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Presentacion

La microempresa es uno de los instrumentos més importantes de la lucha contra la pobreza en
AméricalLatinay el Caribe. Durante més de 20 afios, € Banco —institucion lider en este sector—
ha proporcionado apoyo financiero y técnico alos microempresarios latinoamericanos, asi como
fortalecimiento institucional a organizaciones dedicadas a brindar servicios empresarialesy
financieros a sector microempresarial. Es mucho lo que se ha aprendido acercade la
microempresay las microfinanzas, pero todavia queda camino por recorrer. Este informe técnico
constituye una importante contribucion a la expansion de nuestro conocimiento sobre el papel que
pueden jugar los bancos privados en la microfinanza.

La experiencia que se detalla en esta obra surge de la evaluacion de un préstamo otorgado por el
Banco con el propdsito de atraer entidades financieras privadas a ofrecer servicios financieros al
sector microempresarial. Lainformacidn que agui se presenta puede contribuir al disefio de

mej ores estrategias, programas de asistencia técnica e instrumentos de financiamientos y seré de
gran utilidad para quienes estédn encargados de disefiar politicas para el sector en los paises de la
region, asi como paralos funcionarios del BID y otros organismos internacional es.

Waldemar W. Wirsig
Gerente
Departamento de Desarrollo Sostenible



Abstracto

Pocos bancos comerciales se han dedicado en forma lucrativa a campo de las
microfinanzas, pese a repetidos intentos por parte de entidades donantes de
entusiasmarlos para ingresar a este segmento. El caso de Banco de la Empresa, banco
privado latinoamericano cuya identidad ha sido disfrazada en esta publicacion, ilustra la
manera en que podria evolucionar la penetracion del segmento del mercado de la
microempresa. A diciembre de 19x11, este banco contaba con activos totales por valor
aproximado de US$50 millones y una cartera de préstamos de microfinanzas de
aproximadamente US$4 millones, que generdé mas del 50% de los ingresos netos del
banco. Entre 19x10 y 19x11, el banco tuvo acceso a una linea de crédito y asistencia
técnica subvencionada proporcionada por € Banco Interamericano de Desarrollo para
fortalecer aln més su programa de microfinanzas. En este documento se examina la
experiencia del banco en el campo de las microfinanzas, cuaes fueron sus motivaciones
para iniciar un programa de esta indole, qué gjustes realizd en los procedimientos
operativos y qué riesgos enfrent6 e programa.

Las principales lecciones recogidas de la experiencia son las siguientes. 1) iniciar y
mantener un prograna de microfinanzas requiere dirigentes comprometidos y
visionarios; 2) la motivacion principal debe ser e lucro, el mejoramiento de la imagen
social queda como segunda prioridad; 3) las operaciones de microfinanzas exitosas
requieren un conjunto diferente de procedimientos operativos, grandes inversiones en
tecnologia de informacién adecuada, capacitacion, incentivos al personal, una amplia red
de sucursales bancarias y un horario de operaciones que sea comodo para los clientes de
bajos ingresos; 4) debe darse consideracion cuidadosa a la manera de estructurar y
organizar un programa de microfinanzas (por gemplo, como producto plenamente
integrado, una division o una subsidiaria) en un banco comercial, y 5) los gerentes
necesitan concentrarse en la eficiencia operativa y € control de la morosidad,
concentrarse en las ganancias puede ocultar problemas, en especial en un entorno no
competitivo.
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I ntroduccion

Banco de la Empresa, SA., banco
comercial latinoamericano de propiedad
privada, real pero disfrazado, con un total
de activos de aproximadamente US$50
millones a enero de 19x12, fue & principal
participante en una linea de crédito
financiada por e Banco Interamericano de
Desarrollo (BID). Esta operacidn tenia e
proposito de estimular a los bancos
privados a que atendieran al sector de la
microempresa en un pais llamado Nueva
Segovia'. Entre 19x9 y 19x12, Banco de la
Empresa habia aumentado a més del triple
SuS préstamos a pequefias y microempresas.
A comienzos de 19x12, habia otorgado méas
de 4.000 préstamos por valor de US$3,8
millones. Ademas, €l programa de apoyo a
la microempresa contribuyé en forma
desproporcionada a los ingresos netos del
banco, s bien la cartera de la microempresa
congtituia tan sdlo un 12% del total de la
cartera de préstamos. Desafortunadamente,
no se contd con datos completos
correspondientes a varios afos y gran parte
de la contribucién desproporcionada del
sector de la microempresa a los ingresos
puede haberse debido a debilidades de los

! La operacion de la linea de crédito llamada
Préstamos Globales para € Apoyo de la Pequefia y
Microempresa se inicié en julio de 19x9. Entre
19x10 y marzo de 19x12, Banco de la Empresa,
S.A., ha utilizado US$2,35 millones de los US$2,5
millones disponibles para descontar préstamos a
pequefias y microempresas, por valor inferior a
US$5.000 cada uno. Una microempresa es una
entidad comercial con menos de 10 empleados y un
préstamo para este tipo de empresa es inferior a
US$5.000. Los otros bancos comerciales
participantes en el programa fueron Interban y
Banco Sdlido. Los bancos Confianza y Bannexus
expresaron interés y recibieron capacitacion para €
personal pero nunca utilizaron lalinea de crédito.

bancos que prestan servicios a sector
empresarial.

Esta experiencia fue diferente de las de
otras operaciones de lineas de crédito del
BID, denominadas por lo comdn
préstamos globales a la microempresa, que
tienen e propdsito de aumentar e flujo
sostenible de recursos financieros al sector
de la microempresa por medio de la
participacion de instituciones financieras
formales y reguladas®. En los otros 10
préstamos globales a la microempresa
realizados hasta la fecha, |as compafiias no
bancarias, o sea, las financieras, han
tendido a ser participantes méas activos que
los bancos comerciaes, pese alaintencion
declarada de atraer a los bancos privados

2 Este programa particular de préstamos globales
para e apoyo de la pequefia y microempresa
permitié que las entidades financieras reguladas
participantes descontaran € 70% del total de los
préstamos individuales a microempresa realizados
por medio de un banco de segundo nivel a un costo
equivalente o levemente superior al costo margina
de los fondos en € pais. El banco de segundo nivel
asumio € riesgo cambiario y las entidades
financieras reguladas individuales asumieron todo
el riesgo de crédito. La linea de crédito reazo la
oferta disponible para el sector, redujo € riesgo de
consolidacion y se juntd con asistencia técnica y
capacitacion en e mango de operaciones de
microfinanzas. En otros programas de préstamos
globales para la pequefia y microempresa, € riesgo
cambiario fue transmitido a los usuarios finales o
los bancos de primero y segundo nivel crearon un
canje (swap) mediante e cual los fondos en dolares
dd programa de préstamos globales para la
microempresa se volvian a prestar a clientes
comerciales dispuestos a asumir € riesgo
cambiario mientras los depodsitos locales se
utilizaban para financiar la cartera de
microfinanzas.



para gque creen y sostengan programas de
microfinanzas®. Banco de la Empresa
comenzd a intermediar préstamos a la
microempresa sin recurrir a la linea de
crédito externo del BID y dej6 de tratar €
otorgamiento de préstamos a la
microempresa  como  un  producto
experimental. La administracion del banco
colocd € crédito a la microempresa en €
marco de sus actividades principales y
comenzd a considerar a este sector un
importante nuevo nicho dentro del mercado
més amplio de los servicios bancarios a
sector empresarial, cada vez mas
competitivo y més atestado. El crédito ala
microempresa se convirtié en la linea de
actividad mas lucrativa y de mas rapido
crecimiento. Pese a su experiencia positiva
en genera en préstamos a la microempresa,
Banco de la Empresa todavia debia mejorar
la gestién de la morosidad, la eficiencia
operativa y la administracion de la
informacion  antes de que pudiera
considerarsele, sin reservas, un caso de
&ito en € financiamiento de la
microempresa.

Surge una serie de preguntas para los que
apoyan las microfinanzas. ¢Por qué este
banco comercia abrazd las microfinanzas
mientras que otros del mismo entorno no lo
han hecho? ¢Cudl ha sido € desempefio de
este programa de préstamos a la
microempresa?  Por  Udltimo,  ¢qué
enseflanzas pueden recoger de esta
experiencia otros bancos comerciales?

La evolucion del apoyo del BID a
financiamiento de la microempresa

Muchos bancos comerciades privados de

3 Véase @ "Informe anual sobre gestion de la
carterac operaciones globales de apoyo a la
microempresa, 1996", Banco Interamericano de
Desarrollo, julio de 1997.

América Latina 'y e Caribe proporcionan
servicios de financiamiento a propietarios
de pequefias y microempresas y a pobres
que trabgjan®. Las garantias insuficientes
y no aseguradas dan la percepcion de ato
riesgo. Los prohibitivos costos de
transaccion por unidad que utilizan
tecnologias tradicionales y la fdta de
conocimiento profundo de la base de
clientes de bgos ingresos tienden a limitar
las actividades de crédito a microempresas
y movilizacion de ahorros pequefios que
realizan los bancos comerciales. El BID y
otros donantes procuraron ampliar la
participacion de bancos comerciales en el
crédito a la microempresa, principa mente
por medio de lineas de crédito, fondos de
garantia y programas de capacitacion de
los empleados bancarios. Esto comenzé a
mediados de los afios ochenta, cuando los
donantes se dieron cuenta de la magnitud
potencial dedd mercado y de las
repercusiones para €  crecimiento
econdmico y la equidad. El apoyo del BID
a las microfinanzas se llevo a la practica
primero por medio de la actualizacion o
transformacion de las organizaciones no
gubernamentales (ONG) en instituciones
financieras reguladas y con fines de lucro
y posteriormente por medio de la

* Una lista tentativa pero incompleta de América
Latina fue recopilada por Lisa Valenzuela de la
USAID, y distribuida a grupo "DevFinance
Internet Newsgroup" € 9 de septiembre de 1997.
Entre los bancos registrados figuran los siguientes:
Boliviaa Bancosol; Brasil: Banco Regional do
Brasilia; Costa Rica: Banco Popular; Chile: Banco
del Desarrollo, Banco del Estado; Colombia: Caja
Social; Republica Dominicana: Banco Ademi; El
Salvador: Banco Agricola Comercial; Guatemala
Banco Empresaria; Guyana: Bank of Nova Scotia;
Haiti: Unibank, Bank de L’'Unién; Jamaica
Workers Bank; México: Bancomer; Panam&
Multicredit Bank, Banco Mercantil; Per(: Banco
Wiese, Banco de Crédito, Banco Latino, y
Venezudla: Banco Red. Se solicitdé y se obtuvo
permiso para citar esta lista. Véase Baydas, et al.,
(1997).



penetracion de la banca comercial en
microfinanzas.

Formalizacion de las ONG y € BID.
Desde 1978, e BID ha apoyado y
promovido en forma decidida e desarrollo
de la microempresa como medio de
aumentar € ingreso entre  grupos
marginados y generar empleo por medio de
un programa de préstamos otorgados en
términos concesionarios, llamado Pequefios
Proyectos’. Varias instituciones
intermediarias no reguladas que se
beneficiaron del programa crecieron,
maduraron y procuraron obtener una fuente
mas permanente y estable de capital para
ampliar sus actividades crediticias. En los
anos noventa, varias ONG, activas en €
campo del microfinanciamiento, iniciaron
el proceso de conversion a entidades
financieras reguladas. Algunos de los
gjemplos destacados de ONG apoyadas por
el BID que se transformaron en
instituciones reguladas son los siguientes:
Prodem a Banco Sol en Bolivia, Ademi a
Banco Ademi en la Republica Dominicana
y Ampes a Financiera Calpia en El
Salvador.

