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PRESENTACION

La relacién entre la banca y las pymes pasa por uno de sus mejores mo-
mentos. Las pequefias y medianas empresas han venido ocupando un lugar
de preponderancia en la atencién que reciben del sector financiero, hasta el
punto de que en casi todas las entidades bancarias hay un drea especializada
en este segmento. Ello se ha reflejado en una mayor irrigacion de crédito,
en un trabajo conjunto y cercano con los empresarios v en una creciente
competencia entre las entdades financieras.

Si bien los logros obtenidos en este segmento empresarial son significati-
vos, todavia debemos avanzar mucho mas en temas determinantes para su
fortalecimiento y desarrollo tales como el disefio de productos especializa-
dos dirigidos al comercio exterior, las mejoras en su competitividad inter-
nacional, la reduccion de la informalidad, la integracion regional en cade-
nas productivas, entre otros.

Es una tarea de largo plazo que requiere no solo creatividad sino adapta-
cion al nuevo entorno competitivo que supone la insercién en los merca-
dos internacionales y la firma de acuerdos comerciales como el TLC con
Estados Unidos, Chile y Centroamérica. El financiero es solamente uno de
los componentes que requiere la pyme para su desarrollo, lo que exige con-
solidar en la esfera piblica y privada una vision mas integral y coordinada
de las politicas dirigidas a este importante segmento empresarial.

Dadas las anteriores consideraciones, el sector financiero considerd opor-
tuno tener un amplio marco de interlocucion con diferentes actores tanto
nacionales como internacionales involucrados y comprometidos de mane-
ra activa en esta tarea.

Para ello, con el decidido concurso de Acopi, convoco el 1T evento Banca
para Pymes en la ciudad de Cartagena de Indias. El resultado de este im-
portante encuentro esti plasmado en estas memaorias que recogen las inter-
venciones de todos los asistentes. Se trata de las transcripciones de sus
conferencias que dejaran importantes lecciones para todas las partes que
de un modo u otro estin comprometidas con ¢l desarrollo de las pymes en
nuestro pais.



“CRECER EN EL SEGMENTO DE LAS PYMES
REQUIERE CREATIVIDAD E INNOVACION”

PaTricia CARDENAS SANTA MARiA
Presidenta de o Asoctacion Bancaria y de Entidades Finanwieras de Colvarbia

Discurso de instalacion IT Congreso Banca para Pymies
Cartagena de Indias, 22 de junio de 2006

Es para mi un gusto instalar el Congreso “Banca para Pymes”, en su segunda versién. Estar una
vez mis reunidos en esta cilida ciudad para analizar el estado actual y las tendencias internaciona-
les de las pequefias y medianas empresas es la mejor sefial de que la semilla que sembramos el ano
pasado con Acopi ya esta dando sus frutos.

En primer lugar, quisiera agradecer al doctor Juan Alfredo Pinto su participacién y valiosos apor-
tes para la realizacion de este evento. Quiero también destacar la valiosa contribucion del Comité
de Pymes de la Asociacion Bancaria en el disefio de la agenda y en la discusion permanente de los
temas de financiacion de las pymes.

En octubre del afio pasado, en este mismo espacio, hablibamos del interés de la banca por au-
mentar la atencion de las pymes. Hoy no sélo estamos en capacidad de afirmar que el balance del
trabajo es muy positivo sino que podemos mostrar con satisfaccién los logros alcanzados en
materia de financiacion y servicios financieros a estas empresas.

La atencion bancaria al segmento pyme es fundamental para mejotar su posicion competitiva en
los mercados locales e internacionales. La firma del TLC con Estados Unidos y los tratados que
se materializarin con Centro América y Europa, plantean retos importantes de modernizacién
del aparato productivo y en ellos es decisivo el papel que asumiri el componente financiero. En
este contexto las pymes estin llamadas a desempear un rol esencial en la agenda de competitividad
de nuestra economia, gracias a su aporte como exportadoras de productos no tradicionales y
generadoras de valor agregado.
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I.a banca ha venido asumiendo cada vez con mayor empeiio la tarea de financiar las actividades
productivas de las pymes, para lo cual cuenta con unos indicadores solidos, un manejo adecuado de
los riesgos v una buena capacidad para apoyar la reconversion industrial mediante la provision de
crédito v servicios financieros. La reciente coyuntura de los mercados ha puesto de presente la
fortaleza de la banca para afrontar este tipo de choques y preservar la estabilidad financiera del pais.

Hace unos pocos afios era frecuente escuchar a los pequefios y medianos empresarios quejarse
sobre la falta de acceso al crédito, por las elevadas tasas de interés y por la indiferencia de las institu-
ciones en la atencion de sus necesidades financieras. Hoy, a pesar de que todavia hay dreas en las que
se debe seguir avanzando y sectores en los cuales es necesario mejorar, podemos darle vuelta 2 la
hoja v mostrar un exitoso trabajo conjunto entre la banca y las pymes. Sobra decir que las relaciones
entre ambos sectores han mejorado sustancialmente: del discurso unilateral cargado de reproches
mutuos, hemos pasado a un escenario de cooperacion y de bisqueda de soluciones.

Mejorar la atencion de las pequefias v medianas empresas le ha exigido a la banca un proceso
continuo de aprendizaje y de adaptacion a sus particularidades. Buena parte de las dificultades iden-
tificadas como la falta de informacion contable, la mezcla de finanzas familiares con las de la empre-
sa, la informalidad y la falta de garantias, no han sido obstaculos insuperables que hayan impedido a
los establecimientos de crédito tomar la decision estratégica de enfocarse hacia este segmento, con
tecnologias de crédito y disefio de productos ajustados a las necesidades de los empresarios.

El contraste con lo que ocurria hace tres anos es notable. A diferencia de esa época, hoy el 90%
de los bancos posee un drea especializada en la atencion de las pymes, con personal, asesoria y
tecnologias especificas. Hasta hace poco no existia gran diferenciacion entre los productos que se
ofrecian al gran sector corporativo y aquellos dirigidos a las pymes. Gracias al aprendizaje logrado
la segmentacion se ha convertido en un factor esencial para entender las necesidades del empre-
satio v en un arma de competencia entre las entidades, que atienden este mercado,

La mejor atencion ha sido el fruto de un continuo proceso de reconocimiento de las particulari-
dades de este sector empresarial. Los bancos aprendieron que los aspectos cualitativos tienen un
papel preponderante.

Promover una banca fundamentada en la relacion con el cliente es una de las estrategias mas
apropiadas para crecer en este segmento. Sin renunciar a mas v mejor informacion, hay que ir de
la mano con el empresario, fortaleciendo las relaciones de largo plazo en un ambiente de confian-
za, respeto mutuo y alta competencia,

Fs sabido que buena parte de la estructura de propiedad de la pyme es familiar, lo que significa
que muchas veces las cifras de los negocios se mezclan con las de los duenios. Hace unos anos era
dificil que un banquero pudiera otorgar crédito a una empresa cuyos recursos se usaban simulta-
neamente para atender las necesidades de la empresa y de los asuntos personales. Esta mezcla
vuelve compleja la administracién financiera de cualquier empresa. Por ello la banca ha disefiado
productos especiales que sirven para satisfacer las necesidades de empresas y empresarios, acom-
pafiados de asesoria para una mejor organizacion de sus cuentas.
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En este nuevo entorno los banqueros han salido de sus oficinas tradicionales v se han desplazado
hacia donde estin los empresarios para aprender de las actividades que realizan, entender de
manera directa sus necesidades, y brindarles soluciones oportunas y ajustadas.

Por otra parte, aunque es altamente deseable que las pymes operen en un entorno de mayor
formalidad y con mejores estindares de informacion contable, el sector financiero no ha conver-
tido estas deficiencias en obsticulos insuperables para trabajar estas empresas. Para cllo ha adop-
tado una estrategia que combina el analisis de los principales factores de riesgo, basado en tecno-
logias de uso de informacion y el fortalecimiento de relaciones de largo plazo.

El importante crecimiento del crédito dirigido a las pymes es una muestra indiscutible de que el
trabajo conjunto entre la banca y los pequefios v medianos empresarios genera resultados positi-
vos. El saldo de cartera llegd en marzo a $15.2 billones, registrando una dindmica de crecimiento
anual del 43%, superior en varios puntos a la de la cartera de consumo y el microcrédito, Los
recursos de la banca comprometidos en este segmento ya representan el 31% del crédito coOrpo-
rativo, es decir, casi el doble de la participacion observada en 2003,

Otro hecho importante de resaltar es que la distribucion sectorial del erédito muestra que en la
banca no hay sectores vedados para estas empresas. La experiencia ha demostrado que para un
banco es mds importante la calidad de la empresa que el sector al que pertenczea, o el tamafio de
su actividad. El crédito pyme llega a todos los rincones del pais v es especialmente dinimico en las
ciudades intermedias y pequerias.

A pesar de estos esfuerzos hay bastantes tareas por adelantar, Después de casi ocho meses de
trabajo, en el marco del primer Congreso de Banca para Pymes realizado en octubre del afio
pasado la Asobancaria y Acopi presentamos varias areas de accién que habiamos identificado
para impulsar ¢l acceso de las pymes a los servicios financieros, y nos comprometimos a trabajar
de manera conjunta para sacar adelante iniciativas que nos permitieran volverlas realidad.

De las nueve dreas identificadas en ese momento, hemos avanzado en varias de ellas, como el
apoyo decidido al fortalecimiento del Fondo Nacional de Garantias, cuyos programas de
reafianzamiento y capitalizacién le permitirin mantener un nivel de actividad adecuado en el
mediano plazo. La fortaleza financiera del fondo nos da la tranquilidad de que seguird asumiendo
un papel muy activo en el apoyo del gobierno a los programas de desarrollo de la micro, pequeria
y mediana empresas.

Con Bancéldex hemos mantenido un permanente didlogo en el marco del Comité de Pymes,
cuyos resultados se han plasmado en cambios de las condiciones de las lineas de redescuento con
el objetivo de simplificar, estandarizar v alinear los incentivos. Muestra de ello es el lento pero
sostenido despegue que se empieza a evidenciar en la linea a Progresar, cuyo saldo al mes de abril
ya alcanzaba los $47.000 millones. La ampliacién del cupo de la linea AECI v el mejoramiento de
sus condiciones financieras, la garantia automatica del 70% extendida al programa Progresar, asi
como los cambios a la linea Bancéldex—Colciencias, con seguridad se traducirdn en una renovada
dinimica de los mecanismos de redescuento.
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No hay duda del extraordinario papel desempefiado por el Fondo v por Bancoldex en la promo-
cién de los créditos a las pymes. El acompafiamiento de estas dos instituciones ha sido crucial
para mejorar el perfil de riesgo de los empresarios y apoyar la labor de transformacion de plazos
de la banea. Desde la Asociacién Bancaria seguiremos apoyando sus iniciativas mediante el inter-
cambio de ideas para un mejoramiento permanente de estos esquemas.

Junto con las centrales de informacién (CIFIN y Datacrédito) hemos avanzado también en el
disefio de una cartilla para los empresarios, en la que se les explica ¢l alcance y utilidad de la
informacién histérica de hibitos de pago. Antes de un mes la pondremos a disposicion de los
bancos y las organizaciones gremiales, con el fin de que se le pueda dar una amplia difusion. En
ese mismo frente, tanto Asobancaria como Acopi hemos seguido de cerca las iniciativas legislati-
vas sobre Habeas Data, procurando siempre que se preserve el equilibrio entre la oportunidad de
la informacién financiera y el respeto a los derechos de los titulares de dicha informacion.

En el drea de fondos de capital de riesgo, el pais ha asistido a la consolidacion del Fondo Empren-
der administrado por el SENA, que después de su segunda convocatoria ya ha destinado $38.000
millones en sus tres afios de operacion e impulsado a mas de 700 proyectos productivos. En ese
mismo sentido, a finales de 2005 se creé el Fondo Transandino administrado por SEAF cuyos
resultados marcaran la consolidacién de una industria de capital de riesgos en nuestro pais.

Esta es una industria que estd empezando a despertar enorme interés entre los inversionistas inst-
tucionales, la banca multilateral y los propios empresarios. Los fondos de capital de riesgo y capital
semilla son el vehiculo financiero mis apropiado para la financiacion de las empresas en sus prime-
ras etapas. Alli el crédito bancario puede tener un papel complementario para la provision de capital
de trabajo en las etapas iniciales de produccion y en las de expansion de la capacidad productiva.

Asobancaria y Acopi, junto con US-AID y Colombia Productiva, estamos comprometidos con la
materializacion de propuestas para el disefio de una estrategia integral de lucha contra la informa-
lidad. No nos cansaremos de insistir en la importancia de que el pais adopte una estrategia para
lograr mayores niveles de formalidad, mediante la bisqueda de alternativas que le hagan al em-
presario mas atractivo actuar en el lado formal de la economia.

Fl més reciente informe sobre extralegalidad empresarial, publicado por el Instituto Libertad y
Democracia, da buena cuenta de los factores que inducen a los empresarios a trabajar en la
informalidad, a volverse invisibles para las autoridades tributarias, y a desentender una
institucionalidad que, a su modo de ver, les resulta costosa y engorrosa. El exceso de tramites que
requiere la operacién formal, y las elevadas cargas fiscales y parafiscales aparecen como los prin-
cipales factores que impulsan la extralegalidad empresarial en nuestro pais.

La promoci6n de las pymes es una tarea de largo plazo que debe involucrar todos los componen-
tes necesarios para su desarrollo, y el financiero es solamente uno de ellos. Para lograr una ade-
cuada integracién de las diferentes dreas de politica, es indispensable el fortalecimiento de la
institucionalidad que hoy gravita alrededor de diferentes instancias como el Consejo Superior de
la Pyme, el SENA, Colciencias, la Direccién de Pymes del Viceministerio de Desarrollo Empre-
sarial y otras instituciones. Como eje orientador de la politica publica, el gobierno debe seguir
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velando por la adecuada articulacién de las diferentes instancias del Estado, del sector privado y
las universidades. Alli reside buena parte del éxito de los esfuerzos que se vienen haciendo para
impulsar el desarrollo empresarial.

Este evento es una muestra clara del interés de la banca por mejorar la atencion a las pymes. El
selecto grupo de conferencistas de Estados Unidos, Italia, México, Chile y Colombia, con reco-
nocida trayectoria y experiencia en la actividad sectorial y financiera que nos acompafiari estos
dos dias, confirma que la excelencia es el primer requisito para avanzar en las metas que nos
hemos propuesto.

La agenda temitica en consecuencia es de una calidad inmejorable. El primer modulo evaluari los
desafios y potencialidades de estas empresas en el marco del TLC. No hay duda de las enormes
oportunidades que ofrece este tratado comercial con Estados Unidos, pero también de los desa-
fios de politica que plantea.

El mejoramiento de las condiciones de acceso de las pymes es una constante preocupacion de la
banca. El BID nos ofrecerd una perspectiva regional de los obsticulos v alternativas que se pue-
den explorar en esta materia. Junto con las necesidades de crédito, en estas empresas hay una
creciente demanda de productos financieros de administracion de pagos y recaudos, de ahorro y
de gestion de la liquidez. Para tratar estos temas contaremos con conferencistas que nos ilustra-
ran con base en sus experiencias y propios desarrollos.

No hay duda de que alternativas como el factoring y el leasing tienen un futuro promisorio, El
proyecto de NAFIN-CAF sobre cadenas productivas es esperado por la comunidad financiera y
por el empresariado colombiano como un producto indispensable para mejorar la liquidez y
reducir los costos financieros para la cadena de produccion de las pymes. Los bancos, los grandes
compradores y las pymes tendrin que adelantar esfuerzos conjuntos para poner en marcha este
esquema, que beneficiard a todos y mejorari la eficiencia econdmica en nuestro pais.

Las subvenciones tributarias y la flexibilidad para la adquisicion de equipos de capital hacen del
leasing uno de los productos con mayor potencial de desarrollo en el corto plazo. Los avances y
aprendizaje logrados por las compaiiias de financiamiento comercial pueden ser aprovechados en
una escala mayor por los bancos en el marco de la reforma financiera. Este instrumento serd
potenciado por un esquema de garantias completamente renovado v redisenado por ¢l FNG.

El tema de la asociatividad se tornari cada vez mis importante en un contexto en el que la
cooperacion empresarial, las transferencias de tecnologias y la creacién de clusters regionales de
produccién para la exportacion se convierten en factores competitivos determinantes. Aqui con-
taremos con la experiencia italiana y con iniciativas que desde el empresariado colombiano han
demostrado ser exitosas.

Crecer en el segmento de las pymes requiere creatividad e innovacion, asi lo entiende la banca v
en este sentido serin muy ilustrativas las experiencias de dos bancos protagonistas de este proce-
50 en México y en Chile. Para ello también resultara indispensable el apoyo y la asistencia técnica
proveniente de la cooperacion internacional. Tal es el caso del proyecto MIDAS (Mis inversion
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para el desarrollo autosostenible) que se encuentra en una etapa de disefio v de programa piloto,
¥ que promete convertirse en una importante herramienta de acompafiamiento a los empresarios.

Antes de finalizar debo mencionar la importancia de adelantar una discusion sobre los criterios
de clasificacion empresarial y de las pymes en particular. A nivel mundial las ventas son la variable
financiera mds indicativa del tamafio de la actividad empresarial y de la capacidad de pago y de
endeudamiento de las firmas. En el seno del Comité de Pymes de Asobancaria tenemos un estu-
dio v una propuesta concreta en ese sentido, la cual empezaremos a difundir de manera mas
abierta con los empresarios, las autoridades ccondmicas y las organizaciones gremiales. Una co-
rrecta clasificacion es vital para que los esfuerzos de politica se focalicen adecuadamente y se
promuevan iniciativas que respondan a necesidades identificadas por tipos de companias.

