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Antecedentes

Banco Solidario es un banco comercial privado constituido en 1995. Busca rentabilidad y
su vision es ser lider en el negocio financiero con misién social. Es la primera institucion
financiera en América Latina creada con capital 100% privado para atender las
necesidades financieras de la poblacion desatendida por la banca tradicional.

Banco Solidario se origina en la decision de un grupo de empresarios privados con visién
social y de personas vinculadas al desarrollo social de convertirse en una solucion
practica y de largo plazo para el pais a través de la atencidon de las necesidades
financieras del sector informal de la economia.

Banco Solidario nacié buscando dar respuesta a los siguientes cuestionamientos:

* ;Que seria del Ecuador si 1 500 000 ecuatorianos que viven de la microempresa
dejan de depender del crédito de usura a tasas que superan el 120% anual y tienen
la posibilidad de acceder a productos y servicios financieros integrales en
condiciones justas?

e ;Que seria del Ecuador si estos microempresarios mejoran sus destrezas en el
manejo financiero de su negocio?

* ;Que seria del Ecuador si por la mejoria de su situaciéon econémica generada por
adecuadas condiciones de financiamiento, este sector crece en tecnologia y
consecuentemente en su capacidad de produccion y en su calidad de vida y la de su
familia?

* ;Que seria del Ecuador si se integra al aparato productivo a este segmento, que
produce bienes y servicios mas baratos?

e ;Cudles serian los beneficios econdémicos que obtendria el resto de la poblacién al
ampliar la oferta de productos de calidad competitiva y costo mas bajo?

Los objetivos de Banco Solidario son, por un lado, convertirse en un canal confiable para
que personas e instituciones nacionales e internacionales con vocacién social canalicen
sus recursos hacia los sectores menos favorecidos de la sociedad vy, por otro, facilitar a
estos sectores el acceso, en condiciones justas y adecuadas, a productos y servicios
financieros formales.

Después de 8 afos de operacién, Banco Solidario ha logrado consolidarse como lider en
la prestacion de servicios financieros para micro y pequefos empresarios en Ecuador y
como una de las instituciones mas reconocidas en este campo en el ambito internacional.
Su patrimonio alcanza a los USD 13MM y se encuentra en proceso de capitalizacion
mediante la incorporacién de un nuevo socio internacional.

En 2003, mas del 40% del patrimonio pertenece a 26 organismos e instituciones
internacionales con misién social, que consideran que Banco Solidario es un medio
confiable para canalizar sus recursos hacia sectores desatendidos y, particularmente,
hacia micro y pequefios empresarios informales. El 60% restante es de mas de 100
inversionistas privados ecuatorianos.

(71) Vicepresidente Ejecutivo de Negocios, Banco Solidario, Ecuador.
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El siguiente cuadro presenta la cartera de Banco Solidario, y los clientes atendidos con
cada producto. A septiembre de 2003, la cartera de Banco Solidario esta dirigida, en mas
de 80%, a su grupo objetivo (micro y pequenas empresas informales, personas de bajos
recursos sin acceso a fuentes formales de financiamiento) y que los clientes de estos
segmentos representan mas del 94% del total de clientes de Banco Solidario.

ESTRUCTURA DE LA CARTERA
AL 30 DE SEPTIEMBRE DE 2003
(miles de délares)

