en donde las
politicas de gestion y manejo de las actividades de crédito eran potestad
exclusiva de la direccion de finanzas, de las gerencias de crédito y cobranza
y/o de las direcciones o gerencias comerciales.

Por lo que respecta a la informacion comparativa del Grdafico 3.4,
encontramos por primera vez que las empresas de servicios se inclinan con
mayor infensidad (64.7 %) hacia la tendencia dominante de disenar las
politicas y procedimientos de gestion del crédito comercial en forma
colegiada con la participacion de todas las dreas relevantes de las
companias.

4 - Concentrar y especializar

Pero una cosa es la concepcion y definicion de la funcidén de crédito B2B y
otra su operacion. 3En donde y en quiénes reside la responsabilidad de
manejar la operacion de las prdcticas de crédito y cobranza en las
empresas mexicanase A ese respecto, los resultados del estudio registran un
patrén de preferencias claramente favorable a la concentracidon de las
actividades de gestion de crédito y las de cobranza en una misma drea
operativa.

Por ese camino, los resultados del Grdfico 4.1, muestran que el 88.5% de los
participantes afirmd que la funcidn de crédito y la de cobranza se
concenfran en una misma drea operativa, en tanto, que solo el 11.5%
reconocid que la responsabilidad de estas funciones recae en dreas
operativas separadas. Este perfil de respuestas confirma la preferencia de
las companias por concentrar estas actividades en una sola drea operativa,
sin embargo donde no coinciden a plenitud, es en la disyuntiva de permitir
que las personas encargadas de gestionar los créditos también tengan bajo
su responsabilidad las tareas de cobranza.
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Sobre esto Ultimo, lo que encontramos, es que el 46.2% de los participantes
manifestd que en sus companias la responsabilidad de llevar a cabo estas
dos tareas recae en la misma drea operativa pero su ejecucion corresponde
a grupos ejecutivos especializados, mientras que 42.3% senald que las dos

tareas se concentran en la misma drea operativa y son realizadas por los
Mismos equipos ejecutivos.

Grdfico 4.1

Las funciones de crédito y de cobranza se manejan
en...:

C. DISTINTAS AREAS OPERATIVAS

B. LA MISMA AREA OPERATIVA POR EJECUTIVOS
ESPECIALIZADOS

A. LA MISMA AREA OPERATIVA POR LOS MISMOS
EJECUTIVOS

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

% De empresas  m# De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondid a esta pregunta.

Grafico 4.2

Las funciones de crédito y de cobranza se manejan
en...:
Sector productivo VS Sector Servicios

C. DISTINTAS AREAS OPERATIVAS 17.6

B. LA MISMA AREA OPERATIVA POR EJECUTIVOS 23.5

\ \
A. LA MISMA AREA OPERATIVA POR LOS MISMOS 58.8

EJECUTIVOS ‘ ‘
| | |

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondid a esta pregunta.
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En este punto, el andlisis comparativo refleja nuevamente una mayor
inclinacion de las empresas industriales hacia la estrategia dominante de
concentrar las actividades de crédito y cobranza en una misma drea
operativa y a su ejecucion por parte de ejecutivos especializados.

5 - El dilema de las autonomias

Nuestro estudio también aporta luces interesantes acerca de los niveles de
autonomia que poseen las companias y sus dreas de crédito y de cobranza
(CyC) para interpretar y aplicar las politicas corporativas en esa materia.
Obviamente este es un tema de mayor relevancia para las companias
gigantes, grandes y medianas que operan redes corporativas globales, o
internacionales e incluso para algunas pequenas cuando estas cuentan con
una cobertura territorial de alcance nacional o regional.

Sobre ese punto, los resultados del estudio (Grdfico 5.1) muestran que la
practica mdés comun con el 43.1% de las participaciones, es la de centralizar
el control de estas prdcticas a escala nacional, seguida por la opcidn de
centralizacion global con 29.4%, regional con 11.8.5%, local 9.8% vy
finalmente sélo tres companias que representan el 5.9% de las participantes
afirmaron manejar la gestion de CyC en forma descentralizada.

Este perfil de respuestas refleja un interesante balance enfre la pulsidon
natural de las companias por centralizar y estandarizar sus procesos, con la
necesidad de adaptar sus prdcticas de gestion de CyC a los perfiles
culturales de naciones, regiones y localidades en las que operan. En ese
sentido, basta por ahora destacar que sélo 4 de las 12 companias
subsidiarias de empresas globales que participaron en la encuesta
manifestaron que sus dreas de CyC funcionan con politicas de
centralizacion a escala global, mientras que 6 se pronunciaron por la opcion
de cenftralizacion a escala nacional y 2 por la de centralizacion a nivel
regional.
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Grafico 5.1

La(s) gerencia(s) de crédito y cobranza funciona(n) como
un area de operaciones y decisiones:

F. DESCENTRALIZADAS

E. CENTRALIZADAS A ESCALA LOCAL

C. CENTRALIZADAS A ESCALA NACIONAL
B. CENTRALIZADAS A ESCALA REGIONAL

A. CENTRALIZADAS A ESCALA GLOBAL

0 5 10 15 20 25 30 55 40 45 50

W % De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
** Dos empresas no respondieron esta pregunta.

En cuanto a los resultados a nivel sectorial, estos sugieren que las empresas
de servicios operan con mayores margenes de autonomia que las del sector
productivo, toda vez que alrededor del 73% de los ejecutivos de companias
de servicios afirmaron seguir politicas centralizadas a nivel nacional (33.3%),
local (26.7%), y descentralizadas (13.3%).
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Grafico 5.2

La(s) gerencia(s) de crédito y cobranza funciona(n) como
un area de operaciones y decisiones:
Sector productivo VS Sector Servicios

F. DESCENTRALIZADAS
E. CENTRALIZADAS A ESCALA LOCAL
C. CENTRALIZADAS A ESCALA NACIONAL

B. CENTRALIZADAS A ESCALA REGIONAL

A. CENTRALIZADAS A ESCALA GLOBAL

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0

% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
** Dos empresas no respondieron esta pregunta.

6 - Crédito - Ventas

Otra de las buenas noticias que trae el estudio de "“Las mejores practicas e
Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México” tiene que ver
con los perfiles de respuestas de los ejecutivos participantes ante la pregunta
sobre si... glLa gestion de ventas y las visitas comerciales cuentan con el
involucramiento y el apoyo directo de ejecutivos del drea de crédito?

En este caso los resultados generales expuestos en el Grafico 6.1, son claros
al mostrar que el 76.9% de los ejecutivos reconocieron que “La gestion de
ventas y las visitas comerciales de sus companias cuentan con el
involucramiento y el apoyo directo de ejecutivos del drea de crédito”
mientras que solo el 23.1% de las companias representadas en la encuesta,
siguen manejando los procesos comerciales y la gestion crediticia en forma
separada.
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Grafico 6.1

éLa gestion de ventas y las visitas comerciales cuentan
con el involucramiento y el apoyo directo de ejecutivos
del area de crédito?

76.9

23.1

S| NO

m # De empresas % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

Consideramos estos resultados generales como una buena noticia por tres
buenas razones:

En primer lugar, porque permiten confirmar que una porcién relevante de
las empresas que operan en el pais ha decidido avanzar en sus procesos de
institucionalizacion corporativa  dejando atrds los esquemas de
administracion fragmentados en los que las diferentes dreas trabajan cada
cual por su lado.

La segunda, es porque, el mayor involucramiento de las dreas de crédito en
las actividades comerciales constituye una respuesta corporativamente
correcta, a la evidencia empirica de que una de las mayores fuentes de
problemas para el funcionamiento exitoso de los ciclos de ventas, crédito y
cobranza proviene de las imperfecciones en los procesos de coordinacion
y comunicaciéon entre las dreas comerciales y las de crédito.

No obstante lo anterior, las diferencias sectoriales surgen una vez mds al
observar el comportamiento de las companias que operan en los sectores
productivos, frente a los perfiles de eleccidon de las empresas de servicios.
Como podemos observar en el Grdafico 6.2, las estrategias de gestion de
ventas y visitas comerciales de las companias de servicios reflejan un
comportamiento mucho mds conservador que el de sus contrapartes del
sector productivo, en la medida en que soélo el 52.9% de las companias de
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servicios realizan la gestion de ventas y las visitas comerciales con el apoyo
directo de las dreas de crédito y cobranza.

3A qué se debe, esta disparidad en los perfiles de gestion estratégica de las
practicas de crédito B2B entre las empresas industriales y las de servicios2 Por
tratarse de una diferencia recurrente, que enconfraremos también en los
proximos temas, la respuesta a esta interrogante serd abordada en la
seccion de conclusiones de este capitulo.

Grafico 6.2

éLa gestion de ventas y las visitas comerciales cuentan
con el involucramiento y el apoyo directo de ejecutivos
del area de crédito?
Sector productivo VS Sector Servicios

52.9 L

47.1
Sl NO
B % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: 1er Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.

Con todo, los resultados de los Graficos que van del 6.3 al 6.8 permiten
reafirmar la mejoria y profesionalizacion de las empresas en la gestion de los
ciclos de venta, crédito y cobranza. Por ejemplo, el primero (6.3) muestra
claramente que el involucramiento e interacciéon de los ejecutivos de CyC
con el drea de ventas no se limita solamente a los tradicionales apoyos
informativos y de asesoria, sino que una mayoria de 57.5% de los
participantes afirmd que las actividades de apoyo se brindan tanto en
forma de asesoria como de acompanamiento ejecutivo en las visitas de
ventas o comerciales.
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Grdfico 6.3

Si respondio afirmativamente, a la pregunta anterior
indique si...

A. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN FORMA DE
ASESORIA

B. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN FORMA DE
ACOMPANAMIENTO EJECUTIVO EN VISITAS COMERCIALES

C. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN LAS DOS
FORMAS ANTERIORES |
I 1

0 10 20 30 40 50 60 70

m % De empresas  m # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
Sobre este tema, los resultados comparativos (Grafico 6.4) sostienen la
misma ténica que en los casos anteriores, con un sector servicios
relativamente distanciado de la tendencia general dominante que apunta
hacia una colaboracion cada vez mas directa e intensa entre las dareas
comerciales y de crédito en los procesos de gestion y cierre de confratos de
ventas.

Grdfico 6.4

Si respondio afirmativamente, a la pregunta anterior
indique si...
Sector productivo VS Sector Servicios
A. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN FORMA
DE ASESORIA

B. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN FORMA
DE ACOMPANAMIENTO EJECUTIVO EN VISITAS...

C. EL APOYO AL AREA COMERCIAL SE BRINDA EN LAS DOS
FORMAS ANTERIORES

0.0 100 200 300 400 500 60.0 70.0

% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
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A su vez, los resultados expuestos en los Grdaficos 6.5y 6.6 con los resultados
generales y el comparativo sectorial correspondiente, proyectan una
“cierta reciprocidad” de los ejecutivos a cargo de la gestion comercial, con
sus contrapartes de CyC. Como se puede apreciar en los dos graficos
mencionados mds del 82% de los participantes manifestd que las tareas de
seguimiento y de cobranza cuentan con el involucramiento y apoyo directo
de los ejecutivos de ventas.

Grdfico 6.5

éLas tareas de seguimiento y cobranza cuentan con
el involucramiento y el apoyo directo de
vendedores y ejecutivos del drea de ventas?

A.Si B. NO

m # De empresas W % De empresas

Fuente: 1er Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondid a esta pregunta.

Grdfico 6.6

éLas tareas de seguimiento y cobranza cuentan con
el involucramiento y el apoyo directo de
vendedores y ejecutivos del area de ventas?
Sector productivo VS Sector Servicios

— . 824
17.6
— 86
A.Si B.NO
® % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.

25



Y Atradius

Managing risk, enabling trade

En el pdrrafo anterior encorchetamos la expresidon ‘“cierta reciprocidad”
para subrayar el hecho de que la reciprocidad de los ejecutivos de las dreas
comerciales con sus colegas de las areas de CyC, es importante, pero no
alcanza a ser directamente proporcional a los apoyos que estos Ultimos les
ofrecen a ellos. Como se puede apreciar en el Grdfico 6.7, la modalidad de
apoyo dominante de las dreas comerciales a las de CyC con 45.7% de las
participaciones se limita a las actividades de “seguimiento”, mientras que
otro 15.2% afirma contribuir en los procesos de renegociacion de plazos y
condiciones de pago”, y solo 39.1% parece involucrarse a plenitud en el
apoyo a las actividades de CyC.

Esta Ultima percepcion, se acentia para el caso de las companias del
sector servicios, lo cual podemos comprobar en |os resultados comparativos
expuestos en el Grafico 6.8 donde se aprecia a simple vista como el grado
de involucramiento de los ejecutivos comerciales con las tareas de apoyo a
las areas de CyC resulta mucho menos robusto en las empresas de servicios
que en las companias del sector productivo.

Grdfico 6.7
Si respondid afirmativamente, a la pregunta anterior

indique si... el apoyo por parte del area comercial se
brinda en forma de:

A. SEGUIMIENTO 45.7

B. RENEGOCIACION DE PLAZOS Y CONDICIONES el
C. DE LAS DOS FORMAS ANTERIORES BHEE ‘ '
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.
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Grdfico 6.8

Si respondié afirmativamente, a la pregunta anterior
indique si... el apoyo por parte del area comercial se
brinda en forma de:

Sector productivo VS Sector Servicios

64.3

7.1

B. RENEGOCIACION DE PLAZOS Y CONDICIONES _

C. DE LAS DOS FORMAS ANTERIORES

28.6 ‘

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0

% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

Como sea y a pesar de las diferencias sectoriales resenadas, aqui lo
importante es que los resultados de la encuesta si reflejan un grado
interesante de avance hacia las que pueden considerarse como las mejores
practicas de gestion de las actividades comerciales y de CyC.

El hecho de que las prdacticas comerciales y las de CyC transiten hacia
modelos mucho mds interactivos y de corresponsabilidad en la gestion de
los ciclos completos del dinero, es un valor positivo desde cualquier optica
O punto de mira.

Esto Ultimo nos permite finalmente afirmar, que la tercera razén por la cual
consideramos estos resultados como una buena noficia, es porque el
trabajo conjunto entre los ejecutivos de las dreas de CyC con los ejecutivos
de ventas, puede contribuir a una mejor alineacion de los incentivos entre
ambas dreas institucionales, asi como, a generar mayores niveles de
entendimiento, empatia y en el mejor de los casos de amistad.
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7 - Trabajando con las fuerzas basicas

Ofro de los hallazgos relevantes del presente estudio, nos lleva a conocer
cudles sonlas principales estrategias de las empresas mexicanas para formar
y reclutar el talento ejecutivo y operativo encargado de manejar las
actividades de CyC.

Como se puede apreciar en el Grdfico 7.1, la estrategia dominante para
generar o reclutar los cuadros ejecutivos que dirigirdn las actividades de
CyC, es la formacion y capacitacion “in house” con el 48.1% de las
participaciones, dejando en segundo lugar al reclutamiento de personal
con experiencia y frayectoria exitosa en ofras companias (40.4%), y muy
atrds, las estrategias de reclutamiento en los mercados profesionales
especializados (9.6%) y de formaciéon interna con el apoyo de consultores
externos (1.9%).

Grafico 7.1

El personal ejecutivo que dirige la(s) gerencia(s) de
crédito y cobranza fue...