Reitero la invitacién para que bancos y pymes sigamos proponiendo alternativas de politica v
disefiando productos que mejoren el acceso de estas empresas a servicios financieros de alta
calidad. Tanto las pymes que hoy son atendidas por la banca como aquellas que siguen depen-
diendo de los mecanismos informales necesitan de los bancos para afrontar en mejores condicio-
nes los desafios que les plantea el futuro inmediato.

La pyme es la base de la estructura empresarial de nuestro pais y el soporte de ingresos v de
empleo de millones de colombianos. Su fortalecimiento contribuira a reducir los niveles de po-
breza v se convertiri en uno de los cimientos sobre los que se construya NUEStro Progreso econo-
mico. Por ello, continuatemos adelante en el empefio de fortalecer el entorno en que se desen-
vuelve su actividad v en el disefio creativo para ofrecerle cada vez mejores productos bancarios.
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LA AGENDA INTERNA PARA EL IMPULSO
DE LAS PYMES EN COLOMBIA

Juan AvLFrEDO PINTO
Presidente Nacional de Avpi i

Esta presentacion esta dividida en dos grandes temas:

1| Resumité los contenidos del trabajo preparado por Acopi, y enriquecido con los didlogos de
todos los miembros del Consejo Gremial Nacional y del CAD para que finalmente fuese un
documento, el segundo que aprueba el Consejo Gremial Nacional, para la agenda interna
colombiana,

2| Pasaré rapida revista al estado de nuestro acuerdo con la Asociacion Bancaria, que muestra ya
resultados y que, esperamos, entre en una fase de nuevas realizaciones en el futuro inmediato,

La primera pregunta que deberiamos resolver en el debate terminado, o por lo menos cerrado en
lo fundamental, es el proceso de negociacion del Tratado de Libre Comercio, Nuestro segundo
tema es discutir la agenda interna porque, lo hemos dicho muchas veces, los tratados de libre
comercio generan un espacio de oportunidad importante, que s6lo se copa, se atiende y §e apro-
vecha si hay una politica consistente de desarrollo, El comercio por si solo no crea el desarrollo:
éste es el que permite aprovechar las oportunidades que generan los acuerdos de libre comercio.

En ese sentido la construccién de una agenda interna que desate fuerzas productivas, eleve
cualitativamente la condicién de la produccién colombiana, mejore la incorporacion de progreso
técnico en el tejido productivo es fundamental. Pero :por qué una agenda interna para pyme? Es
el mismo debate que tuvimos hace dos afios y medio al iniciar la discusién sobre el Tratado de
Libre Comercio. ;Por qué una comisién mipymes si la pyme fundamentalmente no es un sector
sino un estrato, y en tanto estrato es transversal ¥ su presencia se revela en todos los sectores de
la economia? ;Coémo harfamos para considerar un escenario especifico?
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Nuestra tesis era muy simple. Si en cada una de las 23 mesas de negociacion del Tratado de Libre
Comercio se consideraban contenidos de naturaleza aplicada, pero generales a uno de los temas
de negociacion, los intereses de la pyme, al tener menos gravitacion respecto de los de las grandes
empresas, iban a quedar hundidos, excluidos, difuminados, o simplemente marginalizados.

Era necesario tener un escenario que los pusiera en relieve y que considerara el tratamiento de
esos intereses. Si estaibamos en propiedad intelectual el debate no iba a ser, fundamentalmente,
derechos de autor o reserva cultural, sino de patentes, proteccion, etc.

En el debate sobre MSF, medidas sanitarias y fito, los grandes temas serian criterios valorativos,
comités de revisiones, retaguardia institucional, en términos de apreciaciones y verificaciones de
entrada, porque ;dénde iban a quedar los cambios de inspeccion, los métodos v procedimientos
aduaneros relacionados con las medidas fitosanitarias, que es lo que mis afecta a la pyme y que
seguramente no iban a estar considerados?

Si el tema eran las compras estatales, las discusiones iban a ser trato nacional o procedimientos de
acceso a licitaciones, volamenes, sistemas de informacién contracruales y disconformidades en el
orden legal. ;Y dénde iba a quedar ¢l tema de mercados naturales, de proveeduria, pyme, por
ejemplo para el sector priblico, si nosotros no fbamos a estar alli para salvar ¢l umbral hasta de
$300 millones de pesos, como efectivamente se salvo?

En el tema de la agenda interna ocurria exactamente lo mismo. Lo que pas6 en el TLC nos ensefio
que si era posible crear un espacio especifico para las pyme, donde se hicieran esas consideracio-
nes. Fue una negociacion que paso de ser adversa a mostrarnos hoy como uno de los ganadores
netos dentro del proceso de construccién del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos.

Si nos quedibamos en un documento de agenda interna, que solo hiciese invocaciones generales
de mejora de dotacién de factores, de esfuerzos competitivos ¥ no construyera espacios de mejo-
ramiento y definicién de politicas publicas orientadas hacia nuestro estrato, ibamos a tener un
gran vacio en el proceso de elaboracion de dicha agenda.

Lo que hicimos fue elaborar un documento bisico, un trabajo de cinco meses, con un equipo
téenico de Acopi, que luego se empezo a discutir con todos los miembros del Consejo Gremial
Nacional. Durante ottos cuatro meses tuvimos una discusién permanente con los técnicos de
todas las organizaciones gremiales porque si bien se reconoce la experiencia y el liderazgo de
Acopi, también es cierto que hoy muchos gremios tienen pymes y que es importante oir su
opinion para construir un referente de politica, Fueron reuniones muy interesantes. Del sector
ptiblico se recibieron recomendaciones y se fueron incorporando de manera creciente, hasta que
se produjo este documento que fue aprobado por el Consejo Gremial Nacional.

El Consejo Gremial Nacional hasta ahora ha aprobado dos documentos de agenda interna. Uno
de infraestructura que tiene ¢l liderazgo de Juan Martin Caicedo y de la Cimara de Infraestructu-
ra, pero que fue complementado no sélo por Camacol sino por todos los gremios que estamos
comprometidos en la dotacion de bienes piblicos de mejor condicion, en términos de facilidades
productivas, circuitos de exportacion, corredores viales v de multimodales, etc. El otro es este
documento pyme que lo aprobamos hace mas o menos un mes.
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Estin en construccion un par de documentos mis, que van a ser como los vectores con los que el
sector privado apuntala el proceso de definicion de la agenda interna.

m Estrategias para la pyme en la agenda interna

Veamos las diez estrategias, o lo que llamamos la agenda interna para el estrato pyme,

1| Fortalecimiento institucional y sectorial para la actuacién en el comercio exterior. Un
ejercicio de internacionalizacion creciente como el que vive Colombia encuentra que la insti-
tucionalidad todavia es bastante frigil. Nosotros unimos el Ministetio de Desarrollo Econd-
mico con el Ministerio de Comercio Exterior, pero lo que nos quedd fue un Ministerio de
Comercio Exterior fortalecido en el mbito de las negociaciones y un Ministerio de Desarro-
llo debil desde el imbito de la politica industrial y del agenciamiento de politicas de desarrollo
como tal. Se trata de provocar un equilibrio entre esas dos cimaras de flotacion de lo publico,
en terminos de la promocién del sistema productivo.

El documento plantea algunas esferas de fortalecimiento, fundamentalmente del Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo. Luego, la necesidad de avanzar en los sistemas de asesoria para
la construccién de politicas piblicas para el sector y un tema vital: crear espacios para que el
sector pyme pueda participar de manera creciente en el comercio exterior, comenzando por la
formacion de una generacion de negociadores internacionales, especialistas en este segmento.

La realidad es que la negociacién del TLC mostrd, no sélo a la pyme sino a la dirigencia
colombiana, que somos bastante ignorantes en muchas cosas, Especialmente, los dirigentes
colombianos que no conocemos sobre Estados Unidos. La dirigencia colombiana en general
tiene una vision mayamense de Estados Unidos, bayalesca, bastante liviana, pero cuando le dicen
a un empresario colombiano “;con quién compites en los estados centrales, en las montafias
rocosas? ¢Como estis en Illinois? :Cémo se comparan tus canales, quiénes son tus principales
competidores de Kansas hacia abajo? ;Cémo estis en California, con quién te vas a enfrentar?
¢Dénde estin las presiones de Canada? :Cuiles son los paises con los que te vas a moler en los
mercados de la costa este? Tenemos una vision de malf de la Florida ¥ €50 €s muy grave.

Y en las materias de negociacion sucede otro tanto. Ese embarbascamients en el que estamos en
la fase final tiene que ver con eso. Lo que llamaba ¢l presidente Lopez “la falta de capacidad de
remate”’. Descuidamos el detalle, no conocemos formulaciones intrinsecas, nos falta mds re-
corrido en muchos escenarios, v en el caso pyme nos toco un bautizo con banderillas de
sangre. Creemos que necesitamos realmente un grupo de negociadores con muy buen conoci-
miento del sector, pero ademds con mucha mis familiaridad en el escenario internacional.

| Mejoramiento de la informacién estadfstica sobre el segmento. Hemos avanzado un poco
y ahora que pase revista al acuerdo lo diré, pero la verdad es que tenemos problemas de
dispersion, de agregacion estadistica y de confiabilidad sobre los datos. Y si a ello faltare algo,
tenemos todavia problemas de retardo. En estos dias estibamos corriendo series, las mas
recientes segmentadas que nos ha entregado el Dane y logramos cerrar once sectores en 2003.
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Pero todavia tenemos muchos problemas de informacion con los intervalos adecuados y que,
ademds, el pais se familiarice con una informacion mds apropiada, mas decodificada, mas al
alcance de los factores en pyme. Entonces, obviamente, la estrategia plantea que, con el liderazgo
del Dane, la informacién estadistica publica aborde los temas del sector, la segmentacion del
mismo v se fortalezca el observatorio, que funciona desde hace ya dos afios, con presencia de
la Universidad EAN y el Cincet con Acopi. Ahora, justamente desde este acuerdo, la Asobancaria
ha manifestado la voluntad de vincularse y le vamos a proponer que participe en la publicacidn
v en la revisién de los trabajos que estamos corriendo sectorialmente con estas series que, con
injerencia y financiacion del observatorio, acaba de propiciar el Dane.

3| Desarrollo de la politica industrial, de politica activa, en temas como la asociatividad,
compras pblicas y desarrollo de proveedores. Creo que aqui estamos en el corazon del proble-
ma; empezamos, por ejemplo, a tener dificultades de oferta exportable pyme, ya no por vacios de
la politica publica, sino por falta de oferta, Vamos a tener problemas de en qué podemos ser
buenos, cémo podemos llegar mas y como crecemos. Hemaos subido mucho, estamos casi en
7.000 exportadores, que €5 una suma muy iMPOTTante, pero esamos haciendo US$1.000 millo-
nes. Aumentamos en nimero de agentes, pero no Crecemos en magnitudes, por un problema
tecnolégico, por un problema de innovacion, y por un problema de agregacion.

La politica publica se ocupa de esto y, entonces los temas de nuestra competencia son de provee-
dores, de desagregacion industrial de proyectos, participacion en megaproyectos, articulacion
con gran empresa, fortalecimiento de plataformas especializadas, discernimiento sobre dreas de
desarrollo que tienen gran potencial como la remanufactura, compras estatales, que implica mo-
dificaciones legales a partir de lo que obtuvimos en TLC, pero ademds agenciamiento de politi-
cas de participacion y el fortalecimiento de cien nuevos nuicleos asociativos en el pais.

4| La variable central. Si el hecho politico determinante es que hay que construir nuevas di-
mensiones y lineas de trabajo en politica priblica, la variable central de ésta debe ser el desarrollo
tecnoldgico, la innovacion y Jos problemas de fransferencia, de recomversion, tareas todas en las que el pais
barrunta los temas, se familiariza con ellos, los recrea, pero no ataca a profundidad la incision
en la modificacion de las realidades.

La asistencia técnica es un tema del cual se habla todo el tiempo, pero no logramos construir
un mercado de consultoria, ni que los aparatos que se construyen para el sector tengan vida
propia. Hemos creado una generacion de centros de desarrollo tecnologico, pero tan pronto
les falta capital semilla de Colciencias, o se produce un vacio o un quicbre de tendencia en el
sector, los centros entran en crisis. Entonces ¢l mercado nos lanza una voz, en el sentido de
recordarnos que no bastan la oferta y la necesidad, para que existan mercados, sino que entre
esos dos sujetos hay una cantidad de elementos cualitativos que hay que animar.

Para eso estamos planteando la implementacion de nuicleos de asistencia téenica regional; una
especie de bancos de la oferta de consultoria especializada que regionalmente estén al alcance
de la gente y que animen la existencia de sus mercados. Queremos hacer investigaciones sobre
¢l estado de la dindmica tecnologica, el estado de la inversion, los niveles de retraso, las nece-
sidades de conversién por sector y por region, que es algo en lo que todavia estamos muy




cortos y, por ultimo, queremos intervenir de fondo en la discusién sobre la nueva
institucionalidad de ciencia y tecnologia.

Aunque el documento habla de que hay que replantear la institucionalidad, no se atreve a hacer
el disenio, porque no es del alcance del trabajo, pero nosotros pensamos que €l pais va a tener
que tomar una decision de fondo. Es necesario, no solamente para elevar el estatus en la
dimensién politica, sino para canalizar y centralizar estructuras dispersas, pensar en un Minis-
terio de Ciencia y Tecnologia, que maneje tres subsistemas fundamentalmente: el sistemna de
clencia, tecnologia e innovacién como tal, el sistema de formacién profesional y, eventualmen-
te, ¢l sistema de promocion del segmento pyme, que es donde la politica piblica tiene que
aplicar la discriminacién positiva,

La agenda interna tendrd que ocuparse mas de la variable cientifico-tecnolégica sobre la cual
hemos avanzado. Insisto en que tenemos un sistema relativamente bien disefiado, me parece
que Maria del Rosario logré en Colciencias que el pais tocara mis el tema, se animara con.él,
pero de ahi a la cristalizacion, a la asignacion de recursos, a la priorizacion y al vigor del
esfuerzo de politica piblica y privada estamos atin muy lejos.

5| Promocién de la competencia y del control de las prdcticas restrictivas. Es un tema vital
para el desarrollo de un capitalismo mas avanzado, que se supone que es lo que debemos
buscar. En ese sentido, Colombia es un pais que tiene temor al debate sobre la competencia;
Acopi ha tenido que luchar muy solo en eso, Nosotros decimos que hay que mantenerla a toda
costa para que la competencia se mantenga, porque en la pyme estamos muy familiarizados
con ésta y lo que hacemos es tratar de evitar el canibalismo. Nosotros somos, por definicion,
empresarios muy afectos e inmersos en la competencia.

Tenemos unos problemas que el pais debe que resolver de manera mis consistente si quiere
perfilar una sociedad mds competitiva, Por ejemplo, una estructura que tiene unos avances
tecnoldgicos importantes, es la del aziicar en el pais. Trece ingenios de los cuales cinco agen-
cian el control de la posicién del mercado. Tienen una estructura oligopélica, con posicién
dominante, entonces vienen los precios internacionales en corrida mecinica, no en transfe-
rencia gradual o que mire la estructura de costos, ¢ inmediatamente aplican un alza del 57% en
los precios el 15 de diciembre.

Todos los acuerdos de proveeduria de la industria pequefia y mediana, de bocadillos, de dulce-
ria, de panificacion y, especialmente, los realizados con grandes superficies comerciales, se
construyen entre octubre y diciembre para el afio siguiente. Vale decir, el alza se produce en
diciembre y para ilustrar el caso —me excusan los extranjeros, pero espero que lo puedan
disfrutar— hay un sitio que se llama el Portal de los Dulces, bellisimo, en la Ciudad Amurallada,
donde pueden probar bocadillos, dulces de coco y cosas. Los bocadillos no son los que en
Espafia llaman bocadillos, que son una especie de canapés, un pasaboca, sino que entre noso-
tros son dulces de guayaba y aziicar. Un alza del 57% en el azicar, significa un alza neta de
cerca del 30% en el costo de produccién de ese bien. Entonces, a este lado hay un oligopolio
azucarero y un oligopolio de las grandes superficies comerciales. Fl oligopolio sube 57% y no
permite la revisién de precios para los suministros del afio 2006,
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Ese tipo de situaciones no puede existir si queremos un sistema econdmico v un orden econdmi-
co miés inclinado a la competencia v a la responsabilidad. Podria mencionar cien casos de estos,
éste era sélo para ilustrar la importancia que tiene lo que estamos planteando y es que haya un
sistema de monitoreo, incluso de naturaleza piblico-privada sobre los temas de competencia que
ayude a dar alertas tempranas y a favorecer un mecanismo de actuacion, si no coordinada, si que
estimule la vigilancia sobre pricticas restrictivas, propiciado por los dos dmbitos,

6| La formacion empresarial, pero ya no de negociadores sino de empresarios en comercio
exterior. Es muy complicado este tema en pyme y necesitamos un esfuerzo tremendo, que
arranque en el bilingiiismo y que llegue a los protocolos y a la prictica concreta de negocia-
cién. En eso, por ejemplo, la ventaja del empresariado asidtico, en un pais como Taiwan que
tiene 55.000 pymes exportadoras es brutal. Uno llega a Taipei y va al Trade Center, donde deja
dos o tres tarjetas personales, llega a las 5:00 pm al hotel y tiene, no solo 29 ofertas, sino 15
tipos ahi. Los tipos le hablan a uno en los idiomas que sea —sin que ninguno hable bien pero
fienen los elementos bisicos—, son auténticos poliglotas comerciales y le dicen a uno como
quiere el negocio? ;Sobre Panama, con carta de crédito, por debajo de la ruana, situado en
barco, en contenedor, acompafado, simulado en otra carga? ;como la quiere pagar, sobre
Nasau, en efectivo, la quiere aqui? nos vemos en Singapur, ¢;dénde quiere el negocio? Son unos
MONStruos en eso.