CARTERA CLIENTES Montos
valor porcentaje | numero porcentaje | Promedios
CARTERA MICROEMPRESA
Individual 34 525 28,79% 25 264 27,93% 1367
Grupos Solidarios 5 052 4,21% 10 146 11,22% 498
Fiducias 10 131 8,45% 2 002 2,21% 5 060
Cuenta Solidaria 4 458 3,72% 5578 6,17% 799
Microempresa 54 166 45,17% 42 990 47,52% 1260
Olla de Oro 15 395 12,84% 40 045 44,27% 384
Vivienda Popular 5 995 5,00% 1436 1,59% 4175
Vivienda Constructor * 4915 4,10% 32 0,04% 153 595
Taxis 749 0,62% 252 0,28% 2 970
Otros 27 054 22,56% 41 765 46,17% 648
Total Microcrédito 81 219 67,73% 84 755 93,69% 958
PEQUENA EMPRESA
Pequefa Empresa 16 623 13,86% 123 0,14% 135 147
Transporte 2 236 1,86% 68 0,08% 32 880
Total Pequena Empresa 18 859 15,73% 191 0,21% 98 738
TOTAL EN EL ENFOQUE DEL BANCO 100 078 83,45% 84 946 93,90% 1178
MEDIANA EMPRESA 10 555 8,80% 37 0,04% 285 263
Total Mediana Empresa 10 555 8,80% 37 0,04% 285 263
BANCA DE CONSUMO
Personal 8 167 6,81% 5315 5,88% 1537
Empleados 1121 0,93% 164 0,18% 6 833
Total Banca Consumo 9 287 7,74% 5479 6,06% 1695
CARTERA TOTAL | 119 920 100,00% 90 462 100,00% 1326

En el afo 2001, el Banco Interamericano de Desarrollo otorgé a Banco Solidario una
mencion honorifica, presea concedida anualmente Unicamente a 2 instituciones
financieras reguladas, por su desempefio en la prestacion de servicios financieros para
microempresarios. Banco Solidario ha sido calificado por 2 afios consecutivos por la
Revista Gestion como la mejor institucién financiera mediana del sistema del Ecuador.

Sin pretender hacer una lista exhaustiva, las principales lecciones aprendidas después de
8 anos de operacion pueden resumirse en lo siguiente:

¢ El microcrédito debe ser masivo para que sea rentable. Esta definicion obedece no
sélo al hecho de que se manejan créditos individuales de bajo monto sino también a
la necesidad de diversificar el riesgo de la cartera.

* El manejo del riesgo es central para la rentabilidad del negocio, de ahi la necesidad
de establecer mecanismos para prestar como también y principalmente para
recuperar los valores prestados.

* Un producto masivo requiere alto nivel tecnolégico en procesos, como condicion
necesaria para generar economias de escala para optimizar el costo del proceso.

* La segmentacidon de mercado es clave para enfocar la fuerza de ventas y el riesgo
de la cartera. Hay que reconocer que existen distintos tipos de microempresas con
caracteristicas y necesidades diferentes; por lo mismo deben disefarse productos y
servicios adaptados a las necesidades de cada tipo.
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La organizacion que decide entrar en este mercado debe ser agil y saber manejar
grandes volumenes de clientes. La toma de decisiones debe hacerse con rapidez. La
organizacion debe adecuarse, fisica y tecnoldgicamente, para recibir grandes grupos
de clientes informales.

Se necesitan ejecutivos altamente motivados y de gran competencia profesional.

Entre los principales factores clave de éxito pueden mencionarse los siguientes:

Cultura institucional. Las instituciones lideres tienen una visiéon de largo plazo y
consideran la rentabilidad condicion indispensable para asegurar su permanencia en
el largo plazo, sin dejar de lado su mision social.

Tecnologia crediticia. Atender al segmento requiere la aplicacion de tecnologias
crediticias no convencionales que priorizan el analisis en campo de la voluntad de
pago del cliente, establecen la capacidad de pago de manera estatica asi como
incentivos adecuados para el repago y mecanismos oportunos y rigurosos de sancioén
a los clientes morosos.

Sistemas informaticos. El empleo de tecnologia de punta es clave para asegurar el
manejo eficiente de grandes volumenes de clientes, asi como la provisién oportuna
de informacion gerencial para los diferentes niveles de la organizacion.

Estructura organizacional. La estructura organizacional debe ajustarse a las
caracteristicas de la tecnologia crediticia escogida y permitir la descentralizacién
operativa y de la toma de decisiones, asi como el establecimiento de instancias de
control interno que cumplan su funcién sin afectar la operacion.

Estructura de tasas de interés. La tasa de interés debe cubrir los costos de
operacién y generar margenes razonables de utilidad. Sin embargo, para el cliente, la
tasa de interés es solo una variable mas dentro del costo total del crédito. Los otros
costos importantes que considera el microempresario son los de acceso y los de
oportunidad. Un crédito a tasa de interés mas baja pero al cual es dificil acceder o
que se recibe luego de mucho tiempo es poco atractivo para el microempresario.

