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El Modelo de Compaiiia de Servicio:
Una Nueva Estrategia para los Bancos Comer ciales en Microfinanzas

El Desafio: Entrada'y Compromiso a Largo Plazo de los Bancos Comercialesen
Microfinanzas

Los bancos comerciaes han jugado un papel cada vez més importante en € desarrollo de
los servicios de microfinanzas en América Latina durante los dltimos afios’. El
“downscaling” (escalamiento hacia abgo) de la banca comercial a mercado de las
microfinanzas es una buena noticia para los clientes de microfinanzas porque los bancos
pueden ofrecerles una completa gama de servicios financieros, incluyendo crédito, ahorro
y servicios basados en tarifas. También es importante para las microfinanzas en conjunto,
porgue con sus extensos recursos fisicos, financieros y humanos, los bancos pueden lanzar
y ampliar los servicios de microfinanzas en una forma relativamente barata. Si 1os bancos
comerciales se convierten en actores serios en las microfinanzas, pueden ofrecer una muy
fuerte competencia a las instituciones de microfinanzas tradicionales.

Sin embargo, existe la percepcion dentro de la comunidad microfinanciera que la entrada
de la banca comercia a las microfinanzas sera efimera o poco profunda. Por ggemplo, hay
una percepcion que los bancos comerciales no se pasen a las microfinanzas en primer lugar
porque € tiempo para construir una operacion de microfinanzas hasta alcanzar un nivel
rentable excede €l horizonte de tiempo normal de inversion de los bancos. O, después de
ingresar en las microfinanzas, los bancos podrian ascender en el mercado aumentando las
cantidades de los préstamos para aumentar al maximo las ganancias—o peor aln, salirse si
no se encuentran satisfechos con e nivel de rentabilidad de las microfinanzas. Estas
percepciones han sido alimentadas por casos especificos de ingreso de bancos comerciales
en las microfinanzas y su salida posterior. En e caso més extremo, algunos practicantes
incluso han proclamado que el “Downscaling esta muerto!” y han abandonado la idea de
trabgar con los bancos comerciales.

! Este articulo se enfoca en el papel de los bancos comerciales tradicionales a diferencia de los bancos
especializados y de las compafiias financieras que se han formado especificamente para llegar a los clientes
microempresarios. Discute los bancos privados, aunque muchas de las consideraciones también aplican a
bancos de propiedad del estado.
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En visa de las muy importantes ventgas que los bancos comerciaes pueden
potencialmente traer a las microfinanzas, ACCION International ha desarrollado relaciones
con varios bancos comerciales para lanzar y ampliar las operaciones de microfinanzas. En
la mayoria de estes casos, ACCION y sus afiliados usan un enfoque, conocido como €l
modelo de compafia de servicio, que muestra la promesa inicial como un método que
puede funcionar para superar 1os obstaculos muy reales que se presentan para el ingreso de
los bancos comerciales 'y € establecimiento de una operacion de microfinanzas duradera a
través de un banco comercial.

Este articulo describe cdmo el modelo de compariia de servicio trata |os problemas clave
del ingreso de la banca comercia a las microfinanzas, identifica los factores de éxito para
establecer una compafia de servicio de microfinanzas que opere bien, y presenta los
resultados y las lecciones de bs dos compafiias de servicio de microfinanzas con mayor
tiempo de experiencia, SOGEBANK / SOGESOL en Haiti y Banco del Pichincha /
CREDIFE en Ecuador. Los resultados tempranos sugieren que e modelo de compafia de
Servicio representa un importante avance para permitirle a los bancos comerciales ingresar
y quedarse en las microfinanzas.

Qué Aportan los Bancos Comerciales a las Microfinanzas y Qué los Mantiene por
Fuera

Los bancos comerciales bien establecidos ofrecen a campo de las microfinanzas varias
ventgjas que generalmente no se encuentran disponibles para las ONGs o para las
instituciones de microfinanzas transformadas, y estas ventgjas también los convierten en
competidores potencialmente fuertes:

- Infraestructura fisica y Humana. Los bancos comerciales grandes tienen a menudo
una amplia red de sucursales, que con frecuencia cubren todas las ciudades
principales de un pais. Si esta infraestructura demuestra ser conveniente para las
microfinanzas, puede reducir substancialmente el costo de abrir un nuevo punto de
servicio de microfinanzas. Ademés, los bancos pueden traer una infraestructura de
tecnologia avanzada (MIS, ATMs). Finamente, el personal del banco comercial
representa una “infraestructura’ humana, personas con habilidades en areas como
recursos humanos, servicio a cliente, tecnologia de la informacion, mercadeo,
gestion lega y financiera que puede brindar apoyo a las operaciones de las
microfinanzas.

- Presencia en e Mercado y Reconocimiento de Marca. Los bancos que han estado
durante mucho tiempo en e mercado son muy conocidos por €l publico y tienen
una marca reconocida. En muchos casos la marca lleva consigo un ato grado de
confianza. Algunos bancos grandes ya tienen conexiones en la poblacion de
medianos y bgjos ingresos a través de otros servicios tales como cuentas de ahorro
0 servicios de pago.
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- Acceso a Fondos Abundantes y Econdmicos. Los bancos pueden acceder los
mercados financieros locales e internacionales directamente, y aquellos
establecidos de mayor tamario tienen una amplia base de cuentas de ahorro. Pueden
rapidamente obtener grandes cantidades de fondos para préstamo y a un costo
relativamente bajo.

- Estructura de Costo bajo. Los bancos generalmente tienen una estructura de costo
operativo mucho més baja que las instituciones de microfinanzas tradicionales. Es
més, su propiedad privada proporciona un fuerte incentivo para ser eficaz.

No todos los bancos poseen todas estas ventgjas a mismo grado. Los bancos orientados a
la actividad minorista con grandes redes de sucursales, particularmente s las sucursales se
encuentran en areas de bgjos ingresos, es més probable que ensayen las microfinanzas con
éxito.

