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Resumen

El objetivo de este estudio es analizar la experiencia de BancoEstado
Microcréditos (BEME). Al respecto, surgen una serie de interrogantes que
este estudio intenta responder:

e ;Qué hace que esta entidad entre al negocio de microfinanzas y
la gran mayoria de entidades del mercado no?

e Cudl fue el desempefio que ha tenido el BEME?

e Cudl es la estructura juridica 6ptima que deben usar los
bancos que desean ingresar al hegocio de microcrédito?

e ;Cuales son los factores criticos de éxito del modelo de
negocios de BEME vy, en qué medida corresponden al del
negocio bancario tradicional?

e ;Qué lecciones se pueden extraer para otras realidades?

1. Panoramageneral y desempeiio de BEME

BEME se inicia el afio 1995. A diferencia de otros casos, la motivacion
central para el ingreso de BEME al negocio de las microfinanzas es el
caracter de banco publico de la matriz BancoEstado. Este hecho, hace que
el Banco tuviera una tradicion de participar en mercados financieros
imperfectos y con impacto social, como ocurria en ese momento con el
débil acceso al crédito de la microempresa, que mostraba cifras muy
inferiores a las existentes en la realidad actualidad.
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También incidieron en la decision de BancoEstado la fuerte competencia que habia en los
mercados bancarios tradicionales, la existencia de un mercado desatendido con posibilidades de
fuerte crecimiento (como era el caso de microcrédito), y la buasqueda de diversificacion. No
aparecen como argumentos muy relevantes en este caso, cuestiones como el atractivo de la
rentabilidad o la evidencia de que los microcréditos son un buen negocio. En ese momento, habia
mucho menos evidencia acumulada acerca del negocio de las microfinanzas, nicho que basicamente
era atendido por ONGs, con lo cual este argumento pierde peso.

El desempefio de BEME ha sido altamente exitoso, tanto comparado con su propia historia,
como respecto de las instituciones de microfinanzas mas exitosas de América Latina y de algunos
bancos chilenos donde se puede hacer alguna comparacién.. En efecto, BEME ha mostrado un
fuerte crecimiento en cobertura (con 216 mil clientes) y monto colocado (US$ 400 millones), siendo
la entidad con més colocaciones en microcréditos de la region (en monto).

Este crecimiento explosivo en colocaciones se ha hecho bajo condiciones de riesgo
controlado. El indice de riesgo de la cartera de BEME nunca ha superado el 2%. Esta cifra es
comparable con las mejores instituciones de microfinanzas de la region y estd muy por debajo del
riesgo de la gran mayoria de las instituciones de microfinanzas.

La eficiencia (medida como gastos de administracion y personal sobre margen bruto) también
ha mostrado un mejoramiento constante, llegando en 2006 a menos del 55%. Un papel central en el
logro de esta eficiencia ha sido la productividad de sus oficiales de crédito. Los ejecutivos de
BEME manejan un promedio de 600 clientes cada uno. Esta ultima es una cifra superior a la gran
mayoria de instituciones de microfinanzas, incluidas las mejores entidades.

Estos positivos indicadores se han traducido en un aumento constante de sus utilidades, las
que en 2006 bordean los US$ 20 millones. Medido como rentabilidad sobre capital, esto representa
un 54%, superior a la gran mayoria de instituciones de microfinanzas (asumiendo como base para
estimar el capital un indice de adecuacion de capital de 10%).

2. Factores criticos de éxito

El éxito de BEME radica en que ha sido capaz de generar un modelo de negocios especializado en
microfinanzas, capaz de conjugar una tecnologia de evaluacion de créditos en terreno con la
incorporacién de sistemas y tecnologias propios que permiten a sus ejecutivos de crédito manejar
gran cantidad de cuentas, el uso de tecnologias de evaluacion de riesgo de punta basadas en mineria
de datos y credit scoring, y la utilizacion de la plataforma del banco matriz en todos aquellos
aspectos que permiten aprovechar sinergias.

Mas especificamente, en el caso de BEME se opté como estructura juridica el modelo de
compafifa de servicios.! Se puede decir que una compafiia de servicios tiene varias de las ventajas
de una unidad interna respecto al aprovechamiento de sinergias con la matriz, especialmente por el
hecho de que no tiene ningun tipo de restriccion por el lado del financiamiento, y también todas las
ventajas de autonomia que permiten desarrollar un negocio especializado en microcrédito.?

También central en el éxito de BEME ha sido el gobierno corporativo. En el caso de
BancoEstado, aparte del directorio, cuenta con un comité ejecutivo formado por el Presidente, el
Vicepresidente y el gerente general, que en la practica gobiernan el Banco. En dicho comité, existio
el convencimiento de que BancoEstado debia impulsar el negocio de microcrédito, lo que se tradujo
en un fuerte apoyo politico al proyecto.

1
2

Especificamente, es una filial bancaria de giro asesoria financiera.

Aunque esta opcidn fue la mejor decision en el caso de BEME, no se pretende levantar la tesis de que en cualquier realidad este serd
el modelo 6ptimo. Ello dependera de las condiciones especificas de cada institucion, del mercado donde se desenvuelve y de las
posibilidades que le ofrece su marco regulatorio.
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Asimismo, el equipo gerencial que disefid y lider6 la implementacion del programa ha sido
un factor clave, bajo el liderazgo de una persona de solida formacion profesional y experiencia, que
ha demostrado capacidad para motivar a la gente que trabaja en el programa, lo cual ha sido clave
para el logro de los resultados del mismo.

De acuerdo a las mejores practicas, podria contribuir a perfeccionar el desempefio del
programa el elevar el rango del Presidente de BEME dentro del organigrama de BancoEstado, toda
vez que su posicion actual no se compadece con la importancia estratégica del negocio.

Otra de las dimensiones mas relevantes que contribuyen a explicar el éxito de BEME es la
gestion comercial. Esta gestion le ha permitido a BEME generar una oferta de valor altamente
atractiva para sus clientes, con servicios especializados acordes con las necesidades de distintos
segmentos.

La gestion de riesgos es otro de los &mbitos claves para el buen desempefio de BEME. En
cuanto a los criterios utilizados para evaluar capacidad y voluntad de pago, y la importancia de la
visita a terreno, la experiencia de BEME esta alineada con lo que normalmente se entiende dentro
de las mejores préacticas del negocio de microcrédito. Donde el caso de BEME se distancia de la
experiencia de varias otras instituciones de microcrédito, es en lo referido al escaso papel asignado
a las garantias como forma de evaluacion.

Si la visita a terreno es tan crucial en el andlisis de riesgos, ¢como se compatibiliza aquello
con el hecho de que el negocio sea rentable? En el caso particular de BEME, el tema se ha
enfrentado de dos formas: la utilizacion de un filtro inicial y el uso de herramientas de scoring para
decidir el otorgamiento. Todo este modelo ha sido complementado con la utilizacién de un conjunto
de indicadores de gestion de riesgo, orientados a medir los riesgos por productos, ejecutivos,
plataformas y segmentos de clientes.

Como se sefialé antes, BEME ha logrado alcanzar muy buenos estandares de eficiencia. Este
nivel de eficiencia se ha logrado mediante un fuerte apoyo tecnolégico que en todo momento ha ido
acompafiando el desarrollo del negocio del BEME a medida que crece. Este es el ambito de la
gestion de procesos.

En cuanto a la gestion de recursos humanos, para asegurarse de que los ejecutivos de
crédito cumplan con el perfil necesario, BEME ha establecido un riguroso sistema de seleccion de
personal y capacitacién. Junto con lo anterior, el esquema de remuneracién del personal combina un
esquema de incentivos altamente eficaz para estimular un desempefio eficiente del personal.

3. ¢Esreplicable el modelo de BEME?

La respuesta a esta interrogante es positiva. No existen factores ni del entorno macroeconémico o
industrial, ni de tipo idiosincratico, especificos del caso de BEME que impidan replicar la
experiencia en otras realidades. Lo que existe son elementos que, de encontrarse presentes, pueden
contribuir a facilitar el desarrollo del proyecto o a entorpecerlo y que, deben tenerse presentes a la
hora de definir las metas de desarrollo y los tiempos de maduracion del mismo.

De este modo, el entorno macroeconémico no parece tener una influencia decisiva en el
desarrollo de un proyecto de microfinanzas. El entorno industrial a su vez, y el grado de acceso al
crédito en una plaza puede incidir en metas mas o menos ambiciosas, pero menos en la
replicabilidad del modelo.
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El caracter de banco publico de la matriz de BEME aport6 elementos que, sin ser factores
criticos de éxito, crearon condiciones mas favorables para el desarrollo del proyecto. Quizas lo mas
destacable acé es el compromiso politico de la alta direccion con el proyecto, lo que permitio
mantener el emprendimiento en una fase inicial de lenta maduracion. Mirado desde la dptica de la
replicabilidad, tanto la marca como la red de sucursales existentes deben ser consideradas en el
modelo de negocios.

En cuanto a la estructura juridica, si se cuenta con la flexibilidad suficiente para desarrollar
una compafiia de servicios, se trata de un modelo que presenta un buen balance costo/beneficio.
Empero, mas alla de la figura juridica lo determinante es que, cualquiera sea esta, el modelo de
negocios tenga en consideracion los factores criticos de éxito. O sea, no es esencial para la
replicabilidad el tener que usar la misma figura juridica que us6 BEME.

Otro factor relevante se refiere a la disponibilidad de ejecutivos de cuentas calificados para
desempefiarse en un proyecto de microfinanzas. Como se sefiald, este es un factor critico de éxito,
que requiere invertir importantes recursos en formacion de ejecutivos. En el caso de BEME este
elemento requirid invertir recursos y esperar un periodo largo de maduracion, toda vez que las
personas calificadas no estaban disponibles en la plaza. Dependiendo del grado de desarrollo del
mercado de las microfinanzas en la industria financiera, esta restriccién mas que ser una barrera a la
replicabilidad podra ser mas o menos determinante en las metas de crecimiento que se planteen al
proyecto.

