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Mantenerse Competitivos:
Enfogue en el Cash Management

por Nancy L. Russell, Directora Ejecutiva, NLRussell Associates

urante los Gltimos cinco afios, a medida que la economia y
D los sectores bancarios de América Latina se recuperaban,

los bancos de la regién se esforzaron en reducir los costos

operacionales, mejorar el manejo del riesgo crediticio y
desarrollar fuentes de ingresos y ganancias mas diversificadas y
sustentables. Al mismo tiempo, el incremento de los ingresos por
comisiones adquiri6 una gran importancia.

Por mucho tiempo, los servicios de cash management han
constituido una fuente significativa de ingresos por comisiones y
ganancias para los grandes bancos internacionales (ver cuadro
Cashing In). Bancos de la talla de Bank of America, Citibank y
JPMorganChase indican que alrededor del 7%-10% del total de
su utilidad neta proviene de servicios transaccionales brindados
a clientes corporativos, de los cuales el cash management es el
preponderante.

Aunque la mayoria de los bancos locales de América Latina
ofrecen servicios basicos de cash management, éstos se consti-
tuyen mas como una funcion de soporte para muchos bancos.
Muy pocos han aprovechado la organizacién de sus servicios
corporativos basados en comisiones como una linea de negocio
estratégica. Como resultado, no estan aprovechando el potencial
de incrementar sus ingresos por comisiones y expandir sus
depositos corporativos. Ademas de "dejar dinero arriba de la
mesa", se arriesgan a perder negocios de cash management exis-
tentes o potenciales en manos de un banco internacional o un
competidor local més &gil.

Los bancos de propiedad local de América Latina pueden
competir con mucho éxito con los bancos internacionales y otros
bancos locales en el campo de servicios domésticos de cash
management si adoptan mejores practicas y modelos de negocio
usados por bancos de cash management de nivel mundial.

Los Jugadores

Debido en gran parte a las fuertes crisis financieras que
América Latina sufrié en el segundo lustro de los afios 90 y nue-
vamente en 2001 y 2002, la consolidacion del sector bancario no
ha tenido precedentes. Consecuentemente, la mezcla de bancos
locales e internacionales en paises de toda la regién ha cambiado
en forma dramética.

Entre los mayores bancos internacionales de la region hoy
en dia, considerados segln sus activos totales, se encuentran
ABN Amro, BBVA, Citibank, HSBC, Santander Group y
Scotiabank. En algunos paises, los bancos internacionales tienen
una impronta local y una posicién en el mercado tales que, en
dichos paises, se los considera locales e internacionales. En
Meéxico, los bancos de propiedad extranjera representan mas del
80% de los activos totales del sector bancario del pais. Es la

Unica gran economia de la region dominada por bancos de
propiedad extranjera.

Globalmente, los bancos pueden dividirse generalmente en
tres grupos: (1) bancos que tienen la capacidad de ofrecer pro-
ductos corporativos globalmente; (2) bancos que pueden ofrecer
productos corporativos en varios paises 0 en una 0 mas regiones;
y (3) bancos cuyos productos corporativos estan orientados prin-
cipalmente al mercado doméstico o local del pais.

Esta organizacién ayuda a explicar el comportamiento de
compra de las compafiias cuando se trata de servicios de cash
management. Las compafiias multinacionales prefieren trabajar
con bancos internacionales cuando esos bancos pueden ofrecer
servicios de cash management domésticos e internacionales.
Cuando un banco internacional no tiene presencia en un mercado
local o carece de una red de sucursales adecuada para brindar
servicios domésticos de cash management, las compafiias multi-
nacionales se dirigiran a los bancos locales, especialmente, en el
area de servicios de recaudacion.

En comparacion, las empresas grandes y medianas con
operaciones principalmente domésticas, prefieren generalmente
trabajar con bancos locales que pueden satisfacer sus necesi-
dades domésticas de cash management y ofrecer al mismo tiem-
po algunos servicios corporativos internacionales basicos como
comercio exterior, cambio de moneda o transferencias interna-
cionales. Las empresas pequefias también reciben el servicio de
los bancos locales que pueden ofrecerles un paquete de servicios
basicos de cash management.