Recuerdo bien el caso de un empresario del Cauca, que estaba en la Feria Expopyme con
nOSOLros, ¥ aparece un empresario mexicano que le dice “le quiero comprar todo lo que haga
hasta octubre del afio entrante™; el tipo entra radiante de emocion y le dice “¢como me va a
pagar?” y le responde ¢Como quiere que le pague?, si quiere le doy un cheque sobre Pana-
ma...” y empieza esa cosa colombiana de la desconfianza, “el tipo me va a tumbar” y todo este
rollo, y éramos tres muchachos de Proexport, dos de nosotros haciéndole barra por detras,
convenciéndolo de cada vacilacién, pot puro problema de experiencia practica, digamos, en
los negocios internacionales.

Estamos queriendo desarrollar una gran esfrafegia formativa y, como les decia, tenemos un pro-
blema de oferta, por lo que estamos planteando que en la iniciacion exportadora, que ¢s la
estrategia siete, tengamos un proceso que venga antes del esfuerzo Expopyme, que Proexport
realiza con encomio. Hay un intervalo de empresas pyme que tiene con qué llegar, pero que
estd en la fase culminante del ejercicio de arrimar al borde de la oferta exportable. Hemos visto
unos programas, hay uno que se llama Aprendiendo a Exportar, que puso en marcha Espana
hace un afio y medio como complemento del Pipe 2000, que nos ha inspirado la posibilidad de
hacer un programa de iniciacion y diversificacion de la oferta exportable en pyme.

7| El tema del crédito lo analizaré posteriormente.

8 | El desarrollo sostenible en pyme. Somos el pais mas avanzado de América Latina en com-
portamiento ambiental de la pyme, en particular en el segmento manufacturas. Nos falta mu-
cho pero, pongimoslo de esta manera: sOmMos el menos atrasado. Queremos entrar muy a
fondo ahora en mejoramiento de desempeiio y sustentabilidad del segmento pyme en comer-
cio y servicios. Para eso hay toda una estrategia planteada en el documento.
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9| La responsabilidad social, tema sobre el cual acabamos de construir el primer sistema de
indicadores; unos 65 indicadores de desempefio en responsabilidad social empresarial pyme,
porque el tratamiento de esta variable es diferente del que se puede dar en la gran empresa.

En la gran empresa la responsabilidad social tiene connotaciones corporativas, de identidad
visual, de neutralizacion de entorno, de mejora en la receptividad ciudadana. Patricia es una
verdadera maestra, no solo ha mejorado muchisimo la relacion del sector con la banca, sino
que esta ahora en un trabajo de mejor aceptacion de la banca por la ciudadania, que ademis
acusa buen recibo entre nosotros ese esfuerzo. Eso en cuanto a la gran empresa.

Pero en pyme es muy distinto. La responsabilidad social esté relacionada con el territorio inme-
diato, con el vecindario, con el circuito de relaciones y de impactos con actores, que tiene mucho
que ver con la vida comunitaria, con la realidad mas proxima. Al respecto hemos construido
todo un sistema y una estrategia en este ejercicio que hemos hecho de agenda interna.

El documento se completa con unas apuestas en macro regiones. Respaldamos el trabajo que,
con participacion de las cimaras de comereio, hizo el sector privado para adelantar las agendas
internas por region. Sin embargo, encontramos que las regiones no son suficientemente discernidas
y bien escrutadas para esto. ;Por qué lo decimos? Porque los documentos de agenda interna
regional, se parecen mucho, parece que todas las regiones quieren hacer lo mismo v si es asi,
quiere decir que nuestra especializacién regional todavia falla. Les recomiendo la conferencia del
especialista que hemos invitado de Italia, una persona que conocimos en Emilia Romafia y que es
un buen economista en ¢l territorio de desarrollo regional; creo que todos ustedes van a tener una
linda experiencia al escucharlo. Creemos que las regiones deben diferenciarse y hacer un plantea-
miento estratégico de mayor profundidad —todas ahora quieren ser potencias ecoturisticas, quie-
ren desarrollar la agro-foresteria, quieren hacer agro-ecoturismo, y quieren especializarse en elec-
tronica y tener parques. Si no tenemos diferenciacion en el 4mbito regional, quiere decir que no
tenemos especialidad y si no tenemos especialidad significa que vamos a ser medianamente com-
petitivos en todo, o sea mediocres. Tenemos que hacer un esfuerzo mucho mis consistente.

Nosotros trabajamos consiguiendo macro regiones para estas apuestas regionales. Hicimos un
replanteamiento de la oferta pyme de Santander, que es la segunda mis productiva del pais, pero
con fuertes problemas de congestion en lo que fue su oferta tradicional, y toda una orientacién
hacia Venezuela, de parte de los dos santanderes. Planteamos también la crisis del imbito andino:
este debe especializarse en una fuerte proyeccion del Pacifico Andino al Pacifico, digamos, y
estamos planteando la integracion de todo el sector suroccidental de Colombia en esa ruta. Soli-
citamos una revision del modelo de enclave industrial que ha tenido Cartagena, el tema del divor-
cio entre Mamonal y el resto de Cartagena; estamos tratando de mejorar mucho la agregacion con
las industrias que representamos en el sector del bosque en esta ciudad. Queremos cambiar el
modelo de enclave hacia la integracion empresarial y observamos que el litoral tiene un problema
de integracion con la costa territorial y, en consecuencia, planteamos toda una estrategia alli.

Respaldamos el proyecto agroempresarial de Cundinamarca y del altiplano, que se mira como un
gran objetivo, queremos trabajar en ¢l fortalecimiento de la industria minera, planteamos una
recomposicion de la oferta ecoturistica en todo el Eje Cafetero con un proceso asociativo més
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fuerte alli, un desarrollo en el Piedemonte Llanero montado sobre minicadenas que tenemos
determinadas y una fuerte articulacién de Antioquia con Medellin. Esa region esta presentando
unas brechas entre el departamento v la capital realmente muy preocupantes.

Permitanme concluir ahota, hablando un poco de /a estrategia minmero ocho v del ejercicio que lleva-
mos con Asobancaria. ;Por qué lo planteo asi? Porque realmente el documento del Consejo
Gremial Nacional en la agenda interna pyme lo que dice es “hay que hacer lo que plantean
Asobancaria y Acopi en su ejercicio de acuerdo”; esa es la estrategia y creo que, sin chauvinismos,
estd bien dicho. Entonces, miremos como vamos. Patricia hablé de lo que hemos ganado y, efec-
tivamente, yo concuerdo con ella en que hemos avanzado.

Patricia ha planteado algunos de los logros, yo no voy a repetitlos. Quiero completar con algunas
cosas que estamos haciendo y creemos que van bien. El tema de calidad de las empresas y de
mejora de la informacién que permita a los actores del sistema financiero una actuacion mas
deliberada a favor del sector, nunca disminuyendo el rigor, pero si haciendo inclusion de estas
variables cualitativas, a las que hemos hecho referencia en el dltimo tiempo.

El trabajo, fuera de lo que hemos hecho de empezar a hablar de que el sconing comience a tomar
variables cualitativas en distintas entidades financieras, v el ejercicio de los bancos, que es muy
meritorio en el sentido de como ustedes escucharon. Mis o menos 80% a 90% de las institucio-
nes bancarias ya tiene unidades especializadas en pyme. La interlocucion crea un nivel de conoci-
miento mds apropiado. Lo que hemos hecho es mirar las opciones de proveeduria, de soluciones
informacionales més congruentes con las posibilidades pyme de la actualidad y con nuestros
segmentos de medio para arriba mis avanzados.

Les puedo informar que hemos trabajado cuatro o cinco meses en un acuerdo y en ¢l Congreso
Nacional de Acopi que seri el 29 de agosto, vamos a lanzar la solucion de SAP para pyme que s¢
lama Bausiness Owe.

¢Por qué nos hemos gastado tanto tiempo en esto, si Business One es una solucién que SAP ya
tiene mercadeada en mas o menos cuarenta paises del mundo? Porque lo que se llama, en el
lenguaje de los grandes proveedores de software el trabajo de localizacién, o sea la adecuacion del
soft al marco legislativo y regulatorio de la actividad econdmica, en el caso colombiano es particu-
larmente complejo. Por todo el tema tributario, todo el tema de minucia regulatoria, hemos gas-
tado mas tiempo en eso. Pero vamos a salir en agosto con este producto y yo exhorto a todos los
bancos, en este momento SAP estd buscando socios en el sistema financiero, y no quiere que sea
uno, sino muchos, para que creen paquetes en banca pyme, porque el producto es muy bueno,
estamos peleando todavia el precio, pero en general ¢s un producto que mejoraria mucho el
desarrollo de aplicaciones integradas v las plataformas colaterales y de relacionamiento que nece-
sita la pyme hoy.

Perdemos muchos negocios hoy de proveeduria, porque no tenemos —ya no es el codigo de
barras— la estructura completa que nos permita elaborarnos con sistemas logisticos y por ello
hemos adaptado éste que, creemos, es una muy buena alternanva.
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En el tema de informacion estadistica, el observatorio sigue su avance, no con toda la celeridad
que quisiéramos, pero hemos logrado correr series a 2003 que todavia tienen retardo pero que
son las mas desagregadas. Vamos a terminar con la EAN los primeros trabajos de aproximacion,
vamos a pedirle al comité financiero de pymes de Asobancaria que nos haga un aporte de revi-
sion, de apuntamiento, sobre esto y vamos a pedirle a Patricia que consiga unos precios con los
bancos, unos precios para publicar, para que le ayude al observatorio,

En el tema de desagregacion vamos a tener estudios 97-2003 que son interesantes porque los
ultimos que habiamos corrido, 92-2001, nos cogen todo el ciclo declinante de la crisis y la primera
fase de la recuperacion que arrancé en 2000. El 97-2003 nos va a permitir ver una curva de
pendiente mis pronunciada, mds interesante y estd en estos sectores que listamos ahi: alimentos
y bebidas, cuero y calzado, textiles, prendas de vestir, caucho y elastémeros, metaliirgica bisica,
metalmecanica, eléctrica y electrénica, telecomunicaciones, muebles y graficas, que son sin duda
los agrupamientos de mis alta frecuencia en pymes.

Queremos trabajar mucho mas, ahora lo voy a mencionar, pero tal vez sea la hora de decirlo, la
banca mejora mucho en su aproximacion a la |'::].rmc, en su actitud. Una mucha mejor disposicion, un
lenguaje mucho mas familiar, ha bajado la prevencién, ya no nos miran como nos miraban hace tres
anos, como lo digo yo, nos miraban como miran las vacas a los trenes. Ahora hay hasta sonrisas.
Pero necesitamos intervenciones mis a la medida de nuestra propia evolucion.

Hay empresarios pyme aqui. Hay unos lideres que hemos invitado con Asobancaria y va a ser muy
importante que aprovechen el didlogo con los banqueros y con los cuadros pyme de la banca aqui
reunidos. Estin algunos de los lideres de nuestras estructuras asociativas. En ese tema todavia
estamos en deuda; atin no logramos cocinar los productos financieros para esas estructuras y son
Negocios muy importantes.

Ustedes van a ver la presentacion del afiliado mas grande de Acopi en este momento que es
Copidrogas. Son 2.600 droguistas que tienen 3.300 establecimientos. Ustedes van a ver, por ¢jem-
plo, la estructura logistica que hemos creado ahi. Claro, en el caso de René Cavanzo él dice que los
bancos lo consienten mucho, pero no es que €l no lo necesite, sino que tiene un circuito donde
maneja liquidez; ese cliente es bueno para que dé reciprocidades, como lo llaman ustedes,

Aqui estd, por ejemplo, Alipan, 237 empresas de panificacién que hoy esti manejando siete ren-
glones de producto, todos articulados como gran empresa y todavia sin un circuito de financia-
miento claro. Necesitamos crear productos para esa dimensién asociativa. En el tema de informa-
cion cualitativa, repito, los bancos estin mejorando. Hay unos cuatro bancos que han introducido
va en los criterios de valoracién en variables cualitativas, tenemos que profundizar eso mais.

En centrales de informacion, ya lo dijo Patricia, hemos mirado los provectos de ley. Esto tuvo un
tratamiento diferido, va a venir una presentacion de proyecto. El mejor camino es que los siste-
mas de informacion, desde la perspectiva bancaria, los burés de crédito, no pretendan cocinar su
perspectiva unilateralmente, porque van a fracasar y que, en cambio, tengan una mavor flexibili-
dad; que no dejen eso en manos de los politicos, en ¢l buen sentido. Yo no huyo de la politica,
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pero si eso se deja en manos de la emocion politica, es realmente muy complicado, porque no se
entiende técnicamente ese problema, sino que creen que la legislacion tiene que ser algo asi como
un vengador justiciers, Eso es realmente grave.

Tenemos que legitimar ¢l papel social de la informacién reconociendo autocriticamente las equi-
vocaciones que se pueden cometer cuando no hay un severo respeto también de los derechos
individuales en este frente.

Repito que en el tema de asociatividad estamos en deuda, por eso hable de realizaciones concre-
tas minimas de Asobancaria y de Acopi. Les ofrecemos por lo menos hacer un esfuerzo de buena
fe en mejorar el desempedo en eso. También les pido a ustedes que empiecen a mirar productos
financieros a la medida de esos requerimientos. Hay més de 140 grupos asociativos ya muy fuer-
tes en el pais, a diversos grados y formas, cooperativas, empresas integradoras, unas de 30 y 40
afios de existencia y otras de dos afios, pero en general, un desarrollo muy interesante y hay que
construir productos para ellos. No se trata de decir “yo hago banca pyme porque tomo mis
paquetes de banca empresarial, de banca corporativa o banca personal v le doy un tratamiento
multimodal; saco un producto que se llama fusipyme y lo pongo a circular en la publicidad™. Eso
no es banca pyme.

La banca pyme no consiste en empaquetar cosas que uno tiene en el libreto para no innovar. Es
un problema de confundir la etiqueta con el contenido. Entonces necesitamos realmente esfuer-
2z0s; nosotros lo vamos a tratar de hacer institucionalmente, pero les agradecemos todo lo que
ustedes nos puedan acompariar en esto.

El tema de informalidad-formalidad me divierte. Creo que, poco a poco, el pais estd entendiendo
que a todos nos interesa la bancarizacién, la formalidad, pero derrotar la informalidad no puede
ser el objetivo. El objetivo es construir una formalidad racional. Esciichenme bien, por favor, uno
no se puede volver el enemigo de la informalidad. En estos dias la Andi publicé un estudio con
OIT, encomiosamente elaborado, me invitaron a comentar y decia “ustedes estan con recnologia
de 2006 y criterios del 86”. En el 86 yo escribi con Juan Ignacio Arango unos libros y en cllos
arremetia contra la informalidad, contra los competidores irregulares, los que huian de la ley,
hacian transgresiones, bypasses, esguinces, atajos, etc., hasta que empecé a entender que los que
hacfan atajos eran los otros, el Estado. Con una tributacién confiscatoria no retributiva, con una
tasacién creciente que golpea los buenos contribuyentes y deja tranquilos a los evasores. Empece
a darle la vuelta al libreto, especialmente en la dltima etapa, cuando veo que hay empresas que
estin ya no en la informalidad sino en la deformalizacion. Gente que se nos regresa de la forma-
lidad, porque la formalidad resulta opresiva o no remunerativa, en términos simplemente de una
ecuacion de costo-beneficio.

Todos queremos avanzar en esa direccion. Pero para que la formalidad gane adeptos necesita
merecerlos. Tomaba nota mientras escuchaba a Patricia, pensaba que nos interesa mucho que la
definicion de pymes, a la cual nos hemos opuesto incluyendo la categoria ventas, por el problema




LA AGiENDA INTERNA PARA EL IMPL LS B LA PR O s A

fiscal que tenemos. Nos interesa mucho que la definicién de pymes tome el criterio de las ventas,
sobre la base de que la discutamos después de la reforma tributaria. He conversado mucho con el
Ministro de Hacienda sobre la pyme, y si va como hasta ahora, la apoyari profundamente. Porque
parece que por fin queremos acabar con la dispersion de la tasa, reducir la tasa basica, oir al sefior
Laffer hablindonos al oido, y hacer cosas mas o menos serias. Esto en lo que termina es en que
los cuatro grupos de poder, en los tres dias de la conciliacion, el 24 de diciembre al final de la
legislatura, vuelven y meten las exenciones, vuelven y meten las diferenciales y entonces nuestra
gente vuelve a evadir y “hecha la ley, hecha la trampa”,

Otro tema fundamental es el del factoring en cadenas productivas que no ha podido llevarse a buen
término. Entonces miremos a ver cémo lo hace la CAF, pero todos coincidimos en que hay una
cosa buena ahi y nadie la cristaliza. Aprovechemos la presencia de Remigio aqui, de Nafin, para ver
si configuramos protocolos e introducimos un modelo abierto de facturaje en serio y con una
plataforma electrénica que eleve nuestro volumen de negocios de una vez por todas en ese frente.

Me parece que un gran logro nuestro es haber encontrado estructura de mejoras en el leverage y en
la dindmica financiera del Fondo Nacional de Garantias, que no es que evite la capitalizacion, a la
cual seguramente el Fondo va a llegar, pero que no sélo nos la difieren, sino que van creando una
composicion de recursos que es sana, que mete a unos actores que elevan la calificacion y la confian-
za en la estructura del Fondo. Patricia ya lo hizo, ahora me toca a mi, nos retiramos de la Junta
Directiva del Fondo de Garantias, pero creo que estamos muy contentos de ver la evolucién que
trae la institucion desde aquel momento en que, estando en el gobierno, las pudimos capitalizar.