D. FORMADO Y CAPACITADO POR NUESTRA COMPARNIA A 1.9
TRAVES DE CURSOS CON CONSULTORES EXTERNOS
ESPECIALIZADOS I 1

C. FORMADO Y CAPACITADO AL INTERIOR DE NUESTRA 48.1

40.4
B. RECLUTADO POR SU EXPERIENCIA EN OTRAS COMPARIAS
A. RECLUTADO EN LOS MERCADOS DE PROFESIONISTAS 9.6
ESPECIALIZADOS - ‘
0 10 20 30 40 50 60

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

Por su parte, el andlisis sectorial comparativo de las estrategias de formacion
y reclutamiento ejecutivo, muestra que las companias de servicios suelen
inclinarse en mayor proporcion por reclutar a sus ejecutivos de CyC a partir
de su experiencia en companias exitosas, que en formarlo o capacitarlo
internamente.
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Grdfico 7.2

El personal ejecutivo que dirige la(s) gerencia(s) de
crédito y cobranza fue...
Sector productivo VS Sector Servicios

D. FORMADO Y CAPACITADO POR NUESTRA COMPARIAA | o9
TRAVES DE CURSOS CON CONSULTORES EXTERNOS
ESPECIALIZADOS |29
C. FORMADO Y CAPACITADO AL INTERIOR DE NUESTRA 412
B. RECLUTADO POR SU EXPERIENCIA EN OTRAS 52.9
A. RECLUTADO EN LOS MERCADOS DE PROFESIONISTAS

5.9
ESPECIALIZADOS — | ‘
| |
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% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

A su vez, la informacion del Grdfico 7.3 relativa a las estrategias de
formacion, y reclutamiento del personal operativo y de apoyo en las areas
de CyC, nos muestra una fotografia similar a la del grafico anterior donde la
estrategia dominante es la formacion y capacitacion del personal al interior
de la empresa con 55.8% de las participaciones, seguida del reclutamiento
de personal con experiencia en otras empresas con 34.6%.

En ambos casos, es decir, tanto en los procesos de reclutamiento del
personal directivo como del personal operatfivo y de apoyo, llama la
atencidn la poca relevancia que parecen tener los mercados de
profesionistas especializados y la capacitacion interna del personal a través
de consultores externos.

Partiendo de esta inquietud, los investigadores a cargo de la encuesta
conversaron con algunos de los ejecutivos participantes, quienes
observaron que las habilidades necesarias para el desempeno de las
funciones de CyC “no son de las que se aprenden en la escuela” y que se
obtienen mejores resultados de la formacion “in house” cuando estas
habilidades son desarrolladas dentfro del ambiente cultural propio de cada
compania.
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Grdfico 7.3
El personal operativo que apoya a la(s)
gerencia(s) de crédito y cobranza fue...

D. FORMADO Y CAPACITADO POR NUESTRA COMPARNIA A 0.0
TRAVES DE CURSOS CON CONSULTORES EXTERNOS
ESPECIALIZADOS

C. FORMADO Y CAPACITADO AL INTERIOR DE NUESTRA
COMPARIA

B. RECLUTADO POR SU EXPERIENCIA EN OTRAS COMPARNIAS

A. RECLUTADO EN LOS MERCADOS DE PROFESIONISTAS
ESPECIALIZADOS

0 10 20 30 40 50 60

M % De empresas W # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

En esta ocasion los resultados comparativos (Grafico 7.4) entre los patrones
de formacion y reclutamiento de ejecutivos y personal operativo para las
dreas de CyC reflejan una mayor convergencia en las preferencias de Ias
empresas productivas y las de servicios, foda vez que en ambos casos, la
estrategia dominante apunta a desarrollar infernamente al personal
operativo, aunque para estas Ultimas, la tentacion de lanzar sus anzuelos
para extraer personal con experiencia de otras companias se mantiene por
encima del promedio general.

30



Y Atradius

Managing risk, enabling trade

Grdfico 7.4

El personal operativo que apoya a la(s) gerencia(s) de
crédito y cobranza fue...
Sector productivo VS Sector Servicios

D. FORMADO Y CAPACITADO POR NUESTRA COMPARIA A TRAVES 0.0
DE CURSOS CON CONSULTORES EXTERNOS ESPECIALIZADOS 0.0

o 50.0
C. FORMADO Y CAPACITADO AL INTERIOR DE NUESTRA COMPANIA

43.8

B. RECLUTADO POR SU EXPERIENCIA EN OTRAS COMPARIAS _

A. RECLUTADO EN LOS MERCADOS DE PROFESIONISTAS 6.3

ESPECIALIZADOS _ ‘
|
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% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Una empresa no respondidé a esta pregunta.

Conclusiones Capitulo 1

Los resultados obtenidos por el “ler Estudio de Mejores Prdcticas e
Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México” en lo que toca
a los temas de enfoque, concepcion, diseno institucional, politicas vy
estrategias de gestion de las actividades de Crédito B2B, son bastante
alentadores, en la medida en que reflejan el alineamiento de una
proporcion importante, y en muchos casos mayoritaria, de las empresas que
participaron en la encuesta, con las que muy bien pueden considerarse
como las mejores practicas y estrategias de gestion de las actividades de
crédito B2B, desde la perspectiva de las concepciones mdas avanzadas de
la “alta direccidon empresarial y corporativa”.

En ese sentido, los hallazgos mds relevantes registrados a lo largo de las siete
secciones anteriores y de los 24 graficos expuestos, son los siguientes:

1.- Las actividades y prdcticas de crédito B2B estdn dejando de ser
consideradas como un mecanismo de “amarre” o aseguramiento de las
ventas para convertirse en una “herramienta” de competitividad y mejor
aun en un “instrumento clave” de la estrategia competitiva y de los modelos
de negocios para una proporcion mayoritaria de las empresas.
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2.- Como consecuencia de lo anterior, la definicion de los alcances vy
lineamientos de las politicas de crédito comercial estd dejando de ser una
potestad exclusiva de las direcciones comerciales o de finanzas para
convertirse en un fema cuya definicion forma parte de la agenda
estratégica general de las companias.

3.- Otro hallazgo relevante en lo que toca a la concepcidon y diseno de Ias
estrategias crediticias de las companias, es la creciente preferencia en favor
de concebir la gestion de estas operaciones bajo una perspectiva de
procesos integrales y, en consecuencia por disenarlas en forma colegiada
con la participacion activa de todas las dreas relevantes de la alta direcciéon
corporativa.

4 .- Los resultados del estudio registran un pafréon de preferencias favorable a
la concentracion de las actividades de gestion de crédito y las de cobranza
en una misma drea operativa, pero ejecutadas por personal ejecutivo
distintfo y especializado, una prdctica, que de acuerdo con algunos de los
ejecutivos entrevistados, tiene un amplio potencial para generar mejores
resultados por el aprovechamiento de escalas operativas y ventajas de
especializacion.

5.- Otro sinfoma de avance en las prdcticas de originacion y recuperacion
de las operaciones de crédito B2B, tiene que ver con la implementaciéon de
un balance adecuado entre las politicas de centralizacion, estandarizacion
y autonomia de las dreas operativas, como respuesta a la necesidad de
adaptar esas practicas de gestion de CyC a los usos, costumbres y perfiles
culturales de las naciones, regiones y localidades en las que operan las
empresas.

6.- Una de las mejores noficias que frae el presente estudio, tiene que ver
con una creciente tendencia en favor de la cooperaciéon directa e indirecta
de los ejecutivos de las dreas de crédito y cobranza con los de las dreas
comerciales en los procesos de generacion de ventas y cierre de confratos,
y también de estos Ultimos, en las actividades de seguimiento de los
procesos de cobranza y en su caso de renegociacion de las carteras con
problemas de retraso o impago. El lado positivo de esta mayor interaccion
entre las dos dreas, reside en que el trabajo conjunto puede contribuir a una
mejor alineacién de los incentivos institucionales, y por lo mismo, a optimizar
los procesos y mejorar los resultados de la gestion de crédito B2B.
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7.- El Ultimo hallazgo relevante que se desprende de los resultados del
estudio en su Capitulo 1, es el que se refiere a la gestion, desarrollo y
reclutamiento del personal ejecutivo y de apoyo necesarios para dirigir y
operar las areas de CyC. Sobre este punto, los resultados generales muestran
gue existe una mayor inclinacion de las empresas hacia formar y desarrollar
internamente a estos dos grupos de recursos humanos, antes que reclutarlos
por su experiencia y desempeno en otras companias o a contratarlos en los
mercados de profesionistas especializados. En este caso, la Unica excepciodn
corrid por parte de las empresas del sector servicios, que sélo en lo que toca
al personal ejecutivo, reconocieron una mayor predisposicion para
reclutarlo de otras companias.

Diferencias sectoriales

En cuanto a las diferencias registradas por la evaluacion comparativa,
donde los enfoques y preferencias de gestion del crédito B2B de las
companias que operan en los sectores de servicios, se muestran hasta cierto
punto, rezagados en lo que corresponde a la adopcion de las mejores
practicas de gestion de crédito B2B, fue necesario complementar los
resultados de la encuesta con algunas entrevistas directas realizadas con
expertos y ejecutivos de algunas de las empresas participantes.

En ese sentido, tanto los expertos, como algunos de los ejecutivos
involucrados explican este rezago relativo a través de tfres argumentos
funcionales: el primero expone que por lo general la estructura
organizacional de las empresas de servicios fiende a ser mds esbelta vy
menos jerdrquica; el segundo explica que los mercados en los sectores de
servicios son mas dindmicos y cambiantes que los de bienes tangibles; el
tercero sostiene que en los mercados de servicios la intensidad de la
competencia suele ser mayor y también mds agresiva.

Como consecuencia de estos distintos contextos institucionales y de
mercado, la estructura organizacional de las companias de servicios fiene
que ser mas flexible, la autonomia de gestion de sus dreas operativas debe
estar mds claramente definida y sus procesos de toma de decisiones
también deben ser mucho mds dgiles que en sus confrapartes industriales.
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Capitulo 2: Reglamentos y politicas operativas
Hallazgos relevantes en materia de reglamentos y
politicas operativas de Crédito B2B

8 - (Conservadores y flexibles?

Si existe un espacio de actividad econdmica, politica y social en el que la
palabra “liberal” tenga una connotacion siempre negativa o “politicamente
incorrecta”, y donde el calificativo “conservador” es casi un sindnimo de
virtud, lo md&s probable, es que ese espacio sea el de las politicas y prdcticas
de crédito, o al menos, eso es lo que parece desprenderse de los resultados
del “1er Estudio de las Mejores Practicas e Indicadores Clave para el sector
de Crédito B2B en México”.

El caso es que al interrogar a los ejecutivos participantes en la encuesta
acerca de si: consideran que la politica de crédito de sus companias es de
corte “liberal” “conservadora” “selectiva” “rigida” o “flexible” ninguno de
ellos se atrevid a calificar el enfoque crediticio de sus companias con el
término “liberal”.

El hallazgo se convierte en toda una paradoja, desde el momento en que
la respuesta dominante con una frecuencia de 46%, califico el perfil de las
politicas crediticias de sus companias como “flexible” un concepto, cuyo
significado filoséfico puede ser considerado hasta cierto punto, como
cercano o compatible con el término “liberal”

Mds alld del dilema de las proximidades y de los abismos semdnticos
aprobados por la “Real Academia”, los resultados del Grafico 8.1 ofrecen
una imagen muy favorable acerca de la calidad de las politicas y practicas
crediticias de las companias que operan en nuestro pais.

Decimos que la imagen es favorable, porque desde la 6ptica de esta
investigacion, el hecho de que 30% de los participantes califiquen sus
politicas como “conservadoras”, otro 18% como “selectivas” y 6% como
rigidas, significa que 54% de las companias manejan sus politicas crediticias,
a partir de enfoques que describiremos como de “precaucién” “mesura” y
“precision quirdrgica”, mientras que otro 46% probablemente mds moderno,
audaz y seguro, se reconoce en el espejo de un pragmatismo calculado y
mucho mds congruente con los enfoques de negocios cenfrados en el
nuevo rey de los hegocios: El cliente.
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Grdfico 8.1

Considera usted que la politica de crédito de su compaiiia
es de corte:

0 0.0

A. LIBERAL B. CONSERVADORA C. SELECTIVA D. RIGIDA E. FLEXIBLE

W # De empresas M % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
*** Tres empresas no respondieron esta pregunta.

Grdfico 8.2

Considera usted que la politica de crédito de su compaiiia
es de corte:
Sector productivo VS Sector Servicios

37.5

0.0 0.0

A. LIBERAL B. CONSERVADORA C. SELECTIVA D. RIGIDA E. FLEXIBLE

B % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
***Tres empresas no respondieron esta pregunta.
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Llegado el furno del comparativo sectorial, la paradoja se presenta una vez
maAs y sobre todo en el campo de las companias del sector productivo que
como podemos observar en el Grafico 8.2 manifestaron seguir las politicas
crediticias mdas conservadoras (32.4) y las mds rigidas (8.8), pero al mismo
tiempo resultaron ser también las mds flexibles (50%), en tanto que los perfiles
de respuesta de los ejecutivos de companias de servicio tienden mds a
ubicarse alrededor de la “justa mediania”

9 - Crédito B2B: El gran comodin

Discretas por conviccion y sensibilidad estratégica, las actividades de
crédito B2B alcanzan ya una relevancia a la par, y muy probablemente por
encima de la importancia del crédito bancario para la economia
mexicana. 3Cudl es el peso especifico del crédito B2B en términos de Ia
generacion de valor agregado nacional? Esta es una pregunta que solo el
INEGI con todos sus recursos humanos y fecnologicos, estaria en condiciones
de medir y explicar a través de la Matriz de Insumo-Producto.

Pero mientras esa honorable institucion publica descentralizada se decide a
emprender tan exigente tareaq, los resultados preliminares del *1er Estudio de
la Mejores Practicas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B” nos
permiten proyectar una imagen cercana de lo que ya se ha venido
convirtiendo en un “secreto a voces”.

Como podemos observar en el Grafico 9.1, el 48% de las companias
representadas en la encuesta, expresaron que las operaciones inter-
empresariales realizadas a crédito representan entre el 81% y el 100% de sus
ventas totales, otro 30% reporta que las operaciones a crédito explican entre
el 61 y el 80% de sus ventas y un 12% adicional afirma que el valor de su
cartera crediticia total se ubica entre el 40% y el 60% del mismo indicador.

Que el 70% de las empresas manifiesten que las operaciones de crédito B2B
significan entre el 60% y el 100% de sus ventas fotales, es un indicio de que
muy probablemente este tipo de transacciones representen alrededor del
75% de las transacciones inter-empresariales para el conjunto de la
economia nacional.

De ese tamano es la importancia de las operaciones de un crédito B2B,
elevado ya, a la categoria de componente esencial y cada vez mds
imprescindible de las cadenas de insumo producto en nuestro pais.
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Grdfico 9.1

¢Qué porcentaje de las ventas de la compaiiia se
realizan a crédito?

DE1A20% DE 21 A 40% DE 41 A 60% DE 61 A 80% DE 81 A 100%
B # De empresas W % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
*** Tres empresas no respondieron esta pregunta.

En este tema, el andlisis comparativo sectorial sélo parece sugerir que las
companias industriales tienden a realizar una proporciéon ligeramente mas
elevada de sus ventas a fravés de operaciones crediticias.

Grdfico 9.1

¢Qué porcentaje de las ventas de la compaiiia se
realizan a crédito?
Sector productivo VS Sector Servicios

i 500
. 188 . |
_mssm 63 » e N 125
DE 1 A 20% DE 21 A 40% DE 41 A 60% DE 61 A 80% DE 81 A 100%
m % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
***Tres empresas no respondieron esta pregunta.
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10 - Investigacién, verificacion y contraste

sEn qué medida las companias otorganfes de crédito B2B investigan,
verifican, contrastan y buscan garantizar que los compromisos deudores de
sus clientes serdn cabalmente honrados? sLas politicas se aplican de igual
forma para todos o hablamos mds bien de una prdctica selectiva en funciéon
de la magnitud de las operaciones y los diversos perfiles de los clientes?

Siguiendo el orden de los resultados del presente estudio, comenzaremos a
responder estas cuestiones evaluando la importancia de la magnitud de las
operaciones como punto de partida de las politicas crediticias que siguen
las companias.

El poder de los mercados

2Es importante el tamano de las operacionese 3 A partir de que montos de
transaccioén, las companias condicionan los contratos de crédito a la
realizacién de procesos de investigacion, verificacion y contraste de
presencia, ambiente empresarial e identidad efectiva?