Haciendo Negocios

Es importante entender algunos de los factores clave que
impulsan el negocio de cash management en América Latina en
el presente. Los servicios de cobranzas en la mayoria de los
paises de la regién dependen fuertemente de las sucursales ban-
carias debido a que muchos pagos todavia se realizan en cheque
o efectivo. Las compafiias que reciben cheques en diferentes
lugares a lo largo del pais dependen de las sucursales bancarias
para hacer sus depdsitos. En el caso de los consumidores, la
mayoria de las personas adultas en América Latina todavia no
tiene cuentas bancarias. Frecuentemente realizan sus pagos
directamente en efectivo en una sucursal del banco. Para evitar
la congestidn en las sucursales y reducir costos, muchos bancos
han establecido agencias especiales o quioscos para facilitar el
pago de facturas a los consumidores.

En el campo de cobranzas electrénicas, entidades como
compafiias de seguros, teléfono, servicios eléctricos, gas y agua
utilizan frecuentemente los débitos directos para cobrar a los
consumidores que tienen cuentas bancarias. En muchos paises,
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Changing Landscape
Ownership of Top-10 banks by country*
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incluyendo Brasil, Per( y Venezuela, los sistemas interbancarios
de débito directo no se encuentran disponibles u operacionales a
nivel nacional y, por lo tanto, los débitos directos son s6lo posi-
bles cuando la compafiia que realiza el cobro y el consumidor
tienen una cuenta en el mismo banco. Contrariamente, paises
como Argentina, Chile, Colombia y México tienen un sistema de
clearing automatizado (ACH, por sus siglas en inglés) a nivel
nacional que incluyen débitos directos interbancarios, lo cual
facilita a las compafiias los cobros electronicos a sus consumi-
dores que tienen cuentas bancarias en diferentes bancos.

Con respecto a los pagos, en la mayoria de los paises de la
region, con excepcion de Brasil, todavia se usan cominmente
cheques para los pagos de compafiia a compafiia. En el caso de
Brasil, la mayoria de los cobros y pagos de compafiia a com-
pafiia se realizan electronicamente mediante un instrumento
estandarizado de cobranzas y pagos llamado bloquete. En paises
con sistemas ACH mas desarrollados, como México, Chile y
Colombia, se realizan cada afio mas y mas pagos electrénicos
interbancarios de compafiia a compafiia. Cuando los sistemas
ACH no estan disponibles o son muy costosos dentro del pais,
los pagos electronicos de compafiia a compafiia son posibles
solamente cuando la compafiia que realiza el pago y su provee-
dor tienen cuentas en el mismo banco.

Banca en Internet

Casi todos los bancos que operan en América Latina ofrecen
algln tipo de sistema de banca por Internet. Generalmente, los
grandes bancos tienen por lo menos dos versiones de sistemas
bancarios en Internet - uno para los consumidores, otro para los
clientes corporativos y, en algunos casos, otra version para
pequefias empresas. La mayoria de las empresas usa la banca en
Internet para acceder diariamente a sus estados de cuenta, trans-
mitir instrucciones de pago y/o recibir informacion de cobranzas.
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Los bancos internacionales tienen una ventaja cuando se
trata de tecnologia y banca por Internet como consecuencia de su
tamafio, economias de escala, conocimiento interno y experien-
cia. El desafio que los bancos internacionales enfrentan global-
mente - y América Latina no es la excepcion - es la compleja
tarea de integrar los diferentes tipos de pagos locales y formatos
de los paises en una plataforma de Internet regional o global que
responda a las necesidades de las compafiias locales y multina-
cionales. Estas plataformas de banca en Internet también deben
ser multilingties para cumplir con los requerimientos de las com-
pafiias multinacionales o regionales.

Con las plataformas de banca por Internet, los bancos inter-
nacionales tienen una ventaja competitiva en el momento de tra-
bajar con compafiias multinacionales que tienen tesorerias cen-
tralizadas o centros regionales y que requieren la capacidad de
realizar pagos locales en varios paises directamente desde un
centro regional. Sin embargo, los bancos locales con recursos de
sistemas y tecnologia de informacién (IT) adecuados son fre-
cuentemente mas flexibles y 4giles a la hora de responder a la
dindmica de los cambios del mercado doméstico.

