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Resumen

La presente tesina muestra el resultado de las actividades de coordinacién entre el drea de
negocios y drea de Riesgos para la implementacién de 1a Banca Emprendedores en el Banco
de Comercio para la atencion de créditos Microempresa, asi como una evaluacién de sus
resultados, las oportunidades de mejora y recomendaciones. Los resultados muestran el
impacto de la gestion en la implementacion del Modelo, del deterioro y coyuntura del
sector, las oportunidades de mejora se enfocan en las decisiones tomadas en la mitigacion

de los riesgos y las recomendaciones se realizan en base al andlisis de lo antes mencionado.

Palabras clave: microfinanzas, riesgo, modelo de negocios, riesgo operacional,

riesgo crediticio



Abstract

The thesis shows the result of the application of the implementation of the business model and
risks in the Comercio Bank for the attention of microenterprise loans, as well as an evaluation
of its results, opportunities for improvement and recommendations. The results show the
management impact in the implementation of the Model, the deterioration and the conjuncture
of the sector, the opportunities for improvement focus on the decisions taken in risks mitigation

and its recommendations have made based on the analysis of the aforementioned.

Keywords: microfinance, risk, business model, operational risk, credit risk



I INTRODUCCION

1.1. Trayectoria del autor

En el afio 1993, mediante concurso de admision, ingresé a la Facultad de Ciencias
Econdémicas, Escuela Profesional de Economia, de la Universidad Nacional Federico
Villarreal. Los cinco anos en nuestra Alma Mater, fueron de mucha exigencia, pero nos
nutrimos de sélidas bases, no s6lo en lo cognitivo, sino también en experiencias transmitidas
por nuestros maestros y compaieros. Luego de culminar satisfactoriamente a finales del afio

1997, obtuve mi grado de bachiller en el afio 1999.

1.1.1. Memoria descriptiva laboral

1.1.1.1. Empresa : Mibanco — Banco de la Microempresa SA.
Fecha : De diciembre 1998 a octubre 2002
Cargo : Asesor de Negocio Senior

Inicié mis labores profesionales, en Mibanco en el afio 1998, Banco que tenia meses de
formado como tal, producto de la conversion de la ONG Accion Comunitaria. La labor
principal que desempefié fue la de administracion de cartera en la posicion de Asesor de
Negocios Senior en las Agencias de Villa El Salvador y posteriormente la agencia Zarate. El
banco, naci6 para la atencion de la Micro y Pequefia Empresa, y nos capacitaron de manera
adecuada en la Tecnologia Crediticia apropiada para el desarrollo de las Microfinanzas,
mediante el programa de formacion de asesores PFA I en teoria y practica. Logré obtener y
complementar los conocimientos de ventas, evaluacién de créditos, anélisis financiero,
elaboracién y andlisis de estados financieros, entre otros. Laboré en esta institucion hasta

octubre del afio 2002.



1.1.1.2. Empresa : Banco del Trabajo.
Fecha : De febrero 2003 a diciembre 2008
Cargo : Supervisor Regional de Créditos Senior

En febrero del 2003, ingresé a laborar en el Banco del Trabajo en el segmento
Microempresa, haciendo linea de carrera, ocupando posiciones de Evaluador de créditos, Jefe
de Créditos y Supervisor Regional de Créditos Senior, tanto en Lima como en provincias. En
esta entidad inicié el liderazgo de equipos de trabajo, inicialmente con pequefios equipos en
agencias de Lima y Provincias y posteriormente de una region. Logré desarrollar atin mas los
conocimientos de Elaboracion y andlisis de estados financieros de las Micro y Pequefia
Empresas, habilidades directivas, supervision, capacitacion en el modelo de evaluaciéon a

colaboradores tanto de Lima como en Provincia.

Entre las principales funciones desarrolladas, destacan las siguientes:

e Supervisiéon de cumplimiento de politicas de admisién crediticia, seguimiento y
cobranzas. Segmentos Micro Empresa, Pequefia Empresa, Consumo e Hipotecario.
Lima y provincias.

e Participe del proceso de admision de créditos, autonomia de aprobacion.

e Participacion activa en la concepcion, desarrollo e implementacién del nuevo modelo
de negocios del Banco de Trabajo: Proyecto Fénix.

e Capitacion a Administradores, Jefes Zonales, Jefes de Crédito y Evaluadores en

Tecnologia Crediticia, Modelos de Evaluaciéon Comercial y Riesgos Crediticios.

1.1.1.3. Empresa : Banco de Comercio.

Fecha : De diciembre 2008 a Julio 2015



Cargo : Jefe de Riesgos Mype

Cuando me desempefiaba en el Banco del Trabajo, recibi la invitaciéon de liderar el
equipo de Riesgos Mype ante la decision del Banco de Comercio de incursionar en el segmento
de la Micro y Pequefia Empresa, entidad en la que laboré hasta Julio 2015, llegando a contar
con el Nivel de Sub Gerente de la Division de Riesgos — Jefe de Riesgos Mype. Esta posicién

es la que es el objeto del informe de experiencia profesional.

Entre las principales labores realizadas, se destacan las siguientes:

- Lider del proceso de admision, administracion, seguimiento y cobranza de créditos
segmento Micro Empresa, Pequena Empresa y Pignoraticio.

- Elaboracién y seguimiento de politicas para la Banca Mype. Productos: Capital de
Trabajo, Activo fijo, Vehicular, Hipotecario, Leasing, Fianza, etc.

- Supervision a Riesgos y Comercial en los procesos de admision, seguimiento y
cobranza.

- Participaciéon en la Creaciéon e Implementacion del Modelo de Evaluaciéon y
Administracion del Segmento Mype, teniendo a cargo el area de Riesgos Mype.

- Capacitacion a Administradores, Jefes Zonales, Funcionarios de Negocios y Gestores
Comerciales en Tecnologia Crediticia, Modelo de Evaluacion Comercial y Riesgos
Crediticios, tanto en Lima como en las agencias de Provincia.

- Participe del Comité de Riesgos.

- Coordinador y Gestor de Riesgo Operacional, Continuidad de Negocio y Seguridad de

Informacion — Logro ASA, otorgamiento y renovacion.



1.1.1.4. Empresa : Personas y Negocios SAC.
Fecha : De julio 2015 a Julio 2017
Cargo : Gerente de Administracion

En la empresa Personas y Negocios SAC participé como socio y Gerente de

Administracién, realizando como externo para empresas financieras, las siguientes actividades:

Capacitaciones en tecnologia crediticia. Segmentos Consumo, Micro y Pequefia
empresa, Mediana empresa, Créditos individuales, Créditos prendarios.
Optimizacion modelos score y mejora de procesos.

1.1.1.5. Empresa : Caja Municipal de Paita SA.
Fecha : De julio 2017 a junio 2020
Cargo : Gerente de Riesgos

En la CMAC Paita, desempeié la posicion de Gerente de Riesgos, presentaba reporte

directo al Comité de Riesgos y Directorio, contando con un equipo multidisciplinario con el

cual gestiondbamos los diversos tipos de riesgos tales como crediticio, operacional, liquidez y

mercado, reputacional y estratégico.

Entre las principales funciones realizadas, se destacan las siguientes:

Liderar e implementar la gestion y cultura de riesgos en la empresa.

Liderar la gestion de riesgo crediticio, riesgo operacional, liquidez y mercado,
reputacional y estratégico.

Implementacion KRI en Riesgo Crédito, Operacional, Continuidad de Negocio,
Liquidez y Mercado.

Optimizaciéon modelo score y procesos en productos: Consumo, Micro y Pequefia
empresa, Mediana empresa, Créditos individuales, Créditos vehiculares y Créditos
prendarios.

Implementacion cambios normativos, entorno reprogramaciones y modificaciones
regulatorias.

Liderar equipo de riesgos y cobranzas.



10

1.1.1.6. Empresa : Edpyme Credivision SA.
Fecha : De junio 2020 a la fecha
Cargo : Gerente de Riesgos

En Edpyme Credivision, miembro de la red internacional de microfinanzas VisionFund
Internacional, desempefio la posicién de Gerente de Riesgos, Oficial de prevenciéon LAFT y

Oficial de seguridad de informacion.

Entre las principales funciones realizadas, se destacan las siguientes:

- Liderar la gestion integral de riesgos.

- Liderar la gestioén de riesgos prevencion de Lavado de activos y financiamiento de
terrorismo.

- Implementacion KRI en Riesgo Crédito, Operacional, Continuidad de Negocio,
Ciberseguridad, Liquidez, LAFT y Mercado.

- Implementacién producto Crédito a Migrantes.

- Optimizacién modelo score y procesos en productos: Consumo, Micro y Pequeiia
empresa, Créditos individuales y créditos grupales.

- Implementacion cambios normativos, entorno reprogramaciones.

- Implementacion y lider de Cultura de Riesgos.

- Evaluacion sobresaliente y reconocimiento en red Latinoamérica.

1.1.2. Memoria descriptiva certdmenes / eventos

Nombre : Una mirada a la actual situacion de las microfinanzas en el Peru.
Entidad : Estudios Econométrico SAC
Fecha : agosto 2022
Tematica : Microfinanzas

Nombre : Ponente en Seminario Economia y Finanzas.