Del otro lado del cuadro, varios factores tienden a mantener a los bancos algjados de un
ingreso firme enel crédito de microempresas.

- Conocimiento del mercado. Los bancos comerciales carecen de la comprension del
mercado de las microfinanzas y su clientela, y a menudo descartan este segmento
como algo demasiado arriesgado y demasiado costoso. Aun cuando un banco
reconozca que las microfinanzas pueden ser rentables, € tamafio de la cartera
resultante puede verse como algo demasiado pequefio en relacion con € nivel de
esfuerzo que se requiere para mangjar una operacion de microfinanzas,

- Metodologia del Grédito. Los bancos a menudo intentan servir e mercado con
metodol ogias de crédito inadecuadas, por ejemplo usando adaptaciones del crédito
comercial tradiciona o enfoques de crédito de consumo. Cuando estas
metodologias fallan, refuerzan la idea de que las microfinanzas no son
prometedoras.

- Tendencia hacia la Automatizacion. El sector bancario se ha estado moviendo
rapidamente para adoptar tecnologias de ahorro de mano de obra como ATMs y
banca basada en internet que reducen el nimero de transacciones caraa-cara que
acarrean altos costos de personal y de infraestructura. Los banqueros pueden ver la
naturaleza intensa en mano de obra y en personal del crédito microempresarial
como la antitesis de su impulso hacia mas automatizacion y menos infraestructura.
De otra parte, algunos bancos han empezado a ver las microfinanzas como un
producto que puede introducirse en las sucursales ubicadas en areas de bgos y
medianos ingresos para ayudarles a mantenerse rentables y seguir abiertas.

- Cultura Corporativa Conservadora. La prolongada tradicion de la banca se
encuentra estrechamente ligada a formas especificas de hacer negocios, y es dificil
para los profesionales bancarios cambiar. Con una perspectiva conservadora, los
bancos pueden tender a sobrecargar a las microfinanzas con politicas y
procedimientos que evitan su éxito, o pueden ser muy lentos para reconocer y
efectuar los cambios necesarios. Esto es especialmente verdad para los bancos
grandes, burocréticos.
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- Recursos humanos. El crédito Microempresarial requiere persona que se sienta
codmodo trabgjando en barrios dénde los clientes viven y trabgjan, y que sea muy
productivo para tener éxito. A menudo se usan sistemas de incentivo monetario
para impulsar la productividad requerida. Estos requisitos de las microfinanzas son
a menudo incompatibles con el perfil de recursos humanos y las politicas de los
bancos comerciales.

El ambiente de la politica también es un factor clave. Por g emplo, en paises con techos de
tasas de interés y fuerte intervencion gubernamental, a los bancos se les impediria incluso
contemplar las microfinanzas. Adicionamente, el ambiente competitivo juega un papel
importante. En los paises con un sector bancario muy competitivo y un nivel ato de
penetracion del mercado, los bancos comerciales pueden considerar nichos del mercado
que de otra forma podrian pasar por alto.

El desafio de traer a los bancos comerciales a las microfinanzas es superar |os obstéculos
para incorporar las ventgjas. Es interesante que algunas de las ventgjas clave sean de
posicionamiento, mientras la mayoria de los obstacul os involucran la necesidad de cambiar
el entendimiento y las formas de pensar. La estrategia es brindar una estructura que use las
ventgjas de posicionamiento de los bancos evitando que las actitudes y procesos de la
banca tradicional obstaculicen las microfinanzas. Ahora consideramos varias posibilidades
de estructuracion.

Cuatro Modelos de Entrada de la Banca Comercial a las Microfinanzas

Los bancos comerciales han usado cuatro modelos para estructurar su participacion en las
microfinanzas: una unidad interna dentro del banco; una subsidiaria financiera; alianzas
estratégicas con instituciones especializadas de microfinanzas; y mas recientemente, €l

modelo de compafiia de servicio. Hemos considerado cada uno, con énfasis en la compafiia
de servicio.

Unidad interna

Los bancos pueden crear unidades de microfinanzas o incluso introducir un producto de
microcrédito dentro de una unidad existente. En €l Ultimo caso, un banco podria tratar el
microcrédito simplemente como la introduccién de un nuevo producto, con una campafia
de mercadeo y promocién, pero sin mayor preparacion adicional. La estrategia de
introduccién de un nuevo producto probablemente es la forma menos costosa de iniciar
operaciones de microfinanzas, pero pocas veces ha tenido éxito. Sin embargo, €
establecimiento de una division de microfinanzas ha tenido éxito en varios casos,
incluyendo al Banco Rakyat de Indonesia (BRI)? y el Banco do Nordeste en Brasil®, dos de

2 Paraun trato detallado de |a estructura del Bank Rakyat Indonesia Unit Desa System, véase Marguerite
Robinson, The Microfinance Revolution— Volume 1 Lessons from Indonesia (EI Banco Mundial: 2002),
capitulo 14.
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los progsucursal es de microfinanzas més grandes y mas exitosos en €l mundo. Los dos son
enormes bancos de propiedad del estado, |0 que sugiere que este modelo podria ser ideal
para dichos bancos.

Una unidad interior puede integrarse estrechamente a banco, reduciendo la necesidad y €
costo de gastos indirectos separados: la unidad de microfinanzas se basa en otras secciones
del banco para muchos servicios. El principal persona adicional que se requieres agquel

directamente involucrado con la operacion de los servicios microfinancieros. Por gjemplo,
el persona de la oficina principa de la Unidad del Sistema Desa del BRI, la unidad del

microfinanzas dentro del banco, es muy poco comparado con € tamafio de la cartera de
microfinanzas.