En materia de crédito B2B como en la gran mayoria de los aspectos de la
vida, las respuestas a las interrogantes anteriores son relativas. Y bien,
scudles son los principales factores de relatividad? 3La imagen publica o
reputacion de las empresas solicitantese sla experiencia crediticia directa
con las companias otorgantese O bien 3los niveles de riesgo generales o
coyunturales en determinados mercados?

No cabe duda de que estos tres factores tienen una poderosa presencia en
los procesos de toma de decisiones para asignar o no confratos de crédito,
sin embargo, al final este tipo de criterios terminan también siendo relativos,
al grado, que los datos duros que encontramos en los resultados de este 1er
Estudio de las Mejores Practicas e Indicadores Clave para el Sector de
Crédito B2B, tampoco permiten vislumbrar respuestas definitivas al presente
dilema.
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Grafico 10.1

¢A partir de qué monto, su compaiiia condiciona la venta a crédito
a un procedimiento de investigacion y verificacion?
Operaciones mayores (>) a:

1. > 500,000 PESOS

H.>200,000 PESOS
G.> 100,000 PESOS 26.0
F. > 80,000 PESOS
E. > 60,000 PESOS
D. > 40,000 PESOS

C.>20,000 PESOS 26.0

16.0

0 5 10 15 20 25 30

B. > TODAS LAS OPERACIONES

A. NINGUNA OPERACION ES SOMETIDA A INVESTIGACION

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
*** Tres empresas no respondieron esta pregunta.

Como se observa en el Grafico 10.1, 16% de los ejecutivos participantes
afirmaron que en sus companias “todas las transacciones a crédito” sin
importar su magnitud estdn sujetas a procesos de investigacion, verificacion
y contraste, en tanto que otro 26% declard que los procesos de investigacion
aplican a partir de operaciones mayores a 20,000 pesos, 12% a partir de
40,000, 8% de 60,000, 2% de 80,000, 32% de 100,000 pesos, y solo el 4%
reconoce que en sus companias ninguna operacion a crédito es sometida
a investigacion.

2Qué nos dicen estos resultadose Mucho y poco, toda vez que la dispersion
parece ser el nombre del juego vy, en realidad, no encontramos un patrén
secuencial que pudiera explicar con claridad, en que forma o, bajo que
pardmetros, la magnitud de las operaciones constituye un detonante de la
decision de investigar a los clientes.
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En todo caso, estos resultados nos dicen que para un 16% de los ejecutivos
participantes (los mds rigurosos) el tamano de las fransacciones no es motivo
para exentar alos clientes con operaciones mds pequenas de ser sometidos
a las politicas de investigacion que ellos aplican para todos, mientras que
para otro 80% de las companias el tamano si es relevante a partir de diversos
umbrales o magnitud de operaciones.

En este caso, el tfamano de las empresas participantes tampoco arroja
algunas pistas que permitan resolver el enigma, ya que nos encontramos
con pequenas e incluso microempresas que afirman realizar investigaciones
de crédito sélo para fransacciones superiores a los 100,000, y encontramos
también, a no pocas companias gigantes y grandes, para las que todas las
operaciones superiores a 20,000 pesos ameritan ser sometidas a
investigacion.

Finalmente, el andlisis comparativo a nivel sectorial tampoco aporta luces
importantes y lo Unico que parece sugerir es que los grados de folerancia al
riesgo, son ligeramente menores para las companias que operan en el
sector servicios que para sus contrapartes en los diversos sectores industriales
y productivos.

Grafico 10.2

¢A partir de qué monto, su compaiiia condiciona la venta a crédito
a un procedimiento de investigacion y verificacion?
Operaciones mayores (>) a:
Sector productivo VS Sector Servicios

I.>500,000 PESOS
H. > 200,000 PESOS
G. > 100,000 PESOS

F.>80,000 PESOS
E. > 60,000 PESOS
313

D. > 40,000 PESOS

C. >20,000 PESOS

B. > TODAS LAS OPERACIONES

A. NINGUNA OPERACION ES SOMETIDA A INVESTIGACION

0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0

% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
*** Tres empresas no respondieron esta pregunta.
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Ahora bien, si el tamano de las operaciones no explica a plenitud la decision
de investigar o no a los solicitantes de crédito B2B, los complementos de la
respuesta deben estar en ofra parte y nosotros los encontramos
parcialmente en las caracteristicas del sector de actividad, en las mezclas
de productos y servicios de las companias y tfambién en el ejercicio de la
competencia diaria en los mercados donde la estructura del sector, l0s usos
y costumbres, los balances de poder entre proveedores y compradores, y el
grado de agresividad de los competidores, son los factores que en conjunto
serdn los determinantes finales de la decision de investigar o no, y como
veremos en los siguientes apartados, de qué, como y a fravés de quien
investigar.

¢Investigadores propios o externos?

Una vez tomada la decision de investigar a los clientes, el dilema para las
empresas se fraslada a 3como hacerlo? y 3quién o quiénes estardn a cargo
de la investigacione Siendo esta una tarea de alta relevancia para el
adecuado funcionamiento de los ciclos de negocios, el reto estd en contar
con los cuadros profesionales especializados para realizarla con eficacia y
sin generar danos colaterales en la sensibilidad y dignidad propia de las
empresas sujetas a investigacion, o bien contfratar a companias o agencias
especializadas.

Sobre estos puntos, los resultados del Grafico 10.3, nos muestran que el 33.3%
de los ejecutivos que respondieron la encuesta afirman que las tareas de
investigacion son realizadas en casa y a cargo de la direccidén o gerencia
de crédito, ofro 20.8% reconoce que estas tareas son realizadas por
agencias externas y finalmente tenemos que la prdctica dominante
subrayada por el 45.8% de los ejecutivos participantes es la de validar y
enriquecer las investigaciones internas con el apoyo de agencias externas
contratadas para esos fines.
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Grafico 10.3

Las actividades de investigacidn y verificacion son
realizadas por...

45.8
C. POR LAS DOS INSTANCIAS ANTERIORES

B. UNA AGENCIA DE INVESTIGACION EXTERNA ESPECIALIZADA

A. LA GERENCIA DE CREDITO DE LA EMPRESA

0 5 10 15 20 25 30 85 40 45 50

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacioén.

El hecho de que las investigaciones de *“responsabilidad compartida”
constituyan la prdctica dominante, habla también de un avance
importante en los procesos de profesionalizacion de las actividades de
gestion crediticia B2B en México, toda vez, que las agencias de
investigacion especializadas tienen importantes ventajas de escala y mucho
valor agregado que aportar para un mejor conocimiento de los clientes y
por lo tanto para los procesos de autorizacion o rechazo de sus solicitudes
de crédito.

El Unico problema que observamos en este caso, es que las prdacticas de
“investigacion compartida”, como prdctica general dominante, fodavia no
han permeado mucho en las empresas de servicios, ya que sélo el 26.7% de
los ejecutivos de empresas de este sector declaran seguir politicas de
investigacion crediticia en ese sentido (Grafico 10.4).
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Grafico 10.4

Las actividades de investigacion y verificacion son
realizadas por...
Sector productivo VS Sector Servicios
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A. LA GERENCIA DE CREDITO DE LA EMPRESA | 53.3
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0
% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacioén.

Balance, resultados, solvencia, poder de mercado y cumplimiento fiscal

En cuanto ala informacién financiera requerida a las empresas que solicitan
crédito comercial para alimentar los procesos de investigacion y toma de
decisiones, los resultados de la encuesta (Grdfico 10.5-A) muestran
evidencia suficiente para concluir que la informacion mds demandada por
las empresas otorgantes (81.3%) es la relativa a los estados financieros
bdsicos (estados de balance y resultados), seguida por las razones de
liguidez, solvencia y apalancamiento (41.7%), las declaraciones fiscales de
los Ultimos tres o cinco anos (33.3%), los indicadores de mercado vy
desempeno operativo (29.2%) y finalmente con 16.7% de las preferencias,
los estados financieros con informacion fuera de balance.

Grafico 10.5-A

La documentacion y el conjunto de condiciones requeridas
por nuestra compaiiia a los clientes que solicitan crédito
comercial incluye...

(Informacion financiera y fiscal solicitada)

A.5 DECLARACIONES FISCALES ULTIMOS 3 O 5 ANOS

A.4 INFORMACION FINANCIERA FUERA DE BALANCE

A.3 INDICADORES DE MERCADO Y DESEMPENO OPERATIVO

A.2 RAZONES DE LIQUIDEZ, SOLVENCIA Y APALANCAMIENTO FINANCIERO

A.1 BALANCE GENERAL Y ESTADO DE RESULTADOS DICTAMINADOS

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

% De empresas M # De empresas
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Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
X Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigaciéon vy
verificacién.

En este caso la informacion comparativa expuesta en el Grdafico 10.6,
presenta un comportamiento similar al desempeno general, sin embargo,
sugiere también que las companias industriales o productivas son mds
demandantes de informacion financiera que las companias del sector
servicios.

Grdfico 10.5-AS

La documentacion y el conjunto de condiciones requeridas por
nuestra compaiiia a los clientes que solicitan crédito comercial
incluye...

(Informacion financiera y fiscal solicitada)

Sector productivo VS Sector Servicios

A.5 DECLARACIONES FISCALES ULTIMOS 3 0 5 ANOS
A.4 INFORMACION FINANCIERA FUERA DE BALANCE
A.3 INDICADORES DE MERCADO Y DESEMPENO OPERATIVO

A.2 RAZONES DE LIQUIDEZ, SOLVENCIA Y APALANCAMIENTO FINANCIERO

A.1 BALANCE GENERAL Y ESTADO DE RESULTADOS DICTAMINADOS

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0 100.0

% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigaciéon y
verificacioén.

Identidad, referencias comerciales, historial crediticio y verificacién directa
e indirecta

Los cinco estados de situacion financiera listados en los Graficos 10.5-A y AS,
dicen mucho acerca de los perfiles de solvencia de las empresas que
solicitan crédito, sobre todo, cuando estos han sido debidamente
dictaminados por un auditor externo de reconocido prestigio, pero cuando
se frata de la decision de autorizar o no, una solicitud de crédito, la
numeralia financiera resulta insuficiente para inspirar una confianza plena en
las companias otorgantes de crédito B2B.
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Para superar esa situacion, las companias otorgantes de crédito B2B suelen
profundizar en el conocimiento de las instituciones que lo solicitan,
recopilando informacidn acerca de sus antecedentes crediticios,
empresariales y gremiales, ademds de realizar visitas de inspeccion para
certificar a través de la experiencia propia o de terceros como es la realidad
y el ambiente profesional y cultural de las companias solicitantes.

Sobre este punto, los resultados contenidos en los Graficos 10.5-B y BS
muestran con sobrada claridad cudles son las referencias y las prdcticas de
investigacion, verificacion y contraste mas demandadas y utilizadas por las
companias otorgantes de crédito B2B, veamos: el primer bloque de
informacién que demanda el 75% de todas las companias participantes, es
el de las referencias empresariales, comerciales, e incluso hasta las redes
sociales, seguido por la investigacion de antecedentes crediticios a través
de agencias especializadas con 54.2%, por las visitas de verificacion de
operaciones y ambiente empresarial por ejecutivos de crédito de la propia
compania con 43.8%, a través de visitas de verificacion por ejecutivos de
agencias especializadas 33.3% y finalmente, las constancias notariales de
certificacion de direccion e identidad personal y corporativa con 20.8% de
las empresas.

Grafico 10.5-B

La documentacion y el conjunto de condiciones requeridas por
nuestra compaiia a los clientes que solicitan crédito comercial
incluye...

(Referencias, verificacion y contraste)

B.5 VISITAS DE VERIFICACION DE OPERACIONES Y AMBIENTE EMPRESARIAL POR: 333

AGENCIA EXTERNA DE INVESTIGACION Y CREDITO.

B.4 VISITAS DE VERIFICACION DE OPERACIONES Y AMBIENTE EMPRESARIAL POR 438

EJECUTIVOS DE NUESTRA PROPIA COMPARIA

L]

B.3 CONSTANCIAS NOTARIALES DE CERTIFICACION DE DIRECCION E IDENTIDAD 20.8
PERSONAL Y CORPORATIVA

54.2
B.2 ANTECEDENTES CREDITICIOS POR AGENCIAS ESPECIALIZADAS

| | 75.0

B.1 REFERENCIAS EMPRESARIALES COMERCIALES Y GREMIALES _ ‘

o
N
o
S
o
D
o

80

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacién.
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A su vez, lainformacion comparativa refleja una vez mas, que las empresas
que operan en sectores industriales y productivos suelen seguir procesos de
investigacion directa e indirecta mads rigurosos que sus contrapartes del
sector servicios.

Grafico 10.5-BS

La documentacidn y el conjunto de condiciones
requeridas por nuestra compaiiia a los clientes que
solicitan crédito comercial incluye...
(Referencias, verificacidon y contraste)
Sector productivo VS Sector Servicios

B.5 VISITAS DE VERIFICACION DE OPERACIONES Y AMBIENTE EMPRESARIAL
POR: AGENCIA EXTERNA DE INVESTIGACION Y CREDITO.

B.4 VISITAS DE VERIFICACION DE OPERACIONES Y AMBIENTE EMPRESARIAL POR
EJECUTIVOS DE NUESTRA PROPIA COMPARIA

B.3 CONSTANCIAS NOTARIALES DE CERTIFICACION DE DIRECCION E IDENTIDAD
PERSONAL Y CORPORATIVA

B.2 ANTECEDENTES CREDITICIOS POR AGENCIAS ESPECIALIZADAS

B.1 REFERENCIAS EMPRESARIALES COMERCIALES Y GREMIALES

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0

% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacioén.

Garantias fianzas y contratos

Ofra palabra-concepto cuyo significado es generalmente asociado con
valores positivos y cercanos a la virtud, pero que no parece caber en el
diccionario prdactico-filoséfico de los operadores de crédito B2B, es el
término “confianza™ y por si alguien no lo cree, lo invitamos a revisar con
detenimiento los resultados de esta encuesta y particularmente los
expuestos en este Capitulo 2.

El caso es que a la gran mayoria de los operadores de crédito comercial
nunca les bastard con los resultados de los procesos de investigacion,
verificacion y contraste, para sentirse realmente cémodos a la hora de
aprobarlineas de crédito a las companias solicitantes, de ahi que los Ultimos
trdmites para que estas Ultimas puedan obtener una resolucidn positiva,
pasaran necesariomente por poner sobre la mesa los activos necesarios
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para garantizar el cumplimiento de los compromisos que aspira a adquirir y,
por generar los instrumentos juridicos correspondientes.

Para demostrar lo anterior basta ver los resultados de los Grdficos 10.5-C y
10.5-CS. En el primero podemos observar que el 62.5% de los ejecutivos
participantes, afirma que una de las condiciones para aprobar una linea de
crédito B2B, es el ofrecimiento a nivel confractual de activos en garantia
suficientes para asegurar la recuperacion de los recursos comprometidos en
la operacion crediticia, mientras que 31.3% solicita la firma y validacion de
confratos a nivel de escritura publica, otro 20.8% se decanta por el
otorgamiento de contratos de afianzamiento y finalmente una compania
solicita contratos especificos Ad-Hoc para cada operacion crediticia en
funcidon de las caracteristicas de su sector de actividad.

Grafico 10.5-C

La documentacion y el conjunto de condiciones requeridas por
nuestra compaiiia a los clientes que solicitan crédito comercial
incluye...

(Garantias, fianzas o contratos)

C.4 CONTRATOS ESPECIFICOS PARA NUESTRO SECTOR
C.3 CONTRATOS A NIVEL DE ESCRITURA PUBLICA
C.2 FIANZAS

C.1 GARANTIAS 6235

0 10 20 30 40 50 60 70

% De empresas M # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacién.

Por su parte, el Grafico 10.5-CS, muestra que las companias de servicios son
relativamente menos rigurosas que sus pares industriales en lo que toca a
demandar contratos de garantias fianzas y/o contratos a nivel de escritura
como condicion para aprobar operaciones a crédito a las companias
solicitantes.
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Grdfico 10.5-CS

La documentacion y el conjunto de condiciones requeridas por
nuestra compaiiia a los clientes que solicitan crédito comercial
incluye...