Entidad : Universidad Nacional de Tumbes



Nombre

Nombre
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Fecha : octubre 2021

Temdtica : Gestion Integral de Riesgos

Ponente en Conferencia Gestion de Riesgos en Microfinanzas.

Entidad : Estudios Econométrico SAC
Fecha : agosto 2021
Tematica : Riesgos, microfinanzas

Ponente en Seminario Internacional “Gestion de Riesgos en

Instituciones de Microfinanzas”.

Nombre

Entidad : Universidad Cesar Vallejo
Fecha : setiembre 2018
Tematica : Gestion Integral de Riesgos, Microfinanzas

Ponente en Congreso “Auditoria Interna, Control Interno y Riesgos

en Microfinanzas”.

Nombre

Entidad : Escuela Internacional de Estudios Gerenciales
Fecha : mayo 2018
Tematica : Riesgo Crediticio, buenas practicas.

Ponente en Congreso Internacional de Riesgo Crediticio.

Entidad : Escuela Internacional de Estudios Gerenciales

Fecha : noviembre 2015
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Tematica : Riesgo Crediticio, buenas practicas y modelos de negocio

en gestion de riesgo de crédito.

Nombre : Ponente Conferencia Ciclo de Conferencias sobre Lineas de

Especializacion Administrativa.

Entidad : Universidad Nacional Tecnolégica del Cono Sur de Lima
Fecha : marzo 2012.
Tematica : Alternativas de Especializacion administrativa.
Nombre : Invitado como Especialista en TV y Radio.
Entidad : Panamericana Television (Buenos Dias Pert), Television

Nacional del Perd (Pulso Econémico), Wilax, Radio Programas del Perd, Radio

Nacional.

Fecha : Afos 2012y 2013

Tematica : Riesgo de Sobreendeudamiento y Créditos para las
Mypes.

1.2. Descripcion de la empresa

El Banco de Comercio empez6 sus operaciones en el afio 1967 como Banco Peruano
de la Construccién. Luego, en el afio 1999, por Junta General de Accionistas, se fusiona el
Banco de Comercio y Financiera Regional del Sur, ambas de propiedad de la Caja de Pensiones

Militar Policial (CPMP). Luego de una reorganizacion, en septiembre del 2004 se conforma el
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nuevo Banco de Comercio, asi como la Administradora Del Comercio, para el manejo de la
cartera pesada. En el 2015, el Banco de Comercio contaba con una participacién de 99.9998%
en INVERPECO, formando el Grupo Econémico Banco de Comercio, que pertenece a la Caja
de Pensiones Militar Policial (CPMP), entidad encargada de la administracién de los fondos

previsionales y pago de prestaciones.

El Banco de Comercio, desarroll6 con éxito los productos destinados a la atencién del
personal de Fuerzas Armadas y Policiales, contando con el producto estrella el descuento por
planilla, desarrollando toda la tecnologia crediticia y soporte para el desarrollo de este
segmento, desde la admision, seguimiento y cobranza. Este producto de descuento por planilla
fue el de mayor desarrollo en el cual el Banco de Comercio conté con liderazgo por varios
afios, sin embargo, era un segmento que contaba con amenazas dado el ingreso y/o crecimiento
de competencia, las mismas que desarrollaban estrategias especificas para incrementar su
participacion de mercado, basadas principalmente en ampliacion de plazos y reduccidn de tasas
de interés. Ante estas amenazas, entre otros, la necesidad de contar con una Banca Mype fue
considerada por el Banco de Comercio en los Planeamientos Estratégicos realizados en los
ejercicios 2007 y 2008, como una forma de diversificar la Cartera, encontrar nuevos negocios
que generen mayores margenes de contribucion y cerrar el circulo para atender las diversas
necesidades de financiamiento de las familias en el Peru, ya que el Banco contaba como
objetivo estratégico también ser “El banco de La Familia”.

En este escenario, el planteamiento de la Banca Mype recogié muchas de las
experiencias en las Areas Comerciales y de Riesgos que se habfan empleado con éxito en las
Microfinanzas en el Peru, cuya Industria se encontraba cercana a cumplir los 30 afios, por lo
que se trataba de un Sector Maduro y consolidado a pesar de que la penetracion de mercado en

conjunto no superaba el 30%, ello debido al bajo nivel de bancarizacién que hay en nuestro
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pais, el sector del mercado atin ofrecia posibilidades de ingreso, las barreras de ingreso no eran
ni son altas en el sector, y se contaba con expectativas de ingreso de nuevos competidores a

dicho sector.

El proceso de implementacion de la Banca Emprendedores, se inici6 a fines del afio
2008 con un piloto desarrollado en Lima, agencia Lampa, y posteriormente se masificé en otras

agencias de Lima y provincias.

Con la implementacion, se pudo aplicar la tecnologia crediticia especializada en

Microfinanzas, con la limitacion de los recursos de la entidad.

1.3. Organigrama de la empresa

Para el 2015, el Banco de Comercio contaba con la estructura descrita en el cronograma,
la misma que estaba lideraba por el Directorio y Gerencia General, que tenia a cargo entre otras
Divisiones y Departamentos, la Division de Riesgos que contaba con varios Departamentos,
entre ellos el Departamento de Riesgos Mype, que se encuentra analizado en el presente

informe.



Figura 1

Organigrama del Banco de Comercio 2015
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1 .4.

16
Areas y funciones desempeiiadas

Dentro de las funciones realizadas el Departamento de Riesgos Mype, que se

encontraba en la Division de Riesgos, tenemos:

a)

b)

c)

d)

g

h)

)

k)

Comunicacién con dreas relacionadas de metodologia de trabajo.

Elaboracién de manuales y procedimientos para la apertura, implementacion,

seguimiento y control del drea.
Contratacion de personal con perfil necesario para desarrollar las labores especificas.

Liderar la implementacién en los sistemas informéticos de las principales reglas de

Core de Negocio.

Liderar el proceso de admision de clientes.

Liderar el proceso de seguimiento de clientes.

Implementacion de equipo especializado de Analistas de Riesgos.
Implementacion de equipo especializado de cobranzas.

Capacitacion y certificacion a personal comercial y de riesgos en analisis crediticio,

provisiones y anélisis de estados financieros.

Coordinador y Gestor de Riesgo Operacional, Continuidad de Negocio y Seguridad de

Informacion.

Participacion mensual en Comité de Riesgos con Directores de la Institucion.
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II. DESCRIPCION DE UNA ACTIVIDAD ESPECIFICA

El trabajo a desarrollar para sustentar la experiencia profesional, se basa en la
implementacién del MODELO “BANCA EMPRENDEDORES” que coordina las labores del
area de negocios con el drea de riesgos mype. La Banca Emprendedores, naci6 para la atencion
de los emprendedores de los segmentos de la Micro y Pequeiia Empresa, participé de manera
directa liderando el Departamento de Riesgos Mype desde diciembre del afio 2008 hasta Julio

del afio 2015.

2.1.  Sustentacion tedrica y justificacion del trabajo profesional

El sector de las Microfinanzas, se encuentra conformado por entidades tales como
Bancos, Financieras, Edpyme, Cajas Rurales, Cajas Municipales, Cooperativas y ONG; estas
entidades cuentan con la particularidad de contar con una tecnologia crediticia que permite

evaluar a los empresarios de la Micro y Pequefia Empresa.

Inicialmente las ONGs y Cooperativas fueron las entidades dirigidas a la atencion de
este segmento, sin embargo, los bancos fueron atraidos por este segmento considerando la

existencia de altos margenes de utilidad.

Como antecedente histérico del desarrollo de las microfinanzas en el Perd tenemos el
desarrollo de las Cooperativas, y como pionero tenemos al padre Daniel Mc Lellan, quien,
entre otras labores loables de desarrollo de Cooperativas, propuso la creacién de la Oficina
Central de Cooperativas Parroquiales en el afio1958, un afio mds tarde este organismo ya

supervisaba las actividades de 14 cooperativas.
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En el Peru los bancos incursionaron en el afio 1998 con Mibanco (fecha de creacién),
suméndose a las entidades como Cooperativas, Cajas municipales, Cajas rurales, Edpymes y
ONG's; esta incursion de los bancos fue ddndose de manera progresiva disputdndose mercados
donde se encontraban pioneras algunas entidades; esto sumado a la “liberalizacion de zonas”
de Cajas Municipales llevé a una oferta agresiva de las entidades hacia un mismo mercado

orientado a zonas urbanas.

Es asi como llegamos a un entorno de una oferta agresiva concentrada en zonas urbanas
de la mayoria de entidades, y desde la otra arista por el lado de la demanda, a clientes con
mayor conocimiento del manejo bancario, sin ser sinonimo de “cultura financiera”. Las
entidades, en busqueda de incrementar su participacion de mercado, buscaron varias estrategias
comerciales, en algunos casos incrementaron el crédito promedio perdiendo la atencion del
mercado objetivo y/o atendiendo con tecnologias inadecuadas segmentos como Pequefia y
Mediana Empresa. Otras entidades, centraron la atencién en zonas urbanas, las mismas que se
encontraban expuestas a sobre oferta. Se generaron también campafias de reduccion de tasas
de interés, con campaiias de créditos pre aprobados, relajando en algunos casos las politicas de
otorgamiento de créditos.