Conocimiento del mercado. Variables como mecanismos de provision y pago de
insumos y materia prima, niveles de rotacion de inventarios o fuentes alternas de
financiamiento son claves para disefiar productos y servicios adecuados, asi como
para fijar criterios de analisis de riesgo acordes con la realidad del segmento.

Volumen y cobertura. Se deben lograr volimenes importantes para ser rentable.
Para alcanzarlos hay que dar cobertura a diferentes estratos de microempresarios.

Recursos humanos. El contar con recursos humanos calificados y motivados es
imprescindible. Procesos adecuados de seleccion, contratacion y capacitacion son
importantes para asegurar la calidad del recurso humano.

Acceso a recursos financieros. La provision oportuna de fondos es clave para el
éxito institucional. Las instituciones deben contar con suficientes recursos propios asi
como con lineas de crédito aprobadas para casos de emergencia. La provisién
permanente de recursos a los clientes genera una sensacion de seguridad y
solvencia institucional que es clave para la calidad de la cartera.

Innovacién. Las instituciones deben permanentemente incentivar la innovaciéon de
procesos, metodologias y tecnoldgicas.
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Aun cuando criterios como la masificacion del microcrédito y el manejo del riesgo, siguen
siendo condiciones necesarias, para que instituciones de micro finanzas sean sostenibles,
la maduracion de la industria, la profundizacion de su conocimiento, la regulacion y
supervision de las instituciones, la sofisticacion de los clientes y el ingreso de nuevos
competidores, van desplazando a la tecnologia crediticia como variable de éxito y la han
reemplazado por otras como la especializacion, la calidad y variedad de productos y
servicios, la fidelidad de los clientes y la eficiencia operativa.

Para desarrollar mas productos y de mejor calidad, lograr niveles superiores de eficiencia
operativa o mayor lealtad de los clientes, se requiere introducir en las instituciones nuevos
conceptos, principios y técnicas de mercadeo y comercializacion como “programas de
fidelizaciéon de clientes”, “inteligencia de mercado”, “mineria de datos”, segmentacion de
mercados, y la tecnologia de punta en todos los procesos.

Para alcanzar y/o mantener posiciones de liderazgo en el mercado las instituciones deben
también propiciar la generacion de innovaciones metodoldgicas que permitan reducir los
procesos sin incrementar el riesgo y de innovaciones en procesos que contribuyan a
reducir los costos por transaccion. La tecnologia puede contribuir de manera importante al
logro de estos objetivos. Consciente de esta realidad, Banco Solidario no ha escatimado
esfuerzos y recursos y ha introducido o esta en proceso de introduccion de una serie de
innovaciones tecnoldgicas que transformaran de manera radical la industria. Todo ello,
acorde con la filosofia institucional que facilita innovacion y creatividad, para mantener el
liderazgo en el mercado de micro finanzas en Ecuador y, consecuentemente, de atender a
un numero mayor de clientes microempresarios.

Entre las mas significativas innovaciones estan: sistemas telefénicos para la recepcion de
solicitudes de crédito (“call center”); uso de agendas electronicas (palm pilot) para el
levantamiento, registro y procesamiento electronico de informacién en el campo; la
incorporacion de modelos inteligentes de seleccion y segmentacion de clientes; los
comités de crédito virtual; la generacion automatica de estrategias de cobranza adecuadas
al perfil de cada cliente; la utilizacion de una tarjeta inteligente, a la que hemos
denominado “La Chauchera”, tanto para las operaciones de crédito como para
descentralizar la entrega de recursos mediante la infraestructura de los proveedores y
entidades financieras locales, como cooperativas de ahorro y crédito u organizaciones no
gubernamentales, y la creacion de una red de puntos de pago, que se llamara Enlace
Solidario, mediante alianzas con esas mismas instituciones.