La ventgja de esta estrategia, por 1o comin
denominada "upgrading”’, es que los
dirigentes de las instituciones y los
inversionistas principales se halan muy
comprometidos con e sector. Estas
instituciones  retuvieron personal  que
conocia la clientela y los sectores

®> El Programa de Pequefios Proyectos consta de
préstamos del BID por un monto maximo de
US$500.000, con plazos de 40 afios, periodos de
gracia de 10 afios y 1% de interés. Entre 1978 y
1997, se aprobaron y egecutaron 429 pequefios
proyectos, que ascienden a aproximadamente
US$138 millones. El beneficiario tipico es un
organismo no gubernamental o una cooperativa, los
cuales vuelven a prestar los fondos a productores de
bajos ingresos dedicados a agricultura, artesania,
comercio, servicios e industria de pequefia escala.

productivos en los cuales operan. La
desventga del enfoque es gque se trata de
un proceso minuciosamente lento vy
costoso. Las inversiones que se necesitan
en tecnologia de informacion, e cambio
en la "cultura de la empresa’, que pasa de
estar dominada por "los que hacen buenas
acciones' a estarlo por los "financistas’, y
la necesidad de superar los obstaculos de
capital minimo establecidos por la ley
pueden ser inmensos. Como resultado de
ello, solamente una fraccion de las
numerosas ONG logra transformarse en
entidades financieras reguladas.

L a penetracion de la banca comercial en
microfinanzasy el BID.

En 1986, € BID lanz6 un programa piloto
en Colombia, mediante e cuad se
estableci6 una linea de créditos de
redescuento a los bancos comerciales por
medio del Banco Central. Este programa
volvia a prestar a pequefios Yy
microempresarios buscando entusiasmar a
los bancos comerciales para que prestaran
servicios a sector objetivo a demostrar
gue las microfinanzas pueden ser
lucrativas y sostenibles. Las caracteristicas
centrales del programa fueron las
siguientess 1) un agamiento de
otorgamiento de crédito sobre la base de
garantias para otorgarlo sobre la base de la
reputacion; 2) la intermediaria asume el
riesgo de crédito, y 3) capacitacion técnica
en tecnologias adecuadas de
microfinanzas.

En 1990 e programa fue formalizado y
lanzado en toda la region como Programa
de Préstamos Globales para € Apoyo de la
Pequeiia y Microempresa, cuyo objetivo
era aumentar € fluo de recursos
financieros a sector de microempresa por
medio de intermediarias viables y
sostenibles.



La ventgja de esta estrategia, denominada
comiunmente penetracion de la banca
comercia en microfinanzas porgue los
bancos aumentaron su alcance para llegar a
clientes de escala més pequefia, es que los
bancos comerciaes tienen la capacidad de
captar depositos, redizar inversiones y
atraer capital accionario. Los bancos
también disfrutan de economias de escala
por medio de las sucursales y d
procesamiento  centralizado de la
informacion mediante computadoras. Para
estos bancos, € campo de las
microfinanzas podria representar un nuevo
campo de actividad lucrativa y, a mismo
tiempo, podria ofrecer algunos beneficios
de ladiversificacion.

Sin embargo, la desventgja es que los
banqueros comerciales tienden a sentirse
incomodos con € ato riesgo que se hala
presente en el microfinanciamiento y deben
ser persuadidos. Para lograr éxito, necesitan
capacitacion en tecnologias adecuadas de
microcrédito, nuevos productos, un tipo
diferente de persona y conocimientos
sobre las caracteristicas y las exigencias de
un nuevo segmento de clientes.

Entre 1990 y 1996, e BID aprobd 13
programas de préstamos globales de apoyo
a la microempresa, por un total de US$234
millones. En los programas de préstamo
que tuvieron més éxito y fueron
desembolsados en su totalidad, las
compahias de financiamiento no bancarias,
es decir, las financieras, han participado
mas activamente que los bancos
comerciales’. ¢Por qué sucede este caso,

® Dos de los préstamos globales para apoyo de la
pequefia y microempresa que tuvieron mas éxito se
otorgaron a Paraguay y a El Savador. En €
Paraguay, Financiera Familiar utiliz6 mas del 55%
de la linea de crédito, y en El Salvador, Financiera
Calpia utiliz6 mas del 60% de dicha linea. Esta
dltima financiera surgié de una ONG dedicada a
microfinanzas. El éxito de los programas de

pese a la intencion declarada de
entusiasmar a los bancos comerciales a
gue otorguen mas préstamos al sector? Se
debe a hecho de que las financieras han
Ilegado a dominar la realizacion de un ato
volumen de transacciones pequefias, a la
deficiente fijacion de precios en los
programas de penetracion en las
microfinanzas disefiados por los donantes
0 a niveles inaceptables de riesgo? Al
estudiar e gemplo de Banco de la
Empresa, un banco comercid
latinoamericano cuya identidad se ha
disfrazado, una excepcion a la norma,
esperamos ofrecer algunas respuestas a
estas preguntas.

Objetivos del estudio de caso

Este estudio de caso aborda las siguientes
cuestiones relacionadas con € desarrollo y
e futuro de las opeaciones de
microfinanzas del Banco de la Empresa y
la posibilidad de repetir la experiencia en
otras instituciones:

+ ¢Qué motivd a Banco de la Empresa a
participar en microfinanzas y a
convencerse de que se trata de unaidea
comercial atrayente?

+ ¢Qué gustes a las operaciones
bancarias regulares se necesitaron para
realizar un programa fructifero de
microfinanzas?

préstamos globales a la pequefiay microempresa se
mide mediante una combinacién de una rapida
utilizacion de la linea crédito, indicadores que
sefialan ato nivel de extension, montos promedio
bajos de los préstamos, bagjo indice de morosidad e
institucionalizacion del crédito para
microfinanciamiento que se indica mediante el uso
de los propios recursos en depdsito una vez que
finalizalalinea de crédito.



+« ¢Cudles son los desafios que se
presentan para e futuro en la
consolidaciéon de los préstamos a
microempresas en € banco?

+ ¢Qué ensefianzas pueden recogerse de
la experiencia, las cuades podrian
ayudar a aumentar la participacion de
bancos comerciales en actividades
similares, iniciadas por los donantes, de
penetracién de la banca comercial en
microfinanzas?

Nueva Segovia, nuestro pais disfrazado,
proporciond un caso interesante porque
todos los participantes del programa de
préstamos globales en apoyo de la pequefia
y la microempresa eran bancos comerciales
y se enfrentaban ante las mismas
conmociones macroeconémicas 'y los
mismos elementos de disefio vy
administracion del programa. En la mayoria

de los otros paises, solo algunos bancos
comerciales participaron en programas de
préstamos globales de esta indole. El
andlisis de Banco de la Empresa puede
revelar 'y ayudar a predecir las
circunstancias en las cuales otros bancos
comerciales podrian ingresar a ese campo.

El documento esta organizado de la
siguiente manera. Un panorama general de
Banco de la Empresa ayudara a explicar €
contexto del programa de microfinanzas.
En las secciones subsiguientes se explora
la evolucion del  programa de
microfinanzas, se analiza el desempefio de
la cartera de microfinanzas y, por ultimo,
Se exponen las ensefianzas recogidas y las
recomendaciones sobre la promocién y
realizacion de la penetracion de la banca
comercial en microfinanzas.



| . Panorama gener al de Banco de la Empresa

Banco de la Empresa se fundd a fines de
los afios setenta con la mision de atender
a los sectores de consumo y de servicios
del pais. La mayoria de sus préstamos
fueron para el comercio (29,4%) y para
el turismo y otros servicios (30,3%). Los
créditos para laindustria, lavivienday la
agricultura comprendieron porciones
mas pequefias de la cartera total, 16%,
13% y 11%, respectivamente. En los
anos noventa, € banco crecié en forma
dindmica: al 31 de diciembre de 19x11,
Banco de la Empresa ocupa €
duodécimo lugar entre los 46 bancos del
sistema financiero del pais, con un total
de activos del orden de los US$50
millones. El Banco aument6 a mas del
doble su capacidad crediticia, pasando
de US$14 millones en 19x6 a US$38,5
millones en 19x11. Lo mismo se aplica
a caso de los ahorros, que aumentaron
de US$13,9 millones a US$28,3
millones.

Breve historiay estructura del Banco

El banco posee la tipica estructura
empresarial de direccion: un directorio
compuesto por siete personas elegidas
por la asamblea general de accionistas,
con un Gerente General responsable de
las operaciones cotidianas. El Gerente
General cuentan con la asistencia de un
equipo de gestion compuesto por siete
gerentes. un subgerente, un gerente de
operaciones, un gerente internacional, un
gerente de coordinacion de sucursales,

un gerente de crédito, un gerente de
depdsitos y un gerente administrativo. El
banco tiene 220 empleados y nueve
oficinas, a saber: la sede central en €
centro de la ciudad de Santo Tomésy

ocho sucursades. Las sucursales Rio
Blanco y Bahia se encuentran en la zona
metropolitana de Santo Tomas y las seis
restantes se hallan situadas en ciudades
provinciales.

Banco de la Empresa de un vistazo

Banco de la Empresa, S. A. fue
fundado a fines de |os arfios setenta
por un grupo pequeiio de
industriales. A mediados de los
ochenta, se formé una sociedad de
cartera, llamada  Corporacion
BanEmpresa, S. A., que tiene
nueve subsidiarias de las cuales la
més grande y la méas importante es
Banco de la Empresa. Ademas del
banco de servicios completos, entre
otras subsidiarias figuran una firma
de corredores de valores, una
compaiiia de tarjetas de crédito
afiliada a Banco de la Empresa, un
banco extraterritorial registrado en
Panamd, un almacén de depdsito,
una inmobiliaria, una compafia de
arrendamiento, una compafia de
factoraje y una compaiia de

Seguros.

Desempefio financier o de todo e Banco

Activos y cartera: Durante los cinco
ultimos afios, € Banco duplicd sus
activos, pasando de US$23 millones a
US$50 millones. La cartera de
préstamos, en promedio, constituye €l
68% del total de activos. El dinero en
efectivo y los depositos bancarios méas
las inversiones a corto plazo



constituyen casi un 20% del total de
los activos. El resto esta distribuido
entre activos fijos e inversiones a
largo plazo. El total de la cartera de
préstamos en los tres Ultimos afios
sobre los que se cuenta con datos
permanecio bastante constante, en
torno a los US$37 millones. Pese a
crecimiento de los activos, en
especial a comienzos de los anos
noventa, la calidad de la cartera no
llega a lo deseable. El indice de
morosidad de 30 dias era de 8,24% a
fines de 19x11.

Durante € periodo de estudio,
Banco de la Empresa tuvo un ato
porcentaje de activos en efectivo y
depdsitos bancarios, tal vez a fin de
mantener la flexibilidad o cubrir los
retiros de los clientes. En
comparacion con otros bancos del
sstema financiero, e nivel de
liquidez de este banco fue elevado.
Como lo demuestra su coeficiente de
liquidez, no solamente fue elevado
sno que fluctub en forma
significativa, en especial durante los
tres Ultimos afios, de 25% en 19x9 a
30% en 19x10 y a 18% en 19x11. El
coeficiente de ligquidez promedio de
todo e mercado financiero en
mismo periodo fue de 17%. Para
mayores detalles, véase €l cuadro de
indicadores financieros que figura en
el anexo 5.

Pasivos y capital: Durante
periodo comprendido entre 19x6 y

19x11, los pasivos aumentaron de
US$18,4 millones a US$43,9 millones
y € capita aument6 de US$H4,6
millones a US$6,3 millones. El capital
congtituyé en promedio un 15% del
total de los activos. En € Udltimo afio
sobre e cual se cuenta con datos, €
coeficiente promedio de pasivos sobre
el total de activos fue 85%, mientras
gue e promedio de todo el mercado
bancario comercia fue 81%. Esto hace
pensar que € Banco de la Empresa
tuvo un porcentge levemente inferior
de capital en comparacion con otros
bancos. Pero los pasivos aumentaron
asi como también los préstamos
recibidos de otras instituciones
financieras, mientras que la
movilizacién de depdsitos disminuyé
levemente. Las obligaciones
financieras aumentaron de US$3,7
millones a US$15,1 millones, mientras
gue los depdsitos correspondientes a
los tres dltimos afios disminuyeron de
US$33,1 millones a US$28,3 millones.