Los clientes al estar expuestos a esta sobre oferta, muchas veces tomaron varios créditos
sin contar con la capacidad de pago necesaria, ocultando o distorsionando informacién, en
algunos casos.

Es en este entorno donde se desarrollé los anos 2010-2015, con reduccion de tasas de
interés de las entidades con el fin de captar y retener clientes, sumandose a problemas de
morosidad, reducciéon de margenes, incremento de los niveles de provisiones y sobre
endeudamiento; sin embargo, el Pert siendo calificados como el mejor entorno para hacer

microfinanzas, segiin el Banco Mundial, a través de su estudio anual “El Microscopio”, al 2016.
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El Banco de Comercio, al ingresar al segmento a fines del 2008, disefié un modelo que
generaba la posibilidad de crecimiento rdpido cuidando el apetito por riesgo. El Modelo de
Negocio planteado, que podemos conceptuarlo como la forma que se disefi6 para laborar en el
logro de objetivos, era de cogestién entre las Areas Comercial y de Riesgos Mype, lo que
contribuiria a minimizar el Riesgo del negocio y generar sinergias necesarias para el
crecimiento proyectado para los préximos 05 afios, sumado a ello se contaba con personal con
una experiencia demostrada en el Sector que garantizaba un aprendizaje de muy corto plazo de

nuestro Modelo Comercial y de Riesgos.

La Banca Emprendedores, se constituy0 para satisfacer de manera integral las
necesidades financieras de los clientes Microempresarios, constituyéndose como la opcién més
conveniente por la Atencion personalizada, con rapidez dentro de los pardmetros del mercado
y precios Competitivos. El Portafolio de productos que ofrecia la Banca Emprendedores no
sOlo se centraba en el financiamiento al negocio del cliente, también estaba dirigido a satisfacer
las necesidades de Desarrollo Personal y de su Familia. Contribuia a la labor del Banco en su
funcién de Responsabilidad Social ya que realizaba las labores de Asesoria y Capacitacion a
los clientes, como colateral al crédito y adicionalmente se cumplia la labor de Bancarizacion

al segmento superior de subsistencia, generando fidelizacion y cartera exclusiva.

La Microempresa en el Peru tiene segmentos de mercado identificados por su nivel de
acumulacion, el segmento de subsistencia, de Crecimiento y Consolidado o promovible. El
Segmento de mayor competencia por los Bancos es el Consolidado y luego el de Crecimiento;
las Cajas Municipales, Edpymes y las Instituciones de Microfinanzas en general se han
enfocado en el segmento de Subsistencia y el de crecimiento. El Banco de Comercio identificé
como una oportunidad la Capa superior del segmento de Subsistencia hacia el segmento de

crecimiento.



20

En el Segmento de Subsistencia se determind la necesidad de contribuir con la
Bancarizacién generando clientes exclusivos y de alta fidelidad con el Banco de Comercio y
en el Segmento de Crecimiento compitiendo directamente con Cajas Municipales, Edpymes,

los Bancos Financiero, Interbank, las Financieras Edyficar y CrediScotia.

2.2. Marco conceptual

2.2.1. Modelo de Negocios

Podemos definir Modelo de Negocio como la forma de operar de la empresa, la forma
de trabajo, de generar valor y de hacer negocios en busqueda de la satisfaccion del cliente y de
los objetivos de la empresa. Este modelo de negocios debe estar alineado a la mision, vision y

objetivos estratégicos.

Robbins y Coulter (2010) sefiala que el Modelo de Negocio, que es simplemente la
manera en que la compaiiia va a ganar dinero. El modelo de negocio se enfoca en dos factores:
(1) si los clientes valoraran lo que produce la compaiiia, y (2) si la compaifiia puede ganar dinero

produciéndolo.

2.2.2. Sistema Financiero

Instituto Peruano de Economia (2013) El sistema financiero se encuentra comprendido
por el conjunto de instituciones, intermediarios y mercados donde se canaliza el ahorro hacia
la deuda (o inversiones). Con este objetivo, existen dos mecanismos para cumplir con el

traslado de recursos: las finanzas indirectas y directas.
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Rodolfo Minzer (2006) sefiala que América Latina se caracteriza por tener una
diversidad institucional en la que coexisten varios tipos de instituciones financieras que
canalizan microcrédito, que se pueden clasificar en 1) Organizaciones no gubernamentales
(ONG); 2) las cooperativas y uniones de crédito y 3) los bancos y las instituciones financieras

no bancarias.

La definicién de las Empresas del Sistema Financiero en Perd, se encuentra en La Ley
General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros (Ley de Banca) Articulo 282, en las
cuales define a las siguientes: a) Empresa bancaria, b) Empresa Financiera, ¢) Caja Municipal
de Ahorro y Crédito, d) Caja Municipal de Crédito Popular, e) Entidad de Desarrollo a la
Pequena y Micro Empresa — EDPYME, f) Empresa de arrendamiento financiero g) Empresas
de factoring, h) Empresas Afianzadora y de Garantias, i) Empresas de Servicios Fiduciarios

g) Cooperativas de ahorro y crédito.

Trivelli (2015) “Dentro de las entidades no reguladas que trabajan con la microempresa
tenemos a las ONG (Organismos No Gubernamentales), cuyas tecnologias crediticias aplicadas
estdn mds asociadas con los grupos solidarios y los bancos comunales (donde el mercado meta
es el de muy bajos ingresos y, en especial, las mujeres), aun cuando también hay modalidades

de crédito individual”.

Conger e Inga (2009) Muchas organizaciones no gubernamentales operan programas
de microfinanzas como su programa central 0 como uno mds de sus programas de servicios.
En el Pert las ONG mds importantes son programas de microfinanzas son miembros de
COPEME. Asociacion gremial que promueve la pequefia y microempresa. Estas ONG se
autorregulan con la asistencia de COPEME, que les presta asesoria sobre estdndares

internacionales en buenas practicas y buen gobierno para el sector de las microfinanzas.
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2.2.3. Microfinanzas - Microcréditos.

Los términos de microfinanzas y microcréditos son términos que en muchos casos se
toman como sinénimos de manera errénea, incluso para muchos autores especializados o
algunas veces originadas por traducciones inadecuadas. Dada las investigaciones realizadas y
la experiencia del tema, se podria afirmar que las Microfinanzas es el conjunto de herramientas,
servicios y tecnologia especializada a un segmento llamada Microempresa o unidades
familiares en la base de la pirdmide. El microcrédito se incluye dentro de las microfinanzas, la
misma que abarca adicional al microcrédito al microahorro y los microseguros. Se indica que
es especializado por que difiere de las formas tradicionales de otorgar préstamos, generar

ahorro y de contar con cobertura de seguros.

Revisando la bibliografia podemos identificar varios conceptos, entre ellos tenemos los

siguientes:

Mena (1997) Los Microcréditos es el conjunto de Tecnologias Crediticias y
Experiencias que permiten evaluar a Micros y Pequefias Empresas para el otorgamiento de
créditos, los mismos que permitirdn cubrir las necesidades de financiamiento de Capital de
Trabajo, Adquisicion de activos, adquisicion o mejoramiento de vivienda y/o Consumo. Difiere
de las Finanzas Tradicionales principalmente por la informalidad del segmento que no permite
contar con libros contables para una evaluacion “tradicional”. El concepto de microfinanzas se
refiere a la provision de servicios financieros como préstamos, ahorro, seguros o transferencias
a hogares con bajos ingresos. Entre estas posibilidades, la mayoria de las instituciones del

sector se ha dedicado al microcrédito.
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El padre de las Microfinanzas, reconocido a nivel internacional, es MUHAMAD

YUNUS, dentro de todos los mensajes y ensefianzas recibidas tenemos el siguiente mensaje:

"El dnico mensaje es que la pobreza en el mundo es una creacion artificial. No es parte
de la civilizaciéon humana, y podemos cambiar la situacién. Lo tnico que debemos hacer es

redisefiar nuestras instituciones y politicas, y no habra personas que sufrirdn de pobreza".

Otro escenario importante de debate, son los congresos, en el congreso Internacional

de Microfinanzas realizado en el 2002 se indicé lo siguiente:

“Millones de personas en los paises en desarrollo buscan superarse a través de pequefias
actividades productivas y comerciales de manera informal. Inmerso en la economia informal
se encuentra el pequefio crédito que viabiliza recursos generando desarrollo y crecimiento en
cada uno de esos pequefos negocios. En conjunto esos pequefios negocios forman los grandes

segmentos de microempresarios, las sociedades y los pueblos”.

Torre (2012) “El microcrédito tiene por objetivo otorgar préstamos a los pobres que
carecen de activos, y por tanto de garantias tal como se entiende en los circuitos financieros
convencionales, a fin de que puedan emprender actividades por cuenta propia que generen
ingresos y les permitan mantenerse a si mismos y sus familias. Este instrumento es mucho mas
que prestar una pequefia cantidad de dinero, es la oportunidad para que muchas personas

puedan explotar sus potenciales”.