Adicionalmente esta el tema de financiamiento. Es decir, se requiere contar con una matriz
que esté dispuesta a financiar la cartera (caso BEME) o, en su defecto, una filial con capacidad de
levantar autbnomamente apalancamiento suficiente para sostener el crecimiento del proyecto en el
tiempo. En aquellas plazas donde existan mayores restricciones de financiamiento, el proyecto
puede requerir metas de crecimiento menos ambiciosas.

En lo referido al ambito de la gestién de riesgos, en el texto identificamos el uso de
herramientas altamente tecnologizadas de credit scoring como un factor relevante a la hora de
mejorar la eficiencia del proceso de evaluacion y seguimiento de créditos y disminuir los costos de
las visitas a terreno. Es importante destacar que ello sélo es posible en la medida que exista una
base de datos acumulada de caracter interno, que recoja la historia del desempefio de los clientes por
varios afos (al menos tres).

Una ultima reflexion dice relacion con el hecho de que, por tratarse de una experiencia
inédita, BEME tuvo que desarrollar su propio modelo de negocios en términos de plataforma
comercial, formacién de ejecutivos, tecnologia de evaluacion de riesgos, en un proceso de ensayo y
error que inevitablemente requirio un proceso largo de tiempo de maduracion. En el caso de nuevos
proyectos que busquen replicar la experiencia de BEME muchos de los elementos se pueden
adaptar desde un comienzo sin tener que recorrer necesariamente la misma curva de aprendizaje de
BEME, lo que permitiria acortar algunos tiempos.

4. Motivacion?

En los dltimos afios el desarrollo de las microfinanzas en América Latina ha sido
extraordinariamente importante. De acuerdo al estudio de Navajas y Tejerina (2006), las
instituciones de microfinanzas de la region cuentan con cerca de seis millones de clientes y una
cartera superior a US$ 5 millones de dodlares. Este crecimiento ha sido el resultado de la

El autor es socio de CLGroup Financial Services Consulting, y ha sido asesor externo de BEME en diversos proyectos relacionados
con temas tarifarios, tratamiento de riesgos y optimizacion de los gastos de operacion. Asimismo, el autor desea agradecer los
comentarios de Daniel Titelman y Jaime Pizarro, y la colaboracion de Dagoberto Cereceda. Demas esta sefialar que los errores que
puedan existir en este trabajo son de la exclusiva responsabilidad del autor.
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transformacion de los programas originales a cargo de las ONG en entidades financieras formales y
de la entrada de los bancos tradicionales al negocio.

Un estudio de Gonzélez y Rosenberg (2006) muestra que las instituciones de microfinanzas
reguladas pueden tener mejores indicadores que los bancos comerciales tradicionales que no estan
en el negocio de las microfinanzas. A su vez, el citado estudio de Navajas y Tejerina (op.cit.)
muestra que dentro de las instituciones de microfinanzas a nivel mundial, las instituciones de
microfinanzas de América Latina tienen consistentemente mejores resultados que el promedio
mundial de instituciones de microfinanzas.

Dentro de estos resultados favorables, existe un grupo de instituciones de microfinanzas
cuyos resultados incluso destacan por encima del resto. Se trata de instituciones como Banco Sol
(Bolivia), Compartamos (Meéxico), Crediamigo (Banco do Nordeste, Brasil), Mi Banco (Per), y
BancoEstado Microempresas (BEME, Chile), que tienen resultados consistentemente més elevados
que el promedio.

Este conjunto de antecedentes muestra que el desarrollo de las microfinanzas ha alcanzado
dimensiones insospechadas, en particular dentro de América Latina.

A pesar del fuerte crecimiento experimentado en los ultimos afios, la cobertura, medida como
el porcentaje de prestatarios que son microempresarios sobre el universo de microempresarios llega
a solo 8,9%. En este sentido, la cobertura que puedan ofrecer las instituciones de microfinanzas
sigue siendo un tema relevante para el desarrollo de la microempresa en la region.

En el caso chileno, sin embargo, el acceso de la microempresa al crédito bancario tradicional
ha crecido en forma muy significativa en la presente década, llegando a 74% si se toma como
referencia el universo de empresas formales y a 36% considerando la totalidad de microempresas
(Larrain, 2006).

En parte muy importante, este crecimiento se explica por el papel de BEME. Esta entidad es
una filial de BancoEstado de Chile, que se cred hace diez afios con el propoésito especifico de
financiar a la microempresa. BEME ha mostrado un desempefio muy exitoso, considerando
indicadores de cobertura, riesgo, eficiencia y rentabilidad. En la actualidad, BEME cuenta con 216
mil clientes vigentes.

El objetivo de este estudio es mostrar la experiencia de BEME. Al respecto, surgen una serie
de interrogantes que este estudio intenta responder:

o (Qué hace que esta entidad entre al negocio de microfinanzas y la gran mayoria de
entidades del mercado no?

o ;Cudl fue el desempefio que tiene BEME?

e ;Cudl es la estructura juridica 6ptima que deben usar los bancos que desean ingresar al
negocio de microcrédito?

e Cuales son los factores criticos de exito del modelo de negocios de BEME vy, en qué
medida corresponden al del negocio bancario tradicional?

e (Qué lecciones se pueden extraer para otras realidades?

El estudio estd dividido en tres secciones ademas de esta introduccion. En la primera se
muestra un panorama general de BEME, con especial énfasis en el desempefio de la institucion. En
la segunda seccion se muestran los factores criticos que hacen de la experiencia de BEME un
proyecto exitoso y particular. En la tercera seccion se analiza la replicabilidad de la experiencia de
BEME en otras realidades.
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|. Panorama general de
BancoEstado Microcréditos

1. ¢Por qué surge BancoEstado
Microempresas?

En 1995, el Banco del Estado, daba un paso decisivo en la configuracion
del mapa del microcrédito y las microfinanzas en Chile. El entonces
Banco del Estado de Chile —hoy BancoEstado — iniciaba el Programa
Especializado de Microempresas. Una filial cuyo estratégico rol
impactaria en el banco y en el futuro de miles de familias emprendedoras.

Bajo el nombre de BancoEstado Microempresas, e inspirado en
la mision institucional de generar igualdad de oportunidades en el
acceso a los servicios financieros para todos los chilenos, el programa
era la respuesta para los sectores microempresarios, hasta entonces
marginados del sistema financiero.

Con la puesta en marcha de la primera plataforma especializada,
en marzo de 1996, BancoEstado iniciaba un nuevo capitulo en su larga
trayectoria de institucion financiera pablica. Su rol social, que habia
marcado hitos en el &mbito del ahorro y el crédito hipotecario a nivel
nacional, se orientaba ahora hacia los microemprendimientos, los que
ya habian iniciado sus propios negocios, ensanchando con ello, sus
opciones dentro del mercado financiero.

11
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Se trataba del proyecto estratégico de un banco con un declarado rol social, avalado por su
trayectoria, permanente solvencia y su oferta de servicios financieros a largo plazo en todo el
territorio nacional y para todos los chilenos. A estas caracteristicas constitutivas de la organizacion,
se unid el desarrollo de un modelo y unas tecnologias adecuadas.

En este contexto, algunos estudios han planteado varias hipotesis acerca de por qué los
bancos entran al negocio de microfinanzas. Entre estas, destacan la fuerte competencia en los
mercados tradicionales, el atractivo de las ganancias asociadas al microcrédito, un amplio mercado
no atendido que ofrece posibilidades de répido crecimiento, amplia evidencia de que los
microcréditos funcionan, diversificacién (Westley,2006).

En el caso de BEME, sin embargo, el argumento central tiene que ver con el caracter de
banco publico de Banco Estado, y su papel en participar en areas donde los mercados financieros
son incompletos o imperfectos, y su contribucién en la lucha contra la pobreza. Es decir,
tradicionalmente, se ha entendié que BancoEstado tiene un rol social, que en este caso encontraba
un fuerte contenido.

Ello no quita que otros argumentos hayan estado presentes a la hora de entrar al negocio de
microfinanzas. Efectivamente, en el caso chileno el mercado financiero se torno crecientemente
competitivo en las &reas de banca corporativa (gracias al fuerte desarrollo del mercado de capitales
y la posibilidad de las grandes empresas de levantar financiamiento en mercados de oferta publica
ylo en el exterior), de créditos de consumo (con la fuerte participacion de casas comerciales), de
créditos hipotecarios para vivienda, con lo cual los margenes en los mercados tradicionales se
deterioraron y la competencia se torné muy agresiva. También estuvieron presentes en la decisién
aspectos como un gran mercado desatendido, ya que en 1995 la participacion de la banca en
microfinanzas era muy menor; y por supuesto, el argumento de la diversificacion de riesgos
contribuyd a su aprobacién.

Sin embargo, los argumentos como al atractivo de las ganancias y la evidencia de que el
negocio funciona, no deben haber sido muy relevantes en aquella época, toda vez que la
participacion bancaria en microfinanzas era marginal y muy desconocida, con muchas experiencias
fracasadas y con resultados poco claros.

En definitiva, el caracter de banco publico de BancoEstado y su vocacion por participar en
mercados imperfectos y que a la vez tuviera un impacto social fueron determinantes en la decision.

2. El desempefio de BEME

Cualquiera sea el parametro que se utilice para evaluar la experiencia de BEME, se llegara a la
conclusion de que se trata de una de las experiencias exitosas a nivel internacional en el &mbito de
las microfinanzas.

Para efectos de evaluar este desempefio, hemos comparado los resultados de BEME, primero,
contra su propia historia, de manera de conocer su evolucién en el tiempo. Ademas de lo anterior,
hemos intentado siempre comparar el desempefio de BEME contra las mejores instituciones de
microfinanzas de América Latina, las que de algin modo hacen las veces de “benchmark” para
poner en perspectiva el desempefio de la institucién analizada. Por Gltimo, cuando corresponde
hemos incoporado los resultados de bancos chilenos de nicho o con mayor orientacién a
microfinanzas.