Creo que los replanteamientos que ahora se buscan: una mejor correlacion entre Fomipyme, los
clementos de la politica puablica, y los desarrollos nuevos de emprender, nos hablan de que esto
mejora un poco. Sin embargo, Asobancaria y nosotros reconocemos que es un tema frontera,
¢Como hacemos para fomentar el emprendimiento? La cuota de riesgo es muy alta para la banca,
les mentiria técnicamente si yo les digo como economista spor qué no salen a financiar proyectos
de emprendedores nuevos? Creo que tenemos que mejorar mucho la formulacion de tales pro-
yectos. Confundimos ideas e iniciativas empresariales con proyectos. Y dentro de estos la exigen-
cia del proyecto de iniciacion tiene que ser mucho mds alta,

Tenemos un problema de profundidad en la iniciativa empresarial que hay que corregir porque
€sta, para ser financieramente apoyada, tiene que merecerlo. Pero en esta materia nos falta pro-
fundizar atin mucho mais,

Como ven, en este trabajo con Asobancaria tenemos una vision. Como durante tanto tiempo nos
horadamos y nos dijimos tantas cosas, como atin nos las decimos de vez en cuando como cuando
acariciamos los temas de las comisiones, de los servicios bancarios, eso de que pedir el saldo en
ventanilla le cueste plata, todas esas cosas que son medio barbaras, no nos gusta hablar eso por-
que €50 nos distancia. Ahora cuando miramos nuestro acuerdo y nuestro entendimiento trabaja-
mos bajo un precepto: estamos siempre optimistas y nunca satisfechos.
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En primer lugar queria agradecer la invitacion de Asobancaria para participar en este evento.
Después de mis predecesores creo que no me queda mucho que decir, pero voy a intentar com-
plementar algunas de las cosas que ya se han dicho, v contarles un poco nuestra experiencia v las
politicas que estamos tratando de implementar en la CAF,

Esta es la estructura de lo que quisiera contarles.

1 | Primero, es importante ubicarnos en el entorno global, donde estamos hoy y cuiles son los
impactos de ese entorno sobre la pyme. La mayoria de nuestra presentacion va a ser sobre la
region; el hecho de trabajar en la CAF nos da la vision para hablar sobre ésta y en algunos
casos concretos me referiré al caso de Colombia, cuando amerite decir alguna diferencia.

2| Luego me gustaria hablar un poco sobre la agenda de competitividad de las pymes; muchos de

los temas ya se mencionaron, pero haré énfasis en algunos.

3| Finalmente, me gustaria contarles lo que estamos haciendo para apoyar esa agenda de la pyme.
Algunas cosas se mencionaron ya, por ejemplo el tema de Nafin y el tema de Facforzng, pero
tenemos una agenda mas amplia, tanto en el tema de competitividad como en el de apoyo a las
finanzas y a las microfinanzas.

m El entorno global y su impacto sobre la pyme

En este momento nos encontramos en un contexto internacional altamente favorable para la
region. En primer lugar, ésta ha venido creciendo a tasas muy adelantadas y esto ha sido ante todo
consecuencia de un beam exportador en casi todos los paises. Esto se ha apoyado principalmente
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en una dinimica de crecimiento importante de economias como China e India, que han dispara-
do o han ayudado a aumentar los precios de las ammodities v los bienes bisicos, y eso ha permitido
este bogm exportador. Este boom ha estado en un contexto que hacia tempo no velamos en Amé-
rica Latina v que es de relativa estabilidad macroeconémica.

En segundo lugar, la inflacidn ha venido reduciéndose, v les aseguro que hace unos diez o quince
anos, en un foro como este, uno de los temas mas importantes del que hubiésemos conversado,
hubiese sido el de la estabilidad macroecondmica para que las pymes puedan competir. Hoy lo
hemos mencionado, porque una de las cosas que hemos alcanzado, después de mucho esfuerzo, es
relativa estabilidad macroeconomica en muchos paises. Todavia tenemos mucho trabajo por hacer,
por ejemplo, la consolidacion fiscal en muchos paises. Sin embargo, podemos hablar de que estamos
en un contexto macro mucho mas estable y predecible que lo que hemos estado en otros anos.

Pareciera ademids que la region estd mucho mis preparada en ¢sta oportunidad para atender o
responder a choques externos que son inesperados y tipicos de una region como la nuestra, que
depende altamente de sus aportes de recursos naturales,

Casi toda la region ha experimentado una mejora en sus cuentas externas, y algo muy importante
de lo que han tomado ventaja la mayoria de los paises, —Colombia en particular, es que aprove-
chando los buenos tiempos v la caida de los costos de financiamiento a nivel internacional, ha
emprendido un programa muy agresivo de restructuracion de deudas. Esto, obviamente, ayuda a
reducir las necesidades de financiamiento en el fururo; consolida las ganancias fiscales y puede
preparar o mitigar los riesgos de crisis internacionales.

En conclusion, podemos decir que este escenario externo internacional pareciera ser bastante
favorable, no solamente para la pyme sino en general para las empresas en la region. Sin embargo,
todavia tenemos desafios por delante que son muy importantes. Por ¢jemplo, la brecha de ingreso
entre nuestra region vy los paises desarrollados agrupados en la OECD), cada dia es mas grande.
Mientras paises del sureste de Asia la han venido reduciendo progresivamente, nosotros cada vez
nos estamos alejando mds. Queremos llegar a lo deseable, que es tener un nivel de desarrollo mas
alto, pero cada dia el farget se va moviendo, entonces cada vez estamos mis lejos de esta decision,
por lo cual atin tenemos un gran reto que es como lograr superar esta enorme brecha que nos
separa en ingresos de los paises mds desarrollados.

Nosotros nos regocijamos cuando crecemos al 4%; eso es muy poco, no es lo suficiente y nos da
muy poco margen de maniobra para aumentar el ingreso per cipita. El crecimiento ha sido insu-
ficiente a pesar de que es alto, paises como Chile, India, China, etc., crecen a tasas del 7% y 8%,
por eso ellos pueden reducir mds rapidamente la brecha que los separa del mundo en desarrollo.
Ademis, uno de los problemas mas graves de nuestra region ha sido la volatlidad, donde tene-
mos ciclos de boom, como el actual, seguidos por ciclos de recesiones muy prolongadas v, bajo ese
tipo de comportamiento, es muy complicado lograr el desarrollo y el crecimiento sostenido.

Dos problemas fundamentales existen, v en esto la pyme tiene un papel fundamental: somaos la
region mas desigual del mundo, en eso no tenemos competencia. Somos mds desiguales que
Africa. Somos la regién con mayor exclusién, medida por los coeficientes de Gini v por otras
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medidas de desigualdad del ingreso. Y obviamente esto es fundamental por el tema pyme, porque
la pyme y su financiamiento son una oportunidad. Es una via para salir de la exclusion, para
crecer, para generar empleo, por eso la estrategia de la pyme y la estrategia de la compettividad,
son fundamentales en el entorno de una regién que es muy desigual y que todavia tiene altos
niveles de pobreza. Uno habla de la comperitividad de la pyme, pero tiene que pensar siempre que
€s un instrumento para el crecimiento y el desarrollo de la regién.

Otro tema importante nuestro es que, como se menciond, queremos hacer todos lo mismo, no
tenemos diversificacion. Queremos trabajar en los mismos sectores. El indice de Herfindhal es
usado por los economistas para evaluar el poder de mercado de una empresa, v lo estamos utilizan-
do aqui para medir el grado de concentracién en pocos productos de nuestros paises (grifico 1),

Grifico1 | DIVERSIFICAR EXPORTACIONES
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Obviamente Venezuela es el lider del grifico, porque esti concentrado bésicamente en petroleo
pero, si vemos los otros paises, hay una enorme concentracién en pocos productos. Entonees,
uno de los grandes retos, no solamente de la pyme sino del resto del sector industrial es cémo
encontrar nuevas oportunidades de negocio, obviamente sin desconocer las ventajas comparati-
vas y competitivas que tenemos, pero que nos permitan lograr esa diversificacion. Ahora esta de
moda esto del autodescubrimiento; cudles son las politicas para poder apoyar la creacion de nue-
vos sectores. Creo que este es un tema muy importante.

En segundo lugar, aparte de hablar de que se ha incrementado el financiamiento v de que la banca
hoy es muy activa, todavia nuestros sistemas financieros v bancarios, comparativamente con el
resto del mundo son pequenos. A pesar de que se han hecho grandes esfuerzos en el crecimiento
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del crédito de la banca, del apoyo a la pyme, etc., lo que es claro es que todavia el ahorro domés-
tico nuestro es insuficiente para poder financiar el crecimiento y la expansion. Por eso es impor-
tante la profundizacion financiera y el apoyo a nuevos instrumentos. Traer ese ahorro externo
que, por ejemplo, los venezolanos v los colombianos tenemos en Miami. Eso es ahorro, pero
resulta que no es ahorro doméstico sino externo y es ahorro que no se aplica al desarrollo de
nuestros paises. Este es un tema muy importante. Para traer ese ahorro de vuelta hay que crear
confianza, hay que crear instrumentos, hay que crear las condiciones para que se canalice hacia la
inversitn en sectores productivos (grifico 2).

Grifico 2 | AUMENTAR AHORRO E INVERSION
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Hay que reconocer que Colombia es uno de los paises que ha hecho mayor esfuerzo si se le compara
con sus pares andinos, en la escala de competitividad medida por el World Economic Foram. Sin
embargo, todavia dista mucho de estar en una situacion aceptable. Chile es el unico pais de la region
que ha logrado consolidarse entre los mis competitivos del mundo. Todavia nuestros paises estan
muy lejos de mostrar avances importantes en el tema de competitividad.

Finalmente, un tema que también se mencioné en la exposicion anterior, es el de las instituciones.
Tenemos un grave problema institucional en toda la regién. Aqui sélo hay un ejemplo con refe-
rencia al imperio de la ley y el control de la corrupci6n, pero en los indicadores internacionales en
donde se comparan la calidad de las instituciones, América Latina y en especial los paises andinos
siempre salen bastante mal parados. Una tarea muy importante es atacar esos problemas que
obstaculizan el desarrollo de la actividad privada (grifico 3).
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Grifico 3 | FORTALECER LAS INSTITUCIONES
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En el indice de competitividad para el crecimiento, del Foro Econémico Mundial, vemos que Co-
lombia ocupa la posicidn 57, pero el puesto promedio de los paises andinos es 84, Si nosotros nos
queremos integrar, aumentar el comercio entre los paises, es obvio que es un trabajo de todos.
Porque de nada nos sirve que un pais avance y los demas no, ya que luego los socios naturales que
tenemaos por cercania geogrifica y condiciones similares, no van a lograr aprovechar esas ventajas de
un incremento en el comercio internacional. Por esta razon en la CAF estamos apostando a apoyar
a todos los paises en agenda de competitividad y de la pyme (grifico 4).

Nuestro presidente, Enrique Garcia, llama “agenda renovada de competitividad” o “agenda renova-
da de desarrollo para América Latina”, la que estd basada en lo que él llama las tres E: Eficiencia, que
es todo lo que tene que ver con productividad, desarrollo productivo, etc. Estabilidad, que es
consolidar las ganancias que hemos hecho en la region a nivel macroeconomico. Recuerden que la
estabilidad macroeconémica es una condicion necesaria, pero no suficiente, para el crecimiento y
desarrollo. Finalmente Equidad, que es reconocer los grandes problemas de exclusién y sociales que
tiene la region y actuar de una manera proactiva en la solucion de esos problemas (grifico 5).

Uno de los problemas que mas nos interesa aqui es el de la inversion en todas las formas de
capital: capital productivo, capital de infraestructura, capital social, capital natural y capital huma-
no y los aumentos en la productividad. Este ano estamos escribiendo el tercer libro, que es como
nuestro informe de desarrollo anual, parecido al Informe de Desarrollo Anual del Banco Mundial
y escogimos el tema de como hacer la transformacién productiva de nuestros paises, como mejo-
rar todo el tema de prepararnos para la insercion internacional, cudles son las politicas del Estado
y el sector privado, cudl es el tipo de investigacion que tenemos que hacer para lograr que esas

)
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Grifico 4 | INDICE DE COMPETITIVIDAD
PARA EL CRECIMIENTO 2005-2006
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Fuente: Fora Econdmico Mundial (Reporte Global de Competitvidad 2005-200a),
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Algunas de las cosas que voy a mencionar se han dicho, pero me gustaria volver a hacer un listado
de cudles creemos son las prioridades. ;Qué es lo mis importante para que la pyme consiga
competitividad y logre su insercién internacional de una manera adecuada?

Lo primero que tenemos que reconocer es que la pyme es muy importante. En algunos paises
vemos que tiene una participacion en el PIB que llega, inclusive, a mas del 40% (grifico 6). Estos
son datos del observatorio pyme que produjo el BID hace poco y que son muy interesantes.
Adicionalmente, la pyme es una de las fuentes por excelencia de empleo en nuestra region. No
hay estrategias de desarrollo que tengan validez, si no reconocen la importancia tanto del punto
de vista productivo, como desde el punto de vista del empleo de la pyme (grifico 7). Cualquier
estrategia de desarrollo sea nacional, multilateral, etc., tiene que reconocer que la pyme ticne un
importante impacto sobre la economia, v no sélo sobre ella, sino también sobre las condiciones
sociales y de exclusion que hemos mencionado hace un rato.

Productividad y diversificacion

Hay que hacer un gran esfuerzo en mejorar la productividad v en buscar nuevos nichos, en
autodescubrirnos, en buscar en qué cosas no se nos ha ocurrido que podemos ser buenos, pero
que podemos empezar a hacer.

Grafico 6 | PARTICIPACION APROXIMADA
DE LAS MIPYME EN EL PIB
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ciy, Industria v Turizmo de Colombia [FC Latin America Small and Medium cntemprise
program,

Mota: (1) Para la regitin se utilizd una muestea de 12 paises que incluve a Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Pa-
namd, Repiblica Dominicana v Venezuela.
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Grifico7 | CONTRIBUCION DE LA MIPYME
EN EL EMPLEO
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Fuente: Ohservatorio MiPyME elaborado por el BIDL 2003, Mimsterio de Comer-
cio, Industria v Tutsmo de Colombia IFC Latin America Small and Medium enterprise
program.

Mota: (1) Para la regicn se wiilizd una muestra de 12 paises que incluye a Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Guatemala, Honduras, Meéxico, Nicaragua, Pa-
namd, Repiblica Dominicana v Venezuela,

Limitado acceso al financiamiento

Esto no deberia decirlo en una reunién de Asobancaria, pero la realidad es que, a pesar de que se
han hecho grandes esfuerzos en el financiamiento de la pyme, como se ha mencionado anterior-
mente, éstos todavia son insuficientes. Hay una gran cantidad de pequeas y medianas industrias
que aiin no tienen acceso a crédito por diversas razones que Vamos a comentar .

:Cémo acceder a esos mercados internacionales, més en el contexto de Colombia que va a entrar
a un TLC? ;Estamos preparados en realidad para competir con Estados Unidos en alguno de los
sectores? Tenemos que hacer un gran trabajo de asistencia técnica, un trabajo de aprender a
negociar, de aprender a conocer esos trabajos que desconocemos hoy en dia . Uno de los grandes
retos de la pyme, es como ser internacional, como ser global.

Insuficiente personal y capacidad gerencial

Esto es parte de la agenda de politicas publicas; tenemos que reforzar los mecanismos de educa-
cién para el trabajo, nuestra calidad de la educacién, tanto bisica como secundaria. Los temas de
profesionalizacién de las gerencias tienen que estar en la agenda de politicas pablicas para poder
apoyar a la pyme.



LAS IYMLES v SU AGESUA D COAMPETITIVILALY LAl

La ausencia de controles de calidad y estabilizacién de productos, la capacidad limitada de absor-
ber y desarrollar nuevas tecnologias, los altos costos de transporte y logistica, son otros temas
muy importantes.

Y este tema que se ha mencionado varias veces, que yo llamo capital social. La incapacidad que
tenemos para desarrollar asociaciones, digo que es bajo capital social. Aunque el capital social
puede sonar como un concepto etéreo, no mucha gente sabe lo que es, uno de los elementos clave
del capital social es la confianza. En un pais o en una region donde no existen mecanismos para
poder confiar en los demas, la asociatividad va a tener muchos problemas. Yo creo que hay una
agenda publica importante para poder generar esa confianza, y esa agenda pasa por informacion,
por didlogo y por consenso. Y de esa manera se va a poder contribuir a la confianza que aumente
este capital social y podamos ser mis exitosos en el tema de asociatividad. De otra manera, for-
zando el tema, no lo vamos a poder llevar a ninguna parte, porque es un tema de fortalecimiento
del capital social muy importante.

m Limitaciones de la pyme

Hay algunos estudios internacionales que refuerzan mis argumentos sobre cudles son las limita-
ciones a la pyme. En un indice de acceso al financiamiento, nuestros paises aparecen en las lti-
mas posiciones del ranking, Es decir, nuestros empresarios en muchas encuestas, inclusive con
indicadores mis duros, manifiestan que tienen un limitado acceso al financiamiento (grifico B).

Grifico 8 | INDICE DE ACCESO AL FINANCIAMIENTO#*
(1= peor; 7 = mejor)
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* Promedio de disponibilidad de préstamos, sofisticacion de mercado financie-
ro, acceso a mercados de capitales locales v disponibilidad de capiral de riesgo

1=




38

Banca para pyyves MOTOR DE CRECTMIENTO

En segundo lugar, los principales temas por los cuales las pymes v las empresas en general se
quejan en nuestro pafs, son el financiamiento, los impuestos, las regulaciones y la excesiva
tramitomania (grafico 9).

Pasando de nuevo al tema de la informalidad, digamos que nadie se va a hacer formal con una
pistola en la cabeza. Ese no es un tema de conciencia o de cultura; es un tema de que si los
incentivos estin para ser informal, la gente va a seguir siendo informal, y eso pasa por una agenda
que muestre cudles son las restricciones a los negocios.