2.2.4. Préstamo / Crédito.

Es comun que los términos préstamo y crédito se tomen como sinénimos, incluso los

nombres comerciales de los productos financieros cuentan con esta definicion de manera
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errada, que es indispensable aclararla, un préstamo es la operacién financiera en la que una
entidad o persona (el prestamista) entrega otra (el prestatario) una cantidad fija de dinero al
comienzo de la operacion, con la condicion de que el prestatario devuelva esa cantidad junto
con los intereses pactados en un plazo determinado. La amortizacién (devolucién) del préstamo
normalmente se realiza mediante unas cuotas regulares (mensuales, trimestrales, semestrales)
a lo largo de ese plazo. Por lo tanto, la operacion tiene una vida determinada previamente. Los

intereses se cobran sobre el total del dinero prestado.

Un crédito es la cantidad de dinero, con un limite fijado, que una entidad pone a
disposicion de un cliente. Al cliente no se le entrega esa cantidad de golpe al inicio de la
operacion, sino que podra utilizarla segin las necesidades de cada momento, utilizando una
cuenta o una tarjeta de crédito. Es decir, la entidad ird realizando entregas parciales a peticion
del cliente. Puede ser que el cliente disponga de todo el dinero concedido, o sélo una parte o
nada. Sélo paga intereses por el dinero del que efectivamente haya dispuesto, aunque suele
cobrarse ademds una comisién minima sobre el saldo no dispuesto. A medida que devuelve el

dinero podrd seguir disponiendo de mds, sin pasarse del limite.

Los créditos también se conceden durante un plazo, pero a diferencia de los préstamos,

cuando éste se termina se puede renovar o ampliar.

Quispe (2012) En relacion al costo del crédito, las empresas especializadas en
microfinanzas enfrentan costos més altos al procesar créditos de montos pequefios dirigidos a
clientes sin historial crediticio, lo cual se traduce en un mayor costo de estos créditos, aunque
con un nivel sustancialmente menor que el de un prestamista informal. Un crédito a la
microempresa de un intermediario formal tiene una tasa de interés promedio de 32 por ciento,
mientras que los intermediarios no regulados como Organizaciones No Gubernamentales,

Cooperativas de Ahorro y Crédito y prestamistas informales, cobran tasas de interés entre 69%
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y 588% al afio (segun el “Estudio cuantitativo para conocer la percepcion sobre la capacidad
de endeudamiento de la poblacién de Lima Metropolitana” realizado por la Universidad San

Ignacio de Loyola).

2.2.5. Clasificacion del deudor por destino de crédito.

En funcién a la Resolucidon SBS 14353-2009 estable la clasificacién del deudor por tipo
de crédito en ocho categorias, las mismas que se mencionan segun la norma referida (en
resumen): créditos corporativos, créditos a grandes empresas, créditos a medianas empresas,
Créditos a pequefias empresas, Créditos a Microempresas, créditos consumo revolvente y no

revolvente e hipotecarios para vivienda.

En el presente trabajo, al centrarnos en Banca Emprendedores, definimos las categorias
siguientes, segun la Resolucion N° 14353 Superintendencia de Banca Seguros y AFP (SBS,

2010):

2.2.5.1. Créditos a pequeiias empresas

Créditos otorgados a personas naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el
sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda) es superior a S/. 20,000

pero no mayor a S/. 300,000 en los dltimos seis (6) meses.

2.2.5.2. Créditos a microempresas
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Créditos otorgados a personas naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el
sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda) es no mayor a S/. 20,000

en los ultimos seis (6) meses.

2.2.5.3. Créditos de consumo revolvente

Créditos revolventes otorgados a personas naturales, con la finalidad de atender el pago

de bienes, servicios o gastos no relacionados con la actividad empresarial.

2.2.5.4. Créditos de consumo no-revolvente

Son aquellos créditos no revolventes otorgados a personas naturales, con la finalidad

de atender el pago de bienes, servicios o gastos no relacionados con la actividad empresarial.

2.2.5.5. Créditos hipotecarios para vivienda

Créditos otorgados a personas naturales para la adquisicion, construccidn, refaccion,
remodelacion, ampliacion, mejoramiento y subdivision de vivienda propia, siempre que tales

créditos se otorguen amparados con hipotecas debidamente inscritas.

2.2.6. Clasificacion Crediticia del Deudor
La Resolucién SBS 11356 — 2008 muestra las categorias de clasificacion crediticia del

deudor de la cartera de créditos, las mismas que son:

CATEGORIAS DE CLASIFICACION CREDITICIA. El deudor ser4 clasificado de

acuerdo a las siguientes categorias, para la Banca Minorista (Pequefia empresa, micro empresa,
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consumo revolvente y no revolvente), donde se encuentra el segmento que estamos

analizando(SBS, 2008):

“CATEGORIA NORMAL (0) Son aquellos deudores que vienen cumpliendo con el
pago de sus créditos de acuerdo a lo convenido o con un atraso de hasta ocho (8) dias

calendario.

CATEGORIA CON PROBLEMAS POTENCIALES (1) Son aquellos deudores que

registran atraso en el pago de sus créditos de nueve (9) a treinta (30) dias calendario.

CATEGORIA DEFICIENTE (2) Son aquellos deudores que registran atraso en el pago

de sus créditos de treinta y uno (31) a sesenta (60) dias calendario.

CATEGORIA DUDOSO (3) Son aquellos deudores que registran atraso en el pago de

sus créditos de sesenta y uno (61) a ciento veinte (120) dias calendario.

CATEGORIA PERDIDA (4) Son aquellos deudores que muestran atraso en el pago

de sus créditos de mas de ciento veinte (120) dias calendario”

2.2.7. Riesgo.

Lawrence y Chad (2016) Es la posibilidad de ocurrencia de un evento que origine una
desviacion de los resultados planeados, combina las variables amenaza y vulnerabilidad.

“Posibilidad de que los resultados reales difieran de los esperados”

En un entorno dindmico, con volatilidad de precios, variaciones econémicas, entre
otros factores, el riesgo de que no se cumpla con los objetivos planteados es cada vez mayor,

en tal sentido es de suma importancia administrar de manera adecuada y especializada los
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riesgos en funcidn a su tipologia, contando para ello con buenas practicas, instrumentos de

medicién y gestion de riesgos cada vez mds sofisticados.

Para realizar una adecuada gestion de riesgos, debemos tomar en cuenta las siguientes

recomendaciones:

- Medir, monitorear y controlar las exposiciones que puede presentar la entidad.
- Compromiso de la organizacién, desde la alta Direccién en la definicion de estrategias
y politicas generales orientados hacia una cultura de riesgos.

- Independencia en la gestion de riesgos

2.2.7.1. Riesgo de Crédito.

(SBS, 2006) El riesgo de que el deudor o la contra-parte de un contrato financiero no

cumpla con las condiciones del contrato.

Cuando la empresa otorga crédito a sus clientes, asume un riesgo de crédito, el cual hay
que dimensionar analizando la atomizacién de la cartera, existencia de cuentas morosas sin
provisionar, historial de pagos (protestos por girador), coberturas que pueda tener la empresa

garantias, CDE, etc.).

2.2.7.2. Riesgo Operacional.

Es la probabilidad de ocurrencia por un evento por los factores de personas, procesos,

tecnologia y desastres naturales.



29
2.2.8. Sobre-endeudamiento.

Checkley (2003) Se dice que la empresa estd muy endeudada cuando la proporcion de
dinero prestado es elevado si se compara con el valor neto de la empresa y poco endeudada en

la situacion contraria.

2.2.9. Provisiones.

Dermine (2002) Las provisiones para riesgos de créditos representan la reduccion en el
valor de un préstamo debida a la posibilidad de que se produzcan un fallido. Las provisiones

se contabilizan como un gasto en la cuenta de resultados del periodo en que se producen.

Provisiones genéricas.

Se constituyen como medida preventiva al generarse los desembolsos en categoria

normal.

Provisiones Especificas

Se realizan las provisiones especificas cuando un crédito presenta categoria distinta a

normal, es decir, los créditos con atraso.

Provisiones pro-ciclicas.

Las empresas deberdn constituir las provisiones pro ciclicas para la cartera en Categoria

Normal, cuando se presente alguna de las siguientes situaciones:

El promedio de la variacién porcentual anualizada del PBI de los dltimos 30

meses pase de un nivel menor al 5% a uno mayor o igual a este umbral.
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Cuando el promedio de la variaciéon porcentual anualizada del PBI de los
ultimos 30 meses se encuentre por encima de 5% y el promedio de la variacion
porcentual anualizada del PBI de los tdltimos 12 meses sea mayor en 2 puntos

porcentuales a este mismo indicador evaluado un afio antes.
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III. APORTES MAS DESTACABLES A LA EMPRESA

3.1. Metodologia y técnicas especificas utilizadas

Las metodologias utilizadas para la evaluacién del negocio y la implementacién del

modelo de riesgos, son las siguientes:

Metodologia de cdlculo de provisiones:

A fin de determinar el monto de provisiones a ser presupuestado (afios 3 y 4 de la Banca
Emprendedores), se realizd un andlisis de tendencias del comportamiento de la cartera,

trabajando con la siguiente metodologia:

Objetivos

Estimar el monto de provisiones: Genéricas, Especificas y Pro ciclicas para la Banca
Emprendedores, a través de una metodologia de Analisis de Tendencia de los resultados de la

propia cartera.