(Garantias, fianzas o contratos)

Sector productivo VS Sector Servicios

q 0.0
C.4 CONTRATOS ESPECIFICOS PARA NUESTRO SECTOR L 3.0
C.3 CONTRATOS A NIVEL DE ESCRITURA PUBLICA

C.2 FIANZAS

20.0
133

] 40.0 ‘ ‘
C.1 GARANTIAS

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0

% Empresas sector servicios ®m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Tres empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y
verificacioén.

Politicas practicas y prdacticas politicas

Hasta aqui se han revisado algunas de las mds importantes politicas y
reglamentos para la asignacion de lineas de crédito comercial de las
companias participantes en la encuesta. Pero como muchos saben o lo
sospechan, las lineas divisorias entre los reglamentos y las prdcticas
efectivas, suelen ser mds o menos permeables en funcidn de la cultura
corporativa, de la experiencia y de las circunstancias que se presentan en
el dia a dia en los mercados y en cada una de las empresas.

Cabe recordar que en la seccidn inicial de este Capitulo 2, relatamos ya
(Grdfico 8.1) que el 46% de los ejecutivos manifestaron que las politicas
crediticias de sus empresas son hasta cierto punto flexibles, mientras que otro
18% las calificdé como “selectivas” de manera, que ahora corresponde
cotejar squé tan flexibles o selectivas pueden llegar a ser esas politicas?

Si bien los resultados de la encuesta no nos permiten cuantificar y responder
esa inferrogante con una exactitud a prueba de balas, la informacion
contenida enlos Grdficos 10.6 y 10.7 si nos permiten realizar un acercamiento
interesante a esa realidad que ahora nos interesa descubrir.
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Lo primero que salta a la vista, es que el 42.9% de los ejecutivos afirma que
entre el 81% y el 100% de las operaciones de venta a crédito de sus
companias son efectivamente sometidas a mecanismos de investigacion y
verificacion, 16.3% refiere someter entre el 61% y el 80%, 20.4% investiga entre
el 41% vy el 60%, de sus transacciones, 6.1% entre 21% y 40% y que el 14.3%
restante reconoce investigar apenas entre el 1% y el 20% de sus operaciones
a crédito.

El hecho de que dlrededor de dos tercios de todas las companias
representadas afirme someter a investigacion mds de la mitad de sus
operaciones credificias y que apenas una quinta parte de ellas reconozca
realizar estas actividades sobre una proporcidn inferior al 40% de esas
operaciones permite arriesgar la hipodtesis de que existe un amplio grado de
correspondencia entre las politicas institucionales de administracion
crediticia con su aplicacion efectiva en la prdctica cotidiana, y de que los
margenes de flexibilidad y selectividad se manejan también sobre rangos
aceptables.

Grafico 10.6

En la practica ¢Qué porcentaje de las ventas a crédito se sujeta a
mecanismos de aprobacidn via investigacion y verificacion?

E. DE 81 A 100% 42,9

D. DE 61 A 80%
C. DE 41 A 60%
B. DE 21 A 40%

A.DE1A20%

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
**x Dos empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y verificacién.

El andlisis de los resultados a nivel sectorial se mueve en un rango cercano
al de la hipdtesis general, aunque nuevamente podemos observar una
aplicacion mads estricta de las politicas de investigacion y verificacion por
parte de las companias que operan en los sectores industriales. En este caso
es importante observar, que los grados de cumplimiento de estas politicas,
si presentan una correlacion mas robusta en atencion con el tamano de las
empresas, toda vez que el 82% de las empresas gigantes, 71% de las grandes
y 100% de las medianas reconocen someter a los reglamentos de
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investigacion y verificacidon una proporcion superior al 50% de sus
operaciones de crédito B2B, mientras que sdlo el 31% de las empresas
pequenas y micro reconocen actuar en ese senfido.

Grafico 10.7

En la practica ¢ Qué porcentaje de las ventas a crédito se sujeta a
mecanismos de aprobacidn via investigacion y verificacion?
Sector productivo VS Sector Servicios

E. DE 81 A 100%
D. DE 61 A 80%
C. DE 41 A 60%
B. DE 21 A 40%

A.DE 1A 20%

g \ \
0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0 40.0 45.0 50.0

% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
**x Dos empresas no respondieron esta pregunta y dos mds no realizan actividades de investigacion y verificacion.

11 - Plazos crediticios y ciclos revolventes

2Cudles son los plazos mds representativos para las operaciones de crédito
B2B en México? En esta ocasion los resultados de la encuesta fueron algo
mas que generosos al proporcionar suficiente informacion para responder
esta pregunta en forma detallada.

Como se puede apreciar en el Grafico 11.1, los contratos crediticios mas
recurrentes son los que cubren intervalos temporales que van de 16 a 30 y
de 31 a 60 dias, toda vez que 35y 39 de las 53 empresas representadas en
la encuesta, reportaron realizar operaciones a crédito que representan 35%
y 27.8% de sus ventas totales anuales en ese orden. Otros tres intervalos
comerciales mds o menos representativos para las operaciones de crédito
B2B, sonlos que vande 61 a 90, de 1 a 15diasy de 91 a 120 dias en la medida
en que 30, 21y 16 de las companias reconocieron realizar operaciones
crediticias con participaciones de 11%, 10.4% y 8.3% de sus ventas a crédito
en ese orden.
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Desde luego, enconframos también operaciones credificias B2B a plazos
mayores a los 120 dias, sin embargo, estas son realizadas por un menor
numero de empresas y participan con porcentajes marginales de las ventas
a crédito totales de las empresas participantes.

Resulta interesante observar que en materia de plazos e intervalos de crédito
B2B la distribucion dominante, muestra patrones de concentraciéon mds o
menos simétricos para las empresas que operan en los sectores productivos
y en los de servicios con la Unica excepcion de las ventas a plazos de 16 a
30 dias que representaron el 46.3% de las operaciones de crédito B2B para
las companias del sector servicios.

De este modo, tenemos que los cinco intervalos crediticios que van de 1 a
120 dias explican el 90.8% de las operaciones crediticias de las companias
industriales, 96% de las companias terciarias y 92.4% de las ventas a crédito
de todas las empresas que participaron en la encuesta.

Grafico 11.1

¢Qué porcentaje de las ventas a crédito de su compania se efectia de:?

Empresas con ventas a crédito en plazos de ...

1a 15 dias 16 a 30 dias 31a 60 dias 61a 90 dias 91a120dias 121a150dias 151a180dias 181a210dias 211a240dias Mayor a 241 dias

Nuimero total de empresas 2 35 39 30 16 8 7 5 2 2
% promedio sobre las ventas totales 104 35,0 27,8 11,0 83 15 22 34 03 0,1
Nimero de empresas sector productivo 17 23 26 19 12 6 5 4 1 1
% promedio sobre las ventas del sector 124 298 289 10,4 94 15 25 438 03 0,1
Nimero de empresas sector servicios 4 12 13 1 4 2 2 1 1 1
% promedio sobre las ventas del sector 59 46,3 253 12,4 6,0 13 17 03 03 03

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.

La informacion del Grdfico 11.2, contribuye a reforzar lo expuesto en el
pdrrafo anterior al mostrar que la mayor parte de las empresas en ambos
sectores de actividad tiende a concentrar sus ventas a crédito en los plazos
que van de 16 a 30y de 31 a 60 dias.

Grafico 11.2
Numero de empresas que concentran una porcion mayoritaria de sus ventas a crédito en plazos de...

1a 15 dias 16 a 30 dias 31 a 60 dias 61 a 90 dias 91a120dias Mas de 120 dias

Empresas sector productivo 4 11 9 2 2 3
Empresas sector servicios 0 8 3 1 0 1
NUmero total de empresas 4 19 1 3 3 4

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
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En cuanto a los factores que explican estos patrones de distribucion de las
ventas a crédito, 1os mds importantes tienen que ver con los ciclos de
comercializacion de los productos finales a los que se incorporan todos los
bienes y servicios infermedios al igual que los insumos bdsicos. Por ejemplo,
la mayor proporcion de las ventas a crédito para las empresas que
participan en las cadenas productivas y de servicios para la industria
alimentaria se concentra totalmente en los intervalos de 1 a 30 dias, mientras
que los ciclos crediticios de las companias que participan en los sectores de
magquinaria, sistemas industriales avanzados y en la industria editorial las
mayores concenfraciones se encuentran en los intervalos superiores a 120
dias.

Ofro factor determinante en los procesos de fijacion de los plazos tiene que
ver sin lugar a dudas con el poder de mercado de las companias que
proveen insumos o servicios imprescindibles para el funcionamiento de las
cadenas productivas y que ademds gozan de una participacion de
mercado dominante como es el caso de algunas companias en los sectores
de TIC’s (tecnologias de informacién y comunicacioén) y también en algunos
segmentos de las industrias de envases y empaques.

12 - Revisidon y renovacion de los contratos de crédito B2B

Otra de las prdcticas prudenciales que realizan las empresas para mejorar y
asegurar la recuperacion de sus operaciones crediticias en el corto,
mediano y largo plazos, es la de revisar y renovar periddicamente los
compromisos confractuales establecidos con sus clientes. En esa materia, los
resultados que se exponen en el Grafico 12.1 demuestran una vez, mds que
la palabra confianza, en cualquiera de sus diversas formas adjetivales o
sustantivas, no es muy bien valorada en el diccionario de las mejores
prdcticas de crédito B2B.

Lo que encontramos aqui, es que 80% de los ejecutivos que respondieron Ia
encuesta, manifestaron que la politica de sus companias es someter las
lineas de crédito de sus mejores clientes a procesos de revision, evaluacion
y en su caso, renovacion en intervalos iguales o inferiores a un ano, ofro 10%
asegurd revisar sus contratos y lineas crediticias précticamente al cierre de
cada ciclo comercial, un 4% adicional confesd revisar sus términos crediticios
contractuales a nivel de proyecto, mientras que dos reconocieron practicar
estas revisiones en intervalos de fres y cinco anos, y sélo uno declard no
realizar nunca estas revisiones.
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Grafico 12.1

Las practicas de revision y renovacion de las lineas de crédito de
sus mejores clientes se realizan en intervalos temporales de...

I. NO SE REALIZAN REVISIONES

H. AL CIERRE DE CADA CICLO COMERCIAL
G. POR PROYECTO

F. CINCO ANOS

E. TRES ANOS

C. UN ANO

B. SEIS MESES

A. TRES MESES

0 10 20 30 40 50 60 70

® % De empresas  m # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
*** Tres empresas no respondieron esta pregunta.

Grafico 12.1

Las practicas de revisidon y renovacion de las lineas de crédito de
sus mejores clientes se realizan en intervalos temporales de...
Sector productivo VS Sector Servicios

1. NO SE REALIZAN REVISIONES
H. AL CIERRE DE CADA CICLO COMERCIAL
G. POR PROYECTO

F. CINCO AROS

E. TRES ANOS

C. UN ARO

B. SEIS MESES |

A. TRES MESES

2.9 |
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% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
***Tres empresas no respondieron esta pregunta.
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El hecho de que un 94% de las empresas (97.1% de las industriales y 87.5% de
las de servicios) representadas en la encuesta acostumbre renovar sus
términos contractuales en intervalos iguales o inferiores a un ano jy eso a sus
mejores clientes! es un indicador indiscutible de que en el mundo de los
negocios, la confianza, el largo plazo y el crédito B2B guardan una relacion
muy parecida a la del agua y el aceite.

13 - ;Cudnto cuesta el crédito B2B?

sEs legitimo cobrar intereses o sobreprecios por las operaciones a crédito
B2B2 Para responder esta pregunta comencemos por recordar que en la
primera seccion del Capitulo 1, encontramos que solo dos de los 53
ejecutivos participantes en la encuesta reconocieron que las operaciones
realizadas a crédito constituyen un negocio adicional para su empresa, asi
que por ahora, podemos arriesgar la hipotesis de que esta vision acerca del
crédito B2B es mds una excepcion que una regla.

Sin embargo, una cosa es hacer del crédito B2B un negocio, y otra imponer
algun sobreprecio en compensacion por los costos directos y financieros
gue ineludiblemente impactaran a las empresas que dan crédito a sus
clientes.

Otorgar crédito tiene costos: en primer lugar, las empresas tienen que
confratar y sostener un equipo de ejecutivos que gestionen las operaciones
crediticias desde la evaluacion de las solicitudes de sus clientes hasta la
cobranza y las posibles acciones de cobertura (seguros de crédito, factoraje
etc.), y en segundo, la mercancia o los servicios comprometidos en las
operaciones crediticias tienen costos financieros y de oportunidad, ya que
constituyen capital inmovilizado, aun en el caso muy probable, de que las
empresas otorgantes de credito tfambién hayan financiado su produccion
con operaciones a crédito.

Expuesto lo anterior, podemos entonces responder, que si es legitimo
agregar un sobreprecio o en su caso un interés a las operaciones
comerciales B2B realizadas a crédito. Una vez resuelta la cuestion original,
Nnos encontramos con ofras dos interrogantes obligadas: 1 sTodas las
companias otorgantes de crédito trasladan los costos concomitantes de las
operaciones a crédito a sus clientes? y 2 sEn qué proporcion lo hacen?

En relacion a esas dos cuestiones, los resultados de la encuesta también
fueron generosos, sobre todo, por la rigueza de la informacidon que se
desprende las respuestas de los ejecutivos participantes. Veamos.
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Como podemos observar en el Grdafico 13.1, la respuesta a la primera de
estas dos Ultimas cuestiones parece ser definitiva y es *no’” toda vez que sélo
43.4% de las empresas representadas reconocieron aplicar sobreprecios en
las operaciones de crédito B2B, mientras que 56.6% de ellas rechazaron
utilizar ese recurso. Aqui es interesante resaltar que no existen diferencias
significativas en los perfiles de respuesta de las empresas a nivel de sector
como tampoco las hay clasificando a las empresas por tamano, ya que
entre las empresas que aplican sobreprecios o infereses a sus operaciones
crediticias encontramos que las hay grandes, gigantes, medianas,
pequenas y hasta micro, en proporciones similares a las que observamos en
el Grafico 13.1.

Conrespecto ala segundarespuesta, el mismo grafico nos permite observar
que existe una correlacion importante entre el niUmero de empresas y los
sobreprecios que aplican, en funcidn de los plazos de las operaciones
pactadas a crédito. La correlacion va en el sentido de que, a mayor plazo,
mdas empresas imponen sobreprecios y estos también resultan ser
progresivamente mayores.

Asi encontramos que para las operaciones de crédito B2B en plazos de 1 a
15 dias sélo cinco empresas (4 de sectores productivos y 1 de servicios)
reconocen aplicar sobreprecios cuyo promedio general asciende a 2.4%,
mientras que tratdndose de operaciones de 16 a 30 dias el nUmero de
empresas que impone sobreprecios sube a 8 (5 productivas y 3 de servicios)
con un aumento promedio general en los precios de venta de 4.1%, y asi
sucesivamente, hasta llegar a las operaciones pactadas a plazos mayores
a 180 dias en donde el nUmero de empresas que imponen sobreprecios
llega a 23 (16 productivas y 7 de servicios) las cuales llegan a imponer un
sobreprecio promedio general de hasta 27.7%.

A su vez, la informacion comparativa del Grdfico 13.1, permite observar
también que en todos los plazos crediticios, el porcentaje de sobreprecio
gue imponen las companias del sector servicios supera en una proporcion
mdAs o0 menos importante al que imponen las empresas productivas.
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Grafico 13.1

Porcentajes de incremento en precios que aplican las compaiiias para las ventas a crédito en los siguientes plazos de pago...