Al depender més de los préstamos
recibidos que de los depdsitos, se
tiende a aumentar € costo de los
fondos, 10 que implica que se necesita
tasas mas elevadas de otorgamiento de
préstamos o reducciones de gastos
operativos para mantener 10s margenes
de lucro. En € periodo dd estudio, €
apalancamiento (total activos/capital)
registro unatendencia al aza.



Cuadro No. 1
Estructurade activos
(En miles de ddlares de EE.UU. y distribucién porcentual)

19x6 19x7 19x8 19x9 19x10 19x11

Efectivo 1.746 2.510 3.983 5.887 6.895 6.233
Inversiones temporales 4.638 5.004 7.669 6.135 6.622 1.476
Cartera neta de préstamos 14.087 23.142 32404  38.971 36.640 38.504
Otros activos 2.664 3.276 5.218 2.308 2.722 4.065
TOTAL DE ACTIVOS 23.135 33932 49.274 53.301 52.879  50.278
Efectivo 8% 7% 8% 11% 13% 12%
Inversiones temporales 20% 15% 16% 12% 13% 3%
Cartera neta de préstamos 60% 68% 65% 73% 69% 77%
Otros activos 12% 10% 11% 4% 5% 8%
TOTAL DE ACTIVOS 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Cuadro No. 2

Estructurade pasivosy capital
(En miles de ddlares de EE.UU. y distribucién porcentual)

19x6 19x7 19x8 19x9 19x10 19x11
Depositos 13.966 22.751 30.562 33.125 28.879 28.364
Préstamos bancarios 3.734 4517 10.735 12.934 15.792 15.193
Otras obligaciones 746 1411 2.052 781 348 374
TOTAL DE PASIVOS 18.446 28.679 43.349 46.840 45019 43.931
Capital 4.689 5.253 5.925 6.461 7.860 6.347
PASIVOSY CAPITAL 23.135 33.931 49.274 53.301 52.879 50.278
Depdsitos 60% 67% 62% 62% 55% 56%
Préstamos bancarios 16% 13% 22% 24% 30% 30%
Otras obligaciones 3% 4% 4% 1% 1% 1%
Capital 21% 16% 12% 11% 14% 13%

PASIVO Y CAPITAL 100% 100% 100% 100% 100% 100%




Desempefio de las ganancias. La
rentabilidad del Banco registré una
tendencia a aza antes de 19x11.
Entre 19x6 y 19x10, cas todos los
indicadores aumentaron. El ingreso
neto pasod de US$652.000 a US$H1,3
millon. El promedio del rendimiento
del capital (ingreso neto/capita
promedio) de 19x6 a 19x10 fue
13,9%, lo cua es mas elevado que €
promedio de todo € sistema
financiero (12,7%). En 19x11, latasa
de rendimiento del capital disminuy6
a 2,8% porgue e ingreso neto
registr6 una disminucion  de
US$189.000 ese mismo afio. Los
considerables aumentos de costos de
persond e infraestructura,
ocasionados por la apertura de
nuevas sucursales y combinados con
disminuciones del ingreso por
concepto de intereses y otros
ingresos financieros, fueron la causa
de la disminucién del ingreso neto.

El ingreso financiero total crecio en
forma considerable entre 19x6 y
19x10, de US$5,3 millones a
US$15,7 millones, pero disminuyo
en 19x11 a US$12,7 millones. La
razon de ingreso financiero/ingreso
total del Banco fue 86%, lo que

constituye un 4% mas elevado que €
promedio del mercado.

El gasto financiero total crecio de
US$H4,7 millones a US$12,4 millones
de 19x6 a 19x10 y luego disminuy6
a US$10,2 millones en 19x11. Los
gastos financieros provenientes de
los depositos aumentaron también de
US$3,6 millones a US$8,8 millones,
pero disminuyeron durante 19x11 a
US$7 millones. Al mismo tiempo,
los gastos financieros por concepto
de créditos recibidos de otras fuentes
crecieron de US$1,1 millon en 19x6
a US$3,1 millones en 19x11. Los
coeficientes  que miden la
rentabilidad y la eficiencia operativa
del banco durante 19x6 a 19x10
estuvieron en su mayor parte cerca
de los del promedio del mercado.
Todos los coeficientes
correspondientes a 19x11
disminuyeron frente a los promedios
del mercado. El motivo de €ello en
19x11 proviene en gran medida de
una marcada disminucion de otros
ingresos financieros, incluidos los
cargos sobre cartas de crédito, giros
telegréficos, cajas fuertes 'y
transferencias de subsidiarias (véase
el cuadro 5).



Cuadro 3
Estados de ingresos
(En miles de ddlares de EE.UU. y distribucién porcentual)

19x6 19x7 19x8 19x9 19x10 19x11
Ingresos por intereses 5350 6.370 8.219 12364 15.797 12.760
Gastos por intereses 4782 4.869 6.480 9.830 12441 10.204
I ngreso neto por intereses 568 1501 1.739 2531 3.356 2.556
Otros ingresos 1623 1293 1641 1.148 1.307 1.452
Gastos administrativos 1539 2.037 2.220 2654  3.357 3.819
Ingreso operativo neto 84 (744) (579) (1.506) (2.050) (2.367)
I ngreso neto 652 757 1.160 1.028 1.306 189
I ngresos por inter eses 100% 100%  100% 100% 100% 100%
Gastos por intereses 89% 76% 79% 80% 79% 80%
I ngreso neto por intereses 10% 24% 21% 20% 21% 20%
Otros ingresos 30% 20% 20% 9% 8% 11%
Gastos administrativos 29% 32% 27% 21% 21% 30%
I ngreso oper ativo neto 2% -12% -T% -12% -13% -19%
Ingreso neto 12% 12% 14% 8% 8% 1%
Cartera promedio N/A 18.615 27.773 35688 37.806 37.572
Ingreso financiero neto/cartera promedio N/A 8% 6% 7% 9% 7%
Ingreso operativo neto/cartera promedio N/A -4% -2% -4% -5% -6%
Ingreso neto/cartera promedio N/A 4% 4% 3% 3% 1%




|I. Historia del otorgamiento de creédito ala microempresa en
Banco dela Empresa

Origenes del programa

El origen del programa de microfinanzas
fue resultado de lo sSiguiente: 1)
dirigentes visionarios, 2) aumento de la
competencia bancariay 3) cambios en €l
marco regulador. Esta confluencia llevo
a un compromiso estratégico a las
microfinanzas como medida para
generar ganancias en lugar de ser tan
solo una actividad de relaciones
publicas.

1) Dirigentes. Se le puede atribuir a
Gerente General de Banco de la Empresa
desde 19x2 hasta 19x11 € mérito del
visionario que implantd6 una nueva
estrategia que llevd a banco a las
microfinanzas. Entre 19x5 y 19x6, se
convencié de que e otorgamiento de
crédito a las microempresas podria
congtituir una actividad comercial
fructifera con la tecnologia adecuada y la
infraestructura  apropiada.  Converso
sobre su vision con miembros de la
administracion superior de Business
Management Consult (BMC), firma
internacional con amplia experiencia en
consultoria de microfinanzas. Tanto
BMC como e Gerente General sabian
también que el Banco Interamericano de
Desarrollo  estaba preparando  una
operacion de préstamo dirigida a las
microempresas.

En esa éoca, BMC estaba
proporcionando asistencia técnica a
CREDIGOLFO, una ONG que otorga
créditos en zonas rurales. La operacion

del progranma tuvo un efecto de
demostracién, a mostrar que podria

funcionar € "enfoque de sistemas
financieros a las microfinanzas'’.
Durante 19x7, € BID inicio
conversaciones con el gobierno central,
con ONG dedicadas a las microfinanzas
e ingtituciones financieras reguladoras
sobre la factibilidad de una operacion de
préstamos dirigida a sector de la
pequefia y microempresa. Durante las
conversaciones que tuvieron lugar entre
el BID y los bancos comerciaes después
de la preparacion del proyecto, € BID
presentd el otorgamiento de crédito a la
microempresa como una posible
oportunidad de diversificacion para los
bancos nacionales.

2) Mayor competencia: A partir de
19x11, e sistema financiero dd pais
comenzd un lento proceso de reforma.
En los primeros afios de esta década, en
prevision de una mayor liberalizacion
financiera, muchos bancos extranjeros
ingresaron a mercado y se formaron
varios nuevos bancos privados locales.
Esto tuvo como resultado una mayor
competencia por lograr  clientes

" El enfoque de sistemas financieros constituye
una convergencia de pensamiento sobre como
manejar programas de microfinanzas por parte
de los diversos agentes principales, tales como
investigadores,  profesionales,  instituciones
donantes y firmas consultoras en el campo. Esta
escuela de pensamiento sostiene que € crédito es
un servicio financiero, no un insumo productivo;
que las tasas de interés deben cubrir los costos
operativos y que, como € dinero es fungible, €
andlisis de los préstamos se debe concentrar en la
capacidad de amortizacion de la unidad familiar
o firmay no en € flujo de fondos del proyecto en
Si.



empresariales. En 19x11, €l pais contaba
con 25 bancos comerciales privados en
comparacion con menos de 11 en 19x1.

3) Cambios en €l marco regulador: La
administracion  superior previé los
cambios que se registrarian en € marco
regulador y supervisor e inicié un
dinamico programa de apertura de
sucursales bancarias. En 19x10, se
reform6 la Ley de Banca, con lo cud
mejoraron las normas prudenciales, se
facilitdé la movilizacién de depdsitos a la
vista y se hizo més transparente €
acceso a lineas de crédito para los
bancos comerciales privados. Al mismo
tiempo, las autoridades politicas querian
motivar a los bancos privados a que
prestarén servicios alas zonas rurales y a
las pequefias y  microempresas.
Tradicionamente estos sectores fueron
desatendidos por dichos bancos. En
septiembre de 19x11, el gobierno otorgd
a los bancos comerciales el derecho a
ofrecer cuentas corrientes personales, un
derecho del que anteriormente gozaban
solo los bancos estatales. A cambio de
ello, los bancos comerciales privados
debian abrir sucursales rurales o dirigir
un 10% del monto que poseian en
Cuentas corrientes a las pequefias vy
microempresas. Las tasas no podian ser
mas elevadas que la LIBOR para
préstamos en délares. Para préstamos en
moneda local, € tipo interés seria
equivdente a la tasa vigente para
depdsitos, segun lo calculado por €
Banco Central. Los dos cambios legales
fueron contradictorios. El  primer
conjunto de reformas liberalizadoras
sirvio para promover la eficiencia pero e
altimo quid pro quo relacionado con el
derecho a ofrecer cuentas corrientes
constituyd una vuelta a "una proyeccion
mal aconsgiada’, en especial la clausula
que establecia un tope a las tasas de

interés que no permitia un margen por
encima del costo de los fondos. Esta
ultima medida obligé a la administracion
a tomar una decision y optd por las
sucursales rurales como €l menor de dos
males.

Otro cambio en marco regulador que
favorecid claramente las microfinanzas
fue una decison por parte de la
Superintendencia en 19x9 de permitir
gue los bancos clasificaran los préstamos
por montos inferiores a US$22.000 sobre
la base de la morosidad y no sobre la
naturaleza y e vaor de las garantias
reales proporcionadas. Los bancos
comerciales historicamente aplican a
todos los préstamos garantias en
términos de propiedades raices para
evitar una clasificacion E, Recuperacion
Dudosa, lo cua implica un 100% de
congtitucién de reservas. Esta decision
hizo que e otorgamiento de préstamos
pequefios fuera més atrayente y
potenciamente lucrativo para las
entidades financieras reguladas.

Elaboracion de una estrategia de
penetracion en microfinanzas

En respuesta a estos cambios, la
administracion emprendié una nueva
estrategia. Las sucursales rurales de
reciente apertura se concentrarian en
préstamos a la microempresa, mientras
gue la sede central, situada en la capital,
se concentraria en préstamos a sector
empresarial  y a pequefiass Y
microempresas. Para implantar esta
estrategia, los administradores dieron
tres pasos.