En primer lugar, respecto de la cobertura, el exponencial crecimiento registrado en los diez
afios de existencia del Programa Especializado de Microempresas de BancoEstado, se ha traducido
en un liderazgo a nivel del mercado chileno. Las cifras son elocuentes. BEME cuenta con una
cartera de clientes que a fines de 2006 superaria los 216 mil, ocupando un 49,2% del mercado
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nacional (BancoEstado,2004). Esta evolucion significo que en so6lo cinco afios la institucion
multiplic6 por cuatro el namero de clientes. En el grafico 1 se aprecia la evolucion del numero de
clientes de BEME.

Gréfico 1

EVOLUCION DE NUMERO DE CLIENTES
(Porcentajes)

216.775

168.829

137 578

56.819 55.7595

Meta
2001 2002 2003 2004 2005 2006
Var % 2% 62 % 53% 23% 24%

Fuente: BEME.

Dentro de América Latina, la institucion con mayor nimero de clientes es Financiera
Compartamos, que bordea los 500 mil clientes. Le siguen con montos de érdenes de magnitud
similares a BEME, Banco Nordeste (Brasil) que con su producto Crediamigo llegaba a casi 200 mil
clientes (24005), Mi Banco con 170 mil clientes (Pert), Banco Sol con del orden de 170 mil clientes
(Bolivia).

Otra forma de evaluar la evolucion de BEME es por el monto de sus colocaciones medido en
ddlares, tal como se muestra en el grafico 2.

Grafico 2
EVOLUCION DE LAS COLOCACIONES
(MMUSS$)

2599

2001 2002 2003 2004 2005 Meta
2006
Var " 6% 6% 33 % 6% 49 %

4 Si se corrige por el nimero de habitantes de cada pais, la mayor cobertura la alcanzaria Banco Sol, seguido de BEME.
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De este modo, las colocaciones llegan a fines de 2006 a casi US$ 400 millones (estimacion).
En 2005 llegaron a US$ 260 millones, superiores a Mi Banco con US$ 206 millones, Banco Sol con
US$ 130 millones, Financiera Compartamos con US$ 150 millones y Crediamigo (Banco Nordeste)
con US$ 65 millones. Es decir, en términos de montos orientados a microcrédito, BEME se ubica en
un lugar de liderazgo dentro de la region.

Los microempresarios son atendidos a través de las 163 plataformas especializadas
distribuidas a lo largo de Chile.

A pesar del fuerte crecimiento experimentado por las colocaciones de BEME, los niveles de
riesgo han mostrado una sorprendente estabilidad, tal como queda de manifiesto en el gréfico 3. Se
observa que este riesgo, medido como el stock de provisiones sobre la cartera total, se ha mantenido
siempre por debajo del 2%. Si se toma la misma medida, pero Unicamente considerando la
morosidad de la cartera, esta cifra apenas supera el 1%.° Lo que estas cifras muestran, en definitiva,
que el crecimiento se ha mantenido bajo condiciones de riesgo controlado.

Gréfico 3
RIESGO POR MORA Y TOTAL

(Porcentajes)
1,68% 175% 1,96%

1,19% ’

0,
1,19% 1.3%
2003 2004 2005 2006
= Riesgo Total == Rijesgo por Mora

Fuente: BEME

Como una forma de dimensionar estos nimeros, cabe sefialar que el mismo indicador de
riesgo para bancos que estan en el negocio del “retail” (personas y/o MIPES) en Chile, alcanz6 las
siguientes cifras: Banco del Desarrollo (2,31%); Banco Falabella (3,16%); Banco HNS (2,28%);
Banco Internacional (2,94%); Banco Paris (6,75%); Banco Ripley (3,47%).

La otra forma de comparar estas cifras es en relacién con otras instituciones de microfinanzas
de la region. Por ejemplo, en el caso de Banco Sol, el riesgo de su cartera se elevaba a 3,9%; en el
caso de Crediamigo, el riesgo del portafolio ascendia a 1,5%; en el caso de Mi Banco, el riesgo
alcanzaba a 2,2%; en el caso de Compartamos, el riesgo era infimo, apenas del 0,4%.°

Entonces, puede decirse que los indicadores de riesgo de BEME se ubican en niveles
comparables con los mejores bancos de microfinanzas de la region. Asimismo, la cifra de
provisiones sobre cartera vencida, de una muestra de 310 instituciones latinoamericanas de

°  Para llegar al 2% se requiere agregar a la morosidad la provisién por renegociados y por riesgo adicional en el sistema financiero.

®  Cifras publicadas por Accién Internacional. En el caso de Compartamos, la cifra es tomada de Fitch Clasificadora de Riesgo.
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microfinanzas, muestra que el promedio de riesgo de bancos fue de 9,29%, de cooperativas de
7,81%, y de instituciones financieras reguladas (distintas de las anteriores) de 6,61% (Cuevas et.al,

2006).”

El otro factor determinante para conseguir buenos resultados es la eficiencia. En el gréfico 4
se observa la evolucién que ha experimentado el indicador de gastos de administracién y personal
sobre margen bruto. Se aprecia que en el 2001 este indicador arrojaba un 95%, para llegar en 2006 a
una meta levemente por debajo de 55%.

Gréfico 4

EFICIENCIA
(GASTOS DE ADMINISTRACION Y PERSONAL SOBRE MARGEN BRUTO)

95,0%
L J
80,0%
<&
67,0% 66,7%
- . 58,3%
0\
54,6%

2001 2002 2003 2004 2005 Meta.

2006

Fuente: BEME.

Respecto del mismo indicador, Financiera compartamos alcanza un 48%, Mi Banco alcanza
un 50% y Banco Sol un 64%. Es decir, BancoEstado tiene un indicador bastante comparable con las
instituciones de microfinanzas mas exitosas de la region.®

Una forma complementaria de evaluar la eficiencia es a través de la productividad de sus
oficiales de crédito. Los ejecutivos de BEME manejan un promedio de 600 clientes cada uno. Esta
es una cifra que revela una alta eficiencia. En un estudio patrocinado por el BID y la clasificadora
de riesgo Microrate, efectuado en 32 instituciones financieras, todas las cuales mostraron resultados
positivos de rentabilidad sobre activos y patrimonio (BID y Microrate, 2003), el promedio de
clientes por ejecutivo de crédito fue de 332; solo dos de las 32 entidades llegaron a niveles de 600
como los de BEME.

Al tomar como base de comparacién la eficiencia de BEME con respecto a otros bancos de la
plaza chilena, la cifra de 54% esta levemente por encima de la eficiencia de bancos relativamente
comparables (orientados a la MIPYME o bancos de nicho), tales como el Desarrollo (46%),
Corpbanca (49%), Paris (48%) y Ripley (51%), pero por debajo de bancos como el Internacional
(72%) o el HNS (74%). Sin embargo, el caso de BEME es la institucion que, comparativamente
hablando, estd mas concentrada en microcrédito (de hecho, BancoEstado tiene una division
separada de BEME para atender a la pequefia empresa)., lo cual hace que los costos de transaccién

Ver Navajas y otros: “Indicadores de Microfinanzas en América Latina: Rentabilidad, Riesgo y Regulacién”. BID. 2006.

8  Cifras tomadas de organismos de supervision en cada pais
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por definicion tiendan a ser mas elevados. En este sentido, los datos mas relevantes para evaluar el
desempefio de BEME, en el &mbito de la eficiencia, corresponden al “benchmark’ internacional.

Finalmente, una medida que resume la totalidad de aspectos en que opera cualquier entidad es la
rentabilidad, medida sobre activos o sobre capital.® En el grafico 5 se aprecia un constante aumento de
las utilidades, las que llegan a fines de 2006 se multiplicaron 75 veces con respecto al 2001. Esta
evolucion, ha sido lograda gracias al constante mejoramiento de la eficiencia, en un contexto donde el
gasto por riesgo permanece bajo control en niveles reducidos. En términos de rentabilidad, el indice de
rentabilidad sobre activos (RSA, medido sobre colocaciones) sera a fines de 2006 de 3,7%. A su vez,
esto arroja un indice de rentabilidad sobre capital (RSC) de 54% (asumiendo un nivel de capital
estimado en base a un indicador de activos ponderados por riesgo de 10%).

De nuevo es interesante comparar estos resultados con los indicadores de otras empresas
lideres en microfinanzas. En el caso de Compartamos, el RSA arroja un 17,9% y el RSC un 43%; en
Mi Banco el RSA da un 8,9% y el RSC un 45%; en Banco Sol, el RSA es de 4,4% y el RSC es un
27,7% (todos medidos sobre colocaciones).

Gréfico 5
RESULTADO ANTES DE IMPUESTO

2.40
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200 200 200 200 200 200

== indice 2001 = 100.

Fuente: Elaboracion propia en base a BEME.

Asimismo, los datos del estudio de Navajas y Tejerina (op.cit.) muestran que para las 20
mejores instituciones de microfinanzas de América Latina, la RSC llegé a 28,3%.

Estas cifras de nuevo muestran que BEME tiene resultados comparables con cualquiera de las
instituciones lideres en microfinanzas de la region.

Para poner en perspectiva estos resultados, cabe sefialar que de acuerdo a un estudio
efectuado por el BID (Cuevas et.al. 2005), en 310 instituciones de microfinanzas en la region, el
RSA promedio de los bancos fue de 0,99%, el de cooperativas fue de 3,54% Yy el de instituciones
financieras reguladas (distintas de las anteriores) fue de 2,01%. A su vez, el RSC promedio de
bancos fue de 10,8%, de cooperativas de 10,9% y de instituciones financieras reguladas 12,8%. Es
decir, en promedio la rentabilidad de las instituciones de microfinanzas es elevada, pero muy
inferior a BEME.

Es importante notar que detras de estos resultados hay una curva de aprendizaje recorrida por
BEME, el que ha mostrado la suficiente flexibilidad para hacer los cambios que se consideraron

®  De cualquier forma esta comparacion debe hacerse con cuidado, toda vez que distintas formas de contabilizar algunas partidas, como

provisiones, pueden alterar el resultado de una entidad.
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necesarios en cada momento para mejorar el desempefio de la institucién. Dentro de estos cambios a
continuacion destacaremos algunos de los més relevantes.