Aunque la creacion de una unidad interna puede tener éxito, deben superarse dos
desventgjas mayores. Primero, el banco debe diferenciar de alguna forma a personal de la
unidad de microfinanzas del personal de la corriente principal del banco para construir una
cultura corporativa dstinta en la unidad de microfinanzas. Aungue BRI ha encontrado
formas de lograr esto, ha sido una fuente de tension en algunas otras ingtituciones. En
MicroKing Finance, una division del Kingdom Bank en Zimbabwe y socio de ACCION, &l
personal del programa de microfinanzas, de reciente surgimiento, le gustaria separarse del
Kingdom Bank para fortalecer su propia identidad corporativa.

Mas dificil de superar es la fata de direccionamiento independiente para la unidad de
microfinanzas. Sin un direccionamiento separado, la unidad de microfinanzas queda bajo
la direccion del banco madre. Las decisiones criticas relativas a la operacion de las
microfinanzas son tomadas por grupos de banqueros con exposiciéon limitada a las
microfinanzas 0 que no presentan interés en las mismas. Tipicamente, las microfinanzas
tienen uno o dos campeones dentro de las directivas de un banco, pero € resto de los
encargados de tomar las decisiones a ato nivel se enfocan en otras cosas y pueden
considerar las microfinanzas como una distraccion. El resultado puede ser decisiones de
politicas que no funcionan, falta de suficiente asignacion de recursos internos, e incluso la
media vuelta con respecto a compromiso hacia las microfinanzas. Es mas, cuando las
microfinanzas es una unidad dentro de la estructura més grande, |as politicas de rotacion de
la gerencia pueden producir cambios frecuentes en el manegjo de la unidad, incluyendo la
colocacion de personas con poco conocimiento o interés en € sector. Entre los gerentes
gue buscan ascender, la unidad de microfinanzas puede ser vista como un mal movimiento
en lacarera

Subsidiaria Financiera
Algunos bancos han establecido subsidiarias financieras para atender el sector de las

microfinanzas. Un gemplo es Financiera Solucion en PerU, una subsidiaria del Banco de
Crédito. Estas subsidiarias pueden ser empresas conjuntas de propiedad absoluta con otros

% Bando do Nordeste hace parte de la Red de ACCION e inici6 su operacién microfinanciera,
CREDIAMIGO con apoyo del Banco Mundial y con asistenciatécnicade ACCION.
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inversionistas. La opciéon de subsidiaria financiera es atractiva cuando los bancos y los
expertos técnicos buscan trabajar juntos de una manera transparente y comercial sin
perturbar las operaciones del banco. Una subsidiaria financiera esta autorizada y regulada
por las autoridades bancarias y debe reunir € capital minimo y otros requisitos que estén
de acuerdo con la licencia. Asi, la subsidiaria financiera requiere de su propia base
sustancial de capital patrimonial. La decision de crear una subsidiaria financiera depende
por supuesto del marco legal y regulador local. Los asuntos que pueden influir en la opcion
de crear 0 no una subsidiaria financiera en esta area incluyen reglas de tasas de interés,
costos de reglamentacion continuos, y restricciones en la captacion de depdsitos, entre
otros.

El uso de subsidiarias financieras soluciona los principales inconvenientes de la unidad
interna. Crea una estructura separada de personal, gerencia, y direcciéon, dandole a la
operacion microfinanciera la independencia que necesita. La formacién de una subsidiaria
le confirmaal personal un compromiso a largo plazo hacia las microfinanzas. Sin embargo,
una subsidiaria es menos conducente a aprovechar algunos de los beneficios de la unidad
interior: muy probablemente involucra la duplicacion de las funciones del persona a nivel
de la oficina principal, siendo generadmente paralelos la contabilidad, los recursos
humanos, y las secciones de tecnologia de informacion de la subsidiaria.

Al crear una subsidiaria financiera, un banco tiene la oportunidad de limitar su riesgo de
ingreso a las microfinanzas compartiéndolo con otros accionistas, particularmente si esos
accionistas aportan experiencia y conocimiento (know-how) en las microfinanzas. Los
riesgos més intangibles, como la imagen o e riesgo de la reputacion, también estan
limitados por la separacion entre e banco y la subsidiaria de microfinanzas. Los
accionistas también ganan al participar en la direccion lo que les permite asegurar que la
operacion de las microfinanzas se adhiera a su mision y aplique las meores practicas.

Alianzas Estratégicas

Una forma engafiosamente smple y econdmica de que los bancos comerciales ingresen en
las microfinanzas es formar alianzas estratégicas con instituciones no bancarias que ya
atienden el mercado de las microfinanzas. Con frecuencia los bancos se sienten atraidos
hacia € concepto de una aianza estratégica porque les permite reclamar e crédito de
apoyar alas microfinanzas sin requerir mucho esfuerzo o exponer a banco a mucho riesgo
de reputacion.

La forma méas simple de alianza es un préstamo, y los bancos arededor del mundo ya le
estan prestando a las ingtituciones de microfinanzas. Algunos bancos han desarrollado
especializaciones como mayoristas para ingtituciones de microfinanzas, particularmente a
las ONGs y las uniones de crédito. Sin embargo, una simple relacion de crédito no
aprovecha ninguno de los beneficios especiales que pueden ofrecer |os bancos comerciales,
y e reconocimiento de esta brecha ha llevado a algunos bancos e instituciones financieras
a tratar de estructurar alianzas estratégicas mas complegjas. El siguiente nivel de alianza
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involucra a las ONGs como agentes captadores de depdsitos para los bancos, pero esto,
también, no aporta mucho de los beneficios potenciales que los bancos comerciales pueden
traer alas microfinanzas.

Una forma més compleja de alianza haria que un banco y su socio no bancario suscribieran
un acuerdo en el que la institucion de microfinanzas lleva a cabo una parte de la
aprobacion del crédito y/o € proceso de administracion del crédito del banco. Dicho
arreglo podria aprovecharse del conocimiento del mercado y de la metodologia crediticia
de la ingtitucion de microfinanzas, aportando las habilidades de financiacion y de
procesamiento de transacciones del banco. No obstante el banco no tendria que hacer
inversiones o cambios operacional es importantes.