Determinar la Tendencia del Saldo de Deuda, Prov. Especifica por Deterior y

Alineamiento.

Determinar la Tendencia de la Cartera Atrasada, y como resultado, la evolucién de la

Morosidad.

Determinar el comportamiento de la cartera clasificada en Normal.
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Definiciones

Tendencia: es un patrén de comportamiento de los elementos de un entorno particular

durante un periodo. En términos del andlisis técnico, la tendencia es simplemente la direccion

o rumbo del mercado.

Provisién Genérica: Las provisiones genéricas son aquellas que se constituyen, de
manera preventiva, sobre los créditos directos y la exposicion equivalente a riesgo crediticio

de los créditos indirectos de deudores clasificados en categoria Normal.

Provisién Especifica: Las provisiones especificas son aquellas que se constituyen sobre
los créditos directos y la exposicion equivalente a riesgo crediticio de los créditos indirectos de

deudores a los que se ha clasificado en una categoria de mayor riesgo que la categoria Normal.

Regla pro ciclica: Medida que hace que a la tasa de provision correspondiente a la

categoria de riesgo Normal se afiada un componente adicional.

Figura 2

Tendencias del Saldo de Deuda, periodo 2010 al 2012, serie mensual
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De acuerdo a la tendencia de los dltimos afios analizados
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Se grafica la tendencia del Saldo de Deuda mensual, el cual de acuerdo a la funcién que

mejor explica la grafica de los valores reales, se realiza un prondstico para los meses futuros.

La funcién que mejor explica la tendencia, estadisticamente tiene el mayor R2
(coeficiente de determinacién mide la proporcién de variabilidad total de la variable

dependiente respecto a su media que es explicada por el modelo de regresion.

Tendencia provision especifica por deterioro y alineamiento:

La provision por deterioro se incrementa en funcién a la migracion de calificacion de
los clientes, por ejemplo, al pasar de tramos de normal a CPP (9 a 30 dias, tasa de 5%),
Deficiente (31 a 60 dias, tasa de 25%), Dudoso (61 a 120, tasa de 60%) o pérdida (mayor a 120
dias, tasa de 100%). Estos tramos y tasas de provision corresponden a créditos sin garantia y
en el segmento minorista, que eran caracteristicas del segmento. Los incrementos de estas
provisiones afectan de manera negativa al estado de resultados, por lo que se realiza gestién

para el control de las mismas.
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Figura 3

Provision por deterioro / Saldo de deuda, periodo enero 2010 a Diciembre 2012. Serie mensual
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Tomado de: Reportes anual 2012 Banca Emprendedores Banco de Comercio. Departamento de Riesgos

La provision por alineamiento se presenta cuando el cliente cuenta con endeudamiento

mayor a 20% en calificacion dudoso o pérdida (en otras entidades), de manera individual o
conjunta de su total de endeudamiento; cuando se presenta esta situacion se debe alinear la
calificaciéon hasta un nivel de discrepancia, con el nivel de provisiones correspondiente. El
nivel de discrepancia consiste en que si presenta calificacion en pérdida se podria alinear a la
misma calificacién pérdida o una menor, que en ese caso seria dudoso. Esta provision también
genera un impacto desfavorable en los estados financieros, por lo que en la etapa de admision
y seguimiento se debe realizar gestion para no admitir clientes con excepciones por calificacion

o comportamiento desfavorable, por la alta probabilidad de repetir este comportamiento.
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Figura 4:

Provision por alineamiento y saldo de deuda, desde enero 2010 a diciembre 2012
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Tomado de: Reportes anual 2012 Banca Emprendedores Banco de Comercio. Departamento de Riesgos

De acuerdo a la Tendencia de la Prov. Esp. Por Deterioro y Alineamiento, se puede
generar dos ratios por mes: Prov. Det/ Saldo Deuda y Prov. Alin. / Saldo Deuda; Utilizando

para el resultado de Prov. Especifica por Deterior y Alineamiento el promedio del dltimo afio

de cada ratio.

3.2. Metodologia de Riesgo Operacional:

Riesgo Operacional es la posibilidad de pérdidas por cuatro factores: Procesos,

personas, tecnologia y desastres naturales, en tal sentido, para la implementacion del Modelo
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de Negocios Riesgos, se realizd la evaluacion de los posibles riesgos operacionales. Se muestra

a continuacién, en resumen, la matriz resultante de identificacion de Riesgos Operacionales:

Tabla 1:

Riesgos Identificados

Colusion del personal del banco, con los clientes.

INHERENTE

Controles Existentes

Control dual Analsita de riesgos y

Matriz de Evaluacion de Riesgos Operacionales en procesos de banca Emprendedores
RIESGO

RIESGO
RESIDUAL

ACTIVIDADES DE
MITIGACION

derivadas por imcumplimiento de reglamentos.

informacion actualizada.

R Fraude Interno aic Funcionario de Negocios. EEEEEs

R2 Accpnes u operaciones realizadas sin facultades Alto Contr_ol du_al Analsita dg riesgos y Moderado
autorizadas. (Fraude Interno) Funcionario de Negoxcios.

R3 Multas y sanciones de organismos reguladores Capacitacion constante, revision e MeskiEds

(Fechas de Pago).

banca.

Revision dual en el proceso, Sisterna que genere
R4 |Contingencias en la ejecucion de cobros. Moderado |elaboracién de cronogramas viaj Bajo alertas que g
excel. i
R5 |Términos y condiciones ofrecidas no cumplidos. Alto Experlgﬁgla, Capacitacién y Bajo
supervision constante.
Baja efectivi fici i I i n q
Re |Baae e(l:tlwdad y eficiencia de los sistemas de Bajo Bajo
informacion.
Pérdida o degradacién de informacién contenida en las
R7 |bases de datos, por la falta de mecanismos de Bajo Bajo Carpeta Compartida
seguridad fisica y logicos.
Inadecuado seguimiento de la cartera por retraso de Control manual realizado en excel
R8 |informacioén derivada de la inoportuna periodicidad de Alto elaborado por cada funcionario y por| Bajo
los respectivos reportes generados via sistema. el analista de riesgos.
Inadecuado seguimiento del flujo del cliente por la ) . .
. . . . . Se tiene previsto y se ha pedido se .
R9 |inexistencia de un sistema que genere alertas sobre el Bajo . Bajo
o implemente en el core.
estado del crédito.
La carga de trabajo en la distribucién de tareas esta . . .
. . Carga de trabajo basada en los . Realizar un analisis
R10 |basada en la experiencia del personal encargado de Alto X Bajo P
s ratios del mercado. técnico
esta actividad.
La planificacion se realiza en excel, puede ser
R11 |manipulada o eliminada si no ha sido elaborada en una Alto Bajo carpeta compratida
carpeta compartida.
Prospectos de
R12 |Personal insuficiente en relacién a los objetivos. Bajo Bajo gestgros Y .
funciponarios a nivel
nacional
Considerar a un cliente persona juridica cuando es
R13 |persona natural con nombre comercial, al momento de Bajo Bajo Revision dual
la apertura de la cta.
Control dual Analsita de riesgos y
R14 Se podrian flltr_ar por_ procesos !nadecuados pers_onas VeakiEas Funcionario de l\_leg(_)lxuos, Bajo procesos
que tengan la intencién de realizar lavado de activos. cosntante capacitacion sobre lavado
de activos.
Elaborar informacién financiera con errores u omisiones
significativas, que conlleven a resultados positivos Check del analista de riesgos al file a
R15 o Alto ; N . Bajo
aprobando créditos que no estan basados en los| del funcionario, visita del negocio.
estandares establecidos.
R16 Perdlc_ia de cll_elntes derivada de retraso en el proceso| Alto Bajo
de la informacién.
Informacién brindada al cliente puede ser deficiente. . Perfil .de Eumqqnanos (_:on .
R17 Bajo experiencia minimo 4 afos en Bajo

Tomado de: Informe Evaluacién Riesgo Operacional 2008 Banca Emprendedores Banco de Comercio. Departamento de Riesgos
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3.3. Desarrollo de la Banca Emprendedores en el Banco de Comercio

La Banca Emprendedores inici6 sus actividades a fines del afio 2008 mediante un
piloto desarrollado en la Agencia Lampa, la misma que fue sede de la principal fuerza

del personal Comercial y Jefaturas.

Se contraté personal con experiencia en el segmento, con la conviccién de que al
contar con experiencia se mitigaba el riesgo de crédito y se crecia de una manera muy

rapida.