El primer hito clave dentro de esta curva de aprendizaje es el plan piloto. Este partié con tres
plataformas en la Region Metropolitana (Santiago). Este plan es clave, no sélo por la obvia razén de
que permite testear los disefios elaborados, sino también porque en el caso de BEME permitio
redisefiar muchas cuestiones. En segundo lugar, esta el cambio de mono producto a multiproducto,
que ocurre hacia el afio 2002. Este cambio permitié aprovechar las economias de alcance mediante
la venta de paquetes de servicios, donde los seguros jugaron un rol protagénico (ver seccion sobre
gestion comercial). Un tercer hito relevante se origina en el &mbito de la plataforma informatica.
Inicialmente, BEME parti6 con sistemas propios para evaluar y gestionar la cartera. A partir del afio
2000 se abandona este concepto y se aprovecharon del BancoEstado cuestiones como hardware,
redes de comunicaciones, teléfonos, sistemas operativos, etc, por lo cual se comenzé a pagar un
arriendo.
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II. Factores criticos de éxito

1. Estructurajuridica

Una de las decisiones clave que afronta cualquier banco que desea
ingresar en el negocio de microcrédito o microfinanzas, es si deberia
proveer estos préstamos a través de una unidad interna o hacerlo a traves
de una subsidiaria u otra organizacion externa.

En la literatura se plantean varias opciones, entre las que
destacan una division interna dentro del propio banco (es decir, un
centro de negocios), y una subsidiaria independiente (también llamada
filial), que opera con su propio capital y tiene capacidad de endeudarse
con terceros.

En el cuadro 1 se describen las principales ventajas y
desventajas de una organizacion interna versus una organizacién
externa. Dicha enumeracion tomada de Westley (2006), es bastante
tedrica, toda vez que en la practica varias de las supuestas ventajas
pueden cambiar dependiendo basicamente del marco regulatorio y de
las caracteristicas particulares de la organizacion involucrada.

Por ejemplo, el argumento de que en el caso de una organizacion
externa las pérdidas del banco estaran limitadas al capital invertido es
muy discutible; si el nombre del banco matriz estd en la subsidiaria,
entonces el banco gastara todos los recursos necesarios para no dejarla
caer por temor al riesgo de contagio, lo que puede superar largamente
el capital.
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CUADRO 1
ELECCION DE ESTRUCTURA JURIDICA

Ventajas de una unidad interna sobre una Ventajas de una organizacion externa sobre una
organizacién externa unidad interna

Puede ser mas rapida de arrancar Las pérdidas del banco estan limitadas a la cantidad
invertida en la organizacién externa.

Puede tener costos operativos mas bajos Imagen y desarrollo de marca.

Mayor autonomia para desarrollar un modelo de
negocios especial para microfinanzas.

Se evitan los accionistas externos. Estos accionistas Permite la entrada de accionistas externos. Estos
comparten las ganancias del banco y pueden producir accionistas pueden aportar know how, proveer capital y
conflictos de gobernabilidad. reducir los riesgos del banco.

Se pueden aprovechar las capacidades de
endeudamiento del banco para financiar la cartera, lo
gue ademas puede tener ventajas de costo de fondos
para el programa de microfinanzas.

Fuente: Westley (2006).

A su vez, la ventaja de menores costos que tiene la organizacion interna, se reduce en la
medida que el marco regulatorio permita tener acuerdos de prestacion de servicios entre el banco
matriz y la subsidiaria, con lo cual se pueden aprovechar muchas sinergias.

En este sentido, existe una opinion bastante compartida entre los analistas y expertos, de que
la eleccion de la mejor figura es un problema eminentemente préctico, cuya solucién dependera de
las circunstancias concretas de cada organizacion dentro de las posibilidades del marco regulatorio.

En el caso especifico de BEME se optd por una tercera figura conocida como compafiia de
servicios (Westley, op.cit). La diferencia principal entre una subsidiaria y una compafiia de
servicios, es que la subsidiaria posee la cartera de créditos que origina y gestiona, mientras que la
compafiia de servicio no es propietaria de ella. Las compafiias de servicio originan y gestionan los
microcréditos, pero el banco matriz es el que posee los préstamos y es en su balance donde éstos
aparecen contabilizados. La compafiia de servicios recibe una comision del banco matriz por todo
su esfuerzo en la promocion, generacion y recuperacion de microcréditos. Por el contrario, puesto
que la subsidiaria es propietaria de su propia cartera de crédito, simplemente retiene los intereses y
comisiones generados por esta cartera.

Se puede decir que una compafiia de servicios tiene varias de las ventajas de una unidad
interna respecto al aprovechamiento de sinergias con la matriz, especialmente por el hecho de que
no tiene ningdn tipo de restriccion por el lado del financiamiento, y también todas las ventajas de
autonomia que permiten desarrollar un negocio especializado en microcrédito.

Si el activo estratégico del negocio de microfinanzas radica en el otorgamiento, seguimiento
y cobranza de los créditos, la compafiia de servicios es Optima. En efecto, esta figura juridica
permite a BEME concentrar su gestion en el ciclo de crédito, como prestar bien, dar seguimiento y
cobrar bien, organizando su plataforma tecnoldgica y estructura de personal con este objetivo. En
este sentido, la figura permite plena autonomia para lograr tal cometido. Esto ultimo fue
particularmente relevante en el caso de BEME, ya que pertenece a BancoEstado, que como la
mayoria de los bancos publicos presenta una serie de rigidices que dificultarian enormemente
desarrollar el negocio de microcrédito como una unidad interna dentro del banco.

Algunas personas creen erroneamente que la compafiia de servicio es una estructura menos
adecuada dado que no asume el riesgo de crédito de los préstamos que otorga. De ahi que,
continuando con este razonamiento, la compafiia de servicio pueda despreocuparse a la hora de
seleccionar los prestatarios potenciales y pueda permitirse ser laxa a la hora de hacer el seguimiento
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de los préstamos en mora. Esta creencia se fundamenta en el hecho que el banco, no la compafiia de
servicio, es el propietario de la cartera de microcréditos.

Es por ello que en el caso de BEME se optd por acarrear con todos los costos de las
provisiones y de los castigos ligados a sus préstamos en mora. De este modo, la entidad esta
obligada a colocar y cobrar bien, ya que ello redundara directamente en los resultados de su gestion.
Solo en el caso extremo en el que la compafiia de servicio caiga en bancarrota el banco, como
propietario de la cartera de microcréditos, heredaria el riesgo de crédito. Sin embargo, esto no
cambia el hecho que la compafia de servicios tiene los mismos incentivos que una subsidiaria 0 una
institucion financiera independiente a la hora de seleccionar cuidadosamente sus clientes y ser
exigentes en la recuperacién de sus préstamos.

Por otra parte, BancoEstado tiene dos ventajas competitivas de gran utilidad para desarrollar
el negocio de microfinanzas. Cuenta con la mayor red de sucursales dentro del pais, siendo el Unico
banco en muchos lugares remotos. Existe consenso que el negocio de microfinanzas requiere estar
cerca de los clientes para desarrollarse bien. Compartir el espacio de la sucursal tiene por lo menos
dos ventajas importantes. En primer lugar, los costos pueden reducirse al compartir las
telecomunicaciones y los sistemas informaticos, los sistemas y el personal de seguridad y otra
infraestructura y servicios de la sucursal. En segundo lugar, los clientes de microcrédito
normalmente reciben sus desembolsos de préstamo en forma de un cheque o vale que tienen que
hacer efectivo en la ventanilla del banco. También asisten a las sucursales del banco para acceder a
sus cuentas de ahorro y otros servicios que pueden ser ofrecidos solamente en el banco. Por lo tanto,
tener la entidad de microcrédito y el banco en un mismo lugar reduce los costos de transaccion del
cliente y facilita la venta cruzada. Esto ultimo puede ser una importante fuente adicional de
ganancias para el banco.

Ademas, BancoEstado cuenta con una gran liquidez que puede ser utilizada para prestar con
bajas restricciones de financiamiento. En efecto, producto de la gran cantidad de cuentas de ahorro
gue maneja, tiene una importante cantidad de recursos invertidos en titulos financieros de bajo
rendimiento (y bajo riesgo), lo cual también posibilita un plan de crecimiento de la cartera de
microcréditos significativo sin mayores restricciones de financiamiento. A pesar de ello,
BancoEstado debe estar afio a afio solicitando al Ministerio de Hacienda la posibilidad de reinvertir
sus utilidades, ya que de lo contrario, se queda limitado por su indice de adecuacion de capital.

Desde el punto de vista regulatorio, en el caso de Chile, no existen las subsidiarias bancarias
de microfinanzas. Esto es un elemento que elimina la opcion de usar el vehiculo de la subsidiaria.

En definitiva, existe un conjunto de elementos en el caso de BEME, que hicieron aconsejable
utilizar la figura de una compafiia de servicios Esta opcion resultd altamente conveniente,
permitiendo a BEME desarrollar su propio modelo de negocios y gestionarlo con autonomia y
eficiencia, aprovechando las ventajas de financiamiento e infraestructura de BancoEstado.

2. Gobierno corporativo

Los primeros que escribieron sobre microfinanzas bancario como Baydas, Graham y Valenzuela
(1997) y Valenzuela (2001) enfatizaron la importancia de un abanderado de la junta directiva, quien
inspiraba y protegia el programa de microcréditos y destacaron también el papel del abanderado
operacional, quien sabia como implementar el programa.

Estos abanderados estaban comprometidos con la vision de las microfinanzas en el banco. A
pesar de que esto es un buen comienzo, es probable que las cosas vayan bastante mejor para el
programa de microcréditos si mas directores, gerentes y personal del banco entienden de
microfinanzas y estan convencidos que verdaderamente es un negocio comercial en el que vale la
pena que el banco se embarque. Incluso si el programa de microcréditos esta dirigido por un gerente
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capaz, que cuenta con el respaldo del presidente de la junta y del gerente general del banco, hay
todavia muchos otros gerentes de nivel medio y superior y otro personal que pueden crear un gran
nimero de obstaculos y problemas para el programa de microcréditos. El presidente y el gerente
general puede que simplemente no tengan ni el tiempo ni las energias para ocuparse de todos los
obstaculos que la burocracia del banco puede generar cuando no hay un convencimiento sobre las
ventajas de entrar en el campo de los microcréditos.