De hecho, estas alianzas son poco comunes, y muy pocas, casi ninguna, han logrado una
escala duradera o sostenibilidad. La falta de éxito se deriva de dos factores: primero, la
dlianza estratégica no apalanca algunas de las ventgas més importantes del banco (la
infraestructura, la imagen publica, la estructura del costo), sino més bien agrega un nivel
de complegjidad a modelo independiente de microfinanzas. Segundo, es dificil estructurar
un acuerdo exitoso entre el banco y la ingtitucion de microfinanzas. Un acuerdo exitoso
asigna costo, riesgo, responsabilidad, y retorno a cada socio de una forma que equipare
sus incentivos e intereses. Acuerdos complejos de este tipo son dificiles de estructurar,
sobre todo cuando e poder de las dos partes es desigual. Las instituciones de
Microfinanzas a menudo se desprenden de muchas cosas para convencer a un banco
renuente, y terminan cargando con gran parte del riesgo y del costo obteniendo muy poco
del retorno. Cuando los errores ocurren, surgen los argumentos mn respecto a quién era
responsable de qué.

El Modelo de Compafia de Servicio

Una comparfiia de servicio de microfinanzas es una compaiia no financiera que brinda
servicios de origen y administracion del crédito a un banco. La compafia de servicios hace
todo e trabgjo de promover, evaluar, aprobar, rastrear y recolectar los préstamos,; sin
embargo, los préstamos en si aparecen en los libros del banco. A cambio de proporcionar
éstos servicios de administracion de crédito a banco, a la compafiia de servicio se le paga
una cuota (y viceversa, cuando € banco brinda servicios a la comparfiia de servicio). La
compafiia de servicio emplea a los asesores de crédito y a otro personal del programa de
microfinanzas, mientras € banco a su vez presta servicios a la compafia de servicio que
podrian incluir apoyo de cajero, recursos humanos, o tecnologia de informacion. La
compafia de servicio puede ser una subsidiaria de propiedad absoluta del banco o puede
involucrar inversionistas adicionales.

El modelo de compariia de servicio busca utilizar los mejores elementos de cada uno de los
tres métodos de involucramiento del banco discutidos anteriormente, mientras soluciona
ademas sus inconvenientes. Legalmente, una compafia de servicio es una variante del
modelo subsidiario con la diferencia crucia de que no es una ingtitucién financiera. Esta
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diferencia le da ventgjas importantes. Una comparfiia no financiera no requiere de una
licencia bancaria separada, no es supervisada por las autoridades bancarias en forma
Separada, y no requiere de una base de capital muy grande. Es por o tanto mucho maés fécil
y menos costosa de lanzar y operar que una subsidiaria financiera.

El modelo de compafia de servicio soluciona varias de las limitaciones de la unidad
interna. establece una estructura duradera con su propia direccién y su propio personal
dandole a la operacién microfinanciera espacio para operar. Dado que las transacciones se
realizan entre entidades legales en vez de internas, una compaiiia de servicio brinda un
marco de operacion mas transparente que una unidad interna. De esta manera, es una
estructura atractiva para involucrar a los socios técnicos como inversionistas y
participantes en e direccionamiento. No obstante, como una entidad que sirve
exclusivamente a un solo banco, la compariia de servicio puede sacar pleno provecho de
los beneficios que € banco tiene para ofrecer, de manera muy similar ala unidad interna,
con menor necesidad de desarrollar unidades paralelas de oficina principal porque el
banco padre puede ocuparse de los procesos que no requieren de conocimiento
especializado de microfinanzas.

Como en el caso de las alianzas estratégicas, las companias de servicio deben negociar
acuerdos detallados con el banco padre que asignen costo, riesgo, responsabilidad y retorno
para cada parte de una manera eficaz. Y asi como con las aianzas estratégicas, 1os buenos
acuerdos deben equiparar los incentivos para promover los intereses globales de la
institucion. Veremos més de cerca como dos compafiias de servicio, SOGESOL vy
CREDIFE, estructuraron sus acuerdos, después de una nota sobre algunas consideraciones
operacionales clave.

Forma Legal Versus Estructura Operacional

Cada uno de los modelos aqui descritos son estructuras legales
distintas. Las estructuras legales sugieren pero no dictan la
estructura operacional. No obstante, |as opciones de la estructura
operacional son criticas a la habilidad de la operacion
microfinanciera de construir sobre las ventgjas del banco.
Algunos de los problemas operacionales centrales incluyen:

- Infraestructura de la sucursal. Algunas operaciones de
microfinanzas en los bancos han aprovechado la
infraestructura de sucursales del banco, reduciendo
enormemente los costos y facilitando e escalamiento de
las operaciones. La magnitud de este ahorro de costos
depende més de la naturaeza y ubicacion de las
sucursales que del modelo legal. Una estrategia eficaz es
ubicar las sucursales de microfinanzas en las mismas
estructuras fisicas 0 adyacentes a las sucursales del
banco, pero proporcionar oficinas separadas de atencion

Photo: Alex Morel
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alos clientes tal como se muestra en la fotografia de SOGEBANK/SOGESOL .

- Procesamiento de las transacciones. Las operaciones de Microfinanzas pueden
usar cajeros del banco, ATMs y sistemas para transacciones de desembolso y
depdsito, eliminando la necesidad de tener personal  duplicado. Sin embargo, los
bancos deben poder mangiar € gran volumen de transacciones generado por las
microfinanzas, que a menudo excede e volumen proveniente de los clientes
normales, y por lo tanto es muy importante desarrollar una estrategia eficaz de
procesamiento de transacciones que funcione tanto para €l banco como para las
operaciones de microfinanzas.