Paso 1. Aumentar e nimero de
sucursales bancarias. Entre 19x5 vy
19x11, Banco de la Empresa abrio
sucursales bancarias en ocho ciudades



provinciales con € fin de ampliar y
diversificar su clientela®. La mayor parte
de la ampliacion (cinco de ocho
sucursales) tuvo lugar entre septiembre
de 19x10 y diciembre de 19x11. En
lugar de competir directamente con otros
bancos comercidles en € mercado
metropolitano de Santo Tomas por un
grupo relativamente limitado de clientes
empresariadles, la nueva estrategia del
banco fue encontrar nuevos clientes en
las zonas rurales. Para este fin, Banco de
la Empresa se acerco fisicamente a ellos.
No obstante, la elevada inversién en
infraestructura y la baa productividad
del personal de reciente contratacion
redujeron la rentabilidad durante esos
anos.

Paso 2: Lograr rapidamente una masa
critica de pequefias operaciones de
préstamos. En junio de 19x9, Banco de
la Empresa adquiri6 CREDIGOLFO,
programa de ONG financiado por e
gobierno que fue creado en 19x4. Esta
ONG habia recibido asistencia técnica
del BMC, la cua se puso en contacto
con Banco de la Empresa. El programa
de ONG comenz6 a diviar las
consecuencias de las pérdidas de
cultivos e infraestructura producidas por
las inundaciones de 19x3. La parte sur
del pais también sufrié trastornos
debidos a la partida de Conglomerate
USA, una multinacional exportadora de
productos que era un importante
empleador, en 19x1. La cartera, valuada
en US$600.000, estaba compuesta por
1.261 préstamos pendientes, en su mayor
parte en los sectores de agricultura y
ganaderia. Con € fin de mantener y

8 Entre esas ciudades figuran Ciudad Negra,
Palmar Verde, Santiago, San Diego, San Juan,
Bayamon, Santa Barbaray Bahia. Obsérvese que
en 19x11 Santa Bérbara se cerro.

aumentar la cartera se mantuvo a
persona original de CREDIGOLFO,
Cuya experiencia en otorgamiento de
préstamos agricolas era crucia. De la
noche a la mafana, Banco de la Empresa
tuvo una modesta cartera de
microcrédito.

Paso 3. Modernizar € sstema de
informacidn para la administracion del
banco. Con la entrada de bancos
extranjeros se produjo una ola de
tecnologia de ahorro de costos basada en
computadoras. Para competir y reducir
los costos operativos, tenian que cambiar
las estructuras internas y la tecnologia de
informacion. A comienzos de 19x12, €
banco  utilizO  cuatro  diferentes
programas de informética, algunos de los
cuales no eran compatibles, 1o cual cred
ineficiencias causadas por la necesidad
de duplicar entradas para los informes
consolidados’.  Sin embargo, se
encuentran en marcha esfuerzos
destinados a modificar Banca 2000, una
plataforma de software, para resolver
problemas de compatibilidad vy
convertirse en € programa principal para
Banco de la Empresa para fines de
19x12.

°® A comienzos de 19x12, AS-400 era el sistema
principal pero se considerdé que era
desactualizado. Se estaba poniendo a prueba
Banca 2000 para que se convirtiera en €
programa principal parafines de 19x12. Altamira
€s otro sistema que se usa y se considera muy
sofisticado pero costoso. Un programa de
software especia, elaborado por BMC, fue
utilizado solamente para e programa de
microfinanzas y no era compatible con Banca
2000.



Participacion en € programa de
préstamos globales para
micr oempr esas

El convenio de préstamo globa a
microempresas  especificaba  varios
criterios de elegibilidad para los bancos
participantes, que tenian e propdésito de
asegurar que solamente los bancos
comercidles solventes y de buen
desempefio pudieran tener acceso a la
linea de crédito administrada por €
Banco Central. Banco de la Empresa
suscribi6 e convenio de participacion en
el programa de préstamos globales a
microempresas en mayo de 19x9 e inicio
préstamos de redescuento a
microempresas con el Banco Central en
agosto de ese mismo afno. Entre 19x9 y
19x12, Banco de la Empresa solamente
reuni6 los requisitos durante dos
periodos de seis meses. Durante |os otros
periodos se determind que € banco no
reunia los requisitos debido a que su
indice de morosidad general de menos
de 30 dias era superior a 5%.

Banco de la Empresa reuni6 los
requisitos para recibir asistencia técnica
financiada por € programa globa de
apoyo a microempresas y aprovechd este
servicio durante toda la duracion el
programa. Dicho programa también
proporcion6 a Banco Centra un
programa de software  diseflado
especificamente para facilitar e proceso
de redescuento. El persona de la
Superintendencia Bancaria y de los
bancos comerciales participantes recibié
capacitacion en cuestiones y
metodologias basicas de microfinanzas.
La administracion superior de todos los
bancos participantes también podia
depender de los  conocimientos
especializados de consultores residentes
de larga data en la realizacion de gustes
adecuados para lanzar y sostener un
programa de microfinanzas.

[11. Estructuray desempefio del programa
de microfinanzas

Estructura del
micr ofinanzas

programa de

Cuando Banco de la Empresa tuvo
acceso al programa de préstamos
globales en apoyo de la microempresa,
sus actividades en este campo se
consideraron  experimentales. Los
analistas del crédito a la microempresa
notificaron directamente a coordinador
de microempresas del banco. Este

recibia apoyo técnico constante de
consultores de larga duracién pagados
con recursos del BID provenientes del
programa de préstamos globales a
microempresas e informaba a Gerente
de Crédito. En & verano de 19x11, la
administracion superior encomendd la
realizacion de un estudio sobre la
contribucion  del programa  de
microempresas a los costos y las
ganancias.



Desde septiembre de 19x11, se han
generado informes detalados de
contabilidad de costos en € programa de

préstamos en apoyo de la microempresa.
Tras una resefia favorable del programa,
en febrero de 19x12 este programa paso
a ser parte de las actividades normales
de laingtitucion. Los oficiales de crédito
a la microempresa ahora estan
directamente subordinados a los gerentes
de sucursales, los que, a su vez, lo estan
a un coordinador de nivel nacionad,
quien luego pasa a estarlo a Gerente de
Crédito. En & marco de la nueva

estrategia adoptada, la mayoria de las
sucursdes fuera de la  zona
metropolitana de la capital se
concentraban en otorgamiento de
préstamos a pequefias y microempresas.

En las siguientes figuras, se presenta un
contraste  entre  las  estructuras
organizativas antigua y  nueva
Obsérvese que las figuras son
esguematicas. Se muestran  cuatro
sucursales, lo cua es irrelevante a la
estructura.



Figural

Estructura antes de enero de 19x12
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Nueva Estructura desde enero de 19x12
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Per sonal

A enero de 19x12, habia 39
empleados de sucursdles, de los
cuales 17 eran andistas de crédito a
la microempresa. La mayoria del
personal dedicado a microempresas
eran  egresados de  escuelas
secundarias 0 alumnos universitarios
gue estudiaban administracion de
empresas, contabilidad o economia.
La edad promedio de este persona
era de 20 y pocos afos. Otros
funcionarios de sucursales eran de
mayor edad. Si bien el personal més
joven recibia menos sueldo, podian
percibir bonificaciones sobre la base
del desempefio de toda la sucursal.
Pese a sueldo mas bagjo, € espiritu
de trabagjo era elevado y la mayoria
de los funcionarios entrevistados
parecian estar comprometidos vy
motivados por su trabgjo.

M etodologia de crédito

El sstema de otorgamiento de
créditos exigia que los oficides de
préstamo circularan en la comunidad
en zonas pre-asignadas y
distribuyeran volantes para atraer
clientes. El proceso de solicitud de
préstamo llevaba entre cinco y siete
dias laborables. Periddicamente, los
oficiales de préstamo redlizaban €
monitoreo de los préstamos mediante
visitas a los clientes. El proceso de
evauacion de los préstamos se
concentra en la viabilidad de la
empresa, la  capacidad de
amortizacion de la unidad familiar
del propietario de la empresa, solidos
testimonios de solvencia moral y una
inspeccion del lugar de la empresa.
Las garantias personales respal daban
la mayor parte de los préstamos més

pequefios y las garantias prendarias,
los més grandes. Las dos variables
més importantes eran la capacidad de
amortizacion y la solvencia moral. El
banco  utilizd un  programa
computarizado de
microfinanciamiento, elaborado por
BMC, para administrar el programa
de crédito a la microempresa y
evaluar las solicitudes. Por |o generd
se atendia con mayor rapidez a los
clientes repetidos, ya que gran parte
de los datos basicos figuraban en los
registros computadorizados. Se
empleaban Unicamente contratos de
responsabilidad individual. Més aln,
e mismo oficia de crédito que
evaluaba la solicitud de préstamo era
también responsable del cobro del
mismo. En e primer trimestre de
19x12, las tasas de interés nominales
anuales fueron de 36% a 44% vy los
plazos variaron entre 4 y 18 meses,
siendo esencialmente funciones de la
capacidad de amortizacion de las
unidades familiares'. Los
mecanismos de cobro de los
préstamos dependen de las visitas
inmediatas cuando ocurre morosidad,
presiones a los garantes e inicio de
accion judicial.

1% Desde marzo de 19x9 hasta marzo de 19x12,
los tipos nominales de interés fueron del 35% 4d
54%. El punto mas elevado se registro en
septiembre de 19x10 y & més bajo en noviembre
de 19x11. Para marzo de 19x12 € tipo de interés
era 36,5%. Los cambios reflgaron los
movimientos acusados en la tasa de inflacion. A
finales de 19x9, la tasa anual de inflacion era
13,5%, habiendo aumentado a 23,2% en 19x10,
afo de recuperacion de una crisis financiera,
descendido a 17,5% en 19x11 y oscilando
alrededor del 14% durante e primer trimestre de
19x12. En Pamar Verde y Ciudad Negra no se
cobraban comisiones pero en todas las otras
sucursales se cobraba una comision de entre
1,5%y 3%.



Competencia

Las tasas de interés que cobraba
Banco de la Empresa sobre los
préstamos eran mas altas que las que
cobraba Banco Hogar (18%), banco
de propiedad del estado que contaba
con un programa de crédito a la
microempresa. Banco Hogar
competia con los bancos que se
especidizaban en préstamos d
consumidor, como BanVayaX (41%)
y las ONG més sostenibles dedicadas
alas microfinanzas que funcionaban
en Nueva Segovia Los clientes
preferian pagar tasas de interés més
elevadas en Banco de la Empresa
gque esperar que sus solicitudes de
crédito se tramitaran en los otros
bancos™.

Desempefio de la cartera de
préstamos a la microempresa

El andisis siguiente del
otorgamiento de crédito a la
microempresa de Banco de la
Empresa se basd en una evaluacion
de sus actividades de extenson y su
sostenibilidad.

1) Alcance

El programa de préstamos globales para
microempresas ha crecido en forma
marcada (figura 3). Desde € inicio del
programa en junio de 19x9 hasta febrero
de 19x12, €l nUmero de préstamos

1 El tiempo promedio de tramitacion de un
préstamo a microempresa otorgado por Banco de
la Empresa es de cinco a siete dias laborables,
mientras que en Banco Hogar es de tres a cuatro
meses.

pendientes de reembolso se triplico,
habiendo pasado de 1261 a 4.128
préstamos. En forma andoga, e
volumen de dichos préstamos crecié de
US$0,5 millon a US$3,9 millones. Y 1o
gue es méas importante, €l programa ha
mantenido una magnitud bastante
constante del promedio de préstamos,
que fue de US$745 en septiembre de
19x10 y aument6 levemente a US$949
en febrero de 19x12. Esto constituy6 un
solido indicador de su servicio a las
pequefias y microempresas.

La catera de préstamos a la
microempresa aumenté en cada uno de
los tres dltimos afios, tanto en cantidad
de préstamos como en e volumen de los
mismos. La tasa promedio de
crecimiento mensual fue de 6,1% vy
7,6%, respectivamente.