En el caso de BancoEstado, aparte del directorio, cuenta con un comité ejecutivo formado por
el Presidente, el Vicepresidente y el gerente general, que en la practica gobiernan el Banco. En
dicho comité, existio el convencimiento de que BancoEstado debia impulsar el negocio de
microcrédito. Como se sefiald, ayudd a este convencimiento el hecho de que BancoEstado es un
banco publico.

En el caso de BEME, el gerente que disefi6 y liderd la implementacion del programa es una
persona que previamente habia trabajado ligado a temas de pequefia empresa y microfinanzas, tanto
como consultor de empresas y gobierno como empleado de organizaciones no gubernamentales
dedicadas a estos temas. Una vez llegado al cargo este gerente ha contado con un equipo gerencial
bajo su mando de gran compromiso con el proyecto, donde se ha demostrado una gran capacidad de
liderazgo para motivar a la gente que trabaja en el programa, lo cual ha sido clave para el logro de
los resultados del mismo.

El Gltimo tema relacionado con el gobierno corporativo dice relacion con el estatus jerarquico
que debe tener la gerencia de microcréditos dentro del banco. La literatura sefiala que el programa
de microcréditos deberia contar con un alto rango burocratico, tal vez desproporcionado,
especialmente al inicio, con la importancia de los microcréditos en la cartera total del banco
(Westley, op.cit).*°

En el caso de BEME lo anterior se ha respetado solo parcialmente. En efecto, si bien el
operar como una compaifiia de servicios ha permitido autonomia para organizar el negocio, el
estatus de la gerencia del programa no se ubica dentro de los niveles mas altos de las gerencias de
BancoEstado. Si bien esto podria ser explicable en un inicio donde el programa era muy pequefio,
no se compadece con la situacion actual donde el programa apunta a llegar a 300 mil clientes en
2008. La importancia de este programa dentro del plan estratégico del BancoEstado hacen que el
mismo debiera ser situado dentro del organigrama al nivel de gerencia méas elevado después de la
gerencia general.

3. Gestion comercial

Una de las dimensiones mas relevantes que contribuyen a explicar el éxito de BEME es la gestion
comercial. Entendemos la gestién comercial como la manera a través de la cual se operacionaliza
una de las areas claves del modelo de negocios de BEME, a saber, todo lo relacionado con el
ambito de clientes y de productos.

Dentro de la gestion comercial, es posible identificar cuatro aspectos de la mayor relevancia
gue, en conjunto, han permitido a BEME diferenciarse de sus competidores mediante la generacién
de una oferta de valor altamente atractiva:

e Gestion de segmentos;

o Gestidn de productos;

1 El programa de microcréditos probablemente tenga menos posibilidades de éxito cuando se lo coloca en el departamento de

préstamos corporativos del banco, dada la gran diferencia que existe entre la cultura y los tramites vinculados a los préstamos
corporativos en contraposicion a los utilizados en los microcréditos.
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e Gestidn de clientes y promocién;
e Gestién de negocios masivos.

En el negocio del financiamiento a las microempresas, es esencial segmentar la cartera por
sectores productivos (ejemplo, comercio, pesca, agricola, transporte) y generar productos que
contengan una oferta de valor especializada para cada segmento. Para ello, los altos ejecutivos del
BEME tomaron contacto en terreno con distintas agrupaciones gremiales, con el objeto de
identificar las necesidades mas relevantes que pudieran resolverse mediante algin producto
financiero y, acto seguido, ofrecerles un producto destinado a resolver un problema ad-hoc en
forma atractiva.

A modo de ejemplo, dentro del sector comercio las necesidades de los suplementeros pueden
ser completamente distintas de las de los feriantes. En el caso de los primeros, se cred el programa
bicicleta especial que ofrece financiamiento a los suplementeros para adquirir una bicicleta.
Asimismo, se tomd contacto con un fabricante de bicicletas, con el cual se negocio una compra
masiva a precios atractivos.

En el rubro transporte escolar, el producto consiste en un financiamiento destinado a la
renovacion de vehiculos. Dado que en el verano (enero y febrero) estos microempresarios no
reciben ingresos, el crédito no contempla pagos en esos meses. Es decir, el producto ofrecido es
coherente con el ciclo de negocio del microempresario.

Un ultimo ejemplo radica en el rubro de la pesca artesanal. Los contactos de terreno permitieron
establecer las necesidades mas relevantes de los pescadores y disefiar una oferta que de nuevo apunta a
su situacion especifica. De este modo, se les ofrece un crédito para la compra de motores con un
descuento por parte de los proveedores, junto con un seguro de vida para el pescador.

Otro concepto de gran importancia incorporado en el quehacer de BEME consiste en que mas
gue microcrédito, se trata de desarrollar una oferta integral de servicios financieros, es decir, de
microfinanzas. Asimismo, dado que en el caso de los microempresarios la situacion del negocio es
inseparable de la situacién familiar, la oferta de productos abarca los dos &mbitos. De este modo, en
el ambito del negocio, la oferta incluye financiamiento de capital de trabajo, financiamiento de
inversiones y lineas de crédito.

Esto contradice algunas de las afirmaciones mas recurrentes asociadas al financiamiento de
microempresarios, a saber, que para bajar costos de transaccion es necesario que los prestamistas
otorguen s6lo unos pocos productos muy estandarizados. En la experiencia de BancoEstado, se
observa que al ofrecer una gama de servicios financieros a un mismo cliente se aprovechan las
economias de alcance (es decir, la oferta de un paquete de servicios tiene un costo asociado que es
inferior al que resultaria de ofrecer cada uno de ellos por separado).

También la oferta contempla seguros de proteccion a la empresa y de salud, que permite que
el crédito se siga pagando. Los seguros ocupan un lugar de relevancia en la oferta de valor de
BEME. En efecto, los ingresos por concepto de venta de seguros representan un 17% de los las
utilidades de BEME. Este exitoso modelo se ha elaborado en base a una negociacion con empresas
de seguros, con las cuales se ha logrado que elaboren una oferta de servicios ad hoc a las
necesidades de los microempresarios. Por ejemplo, el seguro cubre las cuotas del crédito en caso de
enfermedad del microempresario, cubriendo hasta cuatro cuotas por enfermedad temporal y la
totalidad del crédito en caso de enfermedad permanente.
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Laminal
GESTION DE PRODUCTOS
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Fuente: BEME

En el &mbito familiar, los productos van desde crédito hipotecario, créditos para educacion
superior, y también seguros de vida y accidentes. A modo de ejemplo, uno de los productos es
crédito sonrisa futuro, que ofrece financiamiento para tratamiento dental con una tasa de interés
preferencial. Para ello, BEME cerrd un convenio con el Colegio de Dentistas de Chile.

Esta oferta integral de servicios financieros se complementa con productos asociados a
medios de pago, tales como tarjetas de crédito, la cuenta vista y también cuentas corrientes. Estas
Gltimas apuntan al segmento méas elevado de los clientes microempresarios, representando del orden
de un 10% de los clientes de BEME (de acuerdo a informacién interna de BEME). Finalmente, la
oferta de servicios también contempla productos relacionados con la gestion de excedentes de caja e
inversiones, tales como fondos mutuos y depdsitos a plazo. Este concepto es el que se pretende
ilustrar con la lamina 1.

Dentro de la gestion comercial, la gestion de clientes juega un papel muy relevante dentro de
BEME. Esta gestion tiene dos dimensiones independientes. Por un lado, existe una gerencia de
clientes que cumple las tareas tradicionales de servicio al cliente y de testeo del mercado. Pero por
otro lado, existe una unidad especial dedicada a trabajar con los comités de clientes, que depende
directamente del Presidente del directorio. Los comités de clientes estan compuestos por grupos de
clientes, con los cuales se validan los productos y calidad de servicios. Estos comités se juntan cada
dos meses, y permiten a BEME medir lo que el cliente quiere y necesita.

En cuanto a la promocion, también tiene un marcado sello de segmentacion. Si bien hay
elementos comunes a la promocion, hay elementos diferenciadores, orientados a los pescadores, al
sector agricola, a los transportistas, etc. Este enfoque comercial es coherente con toda la estrategia
del banco, de diferenciar los productos y servicios por segmentos.

El dltimo &mbito a destacar dentro de la gestion comercial, radica en la gestion de negocios
masivos. Esta apunta a la captacion de grandes volimenes de clientes, ubicandose en los espacios
de la cadena productiva de distintos rubros. Por ejemplo, esta el caso de una gran empresa
elaboradora de productos lacteos, para lo cual debe obtener la materia prima de sus proveedores y, a
su vez, distribuir los productos elaborados entre muchos pequefios negocios de microempresarios.
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En este caso, los ejecutivos de BEME ofrecieron a esta gran empresa poner un POS en cada uno de
sus camiones repartidores, lo cual permite a los microempresarios pagar con una tarjeta y evita que
los camiones manejen recursos de efectivo para que no sean asaltados. Ademés, BEME ofrece
crédito a los microempresarios para comprar a la gran empresa distribuidora, y también ofrece a los
proveedores de dicha gran empresa financiamiento para capital de trabajo.

Este modelo de alianza con la gran empresa, permite como se sefialé captar grandes
volimenes de clientes, lo cual también reduce costos de obtencidn de clientes, de otorgamiento y de
evaluacion de riesgos.

4. Gestion de riesgos

La gestion de riesgos es otro de los pilares del éxito de BEME. Como se vera mas adelante, los
resultados en este ambito indican que, a pesar del fuerte crecimiento experimentado por la cartera de
microcréditos de BEME, los indicadores de riesgo se han mantenido en niveles inferiores al 2%.

El primer elemento que esta a la base de la gestion de riesgos es la evaluacion para efectos
del otorgamiento, que incorpora basicamente dos factores, capacidad de pago y voluntad de pago.

Respecto de la capacidad y voluntad de pago, la evaluacién también se distancia bastante del
analisis de crédito tradicional. Como se sabe, los microempresarios suelen no tener estados
financieros y, cuando los tienen, son poco confiables y desactualizados. A diferencia del caso de
empresas de mayor tamario, en el caso de los microempresarios los estados financieros no sirven de
base para hacer andlisis de crédito.