Luego de una etapa de piloto, se ampli6 la atencién a otras agencias tales como,
Piura, Arequipa, Faucett, Santa Anita, Villa el Salvador, Iquitos, Jesus Maria y
Miraflores, utilizando las agencias de la red ya establecida. Salvo la Agencia Villa El

salvador, no se aperturaron agencias orientadas a la atencion del segmento.

El modelo de negocios utilizado para la atencion del segmento estaba conformado
por un control dual entre el Departamento de negocios y el Departamento de riesgos; el
area de negocios estaba conformado por la Gerencia de Negocios, Zonales que atendian
dos grupos de agencias, los administradores que estaban distribuidos en las Oficinas con
reporte matricial, los Funcionarios que eran los encargados de realizar las evaluaciones,
equipo de ventas con reporte a los Funcionarios mediante equipo de trabajo. El area de
Riesgos, estaba conformada por un Jefe de Riesgos Mype con reporte al Gerente de
Riesgos del Banco, un zonal de riesgos, un equipo de analistas de riesgo crediticio que
se encargaban en la admision de la revision de solicitudes de crédito en funcién a los
montos, asi como de la supervision post desembolso; en una etapa, también se contd con
un equipo de recuperaciones exclusivo de la Banca Emprendedores, con un equipo de

gestores de recuperaciones, una jefatura con reporte a Jefatura de Riesgos Mype.
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En el afio 2013 se determind, dada la crisis del sector, la limitacion de las

colocaciones en todos los segmentos, llegando a Julio 2015 con el cierre total de la Banca.

En funcién a lo indicado, revisaremos algunos resultados de la Banca Mype con

informacion hasta el cierre de afio 2014.

En relacion a la calificacién por tipo de crédito, en funcién a la informacion
publica de la SBS, periodos 2009 — 2014, revisamos los siguientes comparativos de
segmento Microempresa en Banco de Comercio con Banca Multiple y total Cajas

Municipales, dado su mercado objetivo.

En el comparativo del segmento Microempresa en calificacion normal (0), vemos
que existe un comportamiento menos favorable para el Banco de Comercio en todos los
periodos en relacion a la Banca Muiltiple, pero un mejor desempefio comparando con los

resultados de las Cajas Municipales, salvo el afio 2014.

Tabla 2

Comparativa clasificacion de Cartera de Banco de Comercio, Banca Miiltiple y
Sistema de Cajas Municipales, periodo 2009-2014

Banco de Comercio - Microempresa
Aio 0 1 2 3 4
2009 88.24 3.17 1.57 2.37 4.65
2010 95.18 1.92 0.78 0.92 1.20
2011 84.84 11.07 0.87 1.13 2.09
2012 91.94 2.95 1.08 2.21 1.82
2013 87.52 4.36 2.09 3.88 2.15
2014 85.27 3.54 2.51 2.98 5.70
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Banca muiltiple - Microempresa
0 1 2 3 4
2009 88.49 4.60 2.22 2.41 2.29
2010 92.84 2.73 1.43 1.63 1.37
2011 94.24 2.26 1.00 1.29 1.20
2012 93.94 2.41 1.00 1.42 1.23
2013 93.18 2.28 1.1 1.77 1.64
2014 93.37 1.84 0.99 1.70 2.1

Cajas Municipales - Total

0 1 2 3 4
2009 86.30 5.29 2.26 2.22 3.92
2010/ 87.95 3.75 1.63 2.14 4.53
2011 88.46 3.73 1.62 1.93 4.25
2012 88.18 4.02 1.57 1.97 4.26
2013 87.17 4.30 1.63 2.23 4.66
2014| 86.88 4.28 1.69 2.21 4.94

Tomado de: Estadistica SBS

En relacién a la evolucién de la calificacion en pérdida (4) del segmento
Microempresa en el Banco de Comercio y comparando con las Cajas Municipales, se
presenta un mejor desempefio del Banco de Comercio, salvo el periodo 2014. Esta
calificacién muestra a los clientes que presentan atrasos mayores a 120 dias y cuyas
posibilidades de recuperacidon son casi nulas, es un buen indicador de medicién de
desempefio comparativo, aunque presenta sus limitantes como el gestionarlo mediante

castigos y/o venta de cartera, que generan una reduccién del mismo.
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Figura 5
Comparativo Calificacion Pérdida periodo 2009 al 2014
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Tomado de: Estadisticas SBS

Se muestra en la estructura por categoria de riesgo del deudor, se muestra una
mejora de la calificacién en normal para el aio 2015 en relacion al 2014; sin embargo,
se muestra una reduccion frente al aflo 2013. La cartera critica presenta un incremento

en relacion al 2013; sin embargo, presenta una mejora frente al 2014.



41

Figura 6
Estructura de Créditos periodos 2013 al 2015

13 14 15

W C. Critica W CPP ®Normal

Tomado de: Equilibrium informe de clasificacién 2017

3.4. Principales ensefianzas

El desarrollo de la atencién del segmento Microempresa en el Banco de

Comercio, nos dejé a nuestra opinion, las siguientes ensefianzas:

= En relacién a la Organizacion:

e Alincursionar en un segmento nuevo para la organizacion, es necesario
contar con una persona de la propia institucién que facilite el proceso
de adaptacion. Al designarse una persona de apoyo para los nuevos
colaboradores, facilité el proceso de adaptacion.

e Se establecieron procesos claros y a partir de estos se identificaron
riesgos, asi como un plan de trabajo para mitigarlos.

= En relacién al mercado Objetivo:
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e Se establecio inicialmente, de manera clara el mercado Objetivo donde
se desarrollaria la Banca Emprendedores.
= En relacién al Modelo de Negocios:
e Se establecieron claras diferencias e independencia en la participacion

de Comercial y de Riesgos en todas las etapas del proceso crediticio.

3.5. Oportunidades de mejora

El desarrollo de la Banca Emprendedores, presentd las siguientes oportunidades de

mejora, desde mi opinion:

En relacion a la estrategia de reclutamiento de Personal:

e La estrategia de reclutamiento del personal, en especial al personal
comercial, fue de reclutar personal con amplia experiencia, con el objetivo
de contar con un crecimiento en corto plazo, sin embargo, esta estrategia
trajo consigo personal con diversas formas de trabajo, algunos vicios

laborables y en algunos casos, conformismo y poca ambicidn.

Las entidades que han presentado mejores resultados en
Microfinanzas en el Perd, han adoptado politicas de reclutamiento de
personal con caracteristicas de poca o nula experiencia en labores
relacionadas a Banca y Microfinanzas. El personal nuevo y sin experiencia,

en su mayoria, es capacitado en escuelas de formacién propias o
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terciarizadas, dotando de conocimientos de acuerdo a las expectativas y

necesidades de la institucion para la posicién que desempefian.

Esta estrategia también trae consigo algunas oportunidades de
mejora, principalmente la de lograr retener al colaborador por un tiempo
minimo que permita recuperar la inversion realizada en la capacitacion. En
muchas oportunidades, el personal es capacitado por una institucién y
tentado por la competencia, migrando a otra entidad con la formacién
financiada por la entidad inicial; esta problemética ha logrado desalentar a

algunas entidades en seguir realizando escuelas de formacion.

Luego de la experiencia, se sugeriria realizar una estrategia mixta,
de captar personal con y sin experiencia, en una etapa inicial, para luego
pasar a contar con una escuela de formacion propia, que permita generar
personal dedicado a mantenimiento de cartera y generaciéon de nuevos

clientes.

e En relacion al establecimiento de metas:

* En el establecimiento de metas, se priorizé el crecimiento rdpido y poco
atomizado, el mismo que generé riesgo de concentracién de clientes
principalmente en su administracion. Probablemente, se debid establecer metas
por etapas en funcién al ciclo del negocio, metas de colocacidn agresiva en la
etapa inicial y en la etapa de maduracion, incursionar la politica de atomizacion,
lo que hubiera sostenido con mejor desempefio el riesgo sistémico que paso la

cartera.

e En relacion a la ubicacién de Agencias:
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En relacion a la ubicacion de agencias, se sugiere se encuentren ubicadas
en zonas cercanas a focos de concentracion de microempresas y/o establecer

convenios con agentes recaudadores y/o corresponsales.

En el caso de Banco de Comercio, el contar con agencias en zonas
urbanas ajenas al segmento Microempresa, incentivd al personal a captar
clientes de un segmento superior al objetivo (Capa superior de Pequefia Empresa
y Mediana Empresa), los mismos que deben contar con una tecnologia crediticia

y modelo de evaluacion distinto al utilizado en Microempresa.

Las entidades que presentan mejores resultados de Microfinanzas en el
Peru, establecieron la ubicacién de sus agencias en zonas urbano rurales,
también celebraron convenios con agentes recaudadores y celebracion de
convenios.  La ubicacion de sus agencias le permiti estar cercanos a sus

clientes en la etapa de admision, seguimiento y recuperacion de los créditos.

e Enrelacién a la politica de cierre de colocaciones:

Al presentarse un escenario critico del sector, se establecié como politica
el cierre de colocaciones en algunos segmentos, lo que llevé a los siguientes

efectos:

* Desmotivacion de personal: Al no contar con posibilidades de colocacidn,
generd desmotivacion e impacto en los ingresos del personal.