Grafico 9 | RESTRICCIONES EMPRESARIALES
EN AMERICA LATINA POR TAMANO DE EMPRESA

{1=sin restriccion, 4=alta restriccion)
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Fuentes: Cilculos CAF basados en Foro Econdmico Mundial (The Global Competitiveness Report 2003-
2004; Beck, Dermigue-lunt and Martinez (2005)

Si no hay una estrategia frontal de ataque a todas esas barreras que impiden el libre desenvolvi-
miento de la pyme, va a ser muy dificil que se puedan normalizar. Nosotros tenemos varias
experiencias en la CAF. Hemos financiado estudios en Venezuela y Bolivia; estamos tratando de
examinar todas las barreras que afecran a las empresas en esos paises v desarrollar una agenda de
politicas publicas para atacar estos problemas.

Obviamente, esas son buenas intenciones. Hay que dar el segundo paso v es que los gobiernos
tomen la agenda , la hagan parte suya v empiecen a hacer el defizery de las cosas que necesitamos
mejorar para poder tener un mejor ambiente empresarial.
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® El financiamiento

Entrando en el tema de financiamiento, v esto no es un secreto para nadie, una de las mayores
quejas de las pymes, es que los plazos de los préstamos son muy cortos y las tasas muy elevadas.
Desde luego hay un tema de riesgo que ustedes conocen mucho mejor que yo, pero esto implica
que hay que tener una mente abierta, que hay que ver como podemos innovar, como podemos
desarrollar nuevos productos, para poder de alguna manera subsanar esta queja de las pequenias y
las medianas industrias.

Un tema interesante es el del microfinanciamiento. Bolivia, por ejemplo, es un pais que tiene
mucha mayor informalidad que Colombia o Venezuela. S5in embargo, el acceso al erédito en dicho
pais sobre todo el microcrédito, es muy importante. Entonces, una politica de transicion, mien-
tras pasamos de la informalidad y logramos implementar esta agenda de politicas publicas, tiene
que pasar por ¢l hecho de que vamos a requerir mis microfinanciamiento.

Tenemos que buscar mecanismos mediante los cuales podamos financiar a la microempresa, que
no tienen todo el respaldo formal que tienen otras pymes que estan va formalizadas o que tienen
miés backgromnd para poderles dar el préstamo.

Finalmente quisiera mostrarles un estudio que financiamos en la CAF, de Carlos Pietrobelli que
es un italiano que ha estudiado las pymes en Argentina, Colombia y Chile. Una de las conclusio-
nes de su estudio es que la pyme en Colombia ha estado perdiendo participacion, tanto en térmi-
nos absolutos como en términos relativos. Esto ha sido asi porque la empresa grande colombiana
ha tenido un papel mucho mis significativo, lo cual no es malo pero es importante, dadas las
caracteristicas que hemos discutido de la pyme, ver por qué estd pasando esto, por qué la pyme
estd perdiendo su papel protagdnico, no solamente en Colombia sino en algunos otros paises.

® Agenda para la competitividad

Ahora quiero comentar un poco cudl es nuestra agenda para la competitividad. Hay una frase que
utilizan los americanos, que me gusta mucho v es: “ponga su dinero donde pone su boca™. Si uno
hace el diagndstico y ya tiene todos los elementos que estin afectando a la pyme y a su
competitividad de manera negativa, obviamente la politica publica que tenemos que seguir es “no
pongamos el dinero donde estamos diciendo que estin los problemas™.

Quiero contarles nuestra estrategia para apoyar tanto a la competitividad como a la pyme. Voy a
separar estos dos temas, porque a pesar de que Mauro y yo trabajamos muy juntos, vo trabajo en
un departamento y él en otro, tenemos que diferenciar lo que hacemos en competitividad de la
pyme. Como dije anteriormente, es una agenda muy integrada.

Grandes lincas de accion

El desarrollo de capacidades productivas. El Programa Andino de Competitividad o de Apo-
yo a la Competitividad, como se llama ahora, ha tenido una historia interesante v ha pasado por
tres etapas:
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1| En la primera etapa del programa, el PAC, como lo voy a llamar de ahora en adelante hicimos un
diagnéstico de cudles eran los problemas y cuiles eran los sectores donde teniamos que investi-
gar. En ese diagndstico participd la Universidad de Harvard, con el profesor Jeffrey Sachs como
director del proyecto. Fue muy importante vy nos dio una base de conocimiento para hacer las
intervenciones que pensibamos hacer en las otras etapas del PAC,

2| En la segunda etapa nos dimos cuenta de que habia que pasar directamente a la accion y, para
eso, empezamos a utilizar las conclusiones de la primera etapa y atacar problemas puntuales
como, por ejemplo, el desarrollo de alusters, donde hemos sido muy activos.

3 Ahora estamos pasando a una tercera etapa de apoyo a la competitividad en la que estamos
reconociendo los temas de asociatividad, de incubacion, de emprendimiento, las dificultades de
educacién, y estamos desarrollando una nueva agenda que trate de responder a estos problemas,

Aqui tenemos algunos ¢jemplos de iniciativas PAC. Estamos apoyando a las cadenas productivas
para obtener estindares internacionales de calidad. Por ejemplo, en Venezuela tenemos un pro-
yecto muy bonito que se llama el Centro de Excelencia de Ingenieria de Software (CEISoft); con
muy buenos programadores, pero nadie los conoce. Para poderlos hacer competir tenemos que
darles una certificacion de calidad; estamos trabajando v queremos expandir ese proyecto a otros
paises andinos. Hemos entrado en conversaciones en Colombia para ver qué posibilidades hay de
apoyar la certificacion de calidad en la industria del sofrware colombiano.

El otro tema que estamos apoyando es el tema de clusfers. Y es bien interesante, sobre todo lo que
tiene que ver con logistica, que es una de las problematicas mis importantes, precisamente por-
que no existe esa asociatividad. Un ejemplo que a mi me parece fabuloso es el de los esparragueros
peruanos. El esparrago peruano es un producto de alta calidad, que tiene que llegar fresco a las
mesas de los paises en desarrollo. Ellos son pequefios productores que estaban desasociados, no
tenian la logistica para poder llevar ese espirrago fresco, que era la principal cualidad que le
pedian los mercados internacionales y desarrollaron lo que se llama la cadena del frio. Es un proyec-
to muy interesante, porque lograron, a través de la asociacion v con nuestro apoyo, construir las
instalaciones que les permiten ahora ser mds competitivos cuando exportan su esparrago.

Hemos trabajado también en el fortalecimiento del capital humano, el tema de insertarnos en las
cadenas productivas globales. En Colombia y en Venezuela hemos hecho programas muy pareci-
dos: Exgperte y Exportic, son programas que han tratado de apoyar a las empresas de base tecnaolé-
gica para que ellos puedan competir o puedan insertarse en cadenas de produccion mundial.

Ahora tenemos un proyecto que estamos discutiendo en Colombia, que se llama el Proyecto
Merlin. Este analiza la cadena logistica de flores y la posibilidad de bajar los costos de exporta-
cion. Como ustedes saben, las flores se exportan basicamente por via adrea, con unos costos muy
altos, pero el Proyecto Merlin estd buscando la forma de reducirlos.

Las intervenciones se tienen que basar en aquellas dreas que nosotros pensamos son un bien
publico, donde el sector privado no puede intervenir y le hace falta un empujon, lo que llamamos
los economistas tipicamente una “externalidad” o “una falla de mercado”. Nuestras intervencio-
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nes estin enfocadas en este concepto. Digamos, cosas que serian muy caras para un solo produc-
tor, pero que si se asocian a través de nuestro papel catalizador, entonces se pueden hacer,

Por 1iltimo, todo el tema de acceso al financiamiento. Voy a dar algunos ejemplos répidamente:
capital de riesgo, fondo de garantias, facforing, microfinancieras, es bueno estar en una conferencia
en donde a uno lo invitan a hablar y varios de sus socios se han sentado en la mesa con uno o
estan en la audiencia, ya que muchas de las cosas que estamos haciendo en microfinanzas y en
financiamiento de la pyme, las hemos hecho con ellos.

Un tema que es importante, es el gobierno corporativo. Eso es fundamental para la pyme, porque
si estamos hablando que son empresas que no diferencian su contabilidad de la de los duefios y
que no tienen transparencia, que no tienen diseminacion de informacién, el tema de gobierno
corporativo es fundamental. En eso nosotros tenemos un programa interesante, que en un prin-
cipio se llamé programa Kemmerer y ahora se llama el Programa de Gobierno Corporative, donde
estamos disefiando instrumentos para apoyar a todo el empresariado en general, pero ahora que-
remos entrar con mas fuerza en el tema pyme para mejorar sus pricticas de gobierno corporativo.

Ello no es s6lo importante desde el punto de vista financiero. También les va a abrir posibilida-
des, inclusive en bolsa, etc.

En la segunda etapa del PAC, estuvimos entrando con diferentes sectores. La primera fue una etapa
de clusters, donde identificamos estos en diferentes dreas y los apoyamos. Por ejemplo, en Colombia
se apoyo el de tecnologia y de eléctrica y electrénica; en Bolivia el de maderas y muebles; en Perd, los
esparragos; en Ecuador, la agroindustria; en Venezuela, el software ete. Esto es importante porque
independientemente del bache por el que esti pasando la comunidad andina de naciones en este
momento, nosotros tendemos a mirar hacia fuera de la region y no reconocemos que tenemos
mucho qué ganar si miramos hacia adentro de esta (grifico 10).

Tratamos de desarrollar experiencias que luego podamos replicar en paises que son relativamente
similares, y ademds que se pueden aprovechar entre los socios. Nos ha servido mucho, por ejem-
plo, aplicar un programa de custer en un pais, que luego puede ser exportado a otro. Se pueden
lograr sinergias introduciendo o conectando a los actores de esos alsters.

En el nuevo programa, que es la tercera etapa del PAC, estamos entrando, con el proyecto Merlin
en Colombia, y hemos estado trabajando en la cadena de cosméticos, productos de aseo, quimica,
plasticos, aceite de palma, clavel, etc. Hay un producto nuevo que estamos estudiando ahora que
me parece interesante que es de asociatividad, con la industria automotriz,

Un programa como éste es lo que llamamos /earning by doing, aprender haciendo; en la medida en que
uno va recogiendo experiencias y ve informacion de cosas que funcionaron bien en otros paises,
uno trata de ver como pasar esos programas exitosos a otros paises, e inclusive tener iniciativas
regionales. Este seria el préximo paso de asociatividad, no solamente de productores, sino de
asociatividad de productores entre paises, que seria la idea, dado que somos una regién pequefia que
necesita mucho mis para poder competir en estos mercados internacionales tan competitivos.

11
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Grifico 10 | PROGRAMA DE APOYO
A LA COMPETITIVIDAD- PAC I1
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m Productos para financiar a las pymes y a la microempresa en la region

Tenemos muchos negocios de capital de riesgo; aqui hay algunos ejemplos de fondos de capital
de riesgo que hemos estado haciendo en Venezuela, en el sector tecnoldgico; en Ecuador, en
Trinidad v Tobago, ¢en medio ambiente.

En Colombia no tenemos actualmente un programa de capital de riesgo pero estamos estudiando
alternativas y analizando oportunidades para hacetlo.

El otro tema importante es el de fondos de garantias, y en esto hemos trabajado con el Fondo
Nacional de Garantias. Tenemos cofinanciacién por US$10 millones, apoyando unas 6.000 pymes
colombianas. Al mismo tiempo, tenemos proyectos parecidos en Ecuador y poseemos un fondo
de aval bursatil en Bolivia, donde estamos tratando de dar garantias para que las empresas entren
a cotizar en bolsa. A veces, viendo experiencias de otros paises uno aprende o toma ideas para
hacer cosas nuevas.

Un 4rea donde nos estamos involucrando con fuerza en este matrimonio entre la pyme y la
pobreza y la exclusién, es el financiamiento de la pyme rural y de la microempresa. Obviamente,
este es un sector mis complicado que requiere mucha més tecnologia, porque es mucho mas
riesgoso. Pero creo que con el sector privado o con la banca multilateral se pueden construir
alianzas para atacar algunos segmentos interesantes en el drea rural y en el drea de agroindustria.
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Nosotros tenemos programas en Feuador con microagricultores y fideicomisos de financiamien-
to y en Bolivia estamos haciendo dos proyectos interesantes en sectores no tradicionales como es
el de camélidos y el de nuez de Brasil. Es un esquema de apoyo al sector privado y a la banca, para
poder proveer mecanismos de financiamiento a esos sectores rurales.

Un dato interesante, —no sé si ustedes sabian esto— es que a nivel de la region, la pobreza rural es
mucho mas fuerte que la pobreza urbana. Y la mayoria de las politicas que aplican los gobiernos
son para enfrentar la pobreza urbana y descuidan la rural. Por eso, disefiar los mecanismos p-:a
atacar estos problemas es bien interesante.

Todo esto justifica que debamos desarrollar programas para mejorar sus condiciones de vida y
darles oportunidades para salir de esa situacion indeseable. También hemos firmado acuerdos
con instituciones internacionales para financiar a la mediana empresa, Con el BBVA estamos
trabajando en Perti y con Italia estamos finalizando un acuerdo para poder proveer financiamiento
a la mediana empresa a nivel regional.

Esto es, un poco, nuestra tarea microfinanciera. Estamos presentes en microfinanzas en toda la
regién. En Colombia, en particular, estamos con Compartir y con el Banco de la Mujer. Pero,
tenemos presencia basicamente en México, en Costa Rica, en Uruguay, en Brasil. Se han desarrolla-
do una tecnologia y unos mecanismos de atencion a la microempresa muy importantes. Esto, en un
contexto de incremento de la informalidad, es fundamental, porque éste es uno de los eslabones que
hay que atacar para poder mejorar la competitividad y la oportunidad de estas empresas.

Finalmente, el tema de factoring. En Costa Rica estamos trabajando en este tema. Nos contari la
gente de Nafin con mucho mis detalle cémo va el avance de este proyecto. Tuve una reunion con
los funcionarios de banca de inversién, que es la que estd llevando a cabo este proyecto. Ellos
estin muy optimistas y en la dltima reunion nos comentaron que los avances son interesantes.
Vamos a ver como se resuelve el tema mas doméstico, quién es el socio, etc., y esperamos que este
mecanismo, que creo que va a despegar cualitativamente la labor de la pyme y la opcion al
financiamiento, sea un mecanismo donde todos ganan; gana la empresa grande, gana la banca y
gana la red de proveedores. Fsto es ganar, ganar, ganar.

El financiamiento al recurso humano también lo estamos haciendo en Bolivia, estamos creando
una linea de crédito para apoyar a los estudiantes del sector terciario; en Venezuela se nos han
acercado también para hacer este tipo de proyectos. Es fundamental porque esta es una falla de
mercado: los bancos no dan financiamiento a los estudiantes que dicen “mira, voy a ser un gran
profesional y te pagaré algin dia”; ese argumento no lo compran los analistas de crédito. Es
importante ver como hay un potencial alli que se esta desperdiciando, gente que tiene calidad y
que tiene caracteristicas para poder estudiar, ser productivo y apoyar ¢l resto de todo este aparato
de competitividad y productividad, pero que no lo hacen porque no tienen el acceso a este
financiamiento. Aqui hay una labor que hacer, tanto estatal como de la banca multilateral.

En el tema de asesotfa técnica, tenemos un programa interesante con Wharton y la Universidad
de los Andes y tenemos otros socios acd, que basicamente proveen esta asistencia técnica. Este
programa es especialmente importante para el caso colombiano, porque esto es ver cOmMo nego-
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“como el emperador”, sin ropa, no hicimos nada de la tarea que tenfamos que haber hecho
cuando el momento lo ameritaba. No nos dejemos llevar por la complacencia en vez de actuar
ahora que tenemos una muy buena oportunidad.

2 | No hay duda: hay que apoyar a la pyme, hay que financiarla. Hay que tener politicas para ella
porque es fundamental para el aparato economico. Es importante en el producto, en el empleo,
asi que si queremos una estrategia de crecimiento, de desarrollo, de inclusion social, no se pueden
descuidar. Es importante atacar los problemas que enfrentan.

3| ¢Cuales son los principales problemas? Siguen siendo el acceso a financiamiento, el tema de
productividad que tenemos que lograr con esta agenda, consensada, de asociatividad, de cdlusters,
de encadenamiento, etc. Tenemos que seguir trabajando muy duro también el tema de la inter-
nacionalizacion de la pyme. Este es mucho mas importante en Colombia que en otros paises,
porque esta a punto de firmar su TLC y es una realidad que se viene encima para la que hay
que estar preparado mas temprano que tarde, Por eso creo que es un tema fundamental.

4| La CAF va a seguir ahi. Va a seguir apoyando tanto ¢l tema de competitividad, como el de
microfinanzas y el de financiamiento a la pyme. Vamos a hacer todas las cosas que queremos
que haga la pyme. Vamos a tratar de ser innovadores, desarrollar nuevos productos, tratar de
ver cuiles son los problemas, atacarlos y seguir trabajando de la mano con nuestros gobiernos,
con nuestros paises y con nuestro sector privado para lograr eso que llamamos desarrollo.
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La tarea que me han asignado tiene que ver con qué tan preparadas estin las pymes para el TLC.
No hablaré tanto sobre el tema del TLC y sus especificidades, sino que voy a aprovechar esta
plataforma para compartir con ustedes un lanzamiento nacional, de los resultados que arroja la
primera encuesta pyme. Como lo mencioné el doctor Pinto, la carta de navegacion que tenemos
en Colombia hasta el momento han sido inferencias de la muestra mensual manufacturera del
Dane, de la cual tratamos de leer qué esti pasando con las pymes, por esa razon decidimos un afio
atras hacer esta tarea y hoy tenemos unos resultados bien interesantes,

Como les decia, hay tres temas centrales:

1| Resultados financieros de las pymes en 2005. Este es un tema de coyuntura, nuevo, es la
primera vez que lo vamos a mostrar, debido a que las cifras estaban atrasadas y habiamos
venido presentando la fotografia del afio 2004. Como es sabido, la economia colombiana
crecio en forma muy dinamica en 2005, de alli que sea interesante asomarnos a ver como les
fue a las pymes en ese afio,

2| Algunos comentarios sobre el financiamiento de las pymes

3| Resultados de la gran encuesta pyme en la cual hemos tenido un socio de privilegio que nos
ha venido acompafnando en estos temas y que hizo su exposicion central en el curso de la
manana, que es la CAE También tenemos otros socios que, a raiz de este éxito, se nos han
vinculado y han participado en el disefio y en la retroalimentacion de este tercer proyecto que
mencionaré mas adelante.
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m :Qué ha pasado en materia de produccion industrial en Colombia?