- Uso del personal de la oficina principal del banco. ElI conocimiento (know-how)
del banco en éreas de tecnologia de la informacion, recursos humanos, mercadeo,
asuntos legales, auditoria interna, y manejo financiero puede aliviar la necesidad de
que la operacion microfinanciera desarrolle departamentos completos en estas
&reas, reduciendo los costos substancialmente. Los asuntos que tienen que ver con
esta &rea incluyen: a) la necesidad de desarrollar algin conocimiento especializado
de microfinanzas por parte del personal en estos departamentos; b) € bajo nivel de
prioridad que a menudo le dan estos departamentos a las microfinanzas en € banco
principal; y c) latransparencia de pago por servicios entre estos departamentos y la
operacion de microfinanzas a través de acuerdos claros.

- Fijacion de la marca. El desarrollo de una marca que tenga su propia identidad
clara pero alguna conexion con el banco padre logra tres objetivos. 1) € vinculo
con € banco refuerza la credibilidad; 2) la identidad distinta atrae a clientes de
bajos ingresos que pueden verse intimidados por un barco; 3) la marca principa de
los bancos tradicionales no se ve perturbada Los eemplos incluyen la
denominacion de SOGESOL (el padre, SOGEBANK) y MicroKing (el padre,
Kingdom Bank).

Estudios de caso del Modelo de Compaiiia de Servicio: Ecuador y Haiti*

Cuando examinamos los casos de SOGESOL y CREDIFE, muchas de las lecciones que
ellos han aprendido se relacionan a estos asuntos operacionaes, y por lo tanto puede ser
aplicables a otras formas de participacion bancaria mas ala del propio modelo de
compafiia de servicio.

Banco del Pichinchay CREDIFE, Ecuador,

En 1997, ACCION International, con €l apoyo financiero de USAID/Ecuador, llevé a cabo
una serie de reuniones con gerentes y miembros de la junta de los principales bancos
comerciales en Ecuador. El propésito de la reunion era educar a los lideres clave en estos
bancos sobre las microfinanzas con e entendimiento de que los bancos desarrollarian

4 ACCION también usa el modelo de comparifa de servicio con su socio del Brasil, Real Microcrédito, la
compariia se servicio microfinanciero de ABN AMOR/ Banco Real. ACCION también se encuentraen el
proceso de lanzar un programa usando el modelo de compafiia de servicio con Banco Caja Social en
Colombia.
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planes comercides para e lanzamiento de operaciones de microfinanzas. Siete
instituciones participaron en este proceso y dos desarrollaron planes comerciales. Banco
del Pichincha decidi6 lanzar operaciones en sociedad con ACCION.

Las Microfinanzas encajaban bien para el Banco del Pichincha. Durante el primer semestre
de 1990 el Banco del Pichincha aumentd su nimero de sucursales para posi cionarse como
el lider del ahorro y del crédito de consumo. Sin embargo, una profunda crisis econémica
en Ecuador, a principios de 1995, devast6 e poder adquisitivo de la clase media
ecuatoriana, reduciendo la demanda potencial para e crédito de consumo. En este
ambiente e Banco del Pichincha enfrentd dos aternativas. Podia cerrar las sucursales,
como lo hicieron otros bancos para reducir costos y pasar sus clientes a otros canaes de
entrega como los ATM y la banca dectronica, o en forma aterna, podia agregar nuevos
servicios financieros a sus sucursales haciéndolas rentables. En este contexto el
microcrédito era una perspectiva interesante para las sucursales en areas de bajos ingresos
donde viven muchos microempresarios. La capacidad instalada, que no estaba siendo
utilizada, implicaba que la introduccion del microcrédito no elevaria demasiado los costos
mientras brindaba un margen financiero relativamente alto. Tampoco traeria presion
adicional alared de sucursales y de cgeros del Banco del Pichincha ya que estos recursos
se encontraban subutilizados. El exceso de liquidez también apuntd hacia e microcrédito.

Después de considerar los modelos del ingreso de la banca comercia discutidos
anteriormente, el Banco del Pichinchay ACCION seleccionaron el modelo de compafiia de
servicio porque requeria de poco capital, tenia una escasa estructura y un proceso de
aprobacion répido. Las proyecciones originales mostraron una operacion equilibrada
después de tres afios de lanzamiento del proyecto (dos afios después de iniciar |os créditos)
y unatasa de retorno sobre el capital. ACCION participa en € proyecto como proveedor de
asistencia técnica, accionista minoritario en la compafia de servicio, y miembro de la junta
directiva de la misma. Un rasgo atractivo de la estructura de la compafiia de servicio, desde
el punto de vistade ACCION, es |la pequefiainversion de capital requerida para convertirse
en un participante importante. ACCION podia cumplir uno de sus principales objetivos
como inversionista en microfinanzas, a saber, unavoz en la direccion, a un bgjo costo.

El acuerdo entre el Banco del Pichincha y su compariia de servicio, CREDIFE, hace a
CREDIFE plenamente responsable de toda evaluacion y aprobacion de crédito. Los
préstamos los desembolsa e Banco del Pichincha, y se registran en los libros del banco,
mientras CREDIFE, como interface principal con los clientes, es responsable del manegjo
de la mora y de la recuperacion de préstamos atrasados. Como compensacion por su
trabgjo, CREDIFE recibe una comision en forma de un porcentgje fijo de la cartera del
préstamo. La comision se calculo en base a ingreso de interés esperado generado por la
cartera de microfinanzas, menos € costo de los fondos, las provisiones esperadas, y €
costo de los servicios proporcionados por el banco. La tasa de comision puede sancionarse
s la mora en la cartera de microfinanzas aumenta por encima de ciertos niveles. Un
elemento adicional en e acuerdo especifica como se calcularén las provisiones. La tarifa
puede revisarse de vez en cuando, pero adiferencia del acuerdo de SOGESOL, latasade la
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tarifa se fijo de antemano. Esto significa que el banco absorbe cualquier fluctuacion a corto
plazo en los elementos de costos de financiacién provisiones, y costos de sus servicios,
mientras la compafia de servicio sdlo absorbe € riesgo de fluctuaciones en sus propios
costos operativos.