1at15dias 16a30dias 31a60dias 61a90dias 91a120dias 121a150dias 151a 180 dias Mayora 180 dias No aplican incrementos

Nuimero total de emy que imponen sobrepreci 5 8 13 16 19 20 20 3 30
% del total de empresas participantes 94 15,1 24,5 30,2 358 37,7 377 34 56,6
% promedio general de sobrepreciusl 24 41 84 10,8 116 152 158 27,7

que imponen sobreprecios en los sectores producti 4 5 8 10 13 14 14 16 19
% de las empresas de sectores productivos 114 143 29 286 371 40,0 40,0 45,7 54,3
% promedio de sobreprecios en sectores productivos ? 23 31 78 94 97 14,3 14,7 256

que imponen sobreprecios en los sectores de servicios 1 3 5 6 6 6 6 7 1
% de las empresas de sectores de servicios 56 16,7 278 33 333 333 33 389 61,1
% promedio de sobreprecios en sectores de servicios 29 64 10,0 14,1 159 17,3 183 326

Fuente: ler Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México
! Promedios ponderados a nivel general 2 Promedios ponderados por sector

Del dicho al hecho

Antes de cerrar esta Ultima seccion del Capitulo 2, es necesario reflexionar y
comentar en torno a las siguientes inquietudes: si trasladar a los clientes los
costos directos y financieros de las actividades de gestion y recuperacion
de los créditos es un derecho legitimo de las empresas, sPor qué un grupo
mayoritario de los ejecutivos que participaron en la encuesta afirman que
sus companias no aplican ningun tipo de sobreprecio o interés en sus
operaciones a crédito? 3Acaso la politica de esas companias es la de
asumir esos costos como propios en defrimento de sus madrgenes de
rentabilidad? O visto de ofro modo 3Serd que los mdargenes de rentabilidad
de esas empresas son tan amplios que eso les permite absorber
comodamente y ‘“sin dolor” los costos implicitos en las operaciones
crediticias financiando asi a sus clientes?

Sobre esos cuestionamientos, 1o menos que podemos decir, es que en
materia de economia y de negocios pueden existir espacios para seguir
estrategias audaces, para la toma calculada de riesgos y hasta para la
especulacion, pero lo que no puede caber nunca, es el descuido o la
iracionalidad. Dicho esto, podemos entonces responder las inquietudes
resenadas en el pdrrafo anterior, afirmando que, en la realidad todas las
empresas repercuten, de un modo o de ofro, los costos de las operaciones
a crédito en sus clientes, quienes en su momento, también los transmitirdn a
sus propios clientes y asi hasta llegar al consumidor final.
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Por ese camino debemos entender entonces, que si una compania no
cobra ningun sobreprecio o intereses por las operaciones a crédito
pactadas con sus clientes, es sencillamente porque, como lo expresd el
director general de una importante compania industrial con el que tuvimos
oportunidad de conversar sobre ese punto “esos costos ya fueron
presupuestados durante los procesos de planeaciéon y en las estrategias de
formacion de precios de la compania” una afiimacién que volvimos a
escuchar con diversas variantes en al menos una media docena de veces,
de parte del mismo numero de ejecutivos de otras de las companias
grandes, medianas, pequenas y micro, que en la encuesta rechazaron
aplicar sobreprecios o intereses en sus operaciones de crédito B2B.

Nada es gratuito en esta vida

Una vez expuesto todo lo anterior, podemos responder ahora la pregunta
original acerca de 3Cudnto cuesta el crédito B2B2 con la que subtitulamos
esta seccion, y para hacerlo lo haremos en dos partes: en primer lugar
afirmaremos que las operaciones de crédito B2B si tienen un costo, que muy
bien puede ser un costo abierto y revelado, o bien, permanecer oculto fras
los velos de los procesos de formacion de precios de las companias; y en
segundo volveremos a la informacion contenida en el Grdfico 13.1, en
donde los mdrgenes de sobreprecios reportados por las empresas (que si
reconocieron aplicarlos), calculados a través de promedios ponderados
tanto a nivel general, como a nivel de sector, sin duda contribuyen a darnos
una idea del nivel de los costos reales explicitos o implicitos, que fienen que
cubrirlas empresas por las operaciones realizadas bajo esquemas de crédito
B2B.

Ahora bien, cuando observamos |la progresidn de sobreprecios que
corresponde a los distintos plazos creditficios expuestos en el grafico en
cuestion, surgen inevitablemente otro par de interrogantes: la primera es si
sEstos sobreprecios reflejan con justicia los costos operativos, financieros y
de oportunidad en los que incurren las empresas otorgantes de crédito B2B,
o se frata de incrementos excesivose

Lamentablemente, la informacién recabada por la encuesta no nos permite
responder esta pregunta con precision, lo que si podemos mencionar es que
los porcentajes de sobreprecios expuestos en el Grafico 13.1 si son mucho
mads altos que la suma de los costos por depreciaciéon inflacionaria, mds los
costos financieros de oportunidad de acuerdo con las tasas de interés
vigentes en nuestro pais. Aqui, el elemento faltante, para establecer con
mdas conocimiento de causa si estos sobreprecios son excesivos o justos, es
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lainformacion relativa alos costos de gestion, administracion y recuperacion
en los que incurren las empresas por sus operaciones creditficias.

La segunda inferrogante nos lleva a reflexionar en torno a 3Qué es mejor...,
que los costos de las operaciones crédito B2B se expresen y apliquen
abiertamente a fravés de sobreprecios o intereses, 0 que se manejen a
través de procesos generales de formacion de preciose

Sobre este punto, los investigadores y editores de este informe, coincidimos
con algunos de los expertos consultados sobre este tema, en el sentido de
gue lo mejor es la expresion y cuantificacion abierta de los costos credificios
a través de sobreprecios, ya que esto los hace fransparentes y su impacto
se restringe a las empresas que elijan la opcidn de realizar sus operaciones
a crédito, mientras que su aplicacion a través de los procesos generales de
formacidon de precios los mantiene ocultos vy, lo peor de todo, es que al final
terminan por impactar no sélo a los solicitantes de crédito sino a toda las
cadenas productivas y finalmente a los consumidores.

Conclusiones Capitulo 2

Los resultados de la presente encuesta para las seis secciones que
conforman el Capitulo 2, nos permitieron conocer con mayor profundidad,
la plataforma  filoséfica que soporta las politicas institucionales, los
reglamentos internos de gestion de las operaciones de crédito B2B de las
empresas participantes, los indicadores financieros, operativos vy
reputacionales que les permiten evaluar los riesgos y la solvencia crediticia
y moral de sus clientes, la relevancia en el dia a dia de las operaciones
crediticias, las politicas que siguen para validar y revalidar sus relaciones
contfractuales y finalmente de sus estrategias para trasladar o amortiguar el
impacto de los costos financieros y operativos derivados de los procesos de
gestion, administracion y recuperacion de las lineas de crédito B2B
otorgadas a sus clientes.

8.- Porlo que toca al primer tema, los resultados expuestos en los graficos 8.1
y 8.2 nos muestran que los enfoques mas influyentes en la definicion de las
politicas de crédito B2B tienen tres pilares bdsicos que son: una actitud
esencialmente conservadora, matizada con una buena dosis de
selectividad, pero al mismo tiempo pragmdtica vy flexible.

9.- Los resultados de la encuesta también permitieron comprobar la gran
importancia que tienen las operaciones de crédito B2B como proporcion de
las ventas totales de las empresas participantes, encontrando que estas muy
probablemente se ubican por encima del 70% de las fransacciones totales.
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10.- Por su parte, la seccion numero 10, la mds extensa de este Capitulo 2,
aportd luces interesantes en torno a: 1) los factores que determinan la
decisidon de investigar a las empresas solicitantes de crédito; 2) quienes y
como se realizan las investigaciones; 3) que los indicadores financieros mas
utilizados para evaluar la solvencia crediticia y moral de los potenciales
acreditados son los estados de balance y resultados, las razones de liquidez
y apalancamiento las declaraciones fiscales y los indicadores de
desempeno operativo; 4) la importancia de las referencias comerciales, los
antecedentes credificios y las visitas de investigacion directas y por parte de
agencias especializadas, en la decision de aprobar, o no, las solicitudes
crediticias; 5) qué la exigencia de garantias fianzas y contratos a nivel de
escritura publica son las principales condiciones contfractuales que se exigen
presentar a los solicitantes; 6) y también aporté informaciéon suficiente
acerca de la proporcidon de las operaciones de crédito B2B que son
efectivamente sometidas a procesos de investigacion, verificacion vy
contraste, para concluir, que existe un amplio grado de correspondencia
entre las politicas de administracion crediticia con su aplicacion efectiva en
la prdctica cotidiana, y que los mdrgenes de flexibilidad y selectividad se
manejan también sobre rangos aceptables.

11.- Los resultados de esta seccidon mostraron que mds del 90% de las
operaciones de crédito B2B se concenfran en los cinco intervalos
temporales que vande 1 a 15, 16 a 30, 31 a 60, 61 a 90y de 91 a 120 dias, y
que de estos los mas representativos son los de 16 a 30 y de 31 aé0 dias con
35% vy 27.8% las operaciones en ese orden.

12.- En su momento, la seccidon 12 mostro que las politicas que siguen las
companias para la revision, revalidacion y/o modificacion de las
condiciones crediticias contractuales otorgadas a sus clientes, no parecen
conocer de medianos o largos plazos toda vez que 94% de los ejecutivos
participantes afirmao realizar estas prdacticas en ciclos iguales o inferiores a un
ano.

13.- Finalmente, los resultados de la secciéon 13, arrojaron informacién muy
valiosa para cuantificar y estimar los costos de las operaciones de crédito
B2B, asi como, de su repercusion en los precios de los productos o servicios
adquiridos por las companias acreditadas.
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Capitulo 3: Politicas de segmentacion,
seguimiento, alerta y cobertura de carteras

crediticias
Principales hallazgos

14 - Monitoreo y seguimiento de riesgos diferenciales

Los resultados expuestos en los dos capitulos anteriores, aportan elementos
suficientes para comprobar la gran importancia adquirida por las
operaciones de crédito B2B para las empresas en prdcticamente todas las
actividades industriales y de servicios, y brindaron también informacion
relevante para conocer el tipo de politicas, prdcticas y protocolos que
siguen las empresas para gestionar la originacion de los créditos, asi como
para evaluar la solvencia financiera y moral de las empresas que lo solicitan.

Cubiertos los temas anteriores, o que sigue es evaluar los resultados
generados por el Capitulo 3, el cual se ha disenado para conocer: 1) las
politicas y practicas de segmentacion de las carteras en funcion de los
diferentes niveles de riesgo; 2) los indicadores utilizados para el seguimiento,
vigilancia, confrol, saneamiento, y finalmente; 3) acerca de las politicas y
prdacticas de cobertura de riesgos contra posibles incumplimientos en la
recuperacion de las lineas de crédito otorgadas a sus clientes.

Por lo que toca al primero de esos temas, la informacion del Grafico 14.1
muestra que una proporcion mayoritaria de 56.5% de las empresas
representadas en la encuesta, si fienen la costumbre de clasificar sus
carteras de crédito B2B en atencidon a los diferentes niveles de riesgo
relacionados con el historial de sus clientes y/o por la generacion de
cambios coyunturales o estructurales en los mercados que pudieran
eventualmente afectar sus capacidades de pago, mientras que otro 23.9%
de las companias ufilizan las practicas de segmentacion de cartera sélo en
determinadas ocasiones, y que solo 19.6% de las companias reconocio no
realizar este tipo de prdcticas de seguimiento de los compromisos crediticios
otorgados a sus clientes.
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Grafico 14.1

En su compaiiia ¢Clasifican la cartera de crédito comercial por
niveles de riesgo, altos, intermedios y moderados?

A.Si B. NO C. A VECES

m # De empresas ™ % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
rxxkrxx Siete empresas no respondieron esta pregunta.

En cuanto alos resultados comparativos (Grafico 14.2) estos reflejan que las
empresas industriales son bastante mas estrictas en los procesos de
evaluaciéon y segmentacion de las carteras crediticias, en la medida en que
67.7% de ellas manifestaron realizar sistemdticamente estas prdcticas,
mientras que solo el 33.3% de las companias de servicios reconocid hacerlo
en forma habitual.

Grafico 14.2

En su compaiiia ¢Clasifican la cartera de crédito comercial por
niveles de riesgo, altos, intermedios y moderados?
Sector productivo VS Sector Servicio

46.7 my
33.3
A. Sl B. NO C. A VECES
® % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
reeerk Siete empresas no respondieron esta pregunta.
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Ahora bien, el hecho de que una porcidon mayoritaria de las empresas
realice prdcticas de segmentacion de las carteras de acuerdo con los
niveles de riesgo de los clientes, no quiere decir que una proporcion idéntica
de ellas, implementard a su vez politicas de seguimiento diferencial para
cada uno de los segmentos. En ese sentido, los resultados de los Graficos
14.3 y 14.4 muestran que solo el 48.6% de los ejecutivos que respondieron la
encuesta (56% de los de sectores productivos y 33.3% de los de servicios)
reconocieron que sus companias implementan una politica de seguimiento
diferencial para cada segmento de riesgo de sus respectivas carteras.

Grafico 14.3

En caso afirmativo ¢ Cada nivel de riesgo es objeto de una politica
de seguimiento diferencial?

48.6

-

A.Si B. NO C. A VECES

m # De empresas % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
rxxkrxx Siete empresas no respondieron esta pregunta.

3A qué se debe este aparente relajamiento de las companias en cuanto a
implementar estrategias de seguimiento diferencial alos distintos segmentos
de sus carterase En este caso las respuestas apuntan hacia dos vertientes
complementarias: la primera deriva de wun cierfo margen de
autocontencion prudencial por parte de las companias que evitan hasta
donde sea posible presionar en exceso alos clientes deudores, y la segunda,
del poder de mercado de ciertos clientes a los que seria casi suicida tratar
con politicas de “Cero Tolerancia”.
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Grafico 14.4

En caso afirmativo ¢ Cada nivel de riesgo es objeto de una
politica de seguimiento diferencial?
Sector productivo VS Sector Servicios

58.3
33.3
_— .
B. NO C. A VECES
® % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
rxxkrxx Siete empresas no respondieron esta pregunta.

15 - Indicadores de salud y alerta de las carteras crediticias

2Como monitorean las empresas el estatus y la evolucion de sus carteras

crediticias en el tiempo?2 3Cudles son los indicadores mds utilizados para

SU

evaluacion y seguimiento? Sobre estos temas, los resultados de este “ler
Estudio de las Mejores Practicas e Indicadores Clave para el Sector de

Crédito B2B"” también arrojaron informacion interesante.

Partiendo de la informacion contenida en el Grafico 15.1, lo primero que

salta a la vista es que el indicador “mds sagrado” y mejor valorado por |as

empresas es el de “"Antigledad de Saldos” al que los ejecutivos asignaron

una calificacion utilitaria promedio general de 9.50 en escala de 10, seguido

por el “Porcentaje de Cartera Vencida” con una evaluacion de 9.17, y en

tercer lugar el de “Dias Cartera” con calificacion general de 8.43.

Grafico 15.1

¢{Qué indicadores de desempefio utiliza su empresa para monitorear la salud y evolucion de su cartera crediticia?
(Por favor califique en escala 0 a 10 1a importancia de cada indicador)

Mejor Escenario Calculo de indice Dias Promedio de Cartera Legal /
Empresas y calificaciones % Cartera Dias Antigiiedad en Dias Cartera de Dias de Cobro Pago Vs Plazo Cartera Rotacionde  DL-Dias de % de Cartera
de relevancia del indicador Vencida Cartera de saldos BPDSO (O]} Otorgado Incobrable Cartera  Retrasos Netos  Asegurada

NUmero total de empresas que marcaron estas opciones 45 3 4%

(Calificacion de relevancia* 9,17 843 9,50 4,15 391
Numero de empresas sector productivo 31 29 31 20 17 1 1 1 1 1
(Calificacion de relevancia® 9,74 8,61 9,81 4,94 4,68

Nimero de empresas sector servicios 14 14 15 6 6

(Calificacion de relevancia® 8,00 8,07 887 2,53 2,33 - - - - -
Fuente: Ter Estudio de las Mejores Practicas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
I Promedios ponderados a nivel general 2 Promedios ponderados a nivel de sector

ek Siete empresas no respondieron esta pregunta
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Liama la atencidn que algunos los indicadores mds elaborados y de
referencia como el “Mejor Escenario en Dias Cartera” también conocido
como “BPDSO" por sus siglas en Inglés, asi como, el Cdlculo de Indice de
Dias de Cobro” o “CDI" resultaron ser mucho menos utilizados y valorados
que los primeros tres, toda vez que sélo 26 y 23 de las 46 companias que
respondieron esta seccidn del cuestionario reconocieron utilizarlos como
herramientas de monitoreo, seguimiento y evaluacion de sus carteras
crediticias.