Gestion de Producto

Como las empresas multinacionales y grandes compafiias
locales siempre estan buscando formas de que sus operaciones
de tesoreria sean mas eficientes y automatizadas, constantemente
desafian a sus bancos a desarrollar nuevos servicios de cash
management o a mejorar los ya existentes. Esta demanda impul-
sada por el cliente puede en realidad ser muy buena para los
bancos cuando los nuevos productos o mejoras se pueden vender
rentablemente a un gran nimero de otros clientes. Los bancos
locales en América Latina también deberian adoptar esta estrate-

gia.
Por ejemplo, entre algunos pocos de los primeros items en



la lista de "obligatorios" para las compafiias multinacionales y
muchas grandes empresas, se encuentran: tarjetas de compra
corporativas, interfaces entre la banca electrénica y los sistemas
de ERP (Enterprise Resource Planning) de las compafiias e
informacion detallada para automatizar la aplicacién de cuentas
por cobrar. La lista también incluye procesos automatizados de
transferencias internacionales de modo que las transacciones de
entrada y salida no se demoren debido a los procesos manuales
en las oficinas administrativas del banco, ain cuando las restric-
ciones de control monetario presenten otras demoras. Los ban-
cos locales de la region requerirdn mas y mas estos procesos y
mejoras de producto si quieren retener a los grandes clientes cor-
porativos en vez de arriesgarse a perderlos en manos de un
banco internacional que ofrece estas posibilidades.

Debido a la creciente competencia, los bancos que entien-
den, se anticipan y responden a las necesidades cambiantes de
sus clientes recibiran la recompensa de negocios de cash man-
agement adicionales. Esto no quiere decir que los bancos locales
necesiten invertir millones de ddlares adicionales para que sus
productos de cash management sean mas competitivos. Los ban-

Cashing In

Los servicios de cash management se clasifican en cuatro grandes
categorias - servicios de cobranzas, servicios de pagos, banca por
Internet y servicios de cuenta corriente corporativas. Como todas las
empresas necesitan servicios de cash management, éstos son uno de
los grupos de productos mas importantes que un banco puede ofrecer
a sus clientes empresariales.

Los servicios de cash management son atractivos porque las
comisiones que generan constituyen una fuente de ingresos predecible
y recurrente. También fortalecen y consolidan las relaciones entre los
bancos y sus clientes corporativos y pueden diferenciar a un banco de
sus competidores. Los servicios de cobranzas constituyen una de las
mayores fuentes de depositos corporativos.

Los productos de cash management utilizan un capital minimo y
ofrecen retornos muy atractivos. Cuando se organizan y manejan como
una linea de negocio estratégica, el retorno sobre patrimonio promedio
de los productos de cash management de un banco es tipicamente de
dos a cinco veces el retorno patrimonial promedio del banco ajustado
por riesgo.

Para ilustrar la importancia de los servicios de cash management,
considérese que en 1988 los 50 bancos mas importantes de Estados
Unidos generaban un total aproximado de U$S 4.800 millones en comi-
siones por servicios domésticos de cash management, segun datos
provistos por Emst & Young. Durante 2005, segln las cifras anuales
mas recientes disponibles, las comisiones por servicios de cash man-
agement para los 50 bancos mas importantes de Estados Unidos
totalizaron alrededor de U$S 14.000 millones, donde los cinco primeros
bancos retnen el 58% del total. Si se incluyen las comisiones de pro-
ductos auxiliares de cash management y el valor de los depdsitos cor-
porativos, los bancos mas importantes de Estados Unidos generaron un
estimado de U$S 27.500 millones en ganancias por cash management
durante 2005.
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cos locales ya ofrecen hoy en dia los productos de cash manage-
ment basicos. Sin embargo, lo que muchos bancos locales nece-
sitan, es un plan estratégico para los productos de cash manage-
ment y recursos del &rea de sistemas apropiados dedicados a
mantener y mejorar sus servicios de cash management de mane-
ra continua.