La mayoria de los préstamos se utilizan
paa € comercio, seguidos de
agricultura, servicios y ganaderia (figura
4). Geogréficamente, los préstamos se
concentran en la zona sur. La mayoria de
los clientes son hombres (78%), casados
y de mediana edad.
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Crecimiento de la cartera de préstamos

® Préstamo<© Monto

5,000,000

4,000,000

3,000,000

2,000,000

1,000,000

Délares de EE.UU



Figura4

Distribucion sectorial del programa de préstamos a microempr esas

Ganaderia
(19.0%)

Comercio
(29.0%)

Industria
(9.0%)

| Monto Total US$ al 31 de enero de 19x12

Servicios
(20.0%)

Otros
(1.0%)

Agricultura
(22.0%)

2) Sostenibilidad

A comienzos de 19x12, la cartera de
préstamos a la microempresa constituia
tan solo un 12% de la cartera total del
banco. Sin embargo, su rentabilidad era
elevada. Las ganancias/ingresos brutos
del programa de préstamos en apoyo de
la microempresa era 10 veces mayor que
la del banco en general. La cartera de
microfinanzas contribuy6 € 65% de las
utilidades netas del banco en € afio
19x11. En otros meses con respecto alos
cuales se contaba con datos, también fue
sustancia la proporcién de las utilidades
debidas a préstamos a microempresas
frente a las provenientes del total de las
operaciones. Un margen financiero de
51% para préstamos a la microempresa
en comparacion con 28% para otros
préstamos explica la diferencia. El tipo
deinterés paradl crédito ala

microempresa fue, en promedio, 15
puntos porcentuales més elevado que los
tipos cobrados sobre los préstamos a
sector empresarial. El costo de los
fondos para créditos a la microempresa
no era subvencionado. La del BID fue
una de cuatro lineas externas de crédito.
Todas las tasas de interés correspondian
a costo marginal de los fondos para
bancos comercidles 0 se hallaban por
encima del mismo™.

12 Durante la vigencia del programa e costo de
los fondos del BID fue generalmente de dos a
tres puntos porcentuales por encima del tipo de
interés sobre certificados de depdsitos de seis
meses (tipo pasivo) gjustado al aza para reflgar
el encge legad. Como comparacion, en los
programas financiados por los Estados Unidos y
paises europeos €l costo eraigua a tipo pasivo
promedio o 1,5 a 2 puntos porcentuales por
encimadel mismo.




La tasa de atrasos (préstamos con pagos
vencidos mas de un dia) era elevada,
habiendo acanza un promedio de 20%
durante e afio 19x11. Las tasas de
morosidad més bajas de 30 dias (que se
miden como saldos pendientes de los
préstamos con pagos atrasados como
porcentaje del total de los préstamos
pendientes) a enero de 19x12 se
notificaron con respecto a las sucursales
de Pamar Verde y San Juan en la zona
sur, dotadas del antiguo persona de
CREDIGOLFO. La oficina centra de
Santo Tomas, que atendia a la zona
urbana mas grande, era la méas
problematica.  Otra  sucursal  con
problemas era la de Santiago. Las
sucursales de las zonas urbanas mas
grandes por lo genera presentaban
problemas de reembolso (figura ).

La elevada tasa de morosidad en la
catera de préstamos a las
microempresas afecto en forma adversa

el ingreso neto del programa de la
microempresa debido a monto més
elevado de las reservas para préstamos
incobrables. Pero la morosidad del sector
empresarial afecté en mayor medida los
resultados del ingreso neto de este sector
debido aladiferencia en la estructura de

la duracion de los atrasos. Por gjemplo,
al 31 de diciembre de 19x11, € indice de
morosidad de 30 dias correspondiente a
las microempresas era 9,2%, frente a
15,2% para € resto del banco. El indice
de morosidad de 90 dias era 4,9% para
los préstamos a microempresas frente a
8,5% para €l resto del banco. Como el
sector empresarial del  banco tenia
atrasos de mas larga duracién, sus
reservas para préstamos incobrables eran
més elevadas.

Las normas paa las reservas
correspondientes a pequefios préstamos
en € caso de Nueva Segovia son como
sigue:

El programa de présamos a la
microempresa es relativamente més
costoso de administrar que € de
préstamos al sector empresarial, como
cabria esperar (cuadro 6). Sin embargo,
en comparacion con otras instituciones
importantes dedicadas a las
microfinanzas, Banco de la Empresa
tiene mucho margen para mejorar. Por
gemplo, la productividad del personal
(nmero de créditos/nimero de oficiales
de crédito), importante factor que

Reservas para pr éstamos incobrables
Estructura de atrasos (% de préstamos pendientes)
1-30 dias 0.5%
31-90 dias 1%
91-180 dias 20%
181-360 dias o0%
>130 dias 100%




contribuye a la eficacia operativa, es mas
bago que € de las ingttuciones
principaes. Banco de la Empresa
notific6 103, en comparacion con las
principales instituciones dedicadas a este
campo, las cuales notificaron entre 300 y

518 (Baydas et d., 1997). Esta amplia
diferencia se ve afectada parciadmente
por la metodologia de otorgamiento de
préstamos que se haya escogido utilizar
(de grupo en comparacién con
individual).

Figura5
I ndices de morosidad del Programa de la Microempresa
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Estructura dela cartera de préstamos a la microempresa

Cuadro No. 4

a 31 dediciembre de 19x11

Sucursales Préstamos no en Préstamos en mora Reservas para Cartera neta
mora * *x préstamos
incobr ables
Total % Total % Total % Total %
(1) (1/4) (2 (2/4) (3) (34  (4=1+2-3) (4/4)

Ciudad Negra 624.973 87,35 113.090 15,81 22.610 3,16 715453  100%
Pamar Verde  1.207.970 90,22 149.261 11,15 18.389 1,37 1338842 100%
Santo Tomés 824.340 72,56 355.275 21,27 43.546 383 1.136.069 100%
Santiago 222.699 83,26 54.305 19,18 6.537 2,44 267.467  100%
San Diego 390.474 77,20 118.024 23,34 2727 0,54 505.771  100%
San Juan 410.952 83,87 80.711 16,47 1.658 0,34 490.005  100%
Bayamon 221.628 77,08 66.767 23,22 861 0,30 287534  100%
TOTAL 3.903.036 82,32 934.433 19,17 96.328 2,03 4741141 100%

* Cartera bruta= 1+2

* Més de un dia de atraso.

Sin embargo, |a prueba més el ocuente de
la institucionalizacién del programa de
microfinanzas es € uso que hace €
banco de sus propios fondos de
intermediacion para financiar parte del
programa. Desde 19x9, Banco de la
Empresa otorgd 9.328 préstamos a
pequefias y microempresas y realizé el
descuento de aproximadamente 3.123
por medio del programa globa de la
microempresa financiado por e BID.
Otros 2.030 fueron descontados por
medio de programas de otros donantes.

Es decir, € banco otorgd 4.175 créditos

con sus propios fondos.

En e cuadro 5 siguiente se presenta la
contribucion relativa del programa de
préstamos globales en apoyo de la
microempresa a total de los ingresos y
gastos financieros del banco. En
cuadro 6 se compara e desempefio
financiero, empleando como
denominador el ingreso por concepto de
intereses devengados por los programas
de préstamos a la microempresa y a
sector empresarial, respectivamente.



Cuadro No. 5

I ngreso financier o parala Unidad delaMicroempresay € resto del Banco
al 31 de diciembre de 19x11

I ndicadores Microempresa Resto del Banco Total del
Banco
Total % Total %
(1) (1/3) (2) (23) 3

Ingresos por intereses 1212583 9,27% 11.868.417 90,73% 13.081.000
Gastos por intereses 608.043 5,96% 9.595.957 94,04% 10.204.000
Ingreso financiero neto 604.540 21,01% 2.272.460 78,99% 2.877.000
Reservas para préstamos 54478 16,97% 266.522  83,03% 321.000
incobrables

Gastos administrativos 424.825 11,39% 3.306.175 88,61% 3.731.000
Otros ingresos 19.854 1,37% 1.432.146 98,63% 1.452.000
Ingresos operativos 145.091 52,38% 131.909 47,62% 277.000
Otros gastos 21.899 24,89% 66.101 75,11% 88.000
Ganancias netas 123.192 65,18% 65.808 34,82% 189.000




Cuadro No. 6

Razones financier as

a 31 dediciembre de 19x11

Razones Microempresa  Todod
Banco
Ingresos financieros/Ingresos por intereses @ 98,39% 89,23%
Costos financieros/Ingresos por intereses (b) 49,34% 72,15%
Margen financiero [1 — (Costo fin./Ing. por int.)] 50,66% 27,85%
Reservas para préstamos incobrables/Ingresos
por intereses (© 4,42% 2,00%
Gastos administrativos/Ingresos por intereses (d) 34,47% 24,86%
Otros ingresos/Ingresos por intereses (e) 1,31% 10,77%
Otros gastos/Ingresos por intereses H 1,78% 0,50%
Ganancias netas/Ingresos por intereses * 10,00% 0,49%

*=(a) - (b) - (c) — (d) + (€) — ()



| V. Factores que contribuyeron ala penetracion de Banco dela
Empresa en el mercado de la microempresa

Ciertos factores explican € éxito relativo
gue tuvo Banco de la Empresa en la
penetracion del segmento del mercado
de la microempresa en comparacion con
otras entidades financieras reguladas del
pais. Al comprender esto se podra
determinar la probabilidad de éxito de
bancos comerciales en otras actividades
de penetracion de mercados menores. Si
bien la experiencia de Banco de la
Empresa no puede considerarse un éxito
total debido a debilidades en €l control
de la morosidad, sigue siendo bastante
instructiva.

Banco de la Empresa es un verdadero
pionero en comparacion con los bancos
comerciales y estatales del pais. Los
bancos estatales que por lo genera
atienden a sector de la pequefia y
microempresa tienen un volumen més
grande de préstamos pendientes de
reembolso y més clientes que Banco de
la Empresa. Sin embargo, éste tiene
indices mas bajos de morosidad, genera
lucros atendiendo a este segmento del
mercado y es mas rdpido en la
tramitacion de los préstamos. En
comparacion con otros bancos privados
en Nueva Segovia, Banco de la Empresa
no tienen parangbn en cuanto a las
microfinanzas. Ningun banco comercial
privado del pais tiene una cartera de
crédito a la microempresa de magnitud
comparable; su competidor més cercano
ha sido BanVayaX, banco que se
especializa en préstamos a consumidor
y que lentamente ha comenzado a
dedicarse a otorgar créditos a pegueias
empresas.

La cartera de préstamos a pequefias
empresas de BanVayaX esta creciendo,
pero e monto promedio de los
préstamos se sitla en torno a los
US$6.000, lo que indica que ain no ha
llegado a muchos microempresarios.
Mas aln, su indice de morosidad de 30
dias alcanzd un promedio de 14% a 17%
entre 19x10 y 19x12, el doble que Banco
de la Empresa. Debido a su reciente
ingreso a Nueva Segovia y a la apertura
de un gran nimero de nuevas sucursales,
las ganancias de BanVayaX han sido
negativas 0 insignificantes. A
continuacion se presenta una lista de
factores criticos que explican € éxito de
Banco de la Empresa en la penetracion
del segmento del mercado de la
microempresa.

Visién estratégica, liderazgo eficaz y
compromiso a largo plazo

El ex Gerente General de Banco de la
Empresa (19x2 a 19x11) tenia la
conviccion de que & mercado de las
microfinanzas podria ser lucrativo y esto
fue la clave del compromiso de este
banco con las microfinanzas y su
persistencia en e desarrollo de este
nicho de mercado. Otros gerentes, como
los de Interban y Bannexus, bancos
mucho mas sdlidos que iniciamente se
mostraron interesados en e programa de
crédito globa a la microempresa,
alegaron motivos socidles como su
motivacion principal. No obstante,
cuando estos dos bancos analizaron las
repercusiones de adoptar tecnologias de
microfinanzas o se vieron ante percances



iniciales, e compromiso flaqued. No
firmaron el contrato del convenio de
participacion en e programa global de
crédito a la microempresa del BID o se
retiraron posteriormente.