El andlisis comparativo permite confirmar la preminencia del indicador de
“Antigledad de Saldos” en la medida en que es el mejor valorado, tanto
por las empresas de sectores productivos que le asignaron una calificacion
promedio de 9.81, como por las companias de servicios que lo calificaron
con un promedio de 8.87. En este caso la Unica diferencia mds o menos
relevante, entre los perfiles de evaluacion a nivel de sectores de actividad,
corresponde a las menores calificaciones asignadas por las companias de
servicios para los cinco indicadores considerados en el Grafico 15.1.

Cartera Vencida: de la prudencia al vértigo

Una vez reconocidos los tres indicadores mds utilizados y valorados para el
monitoreo del estatus y evolucion de las carteras crediticias, nuestro interés
se desplaza hacia el conocimiento de los niveles de tolerancia de las
empresas en torno a esos mismos indicadores. Para, obtener esa informacion
se cuestiond a los ejecutivos acerca de los niveles porcentuales o promedio
de esos indicadores, a partir de los cudles se encienden las alarmas
preventivas y/o se decide modificar las politicas de originacion de crédito,
de requerimientos contractuales y de recuperacion de cuentas por cobrar.

A ese respecto, los resultados de la encuesta son interesantes desde el
momento en que presentan un cierto grado de dispersion, tanto en el plano
general, como a nivel de los sectores de actividad econdmica.
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Grafico 15.2

¢A partir de que nivel porcentual o promedio de esos indicadores, su compaiiia enciende focos amarillos

y considera modificar sus estrategias y politicas crediticias

% de Cartera Vencida Limite

Empresas por nivel de indicador 6a10% 11a15% 16 a 20% 21a30% 31a40% 41a50% Totales
Numero total de empresas 6 7 2 5 7 2 6 5 40
% del total de empresas que respondieron esta pregunta 15,0 17,5 50 12,5 17,5 50 15,0 12,5 100,0
i de emp sector producti: 6 5 2 4 1 2 5 4 29
% de empresas productivas que respondieron esta pregunta 20,7 17,2 6,9 13,8 3,4 6,9 17,2 13,8 100,0
Numero de empresas sector servicios 0 2 0 1 6 0 1 1 1
% de empresas de servicios que respondieron esta pregunta 0,0 18,2 0,0 91 54,5 0,0 9,1 91 100,0
Dias Cartera
Empresas por nivel de indicador 10a20dias 21a40dias 41a60dias 61a80dias 81a100dias 101a 120 dias - Totales
Numero total de empresas 7 10 9 3 6 1 1 - 37
% del total de empresas que respondieron esta pregunta 18,9 27,0 24,3 8,1 16,2 2,7 2,7 - 100,0
( de emp sector pr i 5 7 5 1 3 1 1 - 23
% de empresas productivas que respondieron esta pregunta 21,7 30,4 21,7 43 13,0 43 43 - 100,0
Numero de empresas sector servicios 2 3 4 2 3 0 0 - 14
% de empresas de servicios que respondieron esta pregunta 14,3 21,4 28,6 14,3 21,4 0,0 0,0 - 100,0
Antiguedad de Saldos
Empresas por nivel de indicador 1a30dias 31a60dias 61a90dias 91a120dias 121a 150 dias 151 a 180 dias - Totales
Numero total de empresas 8 18 2 5 0 0 1 - 34
% del total de empresas que respondieron esta pregunta 23,5 52,9 59 14,7 0,0 0,0 2,9 - 100,0
G de emp sector producti 6 13 1 2 0 0 1 - 23
% de empresas productivas que respondieron esta pregunta 26,1 56,5 43 8,7 0,0 0,0 43 - 100,0
Numero de empresas sector servicios 2 5 1 3 0 0 0 - 11
% de empresas de servicios que respondieron esta pregunta 18,2 45,5 91 273 0,0 0,0 0,0 - 100,0

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
kot Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

Como podemos observar en el Grdafico 15.2, el grado de dispersion
mencionado se hace mds patente en lo que corresponde al indicador de
Porcentaje Cartera Vencida (PCV), donde no parece existir un patron de
respuesta inversamente proporcional, entre los mds altos niveles de CV vy el
numero de empresas que reconocen fener esos niveles como referencia
limite, para tomar medidas de apremio y hasta de emergencia para mejorar
los perfiles de seguridad y rentabilidad de sus carteras crediticias.

Asi enconframos que un 15% de los ejecutivos asegura que sus companias
comienzan a modificar sus politicas de originacion y recuperacion de
créditos desde el momento en que el porcentaje de CV se acerca al 5%,
otro 17,5% afirma hacerlo a partir de un umbral de cartera vencida de entre
6y 10%, otro 5% lo hace cuando este indicador se encuentra entre 11y 15%,
mientras que 12.5% prende focos amarillos cuando los créditos vencidos se
ubican entre 16 y 20%, y un 17.5% adicional enciende sus alarmas cuando
los vencimientos no pagados se encuentran entre 21 y 30%.
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Hasta aqui, tenemos que un poco mdas de dos tercios de las companias
representadas acostumbra ajustar sus politicas crediticias B2B, en rangos de
cartera vencida que van desde 5% al 30%, lo cual no deja de ser un tanto
perturbador, sobre todo si lo comparamos con los bajos umbrales de
tolerancia que se manejan en las companias que operan en los mercados
de servicios bancarios y financieros.

Pero el reto a nuestra capacidad de asombro no termind ahi, ya que los
resultados del Grdfico 15.2 muestran también que 2 empresas encienden sus
alertas hasta que los niveles de cartera vencida se ubican entre el 30 y el
40%, 6 entre el 40 y el 50%, y enconframos a cinco valientes mds, que
afirmaron comenzar a sentirse incobmodas cuando los niveles de cartera se
elevan por encima del 50%.

Sorprendidos por el hecho de que sdlo 50% de las companias representadas,
ubicara sus niveles de tolerancia alrededor del fradicional y “anti estresante”
80-20 y de que ofro 50% reconozca tener mdrgenes de tolerancia en los
limites del vértigo, nuestros investigadores desahogaron su inquietud
conversando sobre el tema con una decena de los ejecutivos que
expresaron modificar sus politicas crediticias hasta llegar a niveles de cartera
vencida superiores al 40%. Si bien, la respuesta de todos estos ejecutivos fue
confirmatoria de lo expresado en los cuestionarios, la explicacion que
brindaron acerca de |las razones que existen y que posibilitan esas politicas
de crédito B2B, si contribuyd a atenuar, aunque no completamente,
nuestras preocupaciones.

El secreto de todo esto, se encuentra, como en algunas de las situaciones
evaluadas anteriormente, en las necesidades del dia a dia, en la dindmica
de los diversos mercados industriales y de servicios, y finalmente en el poder
de negociacion de los clientes relevantes.

Para contrarrestar el poder de estas variables externas y mantener el curso
de sus operaciones de negocios, las companias, en los mejores casos,
generan una estrategia financiera que se fundamenta en la conformacion
de una estructura de capital suficientemente robusta para soportar la
creacion de amplias reservas de cobertura para sus carteras crediticias,
algo que sdélo pueden lograr a costa de mantener un bajo perfil de
apalancamiento financiero.

En los casos menos afortunados, la estrategia de las empresas apunta al
seguimiento de estrategias orientadas a ralentizar sus politicas en materia de
rotacion de cuentas por pagar, es decir repercutiendo los refrasos en sus
cuentas por cobrar sobre sus propios proveedores, ese sistema que detona
uno de los circulos perversos mas tipicos de las economias en desarrollo y
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que es comparado con frecuencia con el arquetipo del dragdn que devora
su cola.

Dias Cartera y Antigiedad de Saldos

Comparado con el andlisis del indicador anterior, la evaluacion de los
indicadores de “Dias Cartera” y “Anfigledad de Saldos” constfituye un
remanso intelectual donde los resultados parecen ajustarse comodamente
a los cdnones de la teoria financiera, y aunque aun encontramos cierta
dispersion, esta se explica con facilidad a partir de las diferencias en la
dindmica de los diversos ciclos de mercado de bienes y servicios, en los que
compiten las companias representadas en la encuesta.

En ese sentido los resultados del mismo Grdafico 15.2, muestran que a nivel
general el 78.4% de las companias establecen sus escenarios de alerta en
Dias Cartera” en rangos que podemos describir como normales vy
razonables, que van 10 a 80 dias, mientras que sélo el 21.6% de los ejecutivos
los ubican en niveles superiores a 80 dias. La evaluacion se simplifica aun
mas, en la medida en que los resultados a nivel sectorial tampoco arrojan
diferencias significativas.

Por lo que corresponde al mds valorado de los indicadores de evaluacion,
seguimiento y alerta, es decir el de "Antigiedad de Saldos” los resultados
cazan a la perfeccidn con lo previsible, al mostrar una concentracion de
mas de 76.5% de las empresas en rangos que van de 1 a 60 dias, de 20.6%,
enrangos de 61 a 120 dias, y sélo 2.9% manifestd establecer su indicador de
referencia de alerta en un periodo igual o superior a un ano. En esta ocasion,
las Unicas diferencias que aporta el andlisis sectorial fienen que ver con una
mayor intensidad en la preferencia de las empresas del sector productivo
por establecer sus niveles de seguridad del indicador de Antigiedad de
Saldos en los rangos que van de 1 a 60 dias en donde se concenftra el 82.6%
de este grupo de empresas, mientras que en el caso de las empresas de
servicios esta concentracion es de 63.6%.

16 - Practicas de cobertura y aseguramiento de riesgos de cartera

sExiste en México una cultura de aseguramiento contra los riesgos de
carteras de crédito B2B2 Sobre esta cuestion los resultados que nos ofrece
este Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector
de Crédito B2B en México, y que exponemos en el Grafico 16.1, reflejan que
a nivel general, sélo el 37% de los ejecutivos participantes afirmaron que sus
companias mantienen una estrategia favorable a la adquisicion de pdlizas
de seguro de crédito, mientras que 8.7% se manifestd en el sentido de utilizar
ese recurso en solo en determinadas ocasiones, y finalmente una proporcion
mayoritaria de 54.3% declaré no seguir una estrategia positiva de
adquisicion de este tipo de coberturas contra riesgos de crédito B2B.
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Grafico 16.1

éContrata su compaiiia polizas de cobertura contra el riesgo de
retraso o impago de su cartera?

A.Si B.NO C. A VECES

m # De empresas ™ % De empresas
Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
rxxkrxx Siete empresas no respondieron esta pregunta.

A su vez, la informaciéon comparativa contenida en el Grafico 16.2 nos
muestra que las empresas que operan en mercados de servicios son |as
menos interesadas en utilizar las pdlizas de cobertura contra riesgos de
impago en sus carteras credificias, ya que soélo el 13.3% de los ejecutivos de
estas companias de este sector afirmd sostener una estrategia de
adquisicion de estos instrumentos, otro 13.3% dice utilizar las coberturas sdlo
en ciertas ocasiones y finalmente una proporcion algo mds que mayoritaria
de 73.3% reconocidé que sus companias no ufilizan estos instrumentos como
parte de sus politicas crediticias.

Grafico 16.2

é¢Contrata su compaiiia polizas de cobertura contra el riesgo
de retraso o impago de su cartera?
Sector productivo VS Sector Servicios

13.3 6.5 13.3
I
B.NO C. A VECES
® % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
kit Siete empresas no respondieron esta pregunta.
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Partiendo de estos resultados iniciales la respuesta obligada a la pregunta
con la que iniciamos esta seccion tendria que ser *no” sin embargo, antes
de rafificar y validar esta respuesta en forma definitiva consideramos
apropiado abordar los temas relativos a las causas por las que las
companias no adquieren las pdlizas de seguro.

Causas de la baja penetracién de las coberturas de riesgo de crédito

Y bien 3Cudles son las causas por las que las companias no contratan pdlizas
de cobertura de crédito? Los resultados del estudio que se exponen en los
grdficos que van del 16.3 al 16.11 aportan elementos de causalidad,
suficientes para responder esa pregunta y desde distintas perspectivas.

Como era de esperar, el argumento de mayor peso en la decision de no
contratar pdlizas de cobertura de crédito es el de los costos financieros y
administrativos implicitos en el manejo de estas operaciones (Ver Grdafico
16.3), toda vez, que el 34% de los 29 ejecutivos que reconocieron no utilizar
estos instrumentos o utilizarlos solo “a veces” asi lo senald.

El segundo argumento que explica la decision de no utilizar pdlizas de
cobertura con el 20.7% de las menciones ejecutivas, es el de que sus
companias operan carteras de crédito muy sanas y de bajo riesgo, por la
comprobada solvencia de sus clientes y por las buenas prdcticas de
originacion de créditos y gestion de cobranza que siguen sus empresas.

En tercer lugar encontramos dos argumentos de causalidad con el 10.3% de
frecuencia en ambos casos: uno senala que no existen podlizas de cobertura
de crédito disenadas para las necesidades y condiciones especificas de su
sector de actividad, mienfras que el ofro explica la decision de no
contratarlas, por los requisitos que imponen las companias aseguradoras de
proporcionar informacion sensible y confidencial de sus empresas.

Un quinto elemento de causalidad que declaran los ejecutivos participantes
para no contratar las pdlizas de seguro de crédito, es el de que sus clientes
no permiten que sus cuentas por pagar sean sujetas a esos esquemas de
cobertura.
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Grdfico 16.3

¢Qué razones obstaculizan la contratacion de polizas de
cobertura de crédito?

F. OTRAS RAZONES 72
E.ELTIPO DE CLIENTES QUE TENEMOS NO LO PERMITE
D. PORQUE LAS ASEGURADORAS SOLICITAN INFORMACION CONFIDENCIAL DE LA EMPRESA
A a ) 20.7
C. LAS BUENAS PRACTICAS DE ORIGINACION DE CREDITO LO HAN HECHO INNECESARIO
B. LAS POLIZAS NO ESTAN DISENADAS PARA BRINDAR COBERTURA EN NUESTRO SECTOR ‘
|
A. EL COSTO DIRECTO Y LA CARGA ADMINISTRATIVA QUE IMPLICAN ESTAS OPERACIONES 1 1 i 1 -
0 5 10 15 20 25 30 35 40

% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
rxxkrxx Siete empresas no respondieron esta pregunta.

AqQui, el elemento interesante que nos aporta el andlisis comparativo, tiene
que ver con que el principal argumento que exhiben los ejecutivos de
companias de servicios para no adquirir pdlizas de cobertura, con el 30.8%
de las participaciones, es el de que la elevada solvencia de sus clientes y sus
buenas prdacticas de originacion y gestion crediticia hacen innecesaria la

adquisiciéon de estos instrumentos.

Grafico 16.4

Qué es lo que le impide la contratacion de polizas de
cobertura de crédito?
Sector productivo VS Sector Servicios

F. OTRAS RAZONES

E. ELTIPO DE CLIENTES QUE TENEMOS NO LO PERMITE

D. PORQUE LAS ASEGURADORAS SOLICITAN INFORMACION CONFIDENCIAL DE LA EMPRESA
C. LAS BUENAS PRACTICAS DE ORIGINACION DE CREDITO LO HAN HECHO INNECESARIO

B. LAS POLIZAS NO ESTAN DISENADAS PARA BRINDAR COBERTURA EN NUESTRO SECTOR

A. EL COSTO DIRECTO Y LA CARGA ADMINISTRATIVA QUE IMPLICAN ESTAS OPERACIONES

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

% Empresas sector servicios m % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Précticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Siete empresas no respondieron esta pregunta.
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Riesgo es el nombre del juego

Ahora que sabemos cudles son los factores que inhiben la adquisicion de
podlizas de cobertura de riesgos de crédito, enfoquemos nuestra atencion en
conocer cudles son los principales factores que las companias ponen en la
balanza para tomar o no la decision de contratarlas.