Entonces, la clave del analisis de crédito radica en la visita a terreno efectuada por el
ejecutivo de cuentas. En el caso de BEME esta visita a terreno permite al ejecutivo efectuar un
levantamiento de todas las fuentes de ingresos, costos y gastos del microempresario. Aqui es
importante destacar que, dado que en el caso de los microempresarios la situacién del negocio es
inseparable de la del hogar, la evaluacién se debe efectuar sobre la base consolidada del negocio y
de todo el grupo familiar. En este sentido, se deben incorporar todas las fuentes de ingresos
provenientes, por ejemplo, de salarios obtenidos por algunos miembros del grupo familiar, los
gastos de la familia, etc.

Para efectuar una buena evaluacion de la capacidad de pago, la capacitacion y experiencia del
ejecutivo de cuentas es crucial. En efecto, este debe ser capaz de incorporar en el analisis los gastos
imprevistos, deudas fuera del sistema financiero, verificacion cruzada de informacién, etc.

Respecto de la voluntad de pago, tampoco se puede aplicar una pauta puramente mecénica de
evaluacion. De nuevo el papel del ejecutivo de cuentas es crucial. En este caso, debe ponderar
factores tales como la voluntad del potencial cliente a entregar informacién que valide los
antecedentes que proporciona (comprobantes de pago de cuentas, pagos de créditos en otras
instituciones, etc), junto con otros antecedentes tales como la reputacion de la persona en la
comunidad, la opinion de lideres de asociaciones gremiales acerca de la persona, etc.

En cuanto a los criterios utilizados para evaluar capacidad y voluntad de pago, y la
importancia de la visita a terreno, la experiencia de BEME esta alineada con lo que normalmente se
entiende dentro de las mejores practicas del negocio de microcrédito. Donde el caso de BEME se
distancia de la experiencia de varias otras instituciones de microcrédito, es en lo referido al escaso
papel asignado a las garantias como forma de evaluacion. En la gran mayoria de los casos los
créditos otorgados no estan amparados en garantias; la excepcién radica en los segmentos de
empresas de mayor tamario, donde la microempresa tiende a asemejarse a la pequefia empresa, en
cuyo caso las garantias si comienzan a adquirir un papel mas relevante.
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A esta altura del analisis surge naturalmente la interrogante en virtud de la cual, si la visita a
terreno es tan crucial en el analisis de riesgos, ¢como se compatibiliza aquello con el hecho de que
el negocio sea rentable? En efecto, el costo de una visita a terreno es muy elevado comparado con
una evaluacion de riesgo tradicional. En el caso particular de BEME, el tema se ha enfrentado de
dos formas: la utilizacion de un filtro inicial y el uso de herramientas de scoring para decidir el
otorgamiento.

Respecto del filtro inicial, es una herramienta clave orientada a detectar rapidamente, si el
potencial cliente amerita una visita a terreno. En efecto, se trata de una serie de indicadores,
asociados a cumplimiento de requisitos minimos, evaluacion del comportamiento interno,
evaluacion del comportamiento externo, y andlisis preliminar de la capacidad de pago, evaluados
por un asistente de credito, que en un breve lapso de tiempo permiten detectar si la persona esta o
no en condiciones de pasar a las etapas siguientes de evaluacion.

El criterio para determinar si la herramienta funciona bien, es que no menos de un 80% de las
personas que aprueban este filtro inicial, deberian se aprobadas después de la visita a terreno. En la
medida que esto ocurra, se podran optimizar las visitas a terreno y con ello bajar fuertemente los
costos del proceso de evaluacion.

Esta herramienta es aplicada por asistentes de crédito (no por los ejecutivos), los cuales deben
tener una muy buena capacitacion que les permita aplicar el filtro en forma adecuada, en particular
en lo referido al levantamiento de informacidn preliminar acerca de ingresos y gastos. El asistente
debe ser capaz de aplicar ciertos criterios basicos de consistencia que les permiten detectar si la
informacion proporcionada es 0 no correcta.

La otra herramienta clave es el scoring. En el caso de BEME el scoring fue construido gracias
a diez afios de informacidn acumulada con historia de comportamiento de pagos de los clientes de la
entidad. A ello, se sumo informacion de tipo ambiental, que refleja el comportamiento de pago de
las personas en el sistema financiero, para construir una herramienta de alta potencia predictiva.
Entonces, esta herramienta puede ser utilizada no solo para evaluar clientes vigentes que buscan un
nuevo crédito, para lo cual existen montos preaprobados, sino también para clientes nuevos que
tienen informacion ambiental, y que pueden asemejarse a clientes de BEME. Gracias a esta
herramienta, entonces, es posible incluso evitar muchas evaluaciones en terreno, eficientizando aun
mas el proceso de crédito. El area de riesgo de BEME esta continuamente comparando el riesgo de
clientes preaprobados en base al scoring versus clientes normales, lo que ha mostrado que la
capacidad predictiva del scoring ha sido tan buena como las visitas a terreno.

De nuevo, es necesario enfatizar que este scoring se ha podido construir gracias a la
existencia de una amplia base de informacion acumulada por mas de 10 afios, junto con
calificaciones internas dentro de la gerencia de riesgo de BEME de alto nivel.

Todo este modelo ha sido complementado con la utilizacion de un conjunto de indicadores de
gestion de riesgo, orientados a medir los riesgos por productos, ejecutivos, plataformas y segmentos
de clientes. Ejemplos de este tipo de indicadores son tasa de pago anticipado, que mide los clientes
gue pagan antes del vencimiento, tasa de normalizacion acelerada, que mide los clientes que pagan
hasta cinco dias después del atraso, tasa de atraso prematuro, que mide los clientes que se atrasan en
alguna de las tres primeras cuotas. Aparte de medir los riesgos bajo distintos criterios, estos
indicadores sirven para calificar al ejecutivo y al cliente. Respecto del ejecutivo, en caso de que
salga mal calificado una vez, se reenvia a cursos de capacitacion. A su vez, si tiene buenos
indicadores, ello se reflejara en un mejor incentivo variable.

Ademas de lo anterior, este esquema permite combinar la clasificacion de clientes con la de
los ejecutivos, lo cual también permite mejorar los procesos de otorgamiento. Por ejemplo, en el
caso de un ejecutivo bueno que esta evaluando un cliente bueno, el proceso de aprobacion sera muy
rapido y puede prescindir de la visita a terreno.
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El ambito de la cobranza es otro elemento crucial. Cinco son los pilares de la estrategia de
cobranza empleada por BEME. En primer lugar, se han incorporado incentivos al pago oportuno,
mediante ofertas preaprobadas a los buenos clientes. En este campo, las mejores précticas de
microcrédito muestran que se pueden hacer mas cosas que las que actualmente hace BEME, como
por ejemplo, tener un descuento de tasa de interés expresado en recursos frescos depositados en la
cuenta del cliente mes a mes.

El segundo elemento de la estrategia de cobranza es el rol activo del ejecutivo de crédito. En
efecto, se entiende que el ejecutivo es la persona que es responsable de gestionar todo el ciclo de
crédito de la cartera que el coloco y administra. Esto es comUn con otras instituciones dedicadas a
las microfinanzas, aunque lo especifico de BEME es que ha logrado que esta gestion sea muy
eficiente. Para ello, dispone de una serie de informes en linea acerca del desempefio de su cartera,
comparado con la sucursal y con el resultado del banco, incorporando cuestiones como analisis por
camada, los clientes de su cartera que les faltan pocos dias para el vencimiento, los clientes
vencidos ordenados por prioridad, etc. Estos informes son cruciales para que los ejecutivos puedan
gestionar su cartera en forma apropiada. Otro de los elementos que han permitido que el ejecutivo
pueda gestionar mejor su cartera de cobranza es que se han predeterminado Unicamente cuatro
fechas cada mes para que se efectlen los pagos, con lo cual los ejecutivos reparten su cartera en
mora en cuatro partes sin tener que administrar la totalidad todo el tiempo. En la lamina 2 se aprecia
un ejemplo del tipo de informe de riesgo que esta disponible para el ejecutivo.

Lamina 2
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Asimismo, el ejecutivo de crédito sélo gestiona la cartera la primera quincena de la mora. A
partir de esa fecha, opera una empresa de cobranza externa que se hace cargo de la cobranza. Este
elemento también es otro de los pilares de la cobranza en BEME, como apoyo al trabajo del
ejecutivo de cuentas.

Un cuarto elemento que opera, son las multas en caso de morosidad. Este elemento, sin
embargo, no tiene ninguna particularidad y es similar al que existe en cualquier otro tipo de crédito.

El quinto elemento de la estrategia de cobranza de BEME consiste en la contratacion de un
centro de llamadas (call center), también como apoyo al proceso de cobranza del ejecutivo. De
nuevo, este elemento es indicativo de que no por el hecho de tratarse de una institucién de
microfinanzas, no se puede utilizar el conjunto de apoyos tecnoldgicos que requieren los ejecutivos
para hacer bien su trabajo.

Todo el proceso de gestion de riesgos estd acompafiado de auditorias, tanto en terreno como a
distancia, con el objeto de garantizar que la politica de crédito se cumpla, especialmente en lo
relativo a la evaluacion al momento del otorgamiento. Se trata de evaluar si el ejecutivo hizo la
evaluacion de acuerdo a las metodologias en la politica de crédito. Entonces, en relacién con la
auditoria a distancia, se corre un programa computacional con una serie de interrogantes al informe
elaborado por el ejecutivo. Por ejemplo, si un vendedor de papas en la feria declara un ingreso
mensual de X pesos, el programa contrasta esa informacion con lo almacenado en la base de datos,
para efectos de validar o rechazar esa informacion.

En cuanto a la auditoria en terreno, existe un grupo de gente del area de riesgos que, revisa
bajo criterios aleatorios o dirigidos, el trabajo efectuado por determinados ejecutivos.
Especificamente, va una persona y aplica la misma pauta de evaluacion que hizo el ejecutivo, para
efectos de determinar si llega a resultados similares.

En general, estos controles se han mostrado efectivos, ya que en BEME los grados de
incumplimiento de la politica de crédito son bastante bajos.