Se tuvo gran cuidado en las negociaciones sobre la asignacion del riesgo del crédito y la
retribucion para equiparar los incentivos, asignandosele la mayor parte de ese riesgo a
CREDIFE. Como los estados financieros de CREDIFE son finalmente consolidados en los
del banco padre, €l banco se preocupa mas por la rentabilidad global de la operacion que
por la asignacién de ganancias entre las compafiias. Como inversionista externo, ACCION,
sin embargo, se encuentra fuertemente enfocado en €l riesgo y la férmula de retorno para
CREDIFE.

Los clientes de CREDIFE usan € Banco del Pichincha para hacer los pagos de sus
préstamos, a igua que para abrir cuentas de ahorro y otras transacciones bancarias. En la
mayoria de los casos, las sucursales de CREDIFE se encuentran dentro del mismo edificio
0 cerca de las sucursales del Banco del Pichincha pero no se ocupan de transacciones en
efectivo. CREDIFE tiene sus propias politicas sobre contratacion, salario e incentivos del
personal. Desarrolla sus propios manuales de operacion asi como las politicas y
procedi mientos de crédito.

Los factores clave en € éxito de CREDIFE incluyen la existencia de un campeon interno
en e banco y el papel del socio técnico. Desde el principio uno de los directores del banco
dirigi6 e proyecto, y tres gecutivos importantes del banco estaban en la junta directiva de
CREDIFE. Un gerente general de la subsidiaria de corretgje del banco se convirtio en
gerente general de CREDIFE para trabajar junto con €l equipo de asistencia técnica de
ACCION. El equipo del banco trgjo su experiencia en operaciones bancarias mientras
ACCION brind6 € conocimiento (know-how) en la implementacion de operaciones de
microfinanzas.

CREDIFE se establecio legamente en 1998 y efectud sus primeros préstamos en julio de
1999. Alcanz6 €l punto de equilibrio mensualmente en el 2001, después de sblo 18 meses
de operacion y durante la peor crisis economica de Ecuador en un siglo. Esta crisis produjo
la dolarizacién del sector financiero ecuatoriano que redujo draméticamente el margen
financiero disponible para CREDIFE. Desde sus inicios, la tasa de mora de CREDIFE
nunca ha estado por encima del nivel que podria activar la clausula de sancién. A partir de
junio del 2003, CREDIFE tenia 18,227 clientes activos, con una cartera de US$16
millones. Opera desde 17 sucursales, de las cuales cuatro tienen a las microfinanzas como
su actividad principal. CREDIFE permanece en una trayectoria de rgpido crecimiento.
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SOGEBANK y SOGESOL, Haiti*

SOGEBANK es e banco comercial mas grande de Haiti medido en activos totales, con
una participacion del 24 por ciento en el mercado del sector financiero haitiano.
SOGEBANK tiene la infraestructura bancaria més extensa en e pais, con 30 sucursales, y
es el unico proveedor de servicios de ATM en Haiti.

El involucramiento de SOGEBANK en las microfinanzas siguié un modelo comun para
los bancos en € sector. Un gerente senior en SOGEBANK se interesd en las microfinanzas
después de observar experiencias exitosas en otros paises. El crefa que las microfinanzas le
ofrecian a SOGEBANK una oportunidad de lograr objetivos tanto socidles como
comerciales, y convencié a quienes tomaban las decisiones en e banco a explorar las
posibilidades. SOGEBANK cred un equipo de proyecto y lanzd un estudio de viabilidad,
llevado a cabo por Bannock Consulting y financié por una donacion del Fondo de
Inversiéon Multilateral del Banco de Desarrollo Interamericano. ACCION fue luego
seleccionado para trabgjar con SOGEBANK en la implementacién del proyecto. La
planificacion inicia y € disefio de las operaciones involucraron un equipo de cuatro
consultores de ACCION, incluyendo a dos residentes, y tres gerentes senior de
SOGEBANK que fueron traidos para trabgjar tiempo completo en la nueva ingtitucion.
SOGESOL se cred en agosto del 2000, con ACCION y ProFund, un fondo de inversion
enfocado en las microfinanzas en Latinoamérica, como los inversionistas minoritarios.
Desembol sb sus primeros préstamos en noviembre del 2000.

El “campedn” de microfinanzas de SOGEBANK desempefié un papel clave en €
desarrollo de un acuerdo que efectivamente reflexiono el contexto de Haiti y de
SOGEBANK en particular.. Como resulto, € acuerdo entre SOGESOL y SOGEBANK se
encuentra estructurado de manera algo diferente al acuerdo de CREDIFE, aunque cubre
los mismos elementos clave. Para evitar € riesgo mora, proveer un incentivo de
rendimiento fuerte ala gerencia, €l contrato alargo plazo de SOGESOL con SOGEBANK
incluye las siguientes estipul aciones:

- El costo de los fondos que SOGEBANK le cobra a SOGESOL se basa en € costo
de los fondos en & mercado haitiano.

- SOGESOL le paga a SOGEBANK una tarifa de transaccién calculado como un
porcentgje de la cartera cuando sus clientes usen las sucursales de SOGEBANK,
por gjemplo, por todos los desembolsos y |os pagos.

- SOGESOL le paga una cuota a SOGEBANK por otros servicios (mercadeo,
contabilidad, legales, etc.).

- Hay una férmula convenida de aprovisionamiento que se basa en la cantidad méas
alta entre provisiones calculadas con base en |as normas del CAMEL® de ACCION

! Por més informacién sobre la historiay estructura de SOGESOL, por favor revise A Commercial Bank
Does Microfinance: Sogesol in Haiti por Guy Stuart, Kennedy School of Government Case Program, 2002.
® El CAMEL de ACCION ™ es una herramienta de diagnéstico y manejo que mide |a suficiencia de capital,
la calidad de los activos, la gestién, las ganancias y laliquidez de las instituciones de microfinanzas (IMFs).