Sobre este punto, los resultados expuestos en el Grafico 16.5, no dejan duda
de que el principal detonador de la decision de contfratar o no pdlizas de
cobertura es el “factor riesgo de los diferentes segmentos de la cartera
crediticia” al que los ejecutivos participantes asignaron una calificacion
general de relevancia de 8.5%, quedando en segundo lugar *“el costo total
de las pdlizas” con una calificacion de 7.4 y en tercero con calificacion de
6.6 “la oportunidad y la calidad del servicio de las firmas aseguradoras”.

En cuanto al andlisis comparativo, los perfiles de valor de los fres factores
gue influyen en la decision de contratar pdlizas de cobertura son similares vy,
en todo caso, la Unica diferencia observable es la mayor sensibilidad
mostrada por los ejecutivos de las empresas productivas a cada uno de
ellos.

Grdfico 16.5
La decision de contratar polizas de cobertura se toma en funcién de...*

( Asigne un valor de 0 a 10 a cada uno los siguientes reactivos de acuerdo con su importancia en los procesos de decision de su compafiia)

Los niveles de La oportunidad y la
Empresas y calificaciones riesgo de los diferentes la calidad del servicio de El costo total Todas las anteriores

de relevancia por indicador segmentos de la cartera las firmas aseguradoras de las polizas Anteriores

Numero total de empresas por indicador 19 17 18 18
Calificacion de relevancia 8,5 6,6 7,4 8,6
Numero de empresas sector productivo 13 11 13 14
Calificacion de relevancia 8,8 7,7 7,5 8,9
Numero de empresas sector servicios 6 6 5 4

Calificacion de relevancia 7,8 4,7 7,2 7,8

Fuente: ler Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
* Sélo 30 compahias respondieron esta pregunta y sus diferentes reactivos: 24 de sectores productivos y 6 de sectores de servicios

Coberturas selectivas

Hasta aqui, los resultados de esta seccidon 16, nos han mostrado que la
cobertura de los riesgos de impago a fravés de la contfratacion de pdlizas
de aseguramiento de carteras, no es una prdactica muy extendida, al menos,
entfre las companias que participaron en la encuesta y para comprobarlo
basta recordar que sélo 17 de los 53 ejecutivos que respondieron nuestro
cuestionario manifestaron que sus companias acostumbran contratar en
forma permanente estos instrumentos de cobertura y que apenas otfros
cuatro afirmaron utilizarlos “sélo a veces” (Ver Grdfico 16.1).
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A su vez, los resultados del Grafico 16.2, exhibieron a las empresas del sector
servicios como las menos interesadas en cubrir sus riegos de crédito, en la
medida en que solo dos de las 18 parficipantes afirmaron seguir una
estrategia de aseguramiento de sus carteras mdés o menos permanente y
otfras dos reconocieron realizar este tipo de operaciones “a veces”.

Por su parte los resultados de los Graficos 16.3, 16.4 y 16.5 nos ensenaron que
las causas por las que las empresas no acostumbran contratar pdlizas de
cobertura de crédito tienen que ver principalmente con los costos directos
y administrativos que conlleva su adquisicion y manejo operativo, pero
también con una baja percepcion de riesgos relacionada con la solvencia
comprobada de sus clientes y con el perfeccionamiento de sus prdcticas
de originacion y gestion de sus carteras de créeditos B2B.

Lamentablemente, el tema de la insuficiencia en las prdcticas de cobertura
mediante pdlizas de aseguramiento de carteras no termina ahi, sino que se
acenfua al revisar los resultados de los Graficos 16.6 y 16.7: en el primero se
aprecia que solo el 42.1% de las 19 companias que confratan pdlizas de
crédito, las adquiere para cubrir una proporcidon superior al 50% del valor de
su cartera crediticia, mientras que el 57.9% restante suele cubrir una
proporcion inferior al 50% de sus cuentas por cobrar; mientras que el
segundo, refleja con claridad el menor interés de las companias que operan
en el sector servicios ya que ninguna de ellas reconoce cubrir mas del 50%
de sus contratos a crédito y el 75% de esas empresas se conforman con
asegurar solo entre el 1 y el 10% de su cartera total.

Grdfico 16.6

En promedio ¢Qué porcentaje de la cartera de crédito es asegurada
contra riesgos de retraso o impago?

10.5 10.5 10.5 10.5
i - : : =
I I I —
A.DE 1A 10% B. DE 11 A 20% C. DE 21 A30% D. DE 31 A 50% E. DE 51 A 80% F. DE 81 A 100%
m # De empresas % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
Rk Ocho empresas no respondieron esta pregunta.
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Grdfico 16.7

En promedio ¢ Qué porcentaje de la cartera de crédito es
asegurada contra riesgos de retraso o impago?
Sector productivo VS Sector Servicios

25.0
" .. B

A.DE1A10% B. DE 11 A 20% C.DE21 A30% D. DE 31 A50% E. DE 51 A 80% F. DE 81 A 100%

® % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdcticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
kit Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

¢Eslabon de valor, factor de seguridad o costo necesario?

Una vez alcanzado este punto se hace necesario volver a la intferrogante
con la que iniciamos esta Seccion 16 de la encuesta, relativo a si 3Existe en
México una cultura de aseguramiento contra los riesgos de carteras de
crédito B2B?

Con lo expuesto hasta ahora, todo parece indicar que la respuesta mas
cercana a la verdad es la hipdtesis negativa. Sin embargo, al igual que en
muchas otras situaciones de la vida econdmica y social de las naciones, el
intfervalo existente el “si” y el “no” resulta ser mas amplio de lo que muchos
creen y en esos espacios suelen caber otras hipdtesis intermedias o
complementarias “segun el color del cristal y de los filtros con que se mire”.

Partiendo de esta ideaq, los resultados de la encuesta que se exponen en los
Grdficos 16.8 al 16.11 nos invitan a ftransitar hacia un par de
cuestionamientos alternativos en torno a si... sLa baja penetracion de la
contratacion de pdlizas de cobertura de crédito B2B deviene de un
problema cultural, o tiene que ver mds bien con algunas fallas en los canales
de informacién y difusion, o con problemdticas que derivan de la
percepcion y la experiencia de las companias? O si finalmente zes el fruto
de una combinacion de los tres factores?
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Por ese camino, los resultados de la encuesta que ahora se exponen en los
grdficos que van del 16.8 al 16.11, arrojan algunas senales interesantes para
complementar, matizar y precisar la respuesta a la interrogante original.

Para resolver estos crucigramas, enfocaremos primero el tema de la
percepcion que han ido desarrollando los ejecutivos de las companias a
través de su experiencia, en lo que corresponde a la funcionalidad, asi
como alas bondades y sacrificios implicitos en la contratacion de pdlizas de
cobertura de créditos B2B.

En ese sentido, la percepcion mdas compartida entre los 27 ejecutivos que
respondieron esta parte de la encuesta tiende a concebir las operaciones
de contratacion de pdlizas de cobertura de crédito como “un costo
necesario para para asegurar la operacion de la empresa” toda vez que el
40.7% de las opiniones a nivel general se concentraron en esa opcion.

Grafico 16.8

De acuerdo con la experiencia de su compaiia: La contratacion de
polizas de cobertura contra riesgos de recuperacion de su cartera
comercial ha sido...

C. UN FACTOR DE SEGURIDAD, PERO HA TENIDO EFECTOS NEGATIVOS SOBRE LA BB

RENTABILIDAD DE LA COMPARIA

40.7
B. UN COSTO NECESARIO PARA ASEGURAR LA OPERACION DE LA EMPRESA

A. UN FACTOR DETERMINANTE PARA GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO
ADECUADO DE LOS CICLOS DE VENTA, CREDITO Y COBRANZA

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
% De empresas ™ # De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ket Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

En el segundo nivel de percepcion compartida, encontramos un empate
técnico donde un 29.6% de los ejecutivos declararon percibir la
contratacion de pdlizas como “un factor determinante para garantizar el
cumplimiento adecuado de los ciclos de venta, crédito y cobranza” y otro
29.6% se inclind hacia percibir estas operaciones como ‘“un factor de
seguridad, pero que ha tenido efectos negativos sobre la rentabilidad de la
compania”.
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En este nivel de andlisis, los resultados generales sugieren un balance de
percepcion que podemos cdalificar como positivo “a secas”, sin embargo,
cuando descendemos al nivel de los resultados sectoriales encontramos que
los perfiles de la percepcidon general responden principalmente a la
percepcion de los ejecutivos de empresas con operaciones en los sectores
productivos y que estos perfiles no son compartidos por una proporcion
mayoritaria de sus confrapartes de las empresas de servicios ya que la
percepcion dominante para el 50% de estos Ultimos, se inclina por concebir
la contratacion de pdlizas de cobertura como “un factor de seguridad pero
qgue ha tenido efectos negativos sobre la rentabilidad de la compania”
mientras que otro 33.3% lo considera como un “costo necesario....” y sélo el
16.7% percibe la contratacion de estos instrumentos como un “factor
determinante...”

Grafico 16.9

De acuerdo con la experiencia de su compaiia: La contratacion de
polizas de cobertura contra riesgos de recuperacion de su cartera
comercial ha sido...

C. UN FACTOR DE SEGURIDAD, PERO HA TENIDO EFECTOS NEGATIVOS SOBRE 50.0
LA RENTABILIDAD DE LA COMPARIA
) 333
B. UN COSTO NECESARIO PARA ASEGURAR LA OPERACION DE LA EMPRESA
A. UN FACTOR DETERMINANTE PARA GARANTIZAR EL CUMPLIMIENTO 16.7
ADECUADO DE LOS CICLOS DE VENTA, CREDITO Y COBRANZA ‘
[
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0
% Empresas sector servicios ® % Empresas sector productivo

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
kst Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

Evaluacion de servicios post-venta

Luego de abordar los resultados de la encuesta en materia de percepcion
y concepcion de las operaciones de contfratacion de pdlizas de cobertura
de crédito, llegamos finalmente al Ultimo de los elementos relevantes que
influye en los procesos de decision acerca de contratar o no estos
instrumentos y que no es otro que “la experiencia de las companias, acerca
de la eficacia, del cabal cumplimiento de los contratos, la calidad y la
oportunidad de los servicios que a lo largo de todo el proceso, brindan las
companias aseguradoras a sus clientes”.
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Sobre estos temas relacionados con la calidad de los servicios de las
aseguradoras, los resulfados contenidos en los graficos 16.10 y 16.11,
también pueden calificarse como buenos “a secas”, en atencidon a que el
35.7% de los ejecutivos participantes los evalian como buenos, ofro 32.1%
como aceptables y sélo 14.3% los califican como malos.

Si bien estos resultados alcanzan para inclinar la balanza hacia el lado
positivo, aqui es importante subrayar que sélo 5 (17.9%) de las 28 companias
que respondieron esta pregunta los calificaron como “excelentes”. Esto
ultimo, ademas de justificar nuestra calificacion de la calidad de los servicios
como "buena a secas” nos permite subrayar los amplios espacios que aun
tienen las aseguradoras para avanzar por los caminos de “la excelencia™ y
brindar mejores soluciones de valor agregado en lo que corresponde a la
percepcion de servicio a clientes.

Grafico 16.10

De acuerdo con la experiencia de su compaiiia: La calidad y la
oportunidad de los servicios de las compaiiias aseguradoras ha

sido...
35.7
32.1
17.9
143
A. EXCELENTE B. BUENA C. ACEPTABLE D. MALA
m # De empresas % De empresas

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ket Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

Al igual que en el apartado anterior (Eslabon de valor, factor de
seguridad...) el andlisis comparativo de los resultados refleja una percepcion
muy diferente para las empresas productivas y de servicios, en relacion a la
calidad de los servicios de las companias aseguradoras. Como se puede
observar en el Grdfico 16.11, el 28.6% de los ejecutivos de empresas de
servicios la evaluaron como “mala” mientras que sélo el 14.3% la calificod
como “buena” y otfra proporciéon idéntica le adjudicd el calificativo de
“excelente”
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Grafico 16.11

De acuerdo con la experiencia de su compaiiia: La calidad y la
oportunidad de los servicios de las compaiiias aseguradoras ha
sido...

A. EXCELENTE B. BUENA C. ACEPTABLE D. MALA

B % Empresas sector productivo % Empresas sector servicios

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ket Ocho empresas no respondieron esta pregunta.

17 - Indicadores al cierre

Para cerrar con broche de presion este 1er Estudio de las Mejores Prdacticas e
Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México, hemos
reservado el andlisis de la informacion de los resultados de la encuesta en lo
gue corresponde al estatus actual de dos de los indicadores mds relevantes
para el diagndstico y seguimiento de la calidad de las carteras crediticias
de las companias: el “Porcentaje de Cartera Vencida” (PCV) y el de “Dias
Cartera” (DC).

Para ese fin elaboramos los graficos 17.1 y 17.2, que permiten apreciar la
distribucion de las empresas participantes, ordenadas en funcion de los
rangos porcentuales de su indicador de Cartera Vencida y de los intervalos
de tiempo del indicador que mide los Dias Cartera.

Porcentaje de Cartera Vencida: ;Todo bajo control?

Tenemos entonces que en materia de Cartera Vencida, los resultados del
Grdfico 17.1 nos muestran que el 47.7% del total de las empresas reporto (al
cierre del mes de octubre del presente ano) un porcentaje muy manejable
de PCV de entre 1y 10%, ofro 36.4% manifestd que su PCV se ubicd entre 11
y 30%, 13.6% reconocio un PCV de entre 30% y 50% y sdlo una compania del
sector servicios aceptd abiertamente que su PCV se encontraba al cierre de
ese mes en un nivel superior al 50%.
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Grafico 17.1

Al dltimo cierre mensual indique por favor cual fue su resultado en:

Empresas y porcentajes Cartera Vencida

por nivel del indicador Dela5% De5al0% Del1a20% De21a30% De31a40%  De41a50%  De51a60% Total
Numero total de empresas 1 10 8 8 3 3 1 au
Porcentaje del total de las compaiiias participantes 25,0 2,7 18,2 18,2 6,8 6,8 23 100,0
Numero de empresas sector productivo 8 8 7 4 2 1 0 30
Porcentaje de las compaiiias de sectores productivos 26,7 26,7 23,3 133 6,7 33 0,0 100,0
Numero de empresas sector servicios 3 2 1 4 1 2 1 14
Porcentaje de las compafiias del sector servicios 214 14,3 71 28,6 71 14,3 71 100,0

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ek Nueve empresas no respondieron esta pregunta.

AqQui la buena noticia es que la gran mayoria de las companias reportan
que su PCV se encuentra muy distante aun de los umbrales de seguridad
comentados en el apartado segundo de la Seccién 15 (Cartera Vencida:
de la prudencia al vértigo), sin embargo, la mala es que si observamos
algunas companias, tanto industriales como de servicios, navegando en
aguas profundas y agitadas, que muy bien merecen banderas amarillas.

Por lo que toca a los resultados comparativos, estos parecen reflejar una
mayor sanidad en los indicadores de PCV de las empresas del sector
productivo, en comparacion con las de servicios, ya que los porcentajes de
empresas de este Ultimo sector que se encuentran en los rangos
porcentuales mds altos (de 20 a 60%), supera claramente los de sus
contrapartes del sector productivo y de la media general.

Y bien 3Son estos niveles generales y sectoriales de PCV buenos o malos? En
este caso el ensayo de respuesta que daremos a esta pregunta podrd
parecer para muchos un tipico recurso evasivo, sin embargo, la realidad es
qgue carecemos de muchos elementos de informacion financiera y
operativa que son sumamente sensibles para las empresas y que por esa
razon no fueron solicitados en la encuesta.