PROCEDIMIENTO PALM PILOT (PORTACREDIT)

Una “palm pilot” es una agenda electrénica con capacidad de memoria para registrar y
almacenar informacion en campo y de transmitirla y recibirla del sistema central. Es una
herramienta que elimina la utilizacion de papel, de solicitudes y hojas de célculo, y también
el ingreso de informacion por operadores en las oficinas.

TRAMITACION SEGUIMIENTO

Recopilacion de datos de los clientes Organizacion del tiempo del Asesor

Andlisis de informacion cualitativa y Acceso permanente del Asesor a informacion de su
cuantitativa del cliente cartera

Calculo de un puntaje o “credit scoring” Programacioén de la agenda del Asesor
Transferencia directa de la solicitud al Consulta y validacién de politicas

sistema de la institucion

Simulacién de la amortizacion Consulta de indicadores y reportes diarios
Medicién de la evolucion de los estados Andlisis del comportamiento crediticio

financieros del cliente
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El procedimiento en palm pilot que hemos denominado “portacredit’ replica los
instrumentos crediticios de la institucidn, asistido por catalogos, para reducir el tiempo de
registro de la informacién y hacer facil su uso al usuario final. Se utiliza tanto en la
tramitacion de la solicitud de crédito como en el seguimiento posterior:

Las principales ventajas del procedimiento son su integracion con el sistema de cartera que
permite migrar informacion directamente de la palm al sistema y viceversa, sin necesidad
de ingreso manual de la informacién ni la emision de reportes para los asesores, y también
el procesamiento automatico de la informacién de campo de los Asesores de Crédito, que
permite incrementar su eficiencia y productividad.

Para la introduccion de un procedimiento en palm pilot se requiere que la metodologia de
crédito esté definida y estable, incluyendo politicas, procedimientos, reglamentos,
instrumentacion y evaluacion crediticia; un sistema de informacién estable y en pleno
funcionamiento y capacidad de sincronizar sus bases de datos con las de la palm pilot.

MODELOS DE “CREDIT SCORING”

Un ‘scoring” es un método cientifico, que utiliza modelos estadisticos que permiten
calificar las variables financieras y no financieras relacionadas con el cliente y el crédito,
identificar factores de probabilidad y riesgo con base en estadistica y predecir niveles
esperados de éxito y fracaso y ayudar en la toma de decisiones de crédito,
comercializacién y cobranza.

En microfinanzas los modelos de scoring, a los que se denomina “score cards”, pueden
utilizarse para la seleccion inicial de clientes, seleccion de mejores clientes para diferentes
productos (venta cruzada), la selecciéon de clientes de bajo riesgo para flexibilizar
metodologia, establecimiento de diferentes tasas de interés (“risk pricing”), la concesion de
lineas de crédito y recuperacion de cartera.

La industria de microfinanzas se beneficia con las “score cards” por cuanto se puede:
* Homogenizar procedimientos de decision.

Reducir tiempo y costos de decision de crédito.

Reducir costos de “back office” (administrativos internos).

Cuantificar riesgo y desarrollar politicas.

Reducir desercion.

e Hacer mas eficiente la recuperacion de cartera.

Para la implantacion de “score cards” se requieren: un proceso metodoldgico definido y
documentado, informacién estadistica sobre clientes, sistemas informaticos integrados al
proceso y condiciones macroecondémicas relativamente estables.

Banco Solidario, con el apoyo de Accién Internacional, desarrollé “score cards” para
seleccion de clientes potenciales y segmentacion y cobranza de sus propios clientes.

El score card de seleccion permite, con base en la calificacién de variables de la solicitud
de crédito, la informacion financiera recopilada por el Asesor de Crédito en campo (jcon la
palm pilot!) y la informacién de las centrales de riesgo, recomendar o negar otorgamiento
de crédito a clientes potenciales.

El score de segmentacion permitird a partir de la misma informacién anterior mas la de
comportamiento del cliente en el Banco, calificar los clientes para decidir si se continua
atendiéndolos y, en caso afirmativo, si se le ofrecen nuevos productos. Basandose en la
informacion del score de segmentacion se estableceran estrategias de fidelidad y de
“risk pricing”.