El Modelo de Compaifiia de Servicio, ACCION InSight No. 6

Péagina 11



Accl N InSight

y un porcentgje maximo del 3.5 por ciento de la cartera vigente (s excede el 3.5 por
ciento, SOGESOL y SOGEBANK dividen solo los gastos de la congtituciéon de
provisiones restantes).

A diferencia de CREDIFE, SOGESOL le paga a SOGEBANK por estos servicios 'y se
guarda la diferencia entre estos costos y la tasa de interés que le cobra a sus clientes, para
que € ingreso de SOGESOL esté sujeto a una variaciéon mayor que € de CREDIFE.

ACCION también tiene una opcion (un tiro) para salirse que puede requerir que los otros
accionistas en SOGESOL compren las acciones de ACCION aun cierto multiplo del valor
en libros. Esta opcion reduce € riesgo de un accionista minoritario y reflgja el papel

temporal de ACCION hasta que la operacion microfinanciera pueda mostrar una
rentabilidad confiable para asegurar que el banco tendra un interés permanente en €l sector
microempresarial. ACCION posee 19.5 por ciento de SOGESOL y ocupa un puesto en la
junta directiva compuesta por cinco miembros.

Desde € principio, estuvo claro que iniciar operaciones de microfinanzas con SOGESOL
tendria ventgjas importantes. Los costos bancarios operacionales son sumamente altos en
Haiti debido a una mala infraestructura, el suministro limitado de energia y problemas de
seguridad. Para iniciar las operaciones bancarias se requiere de grandes inversiones en
comunicaciones privadas, plantas de energia y seguridad. La relacion con SOGEBANK le
permite a SOGESOL colocar sus sucursales cerca o dentro de las sucursaes de
SOGEBANK, reduciendo estos costos.

A partir de agosto del 2003, SOGESOL tenia seis sucursales, incluyendo dos fuera de
Puerto Principe, y eralainstitucion microfinanciera regulada mas grande de Haiti en lo que
se refiere a la cartera total y a nimero de clientes. Alcanz6 una total rentabilidad en €l
2002 después de solo dos afios de funcionamiento, y alcanzd su primer punto de equilibrio
mensua en su vigésmo mes. Este crecimiento se obtuvo a pesar de la profunda crisis
econdmica y social en Haiti. Sin embargo, e crecimiento real ha ssdo méas bgo que €
originalmente proyectado, ya que ha sdo mas dificil de lo esperado lograr los niveles
proyectados de productividad de |os asesores de crédito.

Esta disefiada para ayudar alos gerentes a evaluar la salud financiera de la organizacion y su desempefio
general.
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SOGESOL CREDIFE

Clientes activos 6,893 18,227
Cartera (en délares americanos) $3,517,000 $16,085,000
Tamafio promedio del préstamo (en délares $510 $882
americanos)

Cartera en riesgo de mas de 30 dias 2.9 por ciento 1.5 por ciento
NUmero de sucursales 6 17*
NUmero de asesores de crédito * 43 59
Clientes por asesores de crédito * 152 293
Cartera por asesor de crédito (en dolares $76,394 $200,237
americanos) *

Tiempo en operacion 31 meses 47 meses
NUmero de meses para lograr equilibrio 24 meses 18 meses

Lecciones de la Experiencia Inicial con € Modelo de Compairiia de Servicio

Hasta ahora los resultados del modelo de compafiia de servicio han sido positivos,
particularmente con respecto a los costos de arranque y operacion (aungue se requiere mas
andlisis de costos para entender el modelo plenamente). El apoyo de un banco comercia ha
permitido a CREDIFE y SOGESOL enfocarse en perfeccionar la metodologia del crédito
sin preocuparse por la obtencién de fondos o por abrir sucursales completas. Sin embargo,
problemas con € servicio a cliente, la resistencia genera a cambio, y las prioridades que
compiten han retardado el crecimiento de estas operaciones. ACCION continua trabajando
para perfeccionar el modelo con base en la experiencia que se tiene a la fecha y busca
reproducirlo en mercados més grandes.

Un resultado temprano importante de la experiencia de la compariia de servicio es que los
bancos comerciales que estan entrando en las microfinanzas no se estdn moviendo hacia
arriba en el mercado necesariamente. Estos bancos tienen tamafios de préstamo promedio
comparables a los bancos especializados en la Red de ACCION. Como los bancos socios
ya atienden a los clientes mas grandes, existe relativamente muy poca presion para que la
compariia de servicio comience a ofrecer préstamos mas grandes. Las bagjas estructuras de
costo le permiten a estas compafiias operar lucrativamente a tamafios de préstamos
promedio mas pequefios.

Otro resultado temprano con implicaciones importantes es el relativamente pequefio
subsidio externo requerido para lanzar estas operaciones. Cada institucion recibié una
financiacion total de donacion desde € estudio de pre-factibilidad hasta la madurez de
menos de US$500,000. La mayor parte de los fondos de donacion apoyd la planificacion
del pre-proyecto y la ayuda técnica especializada y la capacitacion. Los bancos asumieron
la mayoria de los costos del proyecto en forma del tiempo de su propio personal, € pago
de una porcién importante de los costos de la asistencia técnica, y suministrando €l
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patrimonio, € capital de préstamo y lainfraestructura. Desde el punto de vista del donante,
este costo es substancialmente mas bagjo que los fondos totales de donacién que se
requieren para lanzar operaciones de microfinanzas completamente nuevas en una ONG o
en una institucion financiera que estd arrancando, que con frecuencia alcanza varios
millones de dolares.