Nuevo Modelo de Negocios

Cuando se mira a las mejores précticas, la gestion de pro-
ducto no es el tnico campo para el que los bancos deberian
adoptar nuevas estrategias. Cualquier linea de negocio de cash
management exitosa y rentable depende del compromiso de la
gerencia ejecutiva del banco. Muchos bancos locales de la
region no entienden cdmo medir adecuadamente la rentabilidad
de sus negocios de cash management. Como consecuencia, tam-
bién deben adoptar muchas de las medidas y herramientas
financieras utilizadas por los bancos de cash management a
nivel mundial para que, de ese modo, los ejecutivos del banco
puedan entender claramente cémo contribuyen los productos de
cash management al bottom line y donde se necesitan inver-
siones para mejorar el desempefio y mantener un crecimiento
sostenido en un mercado competitivo. El personal especializado
en ventas, producto y servicio al cliente también constituye areas
criticas para desarrollar una estratégica unidad de negocios dedi-
cada al crecimiento de los ingresos por cash management.

Un gran banco local de América Latina, por ejemplo, era
uno de los mayores "jugadores" en el campo de préstamos y
comercio financiero para el mercado mediano y corporativo en
su pais. Los productos de cash management existian en el banco
pero no estaban organizados o manejados como una linea de
negocio. Con el compromiso y el respaldo total de su gerencia
gjecutiva, el banco organiz6 sus productos de cash management
como una unidad estratégica de negocio separada, expandio su
personal con especialistas y desarrolld medidas y herramientas
financieras con las que controlar y manejar los resultados. En
menos de dos afios, el banco comenzo a experimentar tasas de
crecimiento anual de dos digitos en sus servicios de cash man-
agement y es un lider de cash management reconocido en su
pais.

Para competir mejor en el &rea de servicios de cash man-
agement, los bancos locales de América Latina deben
aprovechar sus redes locales y fortalezas de caracter Gnico. Sin
embargo, la experiencia muestra que cuando un banco organiza
sus productos de cash management como una linea de negocio
estratégica y adopta las précticas usadas por bancos de cash
management de primer nivel, puede conseguir ventajas competi-
tivas que lo conduzcan a relaciones mas fuertes de la banca cor-
porativa y a un incremento en los ingresos totales y la rentabili-
dad. ®

NLRussell Associates
Nancy L. Russell, Directora Ejecutiva
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NLRussell Associates

NLRussell Associates (NLR) es una firma consultora especiali-
zada en cash and treasury management que trabaja con corpora-
ciones y bancos que operan en paises de toda América Latina.
NLR fue creada en 1999 por Nancy Russell con el objetivo de
brindar a sus clientes servicios de consultoria especializados y
Unicos.

Antes de fundar NLR en 1999, Nancy Russell fue Ejecutiva
de la Divisién de Cash Management y Directora Regional de
Cash Management para América Latina en BankBoston donde
trabajo desde 1991 hasta 1998. Antes de ingresar a BankBoston
en 1991, fue ejecutiva senior durante diez afios en dos de los
bancos més exitosos de los EE.UU. en el area de cash manage-
ment: Mellon Bank y Chase Manhattan Bank.

Nancy Russell ha trabajado en América Latina desde 1994 y
continGa viajando y ejerciendo su labor en paises de toda la
region. Nancy Russell es reconocida por su fuerte capacidad
para identificar y encarar asuntos cruciales y dirigir equipos
polifuncionales y multiculturales para solucionar problemas,
identificar nuevas oportunidades y mejorar resultados
financieros. Su manejo del idioma espafiol es fluido y usual-
mente desarrolla sus actividades en la region en ese idioma.

Entre los clientes de NLR se encuentran algunos de los mas
grandes y prestigiosos bancos de América Latina, tanto locales
como internacionales, asi como también compafiias y multina-
cionales que operan en la region.

Este articulo ha sido publicado en inglés en 2007 en el
suplemento Guide to Treasury and Cash Management
in Latin America de la revista LatinFinance.
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