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Economia doméstica: CoOmo aprovechar el

fondo de armario

Es el momento de rentabilizar las inversiones tecnoldgicas y en sistemas de la informacion efectuadas
en ejercicios pasados y de reorientar la l[abor de nuestra red comercial.

n esta fase del ciclo econo-

mico (no, N0 vamos a nom-

brar la palabra maldita), se

nos pide a los consultores
que nos centremos en solucionar pro-
blemas muy concretos, y con una vi-
sion del resultado a muy corto plazo.
Aunque nunca debemos perder la vi-
sion estratégica, la tendencia para
2009 es que cualquier actuacién
debe atacar los problemas vigentes, y
mostrar resultados dentro del mismo
ejercicio.

Este enfoque, con el que estamos
claramente de acuerdo, no deberia lle-
varnos a la solucién de simplemente
restringir la actividad (lo que nos va a
perjudicar antes o después), sino que
deberiamos acudir a reaprovechar y
rentabilizar las inversiones que reali-
zamos en el ciclo anterior mas expan-
sivo. Si me permiten recurrir al ejem-
plo de pie de calle, el o la mejor eco-
nomista es el o la am@ de casa que
debe seguir manteniendo el mismo
nivel de vida con un gasto mas restrin-
gido. Para ello deber empezar a vestir
tirando de nuestro fondo de armario,
aprovechar el magnifico congelador que
compramos el ano pasado para coci-
nar para dos dias, etc., etc.

Este mismo planteamiento es vali-
do dentro de nuestras entidades, don-
de la pasada década hemos realiza-
do inversiones en sistemas de infor-
macion y tecnologias que nos deben
rendir y aprovechar hoy. Revisemos un
par de ejemplos.

Primer ejemplo: Durante 2008 he-
mos asistido a una importante res-
triccién del crédito que ha disminuido
el GAP de liquidez de las entidades, y
por tanto su margen de maniobra in-
mediata.

Las acciones tomadas para aumen-
tar la liquidez por parte de las entida-

des han pasado por intentar aumen-
tar el pasivo con acciones inmedia-
tas, basadas en la oferta de produc-
tos muy concretos. Se han ofertado
depdsitos a plazo con tipos muy altos
y con rentabilidades directamente
negativas para la entidad. Esto ha
sido, como se dice habitualmente,
"pan para hoy y hambre para mana-
na", pues ha favorecido la aparicién
de clientes subasteros, rentabilidades
negativas, y no ha solucionado el pro-
blema subyacente (el activo era largo
placista y se parcheaba con pasivo
corto placista).

Algunas entidades han intentado so-
luciones un poco mas elaboradas, in-
tentando captar clientes autofinanciados
("traiga sus ahorros y su hipoteca de
confianza") o quizd con paquetes de
productos.

¢Cémo deberia haber ayudado la
Tecnologia? Todos estamos de acuer-
do que en banca de particulares, el
mejor cliente es el que se autofinancia
(tiene una hipoteca por las ventajas
fiscales, pero luego ahorra con noso-
tros). Nuestros sistemas de informa-
cién deberian haber sido capaces de
permitirnos configurar productos a
medida con el objetivo a cubrir: Pla-
nes de ahorro asociados a las hipote-
cas, Depésitos realmente crecientes
vinculados al ahorro y no solamente
al plazo, Posicionamiento del activo
largo placista a la reduccion del plazo
con reduccion de prima de riesgo, etc.

Esto se consigue disponiendo de
algo perfectamente posible con la tec-
nologia y conocimientos actuales, que
son los talleres de producto. Un co-
rrecto taller de producto debe:

B Permitir modelizar rapidamente los
productos bancarios, tanto simples
como complejos o agrupacion de
productos, incluyendo productos
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Es consultor en entornos bancarios y
financieros. Lleva mas de 15 afos
intentando cubrir la brecha entre las
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Transmitir el
conocimiento y la
facilidad de
comercializacién del
producto a la red,
acelerando la gestion
del cambio

www.iberfinanzas.com

puros de intermediacién, produc-
tos fuera de balance, servicios y
comercializaciéon de productos de
terceros (seguros, etc.)

B Permitir transmitir el conocimiento
y la facilidad de comercializacién
del producto a la red, acelerando
la gestion del cambio (aqui son fun-
damentales tanto el soporte a la
comunicacion, la facilidad de uso y
el modelado de los procesos de ne-
gocio dentro del propio taller)

B Permitir explotar la informaciéon que
tenemos en nuestros sistemas de
nuestros clientes, enlazando con los
sistemas de campanas, venta cru-
zada directa, riesgo y scoring.
Dejando aparte la problematica de

las liquidaciones complejas, los tres

primeros puntos son
perfectamente aborda-
bles, tanto mediante la
integracién de produc-
tos comerciales en
nuestro sistema de in-
formacién, como con
desarrollos perfecta-
mente abordables en
muy corto plazo.
Segundo ejemplo:

Durante 2009 nos de-

beremos centrar en la

gestion de la morosi-
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dad creciente. Esto estad siendo abor-
dado centrandonos exclusivamente en
la problematica del recobro, median-
te soluciones muy tacticas ("agendas
de recobro") que estan obviando la
importante fuerza subyacente en
nuestra red comercial y en nuestros
sistemas de informacion, y convirtien-
do la accion realizada en poco mas
gue una accién de telemarketing para
reclamar los pagos. Incluso la inca-
pacidad para una gestién efectiva nos
ha llevado a la necesidad de venta de
carteras a especialistas de recobro,
cediendo a su vez parte de nuestro
fondo de comercio (recordemos que
no todo cliente en morosidad actual
es un mal cliente a medio y largo pla-
Z0).