5. Gestion de procesos y tecnologia

Como se sefial6 antes, BEME ha logrado alcanzar muy buenos estandares de eficiencia. Este nivel
de eficiencia se ha logrado mediante un fuerte apoyo tecnoldgico que en todo momento ha ido
acompafando el desarrollo del negocio del BEME a medida que crece. Esto es lo que se muestra en
la lamina 3, donde se ve como la tecnologia ha acompafiado el crecimiento del negocio, medido por
el nimero de sucursales y el nimero de clientes. Es importante destacar que el nivel de tecnologia
ha sido acorde con el desarrollo del negocio, ya que en sus etapas iniciales muchas de las
innovaciones no existian.

Hay varios ejemplos del caso de BEME que permiten ilustrar el importante papel de la
tecnologia en el éxito del negocio. Un primer ejemplo es el comité de crédito electrénico, que
permite agilizar el proceso de autorizacion de un crédito, en la medida que no requiere la presencia
fisica de todos los miembros del comité en un mismo lugar, y minimiza el uso de papeles, quedando
todo digitalizado. Este es un tipico ejemplo de una herramienta, que tiene sentido para grandes
volimenes de clientes.
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Lamina 3
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Otro elemento crucial es el modelo de operacion de la plataforma tecnoldgica. Este modelo
permite que todos los sistemas importantes del BEME, el plan de negocios, los indicadores de
gestion, el analisis de la cartera y las acciones con los clientes, estén integrados, lo que otorga al
proceso una alta eficiencia. Por ejemplo, un ejecutivo de crédito puede consultar en el sistema sus
indicadores de gestién, y encontrarse que los resultados no son buenos. Entonces, 1o que hace es
proceder a analizar su cartera y entender qué es lo que explica los malos indicadores. Este andlisis
de su cartera se lo provee la misma plataforma. En este analisis, identifica los deudores de mayor
riesgo y decide tomar acciones de cobranza respecto de los clientes, para lo cual recurre al sistema
de normalizacién que estd también integrado dentro de la plataforma. Todo este proceso se ilustra
graficamente con la lamina 4.
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Lamina 4
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También existe toda una tecnologia de apoyo al proceso de trabajo en terreno que es digno de
destacar en el caso de BEME. En efecto, BEME cuenta con un sistema de georeferenciacion, en
virtud del cual el ejecutivo de crédito ingresa las visitas que piensa llevar a cabo en un dia
cualquiera y el sistema le entrega la ruta 6ptima para minimizar los tiempos empleados.

Otro ejemplo de tecnologia al servicio del trabajo en terreno consiste en un dispositivo movil,
que en la practica lo que hace es trasladar el escritorio del ejecutivo al negocio del cliente. Desde
este dispositivo puede evaluar al cliente, consultar informacion de las centrales de riesgos, etc. Esto
le permite ganar gran cantidad de tiempo gracias a que puede trabajar mientras esta efectuando las
visitas a terreno.

6. Gestion de recursos humanos

Este es otro factor critico de éxito de la experiencia de BEME. Anteriormente ya se sefialo que
en el negocio de microcrédito, el papel del ejecutivo de crédito es crucial. BEME no es la excepcion,
ya que como se explico, este ejecutivo interviene en todas las etapas del ciclo de crédito.

Dada la importancia del papel del ejecutivo de crédito en el negocio, el perfil debe cumplir
con varios requisitos:

o Debe estar dispuesto a pasar la mayor parte de su tiempo fuera de la oficina, en terreno;

o Debe tener buena habilidad de comunicacion. Buena parte de la informacion se recaba
conversando con la gente;

e Debe combinar conocimientos de contabilidad y efectuar calculos con rapidez. Ademas,
debe tener conocimientos especificos sobre el segmento de mercado con que trabaja;

o Debe estar dispuesto a trabajar con horarios flexibles.
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Para asegurarse de que los ejecutivos de crédito cumplan con el perfil anterior, BEME ha
establecido un riguroso sistema de seleccion de personal y capacitacion. En este proceso, se
combinan criterios técnicos y vocacionales. A las personas que pasan el filtro son enviadas a cursos
de capacitacion, que tienen un carécter especializado, por ejemplo, sector pesquero o agricola.

Aunque la mayor parte de las instituciones de microfinanzas reconocen la importancia del
ejecutivo de crédito, muchas no cuentan con un proceso tan sistematico de seleccion y capacitacion
de recursos humanos, lo que da otro elemento de diferenciacion a BEME.

Junto con lo anterior, el esquema de remuneracion del personal combina un esquema de
incentivos altamente eficaz para estimular un desempefio eficiente del personal. Este esquema se
basa en un 80% de renta fija y un 20% de renta variable, que se paga en caso de cumplimiento de la
meta. Ademas, en caso de que las metas se superen, hay un bono trimestral que puede permitir a un
trabajador casi duplicar sueldo base. Este modelo permite que los incentivos del trabajador
individual estén alineados con las metas de la empresa.

Otro elemento distintivo de la gestion de personal de BEME radica en que cuenta con un
conjunto de programas de ocio y recreacion, que incluyen talleres efectuados algunos en horario de
trabajo y otros fuera de él, tales como musica, deporte, baile, etc. Estos talleres hacen que BEME sea
percibido por sus empleados como un lugar muy agradable para trabajar, lo que ha sido reconocido
con el hecho de que esta entidad haya ganado el premio al mejor lugar de trabajo en Chile.

Asimismo, BEME ha medido el desempefio de la gente que ocupa estos talleres, y los
resultados muestran que las personas que mas los ocupan obtienen mejor desempefio. Esto hace que
cada peso invertido en dichas actividades sea muy rentable para BEME.

7. Gestion de excelenciay calidad

Un éarea que también ha contribuido al éxito de BEME es la introduccién de un conjunto de
herramientas orientadas a la gestion de excelencia y la calidad. Asi, BEME utiliza el llamado
“balance score card”, que le sirve para llevar a cabo su proceso de planificacion estratégica, tanto
ayudando a clarificar su visién como a traducirla en acciones concretas.

En la gestion de procesos BEME utiliza el modelo Seis Sigma. Se trata de una metodologia
para administrar variaciones de procesos que causan errores y trabajar en forma sistematica para
eliminarlos. Existe un umbral de errores que se define como inaceptable, en base a la desviacién
respecto a una media.

Respecto de ambas herramientas, BEME es uno mas de muchos usuarios. Lo que da la
particularidad, es el hecho de que una institucién de microfinanzas este usando este tipo de
herramientas.

Asimismo, cada una de las sucursales cuenta con un comité de excelencia, que se reline una
vez cada quince dias. Este comité tiene la responsabilidad de buscar soluciones y asignar
responsabilidades individuales en dichas soluciones.
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lll. ¢Es replicable la experiencia de
BEME?

A lo largo de este estudio, hemos mostrado un desempefio altamente
exitoso de BEME. La evolucion de los distintos indicadores de cobertura,
eficiencia, rentabilidad y riesgo asi lo avalan. También hemos intentado
identificar los factores criticos del éxito del programa de BEME.

En este contexto, las preguntas que surgen son ¢Hasta qué punto
puede ser replicada la experiencia de BEME? ;Existen elementos
especificos del contexto macroecondémico o de la industria financiera
en que se desarroll6 el programa, o cuestiones propias de
BancoEstado, de cardcter idiosincratico y que eventualmente
impedirian llevar a cabo este modelo en otras realidades?

1. Factores del entorno

Comenzando por el contexto macroecondmico, alguien podria
preguntarse si el buen desempefio de la economia chilena no facilit6 el
éxito del programa. Al respecto, cabe recordar que el programa se inicia
en 1996, después de un periodo récord de crecimiento de la economia
chilena durante alrededor de 10 afios al 7% promedio anual. Es evidente
que dicho desempefio puede haber ayudado a tomar la decisién acerca del
programa de microcréditos, ya que el entorno se mostraba muy favorable
para cualquier proyecto.
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Sin perjuicio de ello, a poco andar del lanzamiento del programa la economia chilena fue
afectada por la crisis asiatica, lo que hizo que la tasa de crecimiento en 1998 y 1999 fuera muy baja.
En efecto, en 1998 la economia se desacelerd a 3,2%, y en 1999 cayé un 0,8%. En definitiva, la tasa
de crecimiento promedio anual de la economia chilena entre 1996 y 2006, periodo en que se
impulsé el proyecto BEME es de 4%. Es decir, es un desempefio que bajo ningln punto de vista
podria considerarse decisivo para el éxito del programa.

Por otra parte, en América Latina una de las caracteristicas de los programas de
microfinanzas es que no han sido muy dependientes del contexto macroeconémico. Aun mas, estos
programas han sido exitosos incluso en contextos recesivos. Por ejemplo, Westley (2005) presenta
datos de 11 instituciones de microfinanzas en Bolivia, Colombia y Perl que muestran indices de
morosidad notablemente bajos y tasas de RSA altas durante la recesion asociada a la crisis asiatica
en 1998-99.

Un segundo elemento importante, relacionado con la industria financiera en que se dio la
experiencia de BEME, es que al comenzar el programa el acceso al crédito bancario de la
microempresa dejaba mucho que desear. Segun un estudio efectuado por Roman (Inversiones y
Gestion Ltda.), en 1996 la cobertura del crédito bancario entre las microempresas alcanzaba a un
40%, considerando Unicamente las microempresas formales (Inversiones y Gestion Ltda..,2002)."
Esto otorgaba un amplio mercado no atendido, lo que a su vez brindaba perspectivas de alto
crecimiento.’® De este modo, a la hora de replicar este modelo en otros paises, es importante
considerar el acceso al crédito como una variable relevante respecto de las metas de crecimiento del
programa. Se puede decir entonces que, mas que afectar la replicabilidad, el factor industrial es un
elemento relevante para establecer metas de crecimiento mas expansivas 0 mas modestas.