Lo que podemos senalar es que los resultados del Grafico 17.1 muestran que
poco mas de un tercio del total de las empresas que participaron en el
estudio, cerca de un cuarto de las que operan en sectores industriales y mds
de la mitad de las de servicios, operan con PCV’s superiores al 20%, niveles
que en la prdctica serian dificimente manejables para las companias que
operan en el sector de servicios bancarios y financieros.
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Afortunadamente, nuestra investigacion no estd enfocada a evaluar las
prdacticas de crédito bancario, sino a la evaluacion de las prdcticas de
crédito B2B para un universo de companias que operan en sectores de
actividad industrial y de servicios, en los que la estructura de los activos netos
y del capital propio de las empresas, es en la gran mayoria de los casos
mucho mds robusta que en el caso de las empresas bancarias y financieras,
lo que les permite mantener niveles de reservas para cubrir posibles
incumplimientos, mds elevadas en términos absolutos, pero que en realidad
resultan ser muy inferiores en proporcion a la magnitud de sus activos, de
modo que el impacto de esas reservas en la calidad de sus activos,
balances, estructuras de capital y de solvencia es mucho menor que en sus
contrapartes financieras.

Expuesto lo anterior, podemos arriesgar la hipdtesis de que ese tercio de las
companias participantes en la encuestaq, tal vez enfrentan una situacion de
estrés financiero superior a la de sus colegas con menores niveles de PCV,
sin embargo, fambién es muy probable que esa circunstancia, en realidad
ya esté descontada como parte de sus modelos de negocios y, que
constituya incluso, una caracteristica muy comun en la dindmica de los
sectores industriales o de servicios en los que ellas compiten.

Dias Cartera

Ofra buena noticia que sirve para compensar un poco la sensacion de
mareo provocada por el estatus del indicador de PCV de las companias
representadas en la encuesta, el cierre al mes de octubre del indicador de
Dias Cartera (DC) si parece ubicarse en niveles aceptables y perfectamente
manejables por las empresas.

Para confirmar lo anterior, basta ver los resultados del Grdfico 17.2, en el que
se aprecia que mds de dos tercios de las companias a nivel general
mantienen sus DC en rangos que van desde 1 a 60 dias, en fanto que para
otro 22.7% el indicador se ubica en los intervalos que van de 60 a 100 dias y
sélo cuatro de las 44 companias que respondieron esta pregunta ubicaron
sus DC en rangos superiores a 100 dias, algo que tampoco es para alarmar
a nadie, toda vez que las cuatro empresas que se encuentran en ese caso
son companias que operan en mercados de industrias pesadas, quimica vy
editorial sectores en los que esta situacion representa un condicion
“normal”.
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Grafico 17.2

Al tiltimo cierre mensual indique por favor cuél fue su resultado en:

Empresas y porcentajes Dias Cartera

por nivel del indicador De1a30dias De31a40dias Dedla5S0dias DeS1a60dias De6la80dias De8lai00dias De101a130dias >a 131 dias
Nuimero total de empresas 10 7 8 5 7 3 2 2 [
Porcentaje del total de las compafiias participantes 2,7 15,9 182 114 159 6,8 45 45 100,0
Nimero de empresas sector productivo 6 6 4 3 5 1 2 2 29
Porcentaje de las compafiias de sectores productivos 20,7 20,7 138 10,3 17,2 34 6,9 6,9 100,0
Niimero de empresas sector servicios 4 1 4 2 2 2 0 0 15
Porcentaje de las compaiiias del sector servicios 26,7 6,7 26,7 133 133 133 0,0 00 100,0

Fuente: Ter Estudio de las Mejores Prdacticas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en México.
ke Nueve empresas no respondieron esta pregunta.

Conclusiones Capitulo 3

Después de evaluar y describir los resultados de este “ler Estudio de las
Mejores Practicas e Indicadores Clave para el Sector de Crédito B2B en
México” en lo que corresponde a la concepcidon, principios, politicas
institucionales (Capitulo 1), asi como a los reglamentos internos y prdcticas
operativas (Capitulo 2), en el Capitulo 3 tocd el turno de exponer los
resulfados de la encuesta en torno a las politicas y prdacticas de
segmentacion de las carteras, a los indicadores utilizados para su
seguimiento, vigilancia, control y saneamiento, y finalmente, acerca de las
politicas y prdacticas de cobertura de riesgos confra posibles
incumplimientos.

14.- Sobre el primero de estos tres temas, los resultados de la encuesta nos
mostraron que una proporcidon mayoritaria de las empresas 56.5% si tienen
una politica permanente de segmentacion de sus carteras en atencion alos
niveles de riesgo que representan cada uno de sus clientes y mostraron
también que las empresas industriales son las que mds acostumbran a
desarrollar esas prdcticas de segmentacion toda vez que el 67.7% de estas
companias afirmo llevarlas a cabo, a diferencia de las empresas del sector
servicios donde sélo el 33.3% reconocio seguir politicas de segmentacion de
sus carteras credificias.

Los resultados mostraron también que las politicas de segmentacion de
carteras no siempre van acompanadas de prdcticas de seguimiento
diferencial segmento por segmento y que eso se debe a que las empresas
suelen establecer un cierfo margen de autocontenciéon prudencial para
evitar presionar en exceso a sus acreedores y también a que algunas
empresas compiten en sectores imperfectos donde los compradores fienen
un alto poder de mercado por lo que se vuelve peligroso manejar
estrategias de cobranza mads “duras”.
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15.- En cuanto al tema de los indicadores mds utilizados para evaluar y dar
seguimiento a la salud de sus carteras crediticias, los resultados de la
encuesta (Grafico 15.1) reflejaron claramente que el indicador *mds usado”
y mejor valorado por las empresas es el de “Antigledad de Saldos”. Este fue
el Unico de los indicadores de evaluacion y seguimiento que recibié una
respuesta afirmativa por parte de los 46 ejecutivos que respondieron esta
pregunta y el que recibid la calificacion de relevancia mas alta de 9.50 en
escala 1 a 10, dejando en segundo lugar al “Porcentaje de Cartera
Vencida” con una evaluacion de 9.17, en tercero a los “Dias Cartera” con
calificacion general de 8.43, en cuarto al “Mejor Escenario en Dias Cartera”
también conocido como “BDPSO” calificado con 4.15 y en quinto al
“Cdlculo de indices de Dias de Cobro” o “CDI” con una evaluacion de
relevancia de 3.15.

-Con relacion a los niveles porcentuales o promedio de los indicadores, a
partir de los cudles las empresas encienden las alarmas preventivas y
deciden modificar las politicas de originacion de crédito, de requerimientos
confractuales y de recuperacion de cuentas por cobrar, los resultados de la
encuesta fueron los siguientes:

Cartera Vencida.

El indicador de cartera vencida, presenté un alto grado de dispersion en
cuanto alos niveles de tolerancia que reportan las empresas en torno a este
indicador. Como se explicd en la seccidn correspondiente, esta dispersion
responde principalmente a la diversidad de condiciones estructurales de
competencia en los diferentes mercados industriales y de servicios, y muy
especialmente a la dindmica de los ciclos del producto o servicio, y
finalmente a los grados de imperfeccion de esos mercados (grado de
oligopolio o monopolio) y al poder de negociacion de los clientes
relevantes.

Para contrarrestar el poder de estas variables externas y mantener el curso
de sus operaciones de negocios, las companias, suelen generar una
estrategia financiera que se fundamenta en la conformacién de una
estructura de capital suficientemente robusta para soportar la creacion de
amplias reservas de cobertura para sus carteras crediticias.

Dias Cartera

Por su parte, los resultados de la encuesta en sobre |0s niveles de tolerancia
de las companias en relacion al indicador de “Dias Cartera”, mostraron que
a nivel general las companias establecen sus escenarios de alerta en Dias
Cartera” en rangos que podemos describir como normales (Ver Grdfico
15.2) y muy acordes con los *usos y costumbres” de considerar una extension
razonable de los plazos de pago de sus clientes ante la relativamente alta
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probabilidad de que en el curso de las operaciones comerciales ocurran
algunas situaciones imprevistas, errores procesales, y finalmente por el
efecto de los fines de semana, de los dias feriados y de ofras diversas
coyunturas especiales.

Antiguedad de Saldos

La “Antigledad de Saldos confirmo ser el indicador mas utilizado y mejor
valorado de los indicadores de seguimiento y alerta, ya que fue el Unico de
los indicadores utilizado por todos los ejecutivos participantes y el que
obtuvo también la mds alta calificacion de relevancia (9.50 en escala 1 a
10). A su vez, los umbrales de tolerancia que manifestaron estos ejecutivos
en torno a la Antigiedad de Saldos de sus companias también se ubicd en
niveles mds o menos previsibles, mostrando una concentracion de 76.5% de
las empresas en rangos que van de 1 a 60 dias; de 20.6%, en rangos de 61 a
120 dias, y soélo 2.9% manifestd establecer su indicador de referencia de
alerta en un periodo igual o superior a un ano.

16. Finalmente, los resultados de este estudio en materia de prdcticas de
cobertura, aseguramiento y mitigacion de riesgos de carteraq, reflejé lo que
podriamos describir como una cultura de aseguramiento relativamente
débil, en la medida en que sélo el 37% de los ejecutivos participantes
afirmaron que sus companias mantienen una estrategia favorable a la
adquisicion permanente de pdlizas de seguro de crédito, en tanto que 8.7%
se manifestd en el sentido de utilizar ese recurso en sdlo en determinadas
ocasiones, y una proporcidon mayoritaria de 54.3%, declard no seguir una
estrategia positiva de adquisicion de pdlizas contra riesgos de crédito B2B.

Los resultados del estudio también arrojaron luces acerca de las principales
causas por las que las empresas no acostumbran contratar pdlizas de
cobertura de riesgos de cartera crediticia, siendo estas las siguientes:

1) El argumento mds relevante es el de los costos financieros y administrativos
implicitos en el manejo de estas operaciones (Ver Grdfico 16.3), toda vez,
que el 34% de los 29 ejecutivos que reconocieron no utilizar estos
instrumentos o utilizarlos solo “a veces” por esta razén;

2) El segundo con el 20.7% de las menciones ejecutivas, es el de que sus
companias operan carteras de crédito “muy sanas” y de bajo riesgo, por la
solvencia de sus clientes, asi como por las buenas prdcticas de originacion
de créditos y gestion de cobranza que siguen sus empresas;
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3) El tercer argumento de causalidad con 10.3% de frecuencias fue el de
gue no existen podlizas disenadas para las necesidades y condiciones
especificas de su sector de actividad;

4) El cuarto apunta hacia los requisitos que imponen las companias
aseguradoras de proporcionar informacion sensible y confidencial de sus
empresas.

5) El quinto elemento de causalidad que declaran los ejecutivos para no
contratar las pdlizas de seguro de crédito, es el de que sus clientes no
permiten que sus cuentas por pagar sean sujetas a esos esquemas de
cobertura.

El factor “Riesgo”

Los resultados del estudio tampoco dejan duda de que los principales
detonadores de la decisidon de contratar o no pdlizas de cobertura son en
primer lugar: “el riesgo de los diferentes segmentos de |la cartera crediticia”
al que los ejecutivos participantes asignaron una calificacion general de
relevancia de 8.5, seguido por “el costo total de las pdlizas” con una
calificacion de 7.4 y en tercer lugar con calificacion de 6.6 “la oportunidad
y la calidad del servicio de las firmas aseguradoras” (Ver Grdfico 16.5).

Riesgos selectivos

En términos generales los resultados de la encuesta sugieren que los
ejecutivos de las empresas participantes se inclinan por asegurar sélo los
segmentos de mds alto riesgo de su cartera crediticia. En ese sentido la
informacion del Grafico 16.6 es elocuente al mostrar que sélo el 42.1% de Ias
19 companias que contratan pdlizas de crédito, las adquiere para cubrir una
proporcidon superior al 50% del valor de su cartera crediticia, mientras que el
57.9% restante suele cubrir una proporcion inferior al 50% de sus cuentas por
cobrar.

Las puertas de la percepcion

Uno de los temas mds constantes y comentados en la Seccidon 16 del informe
gird en torno a las siguientes interrogantes sLa baja penetracion de la
contratacion de pdlizas de cobertura de crédito B2B deviene de un
problema de cultura corporativa, o tiene que ver mds bien con algunas
fallas en los canales de informaciéon y difusion, o con problemdaticas que
derivan de la percepciéon y la experiencia de las companias? O si finalmente
ses el fruto de una combinacidon de los tres factores?

83



‘(Atradlus

Managing risk, enabling trade

En ese sentido, la percepcion mdas compartida entre los 27 ejecutivos que
respondieron esta parte de la encuesta, se inclind hacia concebir las
operaciones de confratacion de pdlizas de cobertura de crédito como "“un
costo necesario para para asegurar la operacion de la empresa” toda vez
que el 40.7% de las opiniones a nivel general se concentraron en esa opcion.

En un segundo nivel de percepcion compartida, encontramos que un 29.6%
de los ejecutivos declard percibir la contratacion de pdlizas como “un factor
determinante para garantizar el cumplimiento adecuado de los ciclos de
venta, crédito y cobranza” y ofro 29.6% manifestd percibir estas operaciones
como "“un factor de seguridad, pero que ha tenido efectos negativos sobre
la rentabilidad de la compania”.

Estos resultados permiten entrever una ventana de oportunidad interesante
para explorar la incorporacion de mejores servicios de complementacion y
valor agregado en los paquetes de aseguramiento de las carteras vy
acompanar estas acciones con estrategias difusion que permitan presentar
a las companias aseguradoras como verdaderos socios de negocio vy
superar la percepcidon de las operaciones de coberturas crediticias no sélo
como ‘“costo necesario” “factor de seguridad” o ‘“garantia para el
cumplimiento adecuado de los ciclos de venta, crédito y cobranza.

Evaluacion de servicios post-venta

El Ultimo de los factores relevantes que influyen en los procesos de decision
de contratar o no pdlizas de cobertura, es “la experiencia de las companias,
acerca de la eficacia, del cabal cumplimiento de los contratos, la calidad
y la oportunidad de los servicios que a lo largo de todo el proceso, brindan
las companias aseguradoras a sus clientes”.

Sobre estos temas los resultados del estudio muestran que el 35.7% de los
ejecutivos participantes evallan los servicios de las aseguradoras como
buenos, otro 32.1% como aceptables, 17.9% como excelentes y sélo 14.3%
los califican como malos (Grafico 16.10)

Aungue estos resultados reflejan una percepcion mds o menos positiva con
respecto a la calidad de los servicios que las aseguradoras prestan a las
companias, el hecho de que sélo 5 de las 28 companias que respondieron
esta preguntaq, los calificaran como “excelentes” nos permite subrayar los
amplios espacios que aun tienen las aseguradoras para avanzar por los
caminos de “la excelencia” y brindar mejores soluciones de valor agregado
en lo que corresponde a los servicios que brindan a sus clientes.
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17. Indicadores al cierre

Porcentaje de cartera vencida

Por Ulfimo, los resultados de la Seccion 17 del informe nos permitieron
registrar que al cierre del mes de noviembre el 47.7% de las companias
afirmaron operar con un porcentaje muy manejable de PCV de entre 1y
10%, ofro 36.4% manifestd que su PCV se ubico enfre 11 y 30%, 13.6%
reconocié un PCV de enfre 30% y 50% y solo una compania del sector
servicios aceptd abiertamente que su PCV se encontraba al cierre de ese
mes en un nivel superior al 50%.

Dias Cartera

Por lo que toca al indicador de Dias Cartera, nuestro estudio reportd que al
cierre de noviembre un poco mds de dos tercios de las companias mantenia
sus DC en rangos que van desde 1 a 60 dias, en tanto que para otro 22.7%
el indicador se ubica en los intervalos que van de 60 a 100 dias y sélo cuatro
de las 44 companias (9%) que respondieron esta pregunta ubicaron sus DC
en rangos superiores a 100 dias.
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Si ha encontrado util esta actualizaciéon econdémica, visite nuestro sitio web www.atradius.com.mx, donde encontrard muchas mads
publicaciones de Atradius, centrandose en la economia mundial, incluyendo mds informes, andlisis de la industria, asesoramiento en
gestion de crédito y ensayos sobre temas actuales de negocio.
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