En los altimos doce meses, mes a mes hubo crecimientos fantisticos, como el de marzo del afio
2006, que crecio a tasas superiores al 12%, sin embargo, las estacionalidades v la Semana Santa,
incidieron para que el mes de abril ruviera una contraccion del 2%.

Mis alli de esas volatilidades sectoriales y de estacionalidades, lo interesante es ver que, en cl
periodo enero-abril, el erecimiento se mantiene en forma dindmica, a niveles de 5.42%. Esto tiene
que ver con una aceleracion respecto de lo que estaba pasando exactamente hace un afio donde,
de alguna manera, hay un efecto estadistico que incide a favor de un crecimiento del orden del 5%
en la industria colombiana.

Colombia, al igual que los paises andinos, ha tenido el beneficio del Atpa y del Atpdea, con acceso
a los mercados de Estados Unidos, con aranceles nulos o bajos, v ahora, con el TLC, lo que se ha
tratado de hacer —y en efecto se ha logrado— es volver permanentes ese tipo de accesos. La gran
incognita es si la apreciacién cambiaria y los problemas que han tenido en general los mercados
emergentes van a hacer mella en esta posibilidad de fraguar la ratificacion del TLC, que espera-
mos esté en su lugar en junio de 2007, a mas tardar.

La primera respuesta que nos da el grifico 1 es que vamos bien y con una dinimica interesante de
crecimientos del orden del 5%. Detrds de este crecimiento industrial se asoman la pyme, la
microempresa, la pequena y mediana industrias. Vamos entonces a ver cémo les fue en materia
financiera a la mediana y a la pequeria industria.

Grifico1 | INDICE DE PRODUCCION
INDUSTRIAL REAL SIN TRILLA
(A abril de 2006)
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Fuente: Dane y cilculos Anif.




ELUE TAN PREPARALAS ESTAN LAS PYMES paka 2L TLCY

La informacion de la Supersociedades viene representada 46% por la mediana empresa y 25%
por la pequena industria, mientras la grande queda con un tercio. Asi que la representatividad que
tiene la muestra que viene a continuacion, tiene que ver con esta muestra.

El margen operacional —definido como la relacién entre utilidad operacional ¢ ingresos
operacionales— se mantuvo estable. Durante todo el periodo de recuperacion de la economia
colombiana 2003-2005, donde el crecimiento promedio ha sido del orden del 4.6%, este indice de
margen operacional ha estado relativamente estable, promediando para la industria como un todo
al 6.4%, mientras que la gran industria se acerca al 7%. La pequena industria, por el contrario, se
ve que le cuesta trabajo, dia tras dia, mantener indices superiores al 4% como ocurria en 2003,
Claramente tiene que trabajar més fuerte para mantener ese margen operacional respecto de lo
que les ocurre a la grande y a la mediana industria (grifico 2),

Grafico 2 | MARGEN OPERACIONAL®
DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES
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Fuente: Supersociedades v caleulos Anif.

En materia de ROA, calculado como la utlidad operacional sobre el total de activo, ocurre algo
muy similar a lo que acabo de describir: mientras la industria como un todo mantiene indicadores
del orden del 7% y la mediana, inclusive le saca una pequefia ventaja a la gran industria, la pequefia
ve dificil pedalear y ha venido cayendo, de indices superiores al 5%, a tasas del 4.4% el afio
anterior. La razén corriente, calculada como el activo sobre el pasivo corriente, en el caso de la
mediana industria ha tenido un respiro y ha llegado a niveles de 1.75 que no se habian visto en la
historia reciente. Para la industria como un todo estd en 1.60 v mds o menos convergen todos a
este valor, entre 1.5 y 1.60, sefial de que el activo corriente se ha mantenido relativamente estable
en estos anos de recuperacion.
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Colombia, al igual que América Latina, ha atravesado por un ciclo de alta liquidez, que ha permin-
do a las empresas con esas utlidades repagar sus deudas, de alli que la razén de endeudamiento,
medida como el pasivo sobre el activo, ha venido cayendo y esto habla bien de todo el proceso de
recuperacion 2003-2005. La gran industria ha sido la que ha logrado salir de las deudas en forma
significativa, cayendo a niveles del 41% y la pequeiia, que llegd a estar muy endeudada, inclusive en
el ciclo de recuperacién 2002-2004, ha logrado bajar ese indice a niveles del 47% en el ultimo afio.

El apalancamiento financiero, también como producto de este ciclo de liquidez, ha permitido que
las obligaciones financieras como porcentaje del activo hayan caido. La pequefia industria de
alguna manera también se ha beneficiado de este ciclo y la gran industria, que ha caido de niveles
del 19% al 17% (grafico 3).

Grifico 3 | APALANCAMIENTO FINANCIERO'
DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES
Yo

* Obligaciones financieras torles/ Activos rorales

Fuente: Supersociedades v calculos Anif.

La sintesis que tenemos es de una recuperacion industrial, creciendo en forma muy significativa
en el afio 2004, al 7%, v en lo que va corrido del afio 2006, a tasas del 5%, apalancado con un ciclo
de liquidez nacional e internacional. Ello ha permitido que la industria colombiana, tanto la gran-
de como la pequedia v la mediana, se beneficie y saque ventaja de esto.

Obviamente el Estado, representado a través del Fondo Nacional de Garantias o de Bancoldex,
en asocio con los bancos, ha logrado sacar buena ventaja de este ciclo de liquidez. Bancoldex
apovando en forma muy especial, no sélo a la empresa exportadora y no solo a la gran empresa.
Cerca del 50% de sus recursos estd dedicado a microempresa y pymes, dejando que la gran indus-
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tria sea la que navegue por si sola. Mis aun, hay que destacar que 28% se dedica a proveedores del
exterior, impulsando todo el esquema de financiamiento para la exportacién, pero no tinicamente,

Bancoldex desembolso mas de $8 billones a las pymes en el afio 2005 pero ello forma parte de ese
rompecabezas que hay que armar entre el Estado, sector privado y gremios bancarios y asociativos,
en cabeza de la pequena industria, para que esto funcione.

En el afio 2005, el crédito colocado crecié 34%, con una inflacién de tan s6lo 5% en promedio.
Luego, en términos reales, ha habido una expansion cercana a 30 puntos reales y las unidades
beneficiadas se han incrementado en 22%. La meta que tiene ¢l Fondo Nacional de Garantias es
avalar créditos por 3 billones este afio y atender no 144.000 beneficiarios, sino 185.000. A juzgar
por los primeros resultados que tenemos para el afio, van bastante bien.

Claramente esta época de recuperacion de las pymes y de buen desempefio industrial, coincide
con un buen momento para tener una carta de navegacion de cara al TLC. Es aqui donde aparece
¢l lanzamiento de la Encuesta de Opinién de la Pyme que repito, en Colombia no existia.

Esta fue una idea de Anif de hace mis de un afio, que encontré alguien interesado en estos temas
y que puso los dineros; no fueron muchos, pero se pusieron tan pronto como se requeria; la CAF
permitié que naciera esto.

Mas recientemente, el Banco de la Republica y Bancoldex, que han estado siempre dindonos apoyo
técnico, han manifestado su respaldo a este tipo de empresas, de tal manera que éste sea un elemen-
to continuo. De otra parte ha sido una encuesta hecha con todas las de la ley en materia estadistica.

® ;Cuales son los antecedentes?

Como decifa, en Colombia si hay encuestas de opinién, pero tienen un problema de tamafio
muestral muy reducido que, por tanto, no permiten hacer inferencias de tipo estadistico a un nivel
de confiabilidad vilido. Y, ademis, el valor agregado que tiene esta encuesta de CAF y Anif es en
lo fundamental, no sélo estadisticamente significativa, sino que el tamafio de la muestra y la
seleccion sectorial que se hizo, nos permiten hablar de que las cifras que vamos a ver alli tienen
esa representatividad que estamos buscando. Una representatividad por macrosectores y por
sectores individuales. Tiene también un médulo especifico sobre financiamiento.

La ficha técnica es el sistema internacional Computer Assisted Telephone Interview (Cati); su obje-
tivo fundamental es llegarle a lo que la ley 905 del 2004 define como pymes, que se hace a través de
los activos y el nimero de empleados. Tiene un cubrimiento nacional, 18 departamentos, y una
muestra de mas de 1.000 empresas. En ese sentido creemos que ha sido un trabajo muy profesional.

La distribucién de la muestra cubre 51% del sector industrial y, por primera vez, se esti sondean-
do el sector servicios. Siempre hemos hablado mucho del futuro de la mipyme v todos sabemos
que en el mundo desarrollado, especialmente en Estados Unidos, dos terceras partes del empleo
se generan en el sector servicios. Sorpresivamente, no teniamos informacion de coémo le va a la
pyme en este sector y, a partir de la fecha tenemos en la muestra su representacion en 24%. El
sector comercio, que si tenfa informacion pero fragmentaria, estd participando con 25%.
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Dentro del sector industrial ¢l sondeo estadistico arrojé que esta era la composicion que requeria
este tipo de preguntas. Noten ustedes, por ejemplo, que los sectores de caucho, plistico, estin
representados en 15%, quimicos; 17%, muebles; 17%, prendas de vestir; 17%, alimentos; 2%,
productos minerales no metalicos ete. La forma en que se hizo esta estratificacion permite inferir
la representatividad dentro de la industria. Son 545 empresas sondeadas (grifico 4).

Grafico4 | SECTOR INDUSTRIAL
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En el sector comercio son 270 empresas, ferreterias, similares que participan asi: 16%, prendas de
vestir; 16%, alimentos; 15%, farmacéuticos y 15% otros articulos (grafico 5).

Grafico 5 | SECTOR COMERCIO
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Sector servicios estara sondeando 253 empresas. Esto nos parecio muy interesante: todo el tema
de arquitectura e ingenieria, Colombia es un gran exportador de este tipo de servicios, v en este
sondeo de servicios pesa con 31%. El servicio de informitica, en general, nos habla del exitoso
caso del software de la India, y no tenfamos este tipo de informacion, el sector de informitica esta
siendo representado con 24% (grifico 6).

Grifico 6 | SECTOR SERVICIODS
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Sobre el asesoramiento empresarial, Colombia tiene un buen posicionamiento de capital humano
que le permite hacer mucho tipo de consultoria, a veces nacional e internacional, de alli que la
asesoria empresarial sea un sector importante de valor agregado dentro de los servicios. Publici-
dad con 10%, hoteles con 9%, restaurantes con 8%.

No tenemos el beneficio historico, y por el momento interpretar estas cifras requiere un gran
cuidado. Se le pregunto a todas estas empresas ;:Cémo esti su situacion de segundo semestre
versus el primer semestre? Alguien podria decir “error de entrada, porque esti todo el tema de
estacionalidad”. Por supuesto, muchas empresas v el PIB de Colombia tienen una gran concen-
tracion de generacion de valor agregado, por ejemplo, en el tercer trimestre. No nos sorprenda-
mas que nos digan muchas veces que el segundo semestre del afio 2005 fue mejor que el primer
semestre, pero teniendo conciencia de estos sesgos de estacionalidad, a medida que avance la
encuesta, vamos a poder ir corrigiendo este tipo de estacionalidades,

El primer bloque que voy a presentar tiene que ver con cémo estan las pymes en estos sectores que
acabo de mencionar. En particular, la primera pregunta es: ;la situacion econémica, en general, de
su empresa en el segundo semestre de 2005, respecto al primer semestre fue mejor, igual o peor? El
60% dijo que era mejor, cosa que no debe sorprendernos, primero por el efecto estacional que
acabo de mencionar, segundo porque la economia colombiana tiene una pendiente de recuperacion.
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Venimos de tasas de crecimiento inclusive de cero en el periodo de crisis 98-2002. En promedio,
periodos de crecimiento de 4% en el ano 2003 y una clarisima recuperacion a tasas del 5.1% en ¢l
afio 2005, luego hay que leer la pendiente de recuperacion y, en ese sentido, esta respuesta va €n esa
direccién. Tan solo 27% dijo que estaba igual y 13% dijo que estaba peor. Pero lo interesante viene
en la desagregacion. Al sector servicios, por ejemplo, en esa pendiente de recuperacion le esta yendo
mejor que a los otros sectores. Servicios reporta 64%, arriba de 60 en promedio, la industria esta
en el promedio de 60% y el comercio esta ligeramente por debajo (grifico 7).

Grifico 7| LA SITUACION ECONOMICA GENERAL
DE SU EMPRESA EN EL SEGUNDO
SEMESTRE DE 2005
(Respecto al primer semestre de 20035)
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En el sector industrial, con ese 47% en promedio, encontramos que, por ejemplo, los productos
minerales no metilicos, los productos metilicos, los textiles y los muebles en general, todos ellos
estin por encima de ese reporte de situacién economica favorable, y ¢l balance de respuestas
entre positivas y negativas estd por encima del promedio. Sectores que, aunque estan bien, no
estin por encima del promedio, aparecen en el grafico 8, como alimentos, bebidas, cuero, calzado
y marroquineria, etc. Aqui hay todo tipo de detalle para que ustedes en sus fibricas de crédito
bancario, o ustedes representantes de los sectores de pymes, puedan hacer un anilisis detallado de
como les esta yendo a los diferentes sectores.

Se hizo la misma pregunta para el sector comercio y se encontro que la ferreteria, farmacéuticos, se
encontraban por encima del promedio, mientras que prendas de vestir y articulos de uso doméstico
estaban por debajo de ese sector. Y el sector servicios, que es lo novedoso de este tipo de encuesta,
refleja que la hoteleria y publicidad van realmente en una gran dindmica y eso es perfectamente
compatible con lo que observamos a nivel de cifras sectoriales del Producto Interno Bruto, donde
por ejemplo, el comercio, hoteleria y turismo, crecio a tasas del 9% real en el afio 2005 (grafico Y).
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Grifico 8 | SECTOR INDUSTRIA. SITUACION ECONOMICA GENERAL
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Grifico9 | SECTOR SERVICIOS. SITUACION ECONOMICA GENERAL
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En general el sector servicios tiene 52%, pero esti en el promedio el sector de informtica y por
debajo del promedio el sector de restaurantes.

Ahora pasamos a preguntarles sobre las ventas. Vemos que estd muy en linea con lo que acabo de
mencionar. El total da 60%, pero en esta ocasion el sector servicios pasa al primer lugar, mientras
que la industria se mantiene en el segundo v el comercio pasa del primero al tercero en tErminos
de ventas (grifico 10).

Grifico 10 | LAS VENTAS DE SU EMPRESA
EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005

Respecto al primer semestre de 2005
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Tenemos ademds, el tema de pedidos hechos durante ese periodo; estd un poquito mas bajo que
produccion y que ventas, pero en un nivel aceptable. Se mantiene servicios a la cabeza y comercio
en el tltimo lugar. Un gran porcentaje nos estd diciendo que un tercio se mantiene mas 0 MENos
en la misma posicion (grafico 11).

Se les preguntd por el nimero de trabajadores y noten ustedes que para la mayoria se mantiene la
generacion de empleo. Para los extranjeros cabe aclararles que en el segundo semestre de 2005, la
generacion de empleo en Colombia creci6 a tasas del 4%. Si la poblacién crece al 2%, evidente-
mente hay una gran franja de recuperacion. En afios anteriores teniamos aumentos de generacion
de empleo inferiores al 1%. Esto nos da para interpretar que, a pesar de que se responda que se
mantiene igual, estd sosteniéndose en un pico histérico de generacion de empleo del 4%, que es
una magnifica cifra. Sorprende inclusive que un tercio del sector de servicios, industria y comer-
cio, mas 0 menos esté diciendo que estin en aumento, dado que el punto del cual estin partiendo
es un punto elevado (grafico 12).
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Grafico 11 | LOS PEDIDOS RECIBIDOS POR 5U EMPRESA
EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005

Respecto al primer semestre de 2005
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Grifico 12 | EL NUMERO DE TRABAJADORES DE SU
EMPRESA EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005
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En materia de existencias tenemos realmente que refinar la pregunta. Les preguntamos sencillamente
que como las comparan, pero tenemos gue partir contra qué lo estin haciendo. El primer semestre
puede ser un punto de exceso de existencias, luego no es claro identificar en qué medida el hecho de
que éstas aumenten en el sector de industria puede ser leido como una buena o como una mala noticia.

Con el tiempo este tipo de cosas nos esta dando el bagaje historico para poder interpretar esta clase de
resultados. Se les pregunté especificamente, los costos de la empresa, squé cree que esti pasando? Y la
mayotia de ellos dijo que estaban aumentando o se mantenian iguales. Realmente aqui tenemos que
refinar mas porque puede ser que en efecto los costos esten aumentando, pero si lo hacen a un ritmo
igual al de la inflacion, del orden del 4% al 5%, pues no habria razon para preocuparse.

Luego, si los llevamos, y esto puede ser dificil de capturar al nivel de las pymes, al concepto de
costos en términos reales, descontada la inflacién, tendriamos una mejor informacion, pero tene-
mos que ser cuidadosos en como se hace este tipo de preguntas.

Se les preguntd sobre los mirgenes de su empresa y 46% en el drea de servicios dijo que se
mantenian, mientras que en el comercio la cifra fue de 56%. Solo se estaba aumentando 38% en
servicios y 23% en comercio.