Algun observador informado podria plantear que los buenos resultados de BEME se explican
porque esta inserto en una industria bancaria como la chilena, que en general se ha caracterizado por
su fortaleza y buenos resultados financieros. Sin embargo, los antecedentes mostrados en la seccion
donde se evalUa el desempefio muestran que, tanto en el ambito del riesgo, rentabilidad y eficiencia,
el desempefio de BEME es positivo comparado con su grupo de referencia, especialmente
considerando que BEME es la Unica institucion casi plenamente concentrada en el nicho de las
microfinanzas.

En sintesis, aunque los factores ambientales deben ser considerados en cualquier proyecto de
replicabilidad de BEME, no son decisivos en cuanto a impedir su aplicaciéon en otras realidades
distintas de la chilena.

2. Factores idiosincraticos

Un tercer elemento que se podria considerar como relevante es el caracter de banco publico de
BancoEstado, que fue la matriz impulsora del proyecto BEME. En particular, podria pensarse que el
hecho de ser un banco publico, existiria una mayor tolerancia a absorber pérdidas dado un supuesto
caracter “social”. Sin embargo, en el caso de BEME/BancoEstado los criterios de evaluacion y
funcionamiento son eminentemente privados. En particular, los préstamos y transacciones
financieras de BEME son todas a tasas de interés y comisiones de mercado, no existiendo ningln
tipo de subsidios involucrados, siendo central el tema de la rentabilidad. Mucho menos se dan
situaciones de perdonazos o reprogramaciones generalizadas. Esta caracteristica marca una
diferencia sustancial con el quehacer de los bancos de desarrollo latinoamericanos de los afios 50 y

11 “Caracterizacion de las Micro y Pequefias Empresas”. Inversiones y Gestion Ltda.. (2002). Estudio realizado para el Comité de

Fomento PYME. Chile.

En el caso de Chile existen 684 mil empresas formales, y se estima en una cifra similar el nimero de empresas informales. En la
actualidad, se estima que el acceso de las microempresas al crédito en Chile alcanza al 74% entre las microempresas formales Larrain
(2006).
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60 del siglo pasado, cuyo quehacer estuvo marcado por muchos elementos de falta de utilizacion de
criterios de eficiencia y de evaluacion de riesgo. Asimismo, la operatoria de BEME se distancia
fuertemente de log eu podria ser una entidad de tipo no gubernamental (ONG), que
tradicionalmente operan con recursos de la cooperacion, lo que permite que los estandares de
otorgamiento de préstamos y de eficiencia no sean todo lo rigurosos que pueden serlo en el caso de
los bancos. Estas condiciones hacen que el proyecto sea competitivo y tenga mejores probabilidades
de éxito en otras realidades.

Sin embargo, existen otros elementos relacionados con el caracter de banco puablico de
BancoEstado que pueden haber creado condiciones mas favorables para el desarrollo del proyecto.
Uno de ellos es la propia marca BancoEstado, que a los ojos de la poblacion de bajos ingresos
aparece como una marca confiable y cercana. Dado que uno de los elementos comerciales
relevantes de la estrategia de BEME ha sido incluso llegar hasta las casas de sus potenciales
clientes, la confianza es sin duda un activo.

En este sentido, en caso de aplicarse en otras realidades, donde no se cuente con la ventaja de
la marca a priori, serd necesario invertir recursos en una estrategia comercial que permita posicionar
la marca entre sectores masivos de la poblacion.

Otro factor donde el caracter de banco publico ayud6 es la gran red de sucursales de
BancoEstado. En efecto, esta entidad cuenta con la mas extensa de red de sucursales a lo largo del
territorio geografico de Chile. La gran mayoria de las sucursales del banco estdn ubicadas en
vecindarios de medianos 0 bajos ingresos, muchas cerca de mercados con una concentracion
importante de microempresarios o en otras areas apropiadas para conceder microcreditos.

Compartir el espacio de la sucursal tiene por lo menos dos ventajas importantes. En primer
lugar, los costos pueden reducirse al compartir las telecomunicaciones y los sistemas informaticos,
los sistemas y el personal de seguridad y otra infraestructura y servicios de la sucursal. En segundo
lugar, los clientes de microcrédito normalmente reciben sus desembolsos de préstamo en forma de
un cheque o vale que tienen que hacer efectivo en la ventanilla del banco. También asisten a las
sucursales del banco para acceder a sus cuentas de ahorro y otros servicios que pueden ser ofrecidos
solamente en el banco. Por lo tanto, tener la entidad de microcrédito y el banco en un mismo lugar
reduce los costos de transaccion del cliente.*®

En todo caso, lo verdaderamente clave es apoyarse en las sucursales con elevados niveles de
concentracién de microempresarios. En efecto, sucursales en localidades apartadas con baja
presencia de poblacidon no parecen muy relevantes para el éxito de un proyecto de esta naturaleza.
En el caso de BEME, este pudo apoyarse en los puntos de venta de BancoEstado que eran
funcionales a su proyecto.

El dltimo elemento que es interesante de destacar, en relacion con el caracter de banco
publico de BEME, es la externalidad positiva que ha generado esta experiencia en el resto del
sistema financiero chileno. En efecto, ya se ha sefialado que cuando BEME inici6 sus operaciones
en 1996, el nicho de la microempresa estaba muy mal atendido y con baja cobertura (a excepcion de
Banco del Desarrollo). En la actualidad, son varios més los bancos chilenos que estan buscando
abrirse paso en el nicho de las microfinanzas. De hecho, algunos ejecutivos de BEME han sido
“levantados” por otros bancos privados de la plaza con el objeto de incursionar en las
microfinanzas.

En sintesis, el cardcter de banco publico de la matriz de BEME aportd elementos que, sin ser
factores criticos de éxito, crearon condiciones mas favorables para el desarrollo del proyecto.
Mirado desde la dptica de la replicabilidad, tanto la marca como la red de sucursales existente deben
ser consideradas en el modelo de negocios.

¥ Y de paso facilita la venta cruzada.
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Un cuarto elemento, que ya fue discutido en la seccion anterior, tiene que ver con la eleccion
de la estructura juridica, que en el caso de BEME fue una compariia de servicios. Aunque en el caso
de BEME esta figura tenia ventajas relacionadas con la mayor flexibilidad para operar con respecto
a hacerlo dentro de un banco puablico, y a las ventajas propias de este modelo en términos de
autonomia y aprovechamiento de sinergias, como se dijo ello no significa que necesariamente el
modelo requiera esta estructura juridica en todas partes. La eleccién dependera de la naturaleza de la
institucion involucrada, del caracter de la regulacién, etc. Por ejemplo, puede darse el caso de un
banco de nicho de tamafio mediano, con una gestion flexible, a la cual podria convenirle desarrollar
el negocio dentro del banco. O alternativamente, podria darse el caso de una institucion que desea
diferenciarse completamente del banco matriz y donde la regulacion permite un fuerte
aprovechamiento de sinergias entre la matriz y su filial, en cuyo caso la figura éptima podria ser
esta Ultima.

En definitiva, si se cuenta con la flexibilidad suficiente para desarrollar una compafia de
servicios, se trata de un modelo que presenta un buen balance costo/beneficio. Empero, mas alla de
la figura juridica lo determinante es que, cualquiera sea esta, el modelo de negocios tenga en
consideracion los factores criticos de éxito.

Un quinto factor se refiere a la disponibilidad de ejecutivos calificados para desempefiarse en
un proyecto de microfinanzas. Como se sefialo, este es un factor critico de éxito, que requiere
invertir importantes recursos en formacion de ejecutivos. En el caso de BEME este elemento
requirié invertir recursos y esperar un periodo largo de maduracion, toda vez que las personas
calificadas no estaban disponibles en la plaza. Dependiendo del grado de desarrollo del mercado de
las microfinanzas en la industria financiera, esta restriccion podra ser mas 0 menor determinante en
las metas de crecimiento que se planteen al proyecto.

Un sexto elemento dice relacion con el tema de financiamiento. En el caso de BEME ha
contado con el financiamiento de su casa matriz, que cuenta con importantes recursos financieros y
con la disposicion de las autoridades del Banco de financiar el fuerte crecimiento de la cartera de
BEME. Este fendmeno, también debe ser considerado a la hora de impulsar el proyecto en otras
plazas. Es decir, se trata de contar con una matriz que esté dispuesta a financiar la cartera o, en su
defecto, con capacidad de levantar autbnomamente apalancamiento suficiente para sostener el
crecimiento del proyecto en el tiempo. En aquellas plazas donde existan mayores restricciones de
financiamiento, el proyecto puede requerir metas de crecimiento menos ambiciosas.

Un séptimo elemento corresponde al ambito de la gestion de riesgos. En la seccion anterior
identificamos el uso de herramientas altamente tecnologizadas de credit scoring como un factor
relevante a la hora de mejorar la eficiencia del proceso de evaluacion y seguimiento de créditos y
disminuir los costos de las visitas a terreno. Es importante destacar que ello s6lo es posible en la
medida que exista una base de datos acumulada de carécter interno, que recoja la historia del
desempefio de los clientes por varios afios (al menos tres). Entonces, al comenzar un nuevo proyecto
es relevante considerar que al inicio se deberan privilegiar las visitas a terreno y, a su vez,
incorporar desde el primer momento un sistema de almacenamiento y registro de la informacién de
comportamiento de los clientes.

Una ultima reflexion dice relacion con el hecho de que, por tratarse de una experiencia
inédita, BEME tuvo que desarrollar su propio modelo de negocios en términos de plataforma
comercial, formacién de ejecutivos, tecnologia de evaluacion de riesgos, en un proceso de ensayo y
error que inevitablemente requirié un proceso largo de tiempo de maduracion. En el caso de nuevos
proyectos que busquen replicar la experiencia de BEME muchos de los elementos se pueden
adaptar desde un comienzo sin tener que recorrer necesariamente la misma curva de aprendizaje de
BEME, lo que permitiria acortar algunos tiempos.
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En sintesis, no existen factores ni del entorno macroecondémico o industrial, ni de tipo
idiosincréatico, especificos del caso de BEME que impidan replicar la experiencia en otras
realidades. Lo que existe son elementos que, de encontrarse presentes, pueden contribuir a facilitar
el desarrollo del proyecto o a entorpecerlo y que, deben tenerse presentes a la hora de definir las
metas de desarrollo y los tiempos de maduracion del mismo.
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