Factor de empuje competitivo

Otro factor importante que explica €
desarrollo del  programa de la
microempresa de Banco de la Empresa
fue la débil posicion del banco como
competidor en € mercado nacionad,
como lo sefida su deficiente desempefio
en materia de ganancias entre 19x8 y
19x11. Al buscar nuevos nichos, las
dternativas fueron nueva estrategia o
nueva administracion. Al verse ante una
competencia cada vez mayor, algunos de
los bancos més soOlidos de Nueva
Segovia que prestan servicios a sector
empresaria recurrieron a la
automatizacion y los procedimientos
operativos normalizados. Otros se
concentraron en tarjetas de crédito a
consumidor. Otros mas decidieron
ofrecer nuevos productos financieros,
como servicios de cajero automatico,
depdsito directo y servicios de pago de
cuentas. Banco de la Empresa decidio
buscar un nuevo nicho que estaba siendo
atendido en gran medida por ONG,
cooperativas de ahorro y crédito y otras
cooperativas. La ventgja comparativa de
Banco de la Empresa con respecto a las
ONG vy las cooperativas era que se
trataba de una entidad regulada; podia
captar ahorros, 1o cual proporcionaba un
servicio adicional a sus clientes, y
congtituia una fuente de fondos de bajo
costo para otorgamiento de créditos. Su
punto fuerte frente a las cooperativas de
crédito era su caracteristica de estructura
abierta de socios. Ademas, tenia una
cobertura geografica en todo € pais, lo

gue hacia que los  riesgos
correlacionados  constituyeran  menos
problema, en comparacion con otras
intermediarias  no  bancarias  que
operaban en zonas geograficas mas
peguenias.

Répida ampliacion delacartera

A diferencia de Interban, banco muy
solido que utilizo inicialmente la linea de
crédito del programa global para la
microempresa pero posteriormente se
retir, Banco de la Empresa tuvo un
numero critico de clientes del crédito a
la microempresa.  Heredados de
CREDIGOLFO, estos clientes podian
recibir atencion inmediata con lalinea de
crédito globa para la microempresa.
Interban se vio obligado a elaborar una
cartera de microfinanzas partiendo de la
nada. Los posibles clientes en |la zona
metropolitana de Santo Tomas estaban
muy dispersos. A diferencia de las
capitales de Bolivia, Pert, Colombia o
El Salvador, € pais de nuestro estudio de
caso no cuenta con lamisma densidad de
microempresarios, por lo cua las
actividades de extensién son mas
costosas y dificiless Banco de la
Empresa exploté la base més agraria de
la economia del pais y la ubicacion de
muchos clientes potenciales para
pequefias préstamos concentrando su
rapida expanson de la cartera de
microempresa en pueblos rurales.

Infraestructura y recursos humanos
necesarios

Sus ocho sucursales bancarias fuera de la
capital dieron a Banco de la Empresa
una ventga considerable en las
microfinanzas con respecto a los bancos



comerciales privados, con excepciéon de
uno. Solamente BanVayaX, banco de
propiedad extranjera, tenia una amplia
presencia en la zona rural, con 28
sucursales. Todas las otras sucursales de
bancos comercides privados se
concentraban en la gran zona
metropolitana de la capital. Pese a €llo,
Banco de la Empresa siguié compitiendo
con un numero considerable de
intermediarias  financieras en las
provincias. bancos de propiedad del
estado (Banco Nacional, Banco de
Estado y Banco Hogar), cooperativas de
ahorro y crédito, otras cooperativas y
ONG. La principal ventgja competitiva
con respecto a estas intermediarias
rurales era su facilidad de proporcionar
servicios y una fuente estable de fondos.
Los bancos de propiedad del estado
ofrecian tasas de interés mas bagjas pero
eran notoriamente lentos en la
tramitacion y e desembolso de los
préstamos. Las entidades no bancarias
por lo genera eran &giles en la
tramitacion de las solicitudes de
préstamo pero podian tener 0 no
problemas de suministro de crédito.

Mas importante que los edificios eran la
capacitacion del personal en
otorgamiento apropiado de crédito a
microempresas, la instalacion de
software especidlizado para mangjar €
elevado volumen de créditos para
microfinanzas de manera que fuera
eficaz en funcion de los costos y la
aceptacion de una nueva manera de
realizar las actividades de la institucion.

Los analistas de microfinanzas de Banco
de la Empresa eran todos de reciente
contratacion, con menos preparacion
académica y diferentes perfiles
socioecondémicos que € persona de la
seccion  de  servicios a  sector

empresarial. Se esperaba que dichos
andistas circularan en barrios de clase
trabgjadora, buscando clientes vy
adquiriendo la astucia de la cale. Sus
homdlogos de la seccion de servicios a
sector empresarial, con mas instruccion
y mejor sueldo, eran més aptos en €
andlisis de estructuras empresariales,
interpretacion de estados financieros y
negociacion de tasas de interés y
estructuras de plazos. Seria dificil
esperar que € "andista del sector
empresaria” tipico hiciera la transicion.
No obstante, otros bancos participantes
trataron de hacerlo, con e razonamiento
de que € personal existente era conocido
y de confianza.

Asistencia técnica

Por ultimo, Banco de la Empresa tenia
acceso a los servicios de asistencia
técnica y capacitacion proporcionados
por BMC y pagados por el programa de
préstamos globales a la microempresa, y
los aprovechd plenamente. Los asesores
de largo plazo concentraron su atencion
principamente en Banco de |la Empresa,
proporcionando capacitacion intensiva
en € servicio y mantenimiento de los
sistemas de computacién instalados para
administrar y realizar el monitoreo de la
cartera. Aun después de que finalizara €l
programa de  asistencia  técnica
financiado por € BID, por decision
propia e BMC continué brindando su
apoyo. La combinacion de intensidad,
continuidad y ata caidad de los
servicios de consultoria generd un
sentido de confianza en la
administracion superior del banco y
contribuyd a un solido espiritu de equipo
entre los oficiales de préstamo de
microfinanzas. Tras més de tres afios de
apoyo, el banco cuenta con un nicleo de



personal capacitado que no ha
experimentado cambios. En muchos
aspectos, dados todos los altibgjos de la

administracion, los consultores de largo
plazo proporcionaron constancia.

V. Riesgos del programa de microfinanzas

Pese a sus considerables logros, €
programa de microfinanzas de Banco de
la Empresa se enfrenta ante nuevos
desafios en el futuro inmediato.

Fin dela asistencia técnica

El primer lugar, a llegar a su fin los
servicios de consultoria subvencionados
de BMC, se pondra a prueba €
desempeiio de los funcionarios. Banco
de la Empresa se encontr6 en una
circunstancia poco comun y fortuita que
otros bancos comerciales tal vez no
encuentren.  Recibié una cantidad
desproporcionada de asistencia técnica
gratuita. La firma consultora BMC,
comprometida con la nocion de
penetracion en microfinanzas y ansiosa
de lograr Vvictoria, desempefidé una
funcién clave en practicamente todas las
etapas del esfuerzo: 1) en € disefio del
programa global para la microempresa
financiado por € BID, 2) en la
transferencia de la cartera y € persond
de las ONG, 3) en e suministro de
servicios gratuitos tras la finalizacion
oficial del programa de asistencia
técnica de crédito a la microempresa en
19x10, y 4) en lainstalacion de software
patentado.

Los atos niveles de asistencia gratuita
pueden ser armas de doble filo. Por un
lado, un periodo intenso y prolongado de
asistencia técnica puede ser necesario

para capacitar a persona y ayudar a la
ingtitucion a hacer frente a las primeras
crisis. Por otro, la asistencia gratuita
puede producir una dependencia poco
saludable. Esto puede promover una
fata de sentido de "propiedad' vy
seriedad de propdsito que tiene como
resultado un deterioro en el desempefio
cuando se retiran los consultores. A
veces, puede ser megor due las
ingtituciones paguen dicha asistencia,
cometan una serie de errores y hallen
soluciones por cuenta propia.

Cambios frecuentes en la
administracion y reestructuracion

En julio de 19x11, e Gerente Generd
gue dirigia la actividad de penetracion en
el sector de microfinanzas renuncié. El
nuevo Gerente General orden6 un
estudio integra del programa de
microfinanzas, se mostré debidamente
impresionado con su desempefio y se
comprometié a continuarlo. No obstante,
el banco se hallé en una encrucijada.

Eran dos bancos en uno: un banco en
decadencia  dedicado a sector
empresarial y un banco emergente de
servicios a consumidor®.

3 De los 25 bancos comerciaes privados del
sistema financiero del pais, Banco de la Empresa
se ha situado hacia & punto mas bgo con
respecto a varios medidores de lucratividad. En
19x11, e rendimiento de los activos (ingreso



Entre fines de diciembre de 19x12 y
comienzos de 19x13, otra reorganizacion
drastica de la alta administracion sacudio
a banco. Entre 19x9 y 19x13, la
institucion tuvo tres gerentes generales 'y
dos gerentes de crédito. Cada cambio en
la direccion generdé incertidumbre; los
gue apoyaban las microfinanzas no
sabian s la nueva direccion estaria tan
comprometida como la anterior. En
consecuencia, se gasté mucho tiempo y
energia en educar y convencer a los
nuevos directivos sobre los méritos de
las microfinanzas.

Durante los primeros tiempos del
redimensionamiento, en los afos 19x9 y
19x10, la rapidez de los cambios y los
elevados niveles de inverson que se
necesitaban causaron gran estrés a los
miembros de la administracion del
persona de Banco de la Empresa
Algunos criticos sostuvieron que la
reorientacion del banco hacia el sector
de la pequefia y microempresa
contribuy6 a su declinaciéon en e
mercado del sector empresaria, 1o cual
afectd en forma negativa los indicadores
de desempefio y la solidez financiera de
todo e banco. Afirmaron que una
actividad que constituia un porcentaje
creciente pero pequefio de la cartera total
estaba recibiendo demasiada atencion.
Mientras tanto, €l segmento més grande
de la cartera dedicado a sector
empresarial se deteriord debido a un

neto/promedio del total de activos) de Banco de
la Empresa fue 1,8%. En comparacion, otros
bancos comerciales especializados en otorgar
financiamiento al sector empresarial (Bannexus,
Interban, San Pedro, Contento y Finlandia)
tenian un rendimiento de los activos superior d
9%. En forma andloga, e rendimiento del capita
alcanzd un promedio de solamente 1,4% en los
tres Ultimos afios, mientras que algunas de las
instituciones  similares  declararon  cifras
superiores a 19%.

entorno macroeconémico y empresarial
adverso y a la fdta de una clara
estrategia en cuanto a como atender a
ese segmento del mercado. Por otra
parte, los que apoyaban
redimensionamiento sostuvieron gue la
estrategia de diversificacion habia
logrado éxito en hallar un nuevo nicho
de mercado que ahora estaba generando
una parte desproporcionada de las
ganancias netas.

S bien la cartera de microfinanzas ha
producido buenos resultados en materia
de ingreso neto, la consolidacién y el
futuro crecimiento del programa de
microfinanzas exigira considerables
inversiones en capacitacion de nuevo
personal, redisefio de productos,
tecnologia de informacién y campafas
de promocion. S se escogiera este
rumbo de dar énfasis las microfinanzas,
la seccion de servicios a las grandes
empresas podria verse perjudicada, ya
gue no habria suficientes recursos de
inversion para esta seccion.

La seccion del banco que se dedica al
sector empresarial necesita una nueva
estrategia para proteger o volver a ganar
su participacion del mercado. Entre las
opciones para una estrategia competitiva
figuran innovaciones en materia de
ahorro de costos, reputacion de servicio
persona y precios mas bajos. Cada
opcion tiene repercusiones en cuanto a
las inversiones en tecnologia de
informacion, contratacion o retencion de
personal, investigacion de productos,
campanas de comercializacion,
procedimientos operativos y ubicacion
de las sucursades. A comienzos de
19x12, la tendencia observada era
concentrarse en e cobro de préstamos
incobrables a grandes empresas y en
mejorar la calidad de la cartera sin



redizar una firme €eleccion sobre la
direccion futura S la administracion
decide convertirse en un banco universa
0 de servicios multiples, la siguiente
pregunta ser4 como se habré de asignar
los recursos entre las secciones de
consumo y de empresas.