Regresando al drea industrial, se sonded especificamente para ¢l sector de pymes, qué estaban ha-
ciendo con el tema de maquinaria y de equipo. Colombia tiene un gran auge, €n general, de forma-
cién interna bruta de capital, aumentando la inversion en el afio 2005 a tasas del 29%. Esto es,
pricticamente, seis veces el crecimiento del Producto Interno Bruto. Ha habido toda una serie de
alivios tributarios, apreciacion cambiaria, perspectiva del TLC, que han volcado a los empresarios a
renovar su maquinaria. Esto se refleja de alguna manera también en el drea de las pymes, en el caso
de muebles, metilicos, productos textiles, con una renovacién de equipos, por encima del 27%, en
promedio. Pero el hecho relevante es que nos digan que 64% del sector mantuvo su inversion en
maquinaria (grifico 13). Resulta que Colombia viene creciendo en los ultimos tres afos a tasas en
formacién interna bruta del orden del 12%, 15% y 29%, con lo cual la relacion inversion — PIB ha
pasado de niveles muy bajos, del 12% durante la crisis, a niveles que ya estin en 22%.

En América Latina, en general, tenemos el referente de Chile como el hermano que logro gra-
duarse y estd creciendo a tasas sostenidas del 6%. Pues bien, esa tasa de inversion en Chile actual-
mente llega a niveles del 25%-26%. Luego Colombia con 22%, viniendo de tasas del 12%. Por fin
estd llegando a un llanito en ¢l cual los ejercicios de capital incremental estin permitiendo que
probablemente se asome a crecimientos sostenidos del 4.5%-5%.

Colombia fue el pais que mas creci6 en los altimos 30 afios, hasta antes de la crisis, y crecio 4.3%,
superando incluso a Brasil y a Chile por unas décimas. Con posterioridad a eso Chile ha pasado a
liderar, creciendo a tasas del 6%. Si Colombia se vuelve a asomar a tasas de inversion, incrementa
el capital Owtput Ratio del orden de 25% del PIB, vamos a poder emular algo que no hemos visto
en el pasado, que son crecimientos sostenidos del 5%. Cuando hablo de sostenidos, estoy hablan-
do de promedios moviles de 5.

Al sector industrial se le pregunté por la utilizacion de capacidad instalada, y lo interesante es que
aparece por rangos. Esto es bastante consistente con lo que ocurre en la industria como un todo,
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Grifico 13 | SECTOR INDUSTRIAL. LA INVERSION EN MAQUINARIA
Y EQUIPO DE SU EMPRESA EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005

Respecto al primer scmestre de 2005
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en donde el pico de utilizacién ocurre precisamente en la franja 61-70 y el promedio que muestra
el Dane es 71, luego estamos en sintonia, en el sentido de que lo que nos estin respondiendo las
pymes va en el mismo sentido de lo que nos dice la industria. En consecuencia, nos sentimos
relativamente cémodos con que nos estin diciendo algo que tiene sentido a nivel industrial. Y el
62% de ellos estuvo utilizando entre 51 y 90% de esa capacidad instalada (grifico 14).

Grifico 14 | SECTOR INDUSTRIAL. UTILIZACION DE
LA CAPACIDAD INSTALADA POR RANGOS
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A diferencia de lo que ocurre en Estados Unidos, la utilizacién de capacidad instalada historica de
largo plazo —alld es del orden de 82%—en Colombia, debido a los movimientos friccionales que
existen en el sector, ha estado alrededor del 72% en promedio, luego, leer 71% en el grifico 14
implica que estamos empezando a pasar de un nivel de brecha de producto, en el cual el banco
central tiene que reaccionar subiendo sus tasas de interés, tal como acaba de ocurrir la semana
pasada en Colombia, con una segunda alza en lo corrido del afio. A pesar de eso, nuestro banco
central, en opinién de Anif, estd un poco rezagado en materia de subida de tasas de interés; los
Banco Central Europeo, del Japon y el Banco de la Reserva Federal han venido ajustando esa
laxitud monetaria, y creo que el Banco de la Republica se esta moviendo en la direccién correcta,
aunque un poco tardiamente.

Al sector industrial se le pregunta por las exportaciones y surge un dato curioso. El 65% dice no
exportar, Con Napoledn Franco nos sentamos a analizar y nos dimos cuenta que un tema es que la
empresa tenga conciencia de que ellos son o no exportadores directos pero, con frecuencia, nos
encontramos con que, pasado el producto a otra etapa, resulta que terminé siendo un producto de
exportacion. Luego un tema es la percepcion de ser exportador directo y otro tema es que finalmen-
te el producto dé vueltas y se vuelva finalmente un producto de exportacion que no exporta. A los
que dijeron que si exportaban 9% se mantuvo creciendo v 9% se mantuvo igual (grifico 15).

Grifico 15 | SECTOR INDUSTRIAL. LAS EXPORTACIONES
DE SU EMPRESA EN EL SEGUNDO SEMESTRE
DE 2005

Respecto al primer semestre de 2005

Vale la pena mencionar, que dentro de los servicios de exportacién aparecieron punteando el
tema de publicidad, el de servicios de informatica y el de asesoria en actividades de arquitectura
que, como les digo, tiene un papel importante. Colombia asesora en materia de construccion v de
disefio para la zona de Centroamérica (grifico 16).
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Grifico 16 | SECTOR SERVICIOS. LAS EXPORTACIONES DE SU EMPRESA
EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005

Respecto al primer semestre de 2005
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En materia de comercio se les pregunté por el tema de la superficie de ventas de sus empresas v
cerca del 60% respondié que mantenia la superficie de esas ventas, Estas se incrementaron en los
casos de la construccién, o asociados a la construccion, en ferreteria y alimentos (grifico 17).

Grifico 17 | SECTOR COMERCIO. LA SUPERFICIE DE VENTAS DE SU EMPRESA
EN EL SEGUNDO SEMESTRE DE 2005

Respecto al primer semestre de 2005
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En sintesis, la pregunta sobre el segundo semestre de 2005 nos llevo a las siguientes conclusiones:
primero, en cuanto la situacion econémica general es que hay un gran consenso sobre la mejoria
del segundo semestre respecto del primer semestre con mas de 50% de balance favorable v con
s6lo pequeias excepciones en el caso de restaurantes. Eso en el drea de servicios que, repito, s la
primera vez que se sondea en Colombia.

E1 80% de las empresas de servicios percibe que no exporta. Y 38% de los empresarios dijo haber
aumentado sus mérgenes. El nimero de trabajadores aumenté sélo en 38% de las empresas
encuestadas, pero con la salvedad historica de que veniamos comparandonos con un nivel eleva-
do. Esto es una magnifica noticia que, de alguna manera, ha permitido que en Colombia el des-
empleo promedio de los afios anteriores, que era del orden del 14%, elevadisimo, en algunos
momentos del afno pasado, haya caido ligeramente al orden del 10%.

En el sector comercio la conclusion es que los empresarios son menos optimistas. También se
dijo que 30% de las pymes comerciales aument6 el drea de las superficies de ventas, y solo 23%
incremento sus margenes.

En el sector de industria, v €n esto estamos mds familiatizados que con los dos anteriores, hay
optimismo especial en metalmecanica y textil. El 31% de los empresarios aumento sus inversio-
nes y el nimero de trabajadores crecio para cerca de una tercera parte de las empresas encuestadas,
especialmente en textiles.

He completado el balance del récord histérico segundo semestre contra primer semestre del afio
2005. Obviamente una encuesta de este tipo no puede tnicamente mirar hacia atrds. Tiene que
ver con prospectiva. Y por eso el modulo que a continuacién voy a presentar tienc que ver con las
perspectivas del primer semestre del afo 2006. Alli se les pregunto ¢Como ve el desempenio
general de su empresa para el primer semestre? El sondeo se hizo en los meses de marzo v abril,
es decir, estaban a mitad del momento en el cual se les estaba preguntando.

Vamos a ver que se trata del mismo sondeo a nivel de servicios de industria y de comercio. En
general, en esta drea de servicios nos dijeron que las perspectivas a futuro eran favorables en 61%.
En la industria la cifra fue inferior, 53%, v en el comercio fue 49% (grifico 18).

Este resultado es interesante porque les decia que, en general, tenemos la idea de que el sector
industrial se ha venido desacelerando. Crecimientos del 7% en 2004, del 4% en 2005. Y los
empresarios nos estan diciendo “ojo,mis perspectivas para 2006 son: inciertas en 19%, v favora-
bles en 53%, o sea que estin en el promedio y 21% piensa que se mantendra.

En el sector comercio la incertidumbre es mucho mayor, llega al 23%. Creo sinceramente que ésta va
a ser una herramienta tl, especialmente para el sector financiero, que podra evaluar de manera pros-
pectiva lo que estd pasando con estos sectores. Y ademds, las propias pymes estin respondiendo.

Las perspectivas para el primer semestre del afio 2006 son muy buenas en textiles, productos meta-
licos, minerales no metilicos, en general todos los temas de impresion y de industria manufacturera,
y no son tan buenas en las 4reas de alimentos, sustancias quimicas, cuero y productos de caucho.

Se les pregunté lo mismo en el drea de comercio. Y aqui le va muy bien a farmacéuticos, ferreteria.
No les va tan bien a prendas de vestir v al sector domeéstico.
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Grifico 18 | DESEMPENO GENERAL DE SU EMPRESA
EN EL PRIMER SEMESTRE DE 2006
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En el sector de servicios, la hoteleria v la publicidad registran una muy buena cifra, superior a dos
terceras partes de favorabilidad. En cambio, las dreas de arquitectura e ingenieria estin por debajo
del promedio. Puede ser también elemento de ciclo, Para quienes son del exterior, les digo que
Colombia suftié su peor crisis hipotecatia entre el afio 98 v el ano 2002, con una contraccion
inclusive del producto, de -4.3% en el afio 99. De alli se recupero y llegd a ano pico de crecimiento
en el afio 2004 y 2005. En consecuencia ¢l hecho de que nos digan que las actividades de arquitec-
tura se van a mantener en los niveles del afio pasado seria una muy buena noticia,

Se evidencian entonces cambios significativos en la percepcion de los empresarios, excepto en el
drea de restaurantes; el sector de servicios es especialmente optimista y el sector de comercio
tiene el mayor nivel de incertidumbre.

Por ultimo, la encuesta tiene el médulo de valoracian histérica reciente, el médulo de erspectiva
¥, por tltimo, el médulo de financiamiento.

Se le pregunto a las pymes: gsolicitd crédito al sector financiero? ¢le fue aprobado? Y hay muy
buenas noticias. EI 57% del sector industrial dijo que habia pedido crédito v que en 96%, se le
habia otorgado. Una vez solicitado, pricticamente tanto en el sector industrial, en el de comercio
y en el de servicio, s les estd otorgando con una probabilidad de 94% (grifico 19).

Llama la atencién que 50% de los casos no solicita erédito. Bien porque se apalancan solos, o
porque este tema de informalidad los hace que se auto-restrinjan y saben que de alguna manera
no van a tener acceso a financiacion.
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Grifico 19 | ..:SDLICITG CREDITO CON EL SECTOR
FINANCIERO?
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Se les preguntd por el plazo y a quién le iba mejor. Como suele ocurrir, 24% de la industria
lograba acceso a crédito de largo plazo. En el sector de servicios 44% se financia a mas corto
plazo y 40% a mediano plazo (grafico 20).

Grifico 20 | ;SOLICITO CREDITO CON EL SECTOR
FINANCIERO?
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El comercio tiene la estructura distribuida de manera mis uniforme v alli tocaria hacer andlisis
adicionales. Se le pregunto y ereo que es la primera vez que se logra un sondeo de este estilo, a qué
tasa se financia. Para los del exterior, DTF quicre decir Depdsito a Término Fijo, v es el promedio
del sondeo de como se fondea en la parte pasiva del balance de los bancos luego, como ocurre en
Estados Unidos, se presta a un fibor mds una seric de spreads,

En el caso de los servicios, se observa que 25% se financiaba a DTF + 4, La DTF en Colombia
en este momento esta en 6%. La inflacion estd en 4%. Luego la DTF ya tiene metidos dos puntos
reales. DTF + 4 implica fondearse a 6% real que, para estindares de Colombia, hoy dia puede ser
un costo bastante razonable, dado que el histérico ha sido de 12% real, Comparativamente con
Brasil, es probable que Colombia sea uno de los paises que ha tenido historicamente acceso a
crédito a tasas elevadas, por razones de baja profundidad financiera, por informalidad v alto
riesgo, que exigen cobrar ese riesgo. E1 42% del drea de servicios esti financidndose entre DTF+4
y DTF+8, lo que quiere decir que llega a 10 real que, si bien estd por debajo del promedio
histérico, es elevado.

El sector industrial estd focalizado mis en el corto plazo con tasas caras superiores a DTF+8, En
¢l caso de la industria el 12%, vy en el caso del comercio, que tiene probablemente el costo mayor,
debido a que esti financiindose a rango entre DTF +4, DTF+8 el 31% v a més de DTF+8 otro
31% (grafico 21).

En Colombia, al igual que en Chile, funciona muy bien el canal de lo que llaman los banqueros, el
mecanismo de transmision monetaria. Recientemente se subié 25 puntos base v, automaticamente,

Grafico 21 | ;SOLICITO CREDITO CON EL SECTOR
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esto debe subir la tasa de referencia interbancaria. Sube la interbancaria, sube el costo del fondeo
del sistema financiero a través de la DTF y automiticamente la mayoria de los créditos esta
enganchado a DTF Plus, y simultineamente se produce un enfriamiento de la demanda agregada.

Curiosamente, Colombia es un pais esquizofrénico; se hacen las cosas bien, de subir las tasas de interés,
pero se le dice a la prensa que no se hace para enfriar Ja demanda agregada. Seria una teoria monetaria
muy interesante, que tocaria repensar, Por que ¢l banco central sube las tasas de interés, si no quiere
enfriar la economia, pero imagino que esto tiene mis de politico que de elementos técnicos.

En los destinos de los recursos, hay una relativa sorpresa y valdria la pena que Bancoldex exami-
nara esto a fondo, porque nos estd diciendo que, en T0%, el financiamiento tiene que Ver con
capital de trabajo. Algunas cifras de Bancoldex nos dicen que estan volcados sobre el tema de
modernizacién y maquinaria, sin embargo, la compra o el arriendo de maquinaria aparece con un
puntaje muy bajo, que de alguna manera nos sorprende: tan solo 10 6 20% (grifico 22).

Grafico 22 | ;SOLICITO CREDITO CON EL SECTOR
FINANCIERO?
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Hay una consolidacion de pasivos, eso que en Argentina llaman la “bicicleta de consolidacién de
pasivos”, alrededor del 10%, pero es una cifra baja.

En otras fuentes de financiamiento, y aqui si hay consistencia, recuerden que nos dijeron que
50% de los sectores solicitaba crédito y aqui nos esta dando que el otro 50% no solicita ningln
tipo de financiamiento. Y quienes lo piden, también se estin recargando en 20% en el caso de los
proveedores, en meror proporcion en fasiig v hay una pequedia reinversion de utilidades del
orden del 10%. Solc  tre 5% y 7% dijo estar recurriendo al mercado extrabancario.
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®m Conclusiones del médulo de financiamiento

Entre 50% y 60% de las pymes solicité crédito al sector financiero recientemente, y éste fue
aprobado en 95%. El plazo, en materia de los industriales v los comerciales, estd concentrado en
el mediano y el largo plazos, y en el sector de servicios en el corto plazo. E1 40% de esos créditos
estd en la franja entre DTF+4 y DTF+8, o sea entre +6 y +8 puntos reales y el 70% esti dedicado
a capital de trabajo.

Finalizo con elementos que Anif, la CAF, el Banco de la Repiiblica y Bancoldex tenemos que
trabajar més. Este es un pequenio asomo de cémo esta encuesta puede ser una guia interesante. Se
les preguntd a las pymes qué acciones recientes se estin tomando y, por ejemplo, en el caso
industrial, se djioique 34% estaba trabajando para obtener una certificacion de calidad. Esra es
una magnifica noticia de cara al TLC. Un 33% dijo que esti capacitando mejor su fuerza laboral,
y 28% dijo que esta trabajando en temas ambientales. Otro 25% en diversificar sus mercados, Y
noten ésta: 25% estd lanzando nuevos productos para las pymes industriales. Sélo 12% dijo estar
descansando en la hamaca (grifico 23).

Grifico 23 | PYMES INDUSTRIALES, ACCIONES RECIENTES
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En este punto hay sorpresas. A diferencia de la industria, las pymes comerciales no estin toman-
do acciones novedosas. Un 42% dijo que no estd haciendo nada; o debe ser que les esti vendo
muy bien, o debe ser que no saben que se les viene una competencia muy fuerte. E1 33% dijo estar
capacitando su personal, y de alli para abajo realmente contrasta con la actividad del sector indus-
trial (grifico 24),
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Grafico 24 | PYMES COMERCIALES. ACCIONES RECIENTES
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En el sector de servicios 41%, esta es una cifra magnifica, dijo estar trabajando en temas de
certificacion de calidad, 36% superior al de la industria, capacitando su personal, y 27%
diversificando sus mercados. El modulo de servicios nos dice que se estan moviendo v que hay

elementos novedosos en este frente (grifico 25).

Grifico 25 | PYMES COMERCIALES. ACCIONES RECIENTES
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m Conclusiones generales

-

Hay optimismo generalizado, luego la encuesta no ha podido salir en un mejor momento. Hay mu-
chas pymes que se estin preparando en diferentes dreas, estin innovando, hay necesidades de recur-
sos para financiamiento especializado y las oportunidades en general no podian ser mas promisorias.