Finalmente el score de cobranza permite establecer estrategias diferenciadas de cobranza
para cada cliente en funcién de su perfil individual. Con ayuda del score de cobranzas se
optimiza el tiempo del Asesor de Crédito destinado a esta funcion, asi como la relacién con
los mejores clientes.
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TARJETA INTELIGENTE DE CREDITO “LA CHAUCHERA”

“La Chauchera”, expresién popular para denominar un monedero, es una tarjeta
inteligente de crédito desarrollada por Banco Solidario para facilitar la adquisicion de
insumos, materia prima, de la micro y pequena empresa. Con el uso de “La Chauchera’, el
microempresario puede comprar directamente al fabricante o distribuidor pagando de
contado con crédito del Banco Solidario, y por lo tanto con los beneficios que se otorgan a
quienes pagan de contado, como precios mas bajos, prioridad en la entrega.

Los proveedores, por su parte, se benefician no sélo porque al vender con la tarjeta
inteligente “la chauchera” recibiran todo el importe de la venta de contado y, en
consecuencia no utilizaran su liquidez para financiar su cartera, sino también y
principalmente porque podran concentrar sus esfuerzos en la gestion de ventas,
eliminando la necesidad de contar con estructuras internas de crédito y cobranzas. Un
beneficio adicional es que sus vendedores en campo, al recibir pagos mediante la tarjeta
de crédito, dejaran de llevar dinero en efectivo, lo cual tiene implicaciones importantes
desde el punto de vista de seguridad y costos vinculados a ella.

La tarjeta de crédito se ha disefado de tal manera que permita al cliente, ademas del
cupo de compras, un cupo para retiro de efectivo con pago diferido, el cual se utilizara
para la instrumentacion de las operaciones de crédito aprobadas. Asi se pretende
automatizar totalmente las facilidades crediticias aprobadas por la institucion (crédito, linea
de crédito, cupo de compras).

Para Banco Solidario el proyecto es estratégico porque permitira a futuro, a través de
alianzas con proveedores ampliar sus servicios sin necesidad de contar con infraestructu-
ra fisica propia. Por tanto, que los clientes realicen compras con tarjeta donde los
proveedores, y también hagan retiros de efectivo o pagos de sus créditos.

Es intencion de Banco Solidario que la tarjeta inteligente de crédito sea emitida también
por otras instituciones financieras orientadas al sector, como por ejemplo Cooperativas de
Ahorro y Crédito, organizaciones no gubernamentales especializadas. La incorporacion de
mas emisores permitird que todos los tarjetahabientes, tanto de Banco Solidario como de
los otros emisores, puedan realizar sus transacciones en las oficinas o ventanillas de
cualquiera de los emisores o proveedores. De esta manera se crearia la red mas grande
de atencidn al sector informal de la economia.

Consideraciones importantes

La introduccion de estas innovaciones en los procesos no solo permitira desarrollar
economias de escala, alcanzar mejores niveles de eficiencia operativa y aumentar la
competitividad, sino que contribuird a brindar un servicio de mejor calidad a nuestros
clientes, expresado en funcion de agilidad, facilidad de acceso y oportunidad, asi como
profundizar el servicio hacia los microempresarios de los niveles mas bajos y extender
nuestros servicios hacia los sectores rurales, usualmente desatendidos no sélo por la
banca tradicional sino también por las instituciones de microfinanzas.

Si bien los temas e innovaciones mencionadas pueden parecer utopias, en septiembre de
2003 Banco Solidario tiene 7 oficinas y 80 asesores utilizando agendas electrénicas (palm
pilot) para toma y procesamiento de informacion, 3 oficinas aplican de manera piloto
estrategias de cobranza definidas por un modelo automatico, 15 000 clientes utilizan “la
Chauchera” para comprar insumos y materia prima directamente a sus proveedores y una
red de pagos, conformada por 16 cooperativas de ahorro y crédito, que provee 119 puntos
de pago. Los servicios se han extendido a sectores rurales de la Sierra Norte del pais y
esta previsto hacerlo con mayor intensidad el préximo afio.
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