* Incremento de la morosidad: Al reducirse la base de la ecuacién del indice de
morosidad, se presentd un incremento inmediato de la morosidad. Al contar
con incentivos por resultados del indicador de morosidad, se incrementd

también la desmotivacion.
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Luego de la experiencia de La Banca Mype, se sugeriria que, de
adoptarse un escenario de reduccién o limitacién de colocaciones, se realice
Unicamente a los segmentos de mayor riesgo, no para todos los clientes, tanto
en las politicas como en los procesos. Se debe realizar la identificacién del

segmento del que se pretende salir, sin afectar a todos los clientes por igual.

3.6. Salida del segmento

e Riesgos de la salida del segmento

En relacién a la decision del Banco de Comercio de la salida del segmento

Microempresa y cierre de la Banca Mype, tenemos las siguientes opiniones:

* Riesgos para el sector: Opinamos que presenta un riesgo bajo para el sector
por la participacion que tiene la cartera del Banco de Comercio en relacion
a las otras entidades.

* Riesgos en la Institucién: La salida del segmento, representa un riesgo
moderado ya que, de no contar con un adecuado plan de comunicacion de
las razones de la salida, puede generar incertidumbre en los trabajadores de

la entidad.

3.7. Analisis de los Estados Financieros

En la revision de los Estados Financieros del Banco de Comercio, los mismos que se
encuentran agregados, se contempla el total de colocaciones de toda la banca y segmentos,

entre otros rubros. Se analiz6 lo siguiente:
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Analisis Vertical

Realizando el comparativo de los periodos 2014 y 2015, se analiza lo siguiente:

En relacion a los activos: Como principal rubro, se presenta Créditos Netos, que
representa el 64.45% en el 2014 y 63.47% en el 2015, del total de activos. Los créditos
refinanciados y reestructurados, en el 2014 cuentan con una participacioén del 1.07% del Total
de Activos, en el 2015 representan 1.26%; de otro lado, la cartera atrasada cuenta en el 2014
con una participacion de 3.85% y en el 2015 cuenta con la participacion de 2.31%, en el caso
de las provisiones, con 3.89% en el 2014 y 3.94% en el 2015.En los afios de andlisis, los
créditos refinanciados y reestructurados, asi como la cartera atrasada, cuentan con un

porcentaje un tanto superior al promedio del sistema financiero.

En relacion a los pasivos y patrimonio: Se presenta mayor participacion las
obligaciones con el publico para ambos afios (75.60% para el afio 2014 y 77.55% para el afio
2015), situacion que se presenta adecuada en funcién al giro de servicios financieros de
intermediacion. El patrimonio presenta una participacion de 11.11% y en el periodo de 2015,
participaciones de 12.1%. Como se puede observar, los depdsitos y obligaciones con el publico
se mantienen como la principal fuente de fondeo del Banco. En cuanto a las obligaciones con
el publico, es probable que se hayan incrementado los depdsitos a plazo fijo, a la vista y de

ahorros.



Tabla 3:

Estados Financieros 2014 2015 Andlisis Vertical

47

Banco de Comercio
Balance de Situacion Consolidado
(MM de soles)
Dic 2014 y 2015
2014 Porcentual 2015 Porcentual
Disponible 383.44 23.44% 465.25 27.24%
Créditos netos de provisiones e ingresos no dev, 1,054.22 64.45% 1,084.07 63.47%
Consumo - 0.00% - 0.00%
Descuentos 728.39 44.53% 835.88 48.94%
Sobregiros y avances en cuenta corriente 15.69 0.96% 7.61 0.45%
Préstamos 252.05 15.41% 209.13 12.24%
Arrendamiento Financiero 7.38 0.45% 4.73 0.28%
Hipotecarios 20.49 1.25% 22.34 1.31%
Refinanciados y Reestructurados 17.58 1.07% 21.45 1.26%
Atrasados 63.00 3.85% 39.48 2.31%
TOTAL ACTIVOS 1,635.65 100.00% 1,707.93 100.00%
Obligaciones con el publico 1,236.48 75.60% 1,324.56 77 .55%
Dep. del Sistema Financiero y Org. Internacionales 3.03 0.19% 0.03 0.00%
Adeudos y obligaciones financieras 177.36 10.84% 122.03 7.14%
Cuentas por pagar netas 25.18 1.54% 54.69 3.20%
Total Pasivo 1,454.00 88.89% 1,501.30 87.90%
Patrimonio 181.64 11.11% 206.64 12.10%
Total Pasivo y Patrimonio 1,635.64 100.00% 1,707.94 100.00%

Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

Analisis Horizontal

El anélisis horizontal del Balance nos muestra un incremento de 2.83% de créditos

netos, asi como una variacion de 22.01% en el rubro de cartera refinanciada y reestructurada,

asi como una variacion positiva del 4.42% del total activos y de total pasivo y patrimonio.
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Balance de Situacion 2014 y 2015 Andlisis Horizontal
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BANCO DE COMERCIO
Balance de Situacion Consolidado
(MM soles)
2014y 2015 Absoluta Relativa
2014 2015 2014-2015
Disponible 383.44 465.25 81.81 21.34%
Créditos netos de provisiones e ingresos no dey, 1,054.22 1,084.07 29.85 2.83%
Consumo - - - 0.00%
Descuentos 728.39 835.88 107.49 14.76%
Sobregiros y avances en cuenta corriente 15.69 761 |- 8.08| -51.50%
Préstamos 252.05 209.13 |- 4292 -17.03%
Arrendamiento Financiero 7.38 473 |- 265| -3591%
Hipotecarios 20.49 22.34 1.85 9.03%
Refinanciados y Reestructurados 17.58 21.45 3.87 22.01%
Atrasados 63.00 3948 |- 2352 | -37.33%
TOTAL ACTIVOS 1,635.65 1,707.93 72.28 4.42%
Obligaciones con el plblico 1,236.48 1,324.56 88.08 7.12%
Dep. del Sistema Financiero y Org. Internacionales 3.03 0.03 |- 3.00[ -99.01%
Adeudos y obligaciones financieras 177.36 122.03 |- 55.33| -31.20%
Cuentas por pagar netas 25.18 54.69 2951 117.20%
Total Pasivo 1,454.00 1,501.30 47.30 3.25%
Patrimonio 181.64 206.64 25.00 13.76%
Total Pasivo y Patrimonio 1,635.64 1,707.94 72.30 4.42%

Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

En el comparativo de ratio de mora real con los bancos medianos y con el sistema, se

en el que centramos nuestra evaluacion, mostrando un pico de 8.93% en el afio 2014.

presenta un resultado menos favorable para el Banco de Comercio en los periodos 2013 al 2105
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Figura 7

Evolucion del ratio mora real periodos 2013 al 2017 comparativo
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Tomado de: Equilibrium informe de Clasificacion 2017

La cobertura de la cartera atrasada muestra volatilidad en los periodos 2013 al 2015,
pasando de una cobertura para el banco en el afio 2013 de 259%, valor muy superior al
correspondiente a los Bancos Medianos y del sistema, cae la cobertura para el afio 2014 a
100.97% por debajo de los Bancos Medianos y del Sistema, valor que se recupera para el 2015
llegando a niveles similares del sistema y de los Bancos Medianos; cabe sefalar que si bien se
cumplié con los valores regulatorios, no se asignaron provisiones en la misma proporciéon con

el incremento de la cartera atrasada.
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Figura 8

Evolucion de la cobertura de la cartera atrasada
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Tomado de: Equilibrium informe de calificacion 2017

En relacién a la evolucidn de la cobertura de la cartera problema, presenta volatilidad
en los periodos 2013 al 2015, contando con una reduccién por debajo del 100% llegando a 79%
para el periodo 2014, recuperando este valor para el afio 2015 sin embargo en este afio no llegd

a los valores mostrados en el sistema.

Figura 9

Evolucion de la Cobertura de la Cartera Problema
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En relacién al Estado de Resultados, la utilidad neta representa el 10% de los ingresos

financieros para el 2014, en el afio 2015 la utilidad representa el 14.66% de los ingresos

financieros; cabe sefialar que, los ingresos financieros se encuentran en funcién al saldo de

cartera y tasa de interés.

Esto se debe a que al pasar del 2014 al 2015 se pagan menores intereses por depdsitos

y obligaciones con el publico (gastos financieros). Observamos también que las provisiones,

como porcentaje de los ingresos financieros, suben de un afio a otro por el deterioro de la

cartera. Se observa también una reduccion de los gastos administrativos como porcentaje de

los ingresos financieros.