Entre las lecciones especificas que han surgido de la experiencia de compariia de servicio
Se encuentran las siguientes:

Escoja el banco correcto. No todos los bancos se encuentran igualmerte preparados para
lanzar servicios de microfinanzas. El socio correcto es un banco con una vision estratégica
de convertirse en un banco minorista importante, no corporativo. Las caracteristicas
importantes incluyen una red de sucursales en los mercados pertinentes y una gama de
productos gque ya hayan alcanzado € nivel bajo del consumidor, como ahorros, crédito de
consumo y servicios de pago. Estas caracteristicas reducen los costos de arranque para las
operaciones de microfinanzas dando como resultado finalmente costos operativos bajos,
distribuidos en un portafolio de servicios.

Encuentre un“ campedn” interno. Las oportunidades de crear y mantener con éxito una
compariia de servicios de microfinanzas se aumentan enormemente con € apoyo personal
de un miembro influyente del equipo directivo del banco. Esta persona puede servir de
enlace entre el banco y la compafiia de servicio, y puede ayudar a definir los papeles de
cada uno en larelacion.

Asigne tareas a la entidad mejor calificada. Los bancos deben hacer lo que ellos hacen
mejor, incluyendo la tesoreria, la contabilidad y las funciones legales. La unidad de
microfinanzas debe enfocarse en sus propias fortalezas comparativas, como metodologia
de crédito y operaciones a nivel de la sucursal. Algunas areas requerirdn de coordinacion
intensa, particularmente recursos humanos y sistemas de informacion. En estas éreas se
pueden reunir ambos lados para complementarse entre si. Por gemplo, € programa de
capacitacion parala gerencia media desarrollado por el banco puede ser personalizado para
microfinanzas por la subsidiaria.

Anticipese a los problemas normales. Una de las dificultades mas comunes tiene que ver
con la competencia interna, ya que las compafias de servicio deben competir por los
servicios con otras subsidiarias o divisiones del banco. Por gemplo, la congestion en las
sucursales puede ocasionar un mal servicio a cliente para los clientes de microfinanzas.
Més generamente, una percepcion interna negativa puede significar que la compafia de
Servicio no recibe atencion prioritaria cuando experimenta problemas.

Cree acuerdos eficaces. Las compaiias de servicio dependen més de los bancos que los
otros model os colaboradores ya que la cartera permanece dentro del banco comercial. Bgjo
este arreglo, la compariia de servicio no puede acceder facilmente a fuentes alternas de
financiacion o de servicios y por lo tanto no puede presionar al banco para que reduzca €
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costo de los fondos o para que aumente la calidad de los servicios. La dependencia crea un
“riesgo moral” ya que una vez la institucion empieza a operar, es demasiado costoso
cambiar a los socios estratégicos. Este problema es muy pertinente para los inversionistas
externos en una compafia de servicio, que deben buscar proteccién a través de contratos a
largo plazo que especifican todas las relaciones y transacciones transparentemente.
Acuerdos claros deben cubrir por o menos los siguientes cuatro articul os.

- El costo de los fondos, incluyendo la posibilidad de compensar e costo de
financiacion en base a los depdsitos de |os micro-clientes.

- Tarifas para & uso hecho por los clientes de la red de la sucursal del banco para €
procesamiento de las transacciones.

- Tarifas paralos servicios suministrados por € banco a la compafiia de servicio (en
areas como recursos humanos, tecnologia de la informacion, servicios legales, etc.).

- Compartir €l riesgo, especialmente e método para calcular las provisiones y como
se distribuirén las pérdidas potenciales.

Un Comentario Final

Empezamos preguntando si los bancos comerciales entrardn y se quedaran en las
microfinanzas finamente. Esta pregunta realmente es una reflexion de una pregunta més
amplia en microfinanzas. ¢es rentable atender & sector microempresarial? S las
operaciones de microcrédito en los bancos se tornan rentables con un retorno agjustado al
riesgo que sea atractivo a capital privado, los bancos comerciales establecidos se
encuentran muy bien posicionados para dominar € sector debido a sus ventgjas en costos,
infraegructuray posicion en el mercado.

Nosotros todavia estamos en las fases tempranas de experimentacion de la banca con las
microfinanzas. Es instructivo recordar que en los afios sesenta cuando un banco regiona
relativamente peguefio introdujo las tarjetas de crédito, su primera experiencia con esta
nueva tecnologia no tuvo mucho éxito. Durante sus primeros afos, € producto no era
rentable. Sin embargo, la experimentacion y la innovacion continua con las tarjetas
llevaron a Bank of América a convertirse @1 uno de los jugadores principales en la
industria bancaria, y a la industria de las tarjetas de crédito a experimentar un crecimiento
explosivo. Actualmente hay mas de mil millones de tarjetas de crédito en los Estados
Unidos.

La demanda de servicios financieros de millones de microempresarios arededor del
mundo, esta ali. Tarde que temprano € suministro también estara ali, con € mercado
fijando € precio y € retorno. Cuando esto ocurra, los bancos estaran entre |os jugadores
principal es.
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Este InSight fue escrito por Cesar LOpez, Vicepresidente del Servicios Financieros de
ACCION vy Elisabeth Rhyne, Vicepresidente Senior de Operaciones e Investigacion
Desarrollo y Politica del Africa, en ACCION International.

La serie InSght de ACCION International esta disefiada para compartir los resultados de
nuestro trabgjo tan rdpida y eficazmente como sea posible con la comunidad de
microfinanzas. La serie resalta las aplicaciones précticas, |os puntos de vista de la politica
y la investigacion continuada de ACCION. Para descargar otras ediciones de InSght
gratis, por favor visite www.accion.org/insight.

Otros titulos en la serie InSght de ACCION incluyen:

- InSight 1: ACCION Poverty Assessment Framework

- InSight 2: Economic Profile for 15 MicroKing Clients in Zimbabwe

- InSight 3: Making Microfinances Transparent: ACCION Policy Paper on Transparency

- InSight 4: Building the Homes of the Poor: Housing Improvement Lending at Mibanco

- InSight 5: Hallazgos del Alcance de la Pobreza: Mibanco, Peru (disponible eninglésy
espafiol)

- InSight 7: Inteligencia de Mercado (disponible en inglés y espafiol)
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