Elevado indice de mor osidad

Banco de la Empresa tiene que refinar su
metodol ogia para mejorar € cobro de
préstamos en €  programa de
microfinanzas. En €l periodo del estudio,
Banco de la Empresa encomendd a
oficial de préstamo tareas tanto de
iniciacion como de cobranza. Pese a los
debates internos sobre si deberia crearse
una unidad especializada de cobranza, €l
banco decidié permanecer con € sistema
actual. Cada método tiene ventgas y
desventgjas; sin embargo, esta claro que
el sistema actual no funciona. Ademas,
la morosidad persistié en tiempos
econdémicos buenos y malos.

El problema de la morosidad en Banco
de la Empresa tiene tres aspectos. Segin
varios observadores, un motivo de ello
es una "cultura de pagos tardios y falta
de pagos' del pais. Esto proviene de la
dominacién de los bancos de propiedad
estatal en e sistema financiero. Tres
bancos de propiedad estatal son
poseedores del 49% de los depdsitos
publicos del pais y constituyen mas del
95% de los créditos de pequefia escala.
Con mas de 300 sucursales, los bancos
estatales llegaban a la mayoria de los
pueblos con una poblacién de menos de
5.000 habitantes. Pese a laimpresionante
cobertura, los bancos estatales tienen
atrasos mayores del 30%. El resultado en
este sistema saturado de bancos es que
muchos prestatarios urbanos no tienen
temor a ser excluidos debido a

incumplimientos previos. El acceso
limitado, la menor movilidad y los
vinculos socidles més solidos entre
funcionarios del banco y clientes hacen
que los atrasos sean més bgjos en las
zonas rurales.

Nueva Segovia posee un sistemajuridico
engorroso que otorga muchos derechos a
los deudores. También dificulta el cobro
la existencia de un sistema de registro
publico que funciona en forma
deficiente. Por gemplo, los acreedores
deben dar aviso previo y solicitar
permiso para entrar a la propiedad de un
deudor para incautar elementos muebles
otorgados como garantia de seguridad.
La accién judicia lleva mucho tiempo y
€s costosa, en especial contra deudores
sin sueldo fijo.

Otra parte del problema es & disefio de
los productos, la seleccion de clientes y
las técnicas de cobro que aplica Banco
de la Empresa, que no son muy
decididas. En su mayor parte, € crédito
no es escalonado. Se otorga crédito para
responder més 0 menos a una solicitud
de inversion de un proyecto especifico
teniendo en cuenta los limites de la
capacidad de amortizacion de la unidad
familiar o firma Por lo tanto, los
incentivos para la amortizacion son
débiles y las necesidades de supervision
(perspectiva de la industriag/sector y
liquidez del cliente) son elevados.
Ademas, aln en €l caso de créditos con
morosidad superior a 60 dias, € banco
no cuenta con una unidad especializada
en cobro. Larelacion personal que existe
entre el oficia de préstamo y €l deudor,
gue por otra parte es (til, puede impedir
que € oficia de préstamo elabore un
plan decidido de cobro, redlice la
liquidacion de la garantia o exija
garantias personales.



V1. Lecciones en la penetracion de la banca comercial en
microfinanzas

La experiencia de Banco de la Empresa
proporciona muchas lecciones valiosas.
Las de mayor acance tienen que ver con
g disefio y la proyeccion de
intervenciones patrocinadas por
entidades bilaterales y multilaterales de
desarrollo.

L eccién |: Compromiso

Un liderazgo comprometido y eficaz es
esencial para la exitosa penetracién en
microfinanzas.

Lo primero y més importante es que
algunos gerentes superiores tienen que
creer en e potencia comercia de las
microfinanzas y estar comprometidos a
iniciar un programa de ese tipo. Para
lograr éxito, estos dirigentes deben estar
dispuestos a hacer frente a reveses y
superar la oposicion a las microfinanzas
tanto dentro de la institucion como fuera
de la misma. Las metodologias eficaces
de microfinanzas entran en conflicto con
la cultura y los procedimientos
operativos existentes de los tipicos
bancos comerciales. Los que apoyan las
microfinanzas en los bancos comerciales
deben ¢gercer suficiente autoridad
presupuestaria y de contratacion para
poder invertir en € experimento y
apoyarlo. Como dternativa, deben
poseer |a perspicacia politica parainfluir
en otros y realizar este compromiso de
largo plazo.

No sera suficiente con adiestrar a
oficiales de préstamo y gerentes medios,
hacer ostentacién del éxito financiero de
otros operadores de microfinanzas y

apelar a la conciencia social de gerentes
superiores o de miembros del directorio.
Esta manera innovadora de operar
requiere diferentes procedimientos y
funcionarios con antecedentes no
tradicionales.

Lecciéon I1: El lucro como prioridad

Banco de la Empresa demostrd que para
tener éxito en microfinanzas la prioridad
en la mision de la empresa debe ser €
lucro, la imagen social y el acceso a
lineas de crédito estables no deben ser
prioridades primarias, solo secundarias.

Otros bangqueros de Nueva Segovia que
participaron en e programa de
préstamos globales para €l apoyo de la
pequefia y microempresa por otros
motivos diferentes del lucro se retiraron
rgpidamente.  Una vez que se
identifiquen varias instituciones
motivadas, la asistencia técnica adaptada
a cada participante puede ser una
herramienta eficaz. Los principales
obstaculos a ingreso de bancos
comerciales a segmento del mercado de
las microfinanzas son la actitud y la
tecnologia, no la falta de fondos. Es
probable que sean insuficientes las lineas
de crédito atractivas, los esquemas de
garantia y la asistencia técnica
subvencionada. Iniciativas de este tipo,
respaldadas por donantes, prometen
tener mayor impacto mediante la
consolidacién y la ampliacion de las
microfinanzas en paises donde se halan
activas algunas instituciones financieras
con todo éxito. En resumen, e
"compromiso” de los bancos con las
microfinanzas no pueden fabricarse ni



comprarse con facilidad porque se trata
de ago dificil y riesgoso. Los donantes
solamente pueden ayudar a los "lideres
de microfinanzas' una vez que éstos
hayan surgido.

Leccion 111 Ajuste estratégico

Es mas probable que los bancos de
consumo totalmente dedicados o los
bancos empujados por las fuerzas del
mercado a buscar nuevos nichos
participen en programas de penetracion
en microfinanzas que los solidos bancos
dedicados al sector de las grandes
empresas.

Si un banco comercia esta realizando un
buen trabajo en su segmento tradicional
del mercado, es poco probable que tenga
el impetu y la energia para comprometer
los recursos necesarios en un nuevo
mercado. No es probable que tenga éxito
el meterse en forma dilatoria en las
microfinanzas. El choque de "culturas’
gue implica dedicarse en forma eficaz a
las microfinanzas puede no ser
facilmente reconciliable en un solido
banco tradicional que presta servicios a
las grandes empresas. Las divisiones de
microempresa en |os bancos dedicados a
las grandes empresas padecen repetidas
tensiones con otras divisiones, porque
aquéllas permiten apartarse de los
procedimientos normales en cuanto a
operaciones, remuneracion y
declaracién, para contratar a un tipo
diferente de personal y capacitar a este
personal de maneras diferentes a fin de
usar recursos informéticos en forma més
intensiva. Es mas probable que los
bancos de consumo y las compafias
financieras que dominan e mango de
transacciones pequefias numerosas en
préstamos de consumo pasen a dedicarse
a operaciones de crédito a la pequefia y

microempresa. Sencillamente necesitan
aprender a evaluar riesgos en estos
sectores. Sin  embargo, éste es un
argumento de doble filo. Se necesita un
andlisis cuidadoso en cada caso. Es
bastante concebible que algo de las
mismas debilidades de  gestion,
tecnologia y productos que
contribuyeron a la pérdida de
competitividad de los bancos de
propiedad local en mercados
empresariales o] de CcoNsuMo
tradicionales también puedan impedir €l
éxito en € nicho de las microfinanzas.

Leccion IV: Apoyo

Las instituciones de desarrollo que
promueven las microfinanzas por medio
de la penetracion en este segmento
deben adaptar € apoyo para que éste
sea €ficaz La infraestructura, la
tecnologia de informacion y los recursos
humanos son crucidles para que esta
penetracion tenga éxito.

El primer lugar, el banco comercial debe
tener sucursaes 0 servicios moviles
donde  estén concentrados los
microempresarios. El que otorga créditos
debe estar ubicado en lugar conveniente
0 dedicarse activamente a llegar a los
clientes.

En segundo lugar, la funcién que
desempefia la tecnologia informética en
la reduccion de los costos operativos es
obvia pero no puede ser una panacea.
Mas importante que la adquisicion de
instalacion de equipos sofisticados es un
sistema de informaciéon para la
administracion que esté hien disefiado, €
compromiso a usalo de manera
congruente y la adecuada capacitacion
del persona. El uso de la tecnologia
informatica en forma ineficiente puede



aumentar los costos en lugar de
disminuirlos en forma marcada.

Tercero, € personal debe ser contratado
en forma adecuada, ser bien capacitado,
estar sumamente motivado y recibir los
incentivos adecuados. Debe hallarse
sociamente comodo con |0s propietarios
de pequeilas y microempresas y su
entorno, asi como conocerlos bien. Debe
recibir capacitacion en la preparacion de
estados financieros sencillos, utilizacion
de programas informéaticos para andlisis
de préstamos, verificacion de la
reputacion de los clientes potenciales,
evaluacion de la capacidad de gestion de
los clientes, asi como del panorama del
sector en €l cual operadl cliente.

Lo que es mas importante, el banco debe
proporcionar bonificaciones o]
comisiones atractivas para una ata
productividad y mantenimiento de la
calidad de la cartera. Esto contrarrestaria
la tendencia a desembolsar sin tener en
cuenta € cobro de los préstamos, lo cual
puede ocurrir cuando un empleado
trabgja a sueldo fijo.

En cuarto lugar, las entidades de
desarrollo que desean promover las
micro finanzas deben ser pacientes y
estar dispuestas a presupuestar recursos
adecuados para asistencia técnica, asi
COmo para supervision y monitoreo
eficaces. S la firma consultora se
hubiera retirado a final oficia de
contrato en diciembre de 19x10, dados
todos los cambios que tuvieron lugar en
la dta dirigencia de banco, los
resultados para Banco de la Empresa
podrian haber sido muy diferentes. Los
gjercicios de penetracion en el sector de
las microfinanzas tienen que ver mas con
transformacion ingtitucional y menos
con el desembolso de préstamos.

L ecciéon V: Marco regulador adecuado

Para crear un entorno habilitante para
las microfinanzas, las entidades
desarrollo necesitan promover una
reforma reguladora adecuada que
posibilite el microfinanciamiento
lucrativo.

S la Superintendencia de Nueva
Segovia no hubiera utilizado normas
adecuadas de clasificacion de préstamos
y resarvas para  pérdidas, €
microfinanciamiento basado en
reputacion no hubiera sido factible para
Banco de la Empresa ni para otros
bancos comerciales. Por lo tanto, las
entidades de desarrollo  pueden
desempefiar una funcion clave en
promover marcos de supervision y
regulacion que no tengan preconceptos
contra las microfinanzas.