Tabla 5

Estado de Resultados 2014 2015 Andlisis Vertical

Banco de Comercio
Estado de Resultados
(MM de soles)
Dic 2014 y 2015
2014 2015
Ingresos Financieros 179.01 100% 174.72 | 100.00%
Gastos Financieros 60.96 -34%)| - 51.64 | -29.56%
Margen Financiero Bruto 118.05 66% 123.08 | 70.44%
Provisidn para Créditos Directos 26.65 -15%|- 2849 -16.31%
Margen Financiero Neto 91.40 51% 9459 | 54.14%
Ingresos por Servicios Financieros 23.17 13% 18.65| 10.67%
(Gastos por servicios financieros 11.16 6% 12.29 7.03%
(Gastos administrativos 75.18 42% 70.88 [ 40.57%
Margen Operacional 28.99 16% 36.50 | 20.89%
UTILIDAD NETA DEL ANO 18.54 10% 25.61| 14.66%

Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

En el andlisis vertical, de los periodos 2014 y 2015, muestra entre otros, como datos

relevantes, el incremento de la utilidad neta, en el orden de 38%, el mismo que se encuentra

influenciado por la reduccion de gastos financieros en 15%, asi como una reduccion del 6% en

gastos administrativos.




Tabla 6

Estado de Resultados 2014 y 2015 Andlisis Horizontal
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BANCO DE COMERCIO
ESTADO DE RESULTADOS
(MM soles)
2014y 2015 Absoluta Relativa
2014 2015 2014-2015
Ingresos Financieros 179.01 174.72 |- 4.29 -2%
Gastos Financieros 60.96 | - 51.64 9.32 -15%
Margen Financiero Bruto 118.05 123.08 5.03 4%
Provision para Créditos Directos 26.65 - 2849 - 1.84 7%
Margen Financiero Neto 91.40 94.59 3.19 3%
Ingresos por Servicios Financieros 23.17 18.65 |- 452 -20%
Gastos por servicios financieros 11.16 12.29 113 0%
Gastos administrativos 75.18 70.88 |- 4.30 -6%
Margen Operacional 28.99 36.50 7.51 26%
UTILIDAD NETA DEL ANO 18.54 25.61 7.07 38%

Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

Analisis de Ratios

En relacion a las principales ratios, se muestra la tabla siguiente, mostrando algunos de

las ratios relevantes desde el anélisis que estamos realizando, enfocando en liquidez, solvencia,

calidad de activos y rentabilidad; cabe sefialar, que, en el caso de las ratios de liquidez y

solvencia entre otros, presentan requerimientos regulatorios, los que son de cumplimiento en

el periodo analizado.




Tabla 7

Andlisis de principales Ratios 2011 al 2015
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GRUPO RATIOS FORMULA 2011 2012 2013 2014 2015
Caja y Bancos / Obligaciones a la vista 2.11% 2.86% 1.86% 1.97% 1.42%

LIQUIDEZ Ratio Liquidez MN 24.06% | 33.25% | 38.71% | 48.24% | 28.21%
Ratio Liquidez ME 69.57% | 75.06% | 69.01% | 48.84% | 95.16%

Ratio de Capital Global (%) 11.69% | 12.31% | 11.83% | 12.55% | 12.20%
Solvencia Pasivo Total/Capital Social y Reservas 11.65 10.16 9.47 8.95 8.30
Compromiso Patrimonial 6.41% -2.20% | -13.36% | 8.49% -2.91%

Cartera Critica (%) 4.58% 5.48% 5.31% 8.56% 7.43%

Cartera atrasada / Créditos Directos (%) 1.58% 2.18% 1.72% 5.70% 3.46%

CALIDAD DE ACTIVOS | cartera Deteriorada / Créditos Directos (%) | 4.62% 4.15% 2.77% 7.28% 5.34%
Provisiones / Cartera Atrasada (%) 244.95% | 202.99% | 259.62% | 100.97% | 170.34%
Provisiones / Cartera Deteriorada (%) 83.79% | 106.54% | 161.35% | 78.94% | 110.37%

ROA 1.07% 0.91% 0.62% 1.13% 1.59%

RENTABILIDAD ROE 12.64% | 9.76% 6.54% | 10.68% | 13.78%

Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

Ratios liquidez:

En relacion a las ratios de liquidez, destaca el comportamiento en Moneda Nacional el

mismo que pese a presentar una reduccion para el afio 2014, cuenta con valores muy por encima

de los regulatorios exigidos por SBS. En el caso de ratio de liquidez en Moneda Extranjera,

también se ha cumplido con los valores regulatorios con mayor margen en el afio 2014.

Figura 10

Indicadores Liquidez Banco de Comercio 2011 al 2015
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015
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Ratios Solvencia:

En el caso de ratio de capital global, que regulatoriamente en el 2017 presenta el
indicador regulatorio minimo de 10% (valor modificado posteriormente) y que fue cumplido
sobre el valor sefialado, muestra una tendencia positiva, pese a la reduccién en el dltimo afo.
Esta evolucion es favorable, resultado que se muestra influenciado por el incremento del
patrimonio en el periodo evaluado. Sin embargo, en el 2013 este indicador tiene una leve

disminucién debido a la menor rentabilidad.

Figura 11:
Ratio de capital global 2011 al 2015
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

Ratios Calidad Cartera:

En el comparativo de los afios 2011 al 2015 de ratios relacionados a calidad de cartera,
se muestra una tendencia al alza, es decir un incremento del deterioro de la cartera; en el caso
de la cartera critica, que incluye la cartera deficiente, dudosa y pérdida, muestra un crecimiento

de 62%, mostrando un comportamiento desfavorable en el periodo analizado.
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Figura 12

Ratios de calidad de cartera 2011-2015 Banco de Comercio
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

En relacion a la cobertura de provisiones, las mismas que se generan de manera
regulatoria o voluntaria, muestran un comportamiento volatil en el periodo analizado; en la
cobertura de las provisiones para la cartera atrasada se cumple el porcentaje regulatorio,
mostrando reducciéon en el afio 2014, mejorando esta cobertura para el 2015. Para las

provisiones por cartera deteriorada muestra la misma tendencia.
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Figura 13

Cobertura de Provisiones
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

Ratios Rentabilidad:

ROA presenta también, una tendencia de pendiente positiva, el comportamiento volatil
se presenta influenciado por la evolucién de la utilidad neta, en especial para el periodo 2013
en adelante, en los dos dltimos afios del periodo evaluado muestra una recuperaciéon debido a

la mejora en la utilidad.
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Figura 14
ROA periodo 2011 al 2015
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015

En relacion al indicador ROE, presenta también una pendiente positiva moderada en el
periodo evaluado, presentando reduccion en el afio 2013 siendo atn positivo, por la reduccion
de la utilidad para ese periodo y el 2012, los dos ultimos periodos presentan recuperacion del
indicador superando incluso en el 2015 el mostrado en el 2011. Desde el 2013 se observa una

evolucion favorable.

Figura 15:
ROE periodo 2011 al 2015
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Tomado de: PCR Informe de Clasificacion 2015
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IV.  CONCLUSIONES:

El modelo de Negocios que se implement$ en el Banco de Comercio, presentd una
estructura dual en todo el proceso del crédito, tanto en la admisién, como en la
supervision.

Se contd con personal especializado de amplia experiencia a fin de poder disminuir la
curva de aprendizaje en evaluacion de créditos y mitigar posibles riesgos operacionales.
Inicialmente se trabajé como piloto en una agencia de Lima, para luego ser masificado
en Lima y Provincias. El segmento en el que se desarrolld, es un segmento urbano, el
mismo que se enfrenta a una alta oferta crediticia, que podria generar un escenario de
sobre endeudamiento para los clientes.

Se realizaron las labores de implementacion, no sélo en politicas, sino en la
implementacion en sistemas informéticos.

Se realizaron las actividades de capacitacion continua a personal comercial y de riesgos.
Sobre algunas de las agencias en las cuales se desarrollaban los negocios del banco, se
establecieron el personal dedicado a la atencion de los clientes de la banca
emprendedores.

El modelo de negocios fue adecuado para el entorno inicial de la Banca Mype.

Dada la participacion en el mercado, tanto la inclusién en el segmento, asi como su
salida, no represent6 efectos significativos en el sistema financiero.

El Banco de Comercio presenté una tendencia en el periodo evaluado de incremento

del deterioro de la cartera.
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V. RECOMENDACIONES:

Para la implementaciéon de un modelo de negocios nuevo en una institucion, se debe
realizar un trabajo de sensibilizacién de los integrantes de la institucion acerca de las
particularidades y costumbres del nuevo modelo y de la idiosincrasia tanto de los
colaboradores, como del publico objetivo.

Se debe contar con un sponsor y un mando medio de la institucion, que sirvan de apoyo
a los nuevos integrantes, y de esta manera reducir los tiempos de respuesta en la curva
de aprendizaje.

El sector de microfinanzas debe contar con agencias ubicadas en las cercanias a
mercados y centro de comercializacion, donde se encuentre el mercado objetivo,
buscando atomizar la cartera.

Se debe contar con agentes recaudadores y/o corresponsales, asi como la incorporacion
en la banca digital.

Con el objetivo de mitigar el riesgo de concentracion y sobre endeudamiento, debemos
contar con mix en zonas tanto urbana como rural, asi como por zonas geograficas por
regiones o departamentos; estableciendo limites y tolerancia para estas segmentaciones.
En la aplicacion de la gestion de riesgos, se debe contar con indicadores que deberan

monitoreados y comunicados con frecuencia periddica a érganos de direccion.
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