¢Como deberiamos abordar esta
probleméatica? En este caso nuestra
propuesta pasaria por una accioén con-
junta con la red comercial, definien-
do un nuevo modelo o conjunto de
procesos de negocio integrales ("Mo-
delo Global de Gestién del Riesgo"),
que incluya desde el inicio (Expedien-
te Electrénico), la gestion del riesgo
vivo (alarmas tempranas de riesgo de
impago, financiacion cruzada, gestion
de la refinanciacion, reduccién de pri-
ma de riesgo) y la gestion del recobro
en si (aplazamientos, refinanciacion,
judicial). Esta formalizacion de un nue-
vo modelo de negocio, de ciclo com-
pleto del riesgo en nuestra red y ca-
nales, vendria acompanada de la ex-
plotacion de la importante mina de
informacién que tenemos en nuestros
sistemas, bien por requerimientos
normativos previos (Datamarts de ges-
tién del riesgo originados en los pro-
yectos de Basilea), bien por los siste-
mas de conocimiento del cliente y
accion comercial previos.

Tecnolbégicamente debemos desta-
car que en este caso la relacién inver-
sion / beneficio es aun mayor que en
el primer ejemplo, pues recuperaria-
mos elementos que ya tenemos y co-
nocemos (nuestros datamarts de ries-
go y de clientes), y los integrariamos
con sistemas muy maduros y conoci-
dos (BPMs — Gestién de procesos de
negocio, Herramientas de Datamining
y Business Intelligence que segura-
mente tenemos sub-explotadas, las
agendas multiples que ya tenemos en
oficinas).



En los dos ejemplos anteriores ob-
servamos que el verdadero trabajo y
esfuerzo es llevado a cabo por nues-
tra red comercial. Estamos hablando
de hacer una revision de la forma de
hacer las cosas, para reorientar nues-
tra red desde un modelo de negocio
operativo/administrativo y comercial-
mente simple ("venta cruzada") a mo-
delos de mayor valor, buscando tanto
la eficiencia (beneficio/coste), como
la eficacia (simplicidad y calidad). Esta
revision no es tecnolégica, sino que
debe realizarse desde dentro, median-
te el cambio en las personas antes
que en los sistemas.

Una buena gestién del cambio es
un proceso largo, pero que depende
mucho mas de las actitudes y trabajo
interno que de la inversién externa en
herramientas, tecnologias y consulto-
res (que seran necesarias y convenien-
tes en tanto en cuanto hayamos he-
cho los deberes internos y no antes).

Aqui debemos ver la situacién ac-
tual como una oportunidad y no como
un problema. No hay nada que moti-
ve mas hacia el cambio que vivir en
entornos de riesgo, o dicho en len-
guaje llano, "verle las orejas al lobo".
Nuestra red esta recibiendo una im-
portante presion interna (resultados,
morosidad, liquidez) y externa (presion
social, noticias y mala prensa). En esta
situaciéon tenemos mas de la mitad
del trabajo de motivacion hacia el cam-
bio ya realizada si desde central so-
mos capaces de aportar herramien-
tas y procesos sencillos, que cumplan
objetivos concretos y comprensibles
por la red, de forma facil y donde se
vean los resultados de las acciones
(recompensar el cambio).

Como Ultimo apunte, y si podemos
Ser un poco mas ambiciosos de cara
a 2010, deberiamos buscar cuél se-
ria el motor que debe liderar el cam-
bio global de nuestra red, y aqui la
respuesta es sencilla: Nuestra red
debe moverse directamente por el sis-
tema de objetivos, por el propio con-
cepto.

Hasta ahora, nuestros sistemas de
objetivos han estado basados en
pardmetros de volumen de negocio
simples (inversiéon + financiacién),
corregidos con consideraciones de
productos de servicios (tarjetas, se-
guros). Estos modelos han funciona-

do bien en el ciclo anterior, donde el

negocio y la problemética eran cono-

cidos y comunes.

Pero para la préxima década, que
debemos empezar a definir ahora, los
sistemas de objetivos deben:

B Ser lo suficientemente flexibles
para transmitir y bonificar nue-
vos objetivos a la red de forma
rapida y sencilla (en 2008 de-
biamos perseguir la liquidez, en
2009 la morosidad y en 2010 la
eficiencia).

B Deben ser capaces de cuantificar y
medir parametros heterogéneos,
combinando los clasicos (volumen,
margen) con los futuros (valor, fi-
delidad, eficacia, eficiencia), sien-
do capaces de contener, comuni-
car a la red y gestionar cualquier
nuevo parametro.

B Gestionar tanto a quién se mide
(balancear el primar el trabajo en
equipo de la oficina como el traba-
jo individual del empleado), qué se
mide y quién lo mide (quiza la préxi-
ma década no sera la estructura
de red comercial la responsable de
asignar y seguir los objetivos, sino
que seran responsables de produc-
to, de banca, de segmento de clien-
tes, etc.).

Para finalizar, y sin haber nombrado
ni una sola vez la palabra CRISIS, re-
cordemos que es el momento de co-
sechar el fruto de nuestras inversio-
nes pasadas en tecnologia, obtenien-
do resultados claros y presentes que
podamos revertir en nuestra organi-
zacion. [@
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La incapacidad para
una gestion efectiva nos
ha llevado a la
necesidad de venta de
carteras a especialistas
de recobro, cediendo a
su vez parte de nuestro
fondo de comercio

Nuestra red debe
moverse directamente
por el sistema de
objetivos, por el propio
concepto
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