Una reforma reguladora adecuada debe
preceder los intentos de penetracion de
la banca comercial en microfinanzas. Un
reciente estudio de la regulacion
financiera en 23 paises |atinoamericanos
identifico varios problemas que inhiben
el crecimiento y la maduracion de las
micro finanzas (Jansson y Wenner,
1997). Entre las principales inquietudes
figuran los requisitos de capital minimo,
suficiencia del capital, clasificacion de
riesgo de préstamos, técnicas de
auditoria de la cartera, restricciones a la
usura, documentacién de préstamos y
restricciones operativas. Esto Ultimo
impide la creacion de instituciones
reguladas dedicadas a las micro finanzas
0 impide que entidades reguladas
establecidas se dediquen de manera
lucrativa a las microfinanzas.
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Anexo 1

Balance

Banco de Empresa 19x6 19x7 19x8 19x9 19x10  19x11
BALANCE En miles de ddlares de EE.UU.
Depdsitos Bancarios 1747 2510 3983 5887 6.895 6.233
Inversiones Temporales 4639 5004 7.667 6.135 6.622 1.476
Cartera Neta de Préstamos 14.087 23.142 32404 38.971 36.640 38.504

Cartera Bruta 14.413 23.414 32991 30.057 30.812 30.483

Préstamos en mora N/A N/A N/A 9457 6.306 8.651

Reserva para préstamos (326) (272) (587) (543) (478) (631)
incobrables
Cuentas por cobrar 856 1352 2.715 809 644 767
Inversiones fijas 0 0 0 1002 119 1.129
Equipo, mueblesy otros activos 1.808 1924 2502 495 882 2.169
TOTAL DE ACTIVOS 23.135 33.932 49.274 53.299 52879 50.278
Depdsitos 13.966 22.751 30.562 33.125 28.879 28.364
Obligaciones con instituciones 3.734 4517 10.735 12934 15792 15.193
financieras
Otras obligaciones financieras 442 317 630 93 284 257
Otros pasivos 304 1.094 1422 688 64 117
TOTAL PASIVOS 18.446 28.679 43.349 46.840 45.019 43.931
Capita pagado 3.706 3909 408 4875 6.002 5.526
Reservas Legales 392 478 575 648 704 646
Ingreso neto acumulado 0 0 0 32 1 8
Ingreso neto del periodo actual 591 866 1.264 906  1.153 167
TOTAL CAPITAL 4689 5253 5925 6.461 7.860 6.347
TOTAL PASIVOSY CAPITAL 23135 33.932 49.274 53301 52879 50.278




Anexo 2

Estado de I ngresos

Banco de Empresa S.A. 19x6 19x7 19x8 19x9 19x10  19x11
ESTADO DE INGRESOS En miles de dolares de EE.UU.

Ingreso de la cartera de 4.262  4.909 6.634 10.016 12.045 10.365
préstamos

Ingreso por inversiones fijas 567 719 914 1.190 1.381 1.042
Otros ingresos financieros 683 833 1.126 1516  2.739 1.674
I ngresos financier os 5.512 6.461 8.674 12722 16.165 13.081
Depositos (3.609) (4.113) (5.527) (7.421) (8.842) (7.044)
Préstamos bancarios (1.163) (733) (921) (1.783) (2.210) (3.131)
Otros gastos financieros (20) (23) (32 (626) (1.389) (29)
Gastos Financier os (4.782) (4.869) (6.480) (9.830) (12.441) (10.204)
TOTAL DE INGRESOS 730 1.592 2.194 2.892 3.724 2.877
FINANCIEROS

Cancelacion en libros (162) (91) (455) (358) (368) (321)
INGRESO FINANCIERO 568 1.501 1.739 2.534 3.356 2.556
NETO

Otros ingresos 1.623 1.293 1.641 1.148 1.307 1.452
Gastos administrativoss (1.424) (1.904) (1.976) (2.473) (3.126) (3.731)
INGRESOS OPERATIVOS 767 890 1.404 1.209 1.537 277
Otros gastos (115) (133) (244) (181) (231) (88)
INGRESO NETO 652 757 1.160 1.028 1.306 189




Anexo 3
Balance

Banco de Empresa

19x7

19x8

19x9

19x10

19x11

BALANCE Tasa de crecimiento con respecto al afio anterior
Depdsitos bancarios 44% 59% 48% 17% -10%
Inversiones temporales 8% 53% -20% 8% -78%
Cartera neta de préstamos 64% 40% 20% -6% 5%
Cartera bruta 62% 41% -9% 3% -1%
Préstamos en mora -33% 37%
Reserva para préstamos -17% 116% -7% -12% 32%
incobrables
Cuentas por cobrar 58% 101% -70% -20% 19%
Inversiones fijas 19% -6%
Equipos, mueblesy otros activos 6% 30% -80% 78% 146%
TOTAL ACTIVOS 47% 45% 8% -1% -5%
Depositos 63% 34% 8% -13% -2%
Obligaciones con instituciones 21% 138% 20% 22% -4%
financieras
Otras obligaciones financieras -29% 99% -85% 205% -10%
Otros pasivos 260% 30% -52% -91% 83%
TOTAL PASIVOS 55% 51% 8% -4% -2%
Capital pagado 5% 5% 19% 23% -8%
Reservas legales 22% 20% 13% 9% -8%
Ingreso neto acumulado -97% 700%
Ingreso neto del periodo actual 47% 46% -28% 27% -86%
TOTAL CAPITAL 12% 13% 9% 22% -19%
TOTAL PASIVOSY CAPITAL 47% 45% 8% -1% -5%




Anexo 4
Estado de pérdidasy ganacias

Banco de Empresa 19x7 19x8 19x9 19x10 19x11
ESTADO DE INGRESOS Tasa de creciemiento con respecto al afo anterior
Ingreso de la cartera neta de 15% 35% 51% 20% -14%
préstamos

Ingresos por inversiones fijas 27% 27% 30% 16% -25%
Otros ingresos 22% 35% 35% 81% -39%
I ngr esos financier os 17% 34% 47% 2% -19%
Depositos 14% 4% 34% 19% -20%
Empréstitos bancarios -37% 26% 94% 24% 42%
Otros gastos financieros 130% 39% 1856% 122% -98%
Gastos Financier os 2% 33% 52% 271% -18%
TOTAL DE INGRESOS 118% 38% 32% 29% -23%
FINANCIEROS

Cancelacion en libros -44% 400% 21% 3% -13%
INGRESO FINANCIERO 164% 16% 46% 32% -24%
NETO

Otros ingresos -20% 27% -30% 14% 11%
Gastos administrativos 34% 4% 25% 26% 19%
INGRESOS 16% 58% -14% 27% -82%

OPERACIONALES

Otros gastos 16% 83% -26% 28% -62%
INGRESO NETO 16% 53% -11% 27% -86%




Anexo 5
| ndicador es Financier os

RAZONES 19x6 19x7 19x8 19x9 19x10 19x11 Promedio
Estructura de activos

Depdsitos bancarios/ Total de 7,55% 740%  8,08% 11,05%  13,04% 12,40% 9,92%
activos

Inversiones temporales/ Total de 20,05% 14,75% 1556% 11,51%  12,52% 294%  12,89%
activos

Préstamos netos/ Total de activos 60,89% 68,20% 65,76% 73,12%  69,29% 76,58%  68,97%
Activosfijog Total de activos 7,81% 567%  5,08% 0,93% 167%  4,31% 4,25%
Otros activos/ Total activos 3,70% 398%  551% 3,40% 3,48% 3,77% 3,97%
Estructura de pasivos

Depdsitos/ Total de activos 60,37% 67,05% 62,02% 62,15%  54,61% 56,41%  60,44%
Pasivos interbancarios/ Total de 16,14% 13,31% 21,79% 2427%  29,86% 30,22%  22,60%
activos

Otros pasivos Total de activos 3,22% 416%  4,16% 1,47% 0,66% 0,74% 2,40%
Estructura de capital

Capital pagado/ Total de activos 16,02% 11,52%  8,29% 915%  11,35% 10,99%  11,22%
Reservas/ Total de activos 1,69% 1,41% 1,17% 1,22% 1,33% 1,28% 1,35%
Ingreso neto actual/ Total de 2,55% 255%  2,57% 1,76% 2,18% 0,35% 1,99%
activos

Estructuradelacartera

Cartera bruta/Préstamos netos 102,31% 101,18% 101,81% 77,13%  84,09% 7917%  79,89%
Préstamos en mora/Préstamos 0,00% 0,00%  0,00% 2427%  1721% 2247%  21,60%
netos

Reserva para préstamos -231% -1,18% -1,81% -1,39% -1,30%  -1,64% -1,49%
incobrables Préstamos netos

Liquidez

Depdsitos bancarios, 34,61% 2620% 26,88% 2567%  30,03% 1755%  26,82%
Inversiones temporales Pasivos

Solvencia

Capital total/ Préstamos netos 3329% 22,70% 18,28% 16,58%  21,45% 16,48%  21,46%
L ucratividad

Ingreso neto/ Capital 1390% 14,41% 19,58% 15,91% 16,62% 2,98% 13,90%
Ingreso neto/ Total de activos 2,82% 223%  2,35% 1,93% 2,47% 0,38% 2,03%
Ingreso neto/ Pasivos 3,53% 264%  2,68% 2,19% 2,90% 0,43% 2,40%
Ingreso neto/ Préstamos netos 4,63% 3,27% 3,58% 2,64% 3,56% 0,49% 3,03%
Eficiencia Administrativa

Margen 32,98% 37,21% 37,18% 29,13%  28,79% 29,79%  32,51%
Costo Financiero/Ingreso por 67,02% 62,79% 62,82% 70,87%  71,21% 70,21%  67,49%
intereses

Reservas/Ingreso por intereses 2,21% 1,17%  4,41% 2,58% 2,11% 2,21% 2,46%
Costo administrativo/lngreso por 19,96% 2456% 19,16% 17,83%  17,89% 25,67%  20,84%
intereses

Ingreso neto/Ingreso por intereses 9,14% 9,76% 11,25% 7,41% 1,47% 1,30% 1,72%
Otros ingresos/Ingreso por 22,;75% 16,68%  15,91% 8,28% 7,48% 9,99% 13,51%
intereses

Otros gastos/Ingresos por 1,61% 1,72% 2,37% 1,30% 1,32% 0,61% 1,49%
intereses

Ingreso financiero/Ingreso por 7725% 8332% 84,09% 91,72%  92,52% 90,01%  86,49%

intereses




Anexo 6
Desempefio de la cartera de préstamos a la micr oempr esa
(indicadores seleccionados)

Ao Mes Numero Total Promediode Reserva Crecimiento
de delacartera préstamos  préstamos promedio de
créditos USss$ USs$ incobrables créditos
% %
19x10 sep 1.460 1.088.139 745 21.76
oct 1.658 1.339.048 808 25.57 13.56%
nov 1.873 1.614.795 862 23.75 12.97%
dic 1.987 1.706.602 859 22.50 6.09%
19x11 ene 1.970 1.728.983 878 21.41 -0.86%
feb 2.114 1.883.517 891 20.75 7.31%
mar  2.369 2.206.861 932 20.73 12.06%
abr 2.538 2.367.004 916 18.16 7.13%
may  2.957 2.803.568 948 16.03 16.51%
jun 3.179 3.040.583 956 18.50 7.51%
jul 3.438 3.002.654 961 18.61 8.15%
ago  3.557 3.417.390 961 18.17 3.46%
sep 3.666 3.546.777 967 19.19 3.06%
oct 3.881 3.683.680 949 19.85 5.86%
nov  4.063 3.843.335 946 20.04 4.69%
dic 4.128 3.896.652 944 23.71 1.60%
19x12 ene  4.023 3.755.157 933 21.18 -2.54%
feb 4,041 3.834.033 949 21.18 0.45%
Tasaderecimiento 6.17% 7.69% 1.43% -0.16% 6.29%

mensua promedio




Anexo 7
Crecimiento de la cartera de préstamos a la microempresa: nUmero y monto

Sucursal 19x4 19x5 19x6
Niumero Monto Numero Monto NUmero  Monto
de (US$) de (US$) de (US$)
créditos créditos creditos
Ciudad Negra 444 205.899 598 380.773 817 624.973
Palmar Verde 820 362.029 1.088 592.783 1.678 1.207.970
Santo TOémas 213 573.002 578 824.340
Santiago 37 38.130 222  222.699
San Diego 13 17.903 296 390.474
San Juan 390 410952
Bayamon 147  221.628
TOTAL 1.264 567.928 1.949 1.602.591 4.128 3.903.036

Monto Promedio
de los préstamos
(USH)

449

822

946