NUEVO PRODUCTO DE LEASING DEL FNG
Y SU POTENCIAL EN COLOMBIA

Juan CarrLos Duran
Presiddestte alef Fomeds Nacona/! de Carantiss

El tema de la presentacion es el nuevo producto de garantia de lasing que tiene el Fondo desde
hace algin tdempo. Como lo vamos a ver no cumple con todas las expectativas ni llena todos los
requerimientos del mercado en esa materia. Por eso hemos venido trabajando desde hace algunos
meses en su redisefio y por ello hemos estado en una vinculacién constante tanto con Fedefeasing
como con varias de las compaiias de /kasing, buscando que este producto se adecue a sus necesi-
dades y se convierta en un instrumento ttil para lograr que cada vez un mayor nimero de pymes
pueda tener acceso a él.

Vamos a mirar inicialmente algunas cifras generales sobre la evolucion del fasing en Colombia.
Luego, analizaremos la légica que hay detris de la existencia de una garantia para operaciones de
leasing. Posteriormente les voy a describir lo que es la garantia actual que tenemos para kasing. Por
altimo, la mayoria de la presentacién se basari en el nuevo producto.

m Cifras sobre la evolucion del leasing en Colombia

El crecimiento del kasing en Colombia en los dltimos afios ha sido vertiginoso. En el grifico 1 se
puede ver como pasamos en el afio 2001, de activos en feasing en $1.6 billones de pesos, a $5.4
billones en diciembre del 2005. Indudablemente aqui ha habido un gran dinamizador que ha sido
el de los beneficios tributarios que se han otorgado en los dltimos afios ¥ que, 5in duda, lo han
convertido en un instrumento muy atractivo, Tal vez el reto del sistema de leasing es el de lograr
mantener este tipo de niveles de cartera frente a la posibilidad de que no se extiendan mds los
beneficios tributarios. Es un tema que, por supuesto, se sigue discutiendo.
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Grifico 1 | EVOLUCION DE LA CARTERA DE LEASING
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Se sabe que hasta este afio todavia existen los beneficios en el caso de las pymes vy la incertidum-
bre que hay es si se van a prorrogar. Si esto sucede, no es muy dificil predecir que la dinimica va
a seguir siendo muy importante, y si no, como decia, el gran reto de las companias es hacer que
por lo menos se mantengan estos niveles, a pesar de que exista un incentivo tan significativo
como el que se ha tenido en esta dltima época.

Fl grifico 2 nos muestra la evolucion de la cartera de Jeasing en el mismo periodo, vs el crecimien-
to de la cartera del sistema. Como se ve, Ia linea de abajo muestra el dinamismo de la cartera del
sistema con unas tasas de crecimiento que se han acelerado. Lo que se nota ¢s que ¢l repunte en
la cartera de Jeasing es muchisimo mis grande y es el que nos permite llegar a los saldos de cartera
que veiamos en el grafico 1. Hay una actualidad realmente extraordinaria y tal vez los renglones
mas dinimicos en los iltimos cuatro afios han sido éste y el del microcrédito.

Hay otro indicador que refleja lo mismo, de otra manera; es la participacion de la cartera de feasg
frente a la cartera total del sistema financiero; vemos cémo pasamos de 3% —una participacion muy
pequefia—en ¢l afio 2001, a 8% de la cartera del sistema. Estamos hablando de cifras muy importan-
tes v el leasing se ha convertido, sin duda, en un instrumento significativo de financiamiento del
aparato productivo colombiano, con particular énfasis, en el caso de las pymes. No encontramos
cifras recientes pata ilustrar esto, pero lo que hemos podido hallar en cifras de afios anteriores €s que
el volumen de financiamiento a traviés de fasing a las pymes es mucho mas grande que el de financia-
miento a la gran empresa, tanto en nimero de contratos como en el valor de los mismos. De manera
que el kasing se ha convertido en un instrumento muy importante para las pymes y €stas a su vez se
han convertido en un mercado fundamental para las compariias de leasing. Hay, entonces, un interés
mutuo en que el instrumento siga desarrollindose y creemos que, en el entorno que estamos vivien-
do en Colombia de necesidad de renovacion del aparato productivo, esta adquiriendo un papel ain
mas importante (grifico 3).
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Uno podria preguntarse ¢y para qué quiere uno una garantia para operaciones de fasing cuando
en la operacion siempre hay un activo subyacente? La garantia natural, es el activo que estd
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m Logica que hay detrés de la existencia de una garantia
para operaciones de leasing

Hay dos razones por las cuales se puede requerir una garantia en una operacion de /asing. En ésta
hay dos tipos de riesgos: uno, que es el riesgo comin a cualquier operacion de crédito, que el
deudor no pague; y otro que es tipico de la operacion de feasing y es lo que se llama el riesgo de active,
que se presenta cuando éste €s un actvo dificilmente realizable.

Por ejemplo, si una compaiiia de /asing le financia a una empresa una tractomula, si tiene que
retomar ¢l activo y volverlo a colocar, pues eso es relativamente facil; o si lo tiene que vender, es
relativamente facil. Pero hay, por ejemplo, equipos industriales que son muy especializados y que
si la companiia de feasing lo tiene que retomar va a tener mucha dificultad para poder volver a
colocarlo o para venderlo y eso hace que haya un tiesgo particular alli.

En el primer caso, es el mismo riesgo de cualquier operacion de crédito v, en ese sentido, a veces
cuando uno habla de la operacion de /easing con un empresario, éste dice “pero no entiendo por
qué quieren mds garantias, si tienen la garantia del activo”. La respuesta es que el negocio de la
compafifa de leasing no es quedarse con los activos, asi como el negocio de los bancos hipotecarios
no es quedarse con las viviendas. El negocio de cualquier financiador es que le paguen los
instalamentos o los cinones, © como guiera que se denominen, segun la modalidad de financia-
cién, en la manera en que estin pactados. Ese es el negocio,

La garantia lo que hace es tratar de suplir esa necesidad, por un lado, en cuanto al riesgo del credito
como tal; y por el otro, en cuanto al resgo activo. Por supuesto la garantia va a darle un apoyo adicional
a la compaiifa de /easing cuando el activo no sea ficilmente comercializable. En esos casos lo normal es
que la compaiiia incurra en pérdidas que pueden ser muy importantes si tiene que retomar el activo. Lo
que queremos es cubrir esa necesidad; concederle un respaldo a la compaiiia de /asing para que le dé la
posibilidad al empresario pyme que necesita ¢sa magquinaria, de que acceda a la operacion.

La garantia lo que busca, precisamente, es mitigar €sos dos tipos de riesgos, y cada compaiiia de
leasing lo mirari frente a cada operacion en particular; en unos casos le interesard mas disminuir
uno de los dos riesgos, en otros una combinacién de los dos. Dado que nosotros vemos en el
leasing un instrumento muy iMportante en ¢ste CONIEXIo de internacionalizacion de la economia,
y de renovacion del aparato productivo, creemos que nos corresponde, dentro de nuestro papel
de facilitar el acceso al crédito, fortalecer la capacidad de acceso de la pyme colombiana a esta
fuente de recursos para el equipamiento industrial.

No me voy a detener mucho en la garantia acrual, porque lo importante en €ste momento es describir ¢l
eSquUEMa NUEVO, Pero para tener un punto de comparacion, voy a resumir brevemente lo que tenemos hoy.

m La garantia de leasing

El producto de kasing que existe hoy fue concebido para créditos. No es mas que una transposi-
cién de la garantia que hay para operaciones de crédito, con dos o tres particularidades, que son
las siguientes: la primera, es que la cobertura es fija del 50% sobre el saldo y, como esti en los
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contratos que tenemos hoy con las compariias de kasing, hablamos del valor presente del contrato,
Esto, a la hora de cobrar una garantia crea unos lios inmensos, porque esa definicin y esa preci-
sion del valor presente del contrato no es ficil, Tampoco lo es para nuestra gente de operaciones
para quicn si es muy ficil manejar el concepto de un saldo de un préstamo.

De otra parte, hoy no tenemos coberrura flexible. Es decir, en ocasiones una de las compariias le
gustaba usar coberturas menores al 50% v siempre nos tocaba hacerlo como una excepcion y no
como una posibilidad del producto.

De otro lado —y ésta ¢s una de las razones que nos ha llevado también a replantear completamen-
te el producto— es que en el evento en que se produce un incumplimiento v nosotros pagamos la
garantia, —lo que esti previsto en el contrato—, hay varias figuras, pero la salida mis logica en el
momento del pago de la garantia para efectos de nuestra recuperacion es que el FNG se vuelva
duedio, Si la garantia es 50% del activo, crea unos problemas bastante grandes desde el punto de
vista juridico para la compaiifa de kasing, porque estd compartiendo la propiedad de un bien dado
a leasing lo cual crea problemas frente a la legislacion, ¥y a nosotros también porque no estamos
autorizados para hacer estas operaciones,

El tltimo aspecto particular de la garantia de /easing frente a la de crédito es que manejibamos unos
montos inferiores a los que les autorizabamos en garantia automitica a los bancos para crédito.

Tal vez por esta suma de circunstancias, la garantia para kasing no ha evolucionado de manera
comparable a la de nuestros productos de garantia para operaciones de crédito, que han tenido
una dinimica bien importante. Las cifras del crecimiento de créditos con garantia del Fondo son
bien significativas. Hemos tenido aumentos recientes de entre 40% v 50% cada afio. En cambio la
garantia de /easing, que aparece en el grifico 4, tiene un comportamiento bastante anémico.

El afio pico de utilizacién de la garantia para kasing fue 2003, en el que garantizamos créditos por
casi $39.000 millones. En ese momento era aproximadamente 3% de todo ¢l volumen de garantias
del Fondo. En los dos afios siguientes se mantiene entre $27.000 y $28.000 millones. El afio pasado,
las operaciones de dasing fueron mis o0 menos 1% del total que nosotros garantizamos (grifico 4). El
instrumento no estd teniendo una dindmica adecuada y nosotros queremos apoyar mas este esque-
ma. Vemos que muchos empresarios tienen la dificultad de obtener financiacion a través del deasing,
porque encuentran las barreras que mencionaba antes. Nos interesa estar ahi para que tenga acceso
a esta otra fuente de financiacion que es muy apropiada en las circunstancias actuales del pais.

m El nuevo producto

Miremos lo que es el nuevo producto, ;A quién estd dirigido? :Quiénes pueden acceder a esta
garantia? Por supuesto, las compaiiias de kasing, que son las que estin legalmente autorizadas para
hacer operaciones de arrendamiento financiero, Se esti hablando de la posibilidad de que en la
reforma financiera que debe presentarse al Congreso en el segundo semestre de este afio o en el
primer semestre del afio entrante, se plantee la posibilidad de que los bancos también puedan
hacer operaciones de /asing. Quien quiera que esté autorizado para hacer operaciones de feasing
tendrd el acceso a la garanda del Fondo,
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Gréfico 4 | EVOLUCION DE LA CARTERA DE LEASING
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El segmento de atencion es el mismo que tiene el Fondo para toda su garantia empresarial, son las
micro, pequefias y medianas empresas, definidas como tales de acuerdo con la ley, que en este
momento tiene un tope de $12.240 millones en activos.

Las operaciones garantizables son de kasing financiero, no de leasing operativo. Es importante
hacer esta distincion, porque el /asing operativo es una figura que en este momento tiene una
dindmica buena, y es interesante, pero el Fondo, por definicion legal, garantiza solo operaciones
financieras, operaciones de financiacion y no operaciones de otra naturaleza. Este es un arrenda-
miento. A diferencia del Jeasing que es un esquema de financiacion que permite la adquisicion de
un activo, el leasing operativo es de verdad un arrendamiento que desde el comienzo estd pensado
y pactado para que el activo se devuelva a quien estd arrendando. Son dos operaciones completa-
mente distintas y por esa razon nosotros no estamos en la segunda, en la del leasing operativo.

El Fondo trabaja indistintamente con recursos, bien sean propios de las entidades financieras o de
redescuento, y cualquiera que sea la entidad de redescuento, de manera que no tiene ninguna restriccion.

El monto miximo por operacion estd subiendo de una manera radical. Lo estamos duplicando
para las operaciones de /kasing, de manera que queden alineadas con las garantias automiticas que
tienen hoy los bancos para operaciones de financiacion de activos fijos, que son $520 millones en
garantia automitica y $800 millones en garantia individual. Esta dltima es aquella en donde noso-
tros hacemos una revision de la operacion, antes de que el crédito pueda ser desembolsado. De
manera que, con esto, las compaias de leasing quedan totalmente niveladas con los bancos en
cuanto a los montos que pueden manejar.

Miremos la definicién de la garantia en su parte conceptual. Esta es una garantia que respalda los
contratos de arrendamiento financiero, en la cual el FNG cubrird hasta 50% de los canones
tedricos del contrato, sin participar en la recuperacion o restitucion que logre el intermediario,
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Veamos inicialmente un elemento importante de la definicién, que es el concepto de canon tedrico.
El canon es el monto que paga periédicamente el arrendatario de un bien en una operacion de
leasing y que incluye tanto lo que se asimila a un saldo de capital como un componente financiero,
que es el equivalente a los intereses que estd pagando el arrendatario por la financiacion,

El concepto de canon teérico que hemos tomado para efectos del producto es simplemente el
resultante de definir el monto de capital financiado, por el nimero de meses a que esti pactado el
contrato del /easing. Es decir, si es un contrato, una operacién de 36 millones de pesos a 36 meses,
el canon tedrico es de 1 millon de pesos.

El canon real, ¢l de la operacion, seguramente tiene un valor distinto porque implica unos siste-
mas de amortizacion diferentes y porque tiene un componente financiero. El canon tedrico para
nosotros puede ser, por ejemplo, un millén de pesos; el canon en la operacion de fasing como tal,
puede valer un millén trescientos mil pesos, ete, de acuerdo con lo que sea el esquema de amor-
tizacion y el valor del componente financiero.

¢C6mo opera la garantia? ;Cuil va a ser la cobertura? El FNG va a cubrir un ntimero entero de
canones tedricos, es decir, en nuestro ejemplo de valores mensuales de un millon de pesos, tantos
como escoja el intermediario, con dos limitaciones: los llamados bienes de baja comerciabilidad,
que es la terminologia que se utiliza en /easing cuando los bienes son dificiles de realizar en caso de
que la compaiiia tenga que recuperarlos. En ese caso puede contratar hasta 50% de los cinones
teoricos del contrato. En el ejemplo de los 36 millones a 36 meses, la compariia de kasing podria
contratar 18 cinones tedricos, es decir, miximo 18 millones de pesos. Si los bienes son de alta
comerciabilidad, el nimero de cinones que se puede contratar es hasta 40% de los teoricos, lo
cual, de acuerdo con lo que hemos venido estudiando v conversando con la propia industria, es
suficiente, porque en un bien de alta comerciabilidad la combinacién del bien, mas ¢l cubrimiento
del FNG, reduce completamente la posibilidad de pérdida por parte de la compadia de /feasing.
Mis adelante veremos cuil es la utilidad anualmente. En el momento del pago de la comision la
compania de leasing tiene la posibilidad de reducir el nimero de cinones. ¢Por qué esto puede ser
interesante desde el punto de vista del manejo comercial con el cliente? El niimero maximo de
canones por contratar es de 36, es decir, que estamos cubriendo hasta 50% de un leasing de 72
meses. Es realmente muy raro que una compaiia de /kasing vaya a plazos mis largos, tal vez en el
caso de infraestructura pero, de todas maneras, creemos que con 36 meses de cobertura es sufi-
ciente. Lo que también estamos fijando es un plazo minimo de un afio porque, ademds, no es
usual encontrar operaciones de /asing por un plazo inferior a un afio. Normalmente estamos mas
bien entre los dos y los cinco afios.

El pago de los sinicstros se hard, como es la regla general del Fondo, dentro del mes siguiente a la
presentacion de la reclamacion y hay una sola limitacion en ¢l pago y es lo que llamamos el limite de
canones teoricos por pagar. Esto tiene que ver con lo siguiente: volvamos al ejemplo del contrato de
36 meses. Si en el contrato de 36 meses han transcurrido ya 24 y faltan 12 meses para que éste
termine y estin contratados 18, nosotros no vamos a pagar 18, sino vamos a pagar hasta 12, El
proposito de la garantia es que la compaiia no incurra en pérdida, pero el propésito de la garantia no
es tampoco generarle una utilidad en la operacion a la compaiiia de kasing. Lo lgico es que si le faltan
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siete cinones, nosotros le pagamos siete canones. Por supuesto, a medida que se acerca el vencimien-
to del contrato, nosotros ajustamos la comisién para que refleje eso. Es decir, si estan contratados 18
canones v llegamos al segundo afio, se han cumplido 24 meses, nosotros ya no vamos a facrurar 18
meses, sino solamente 12 meses, que es lo que falta para el vencimiento del contrato.

El otro aspecto importante es que no va a haber recuperacion. No nos interesa quedar de socios
con las compaiiias de /easing en unos bienes, entonces le pagamos a la compaiiia de /kasing v ella se
va para su oficina, nosotros nos vamos para la nuestra y no nos entendemos mds en relacion con
esa operacion. De esa manera se nos simplifica la vida y es una medida buena para los dos; para la
compaia de /kasing es muy complicado estar administrando bienes con nosotros, por la razon que
les explicaba antes -ademds porque hay dificultades legales- v para nosotros también es muy com-
plicado estar administrando bienes a traves de esta compaiiia. Por eso estamos en algunos produc-
tos con caracteristicas particulares; estamos migrando hacia productos sin recuperacion. Es lo
mismo que hemos hecho, por ejemplo, en la vivienda de interés social, donde también la garantia
es del mismo estilo. Nosotros no tenemos recuperacion porque es inmanejable aparecer como co-
duefios con los bancos en vivienda de interés social. Disefiamos el producto de tal manera que no
hay recuperacién y lo que podriamos hacer por esa via lo estamos calculando en la comision.

m Los anticipos

Otro tema que es importante para la industria es €l manejo de los anticipos. En las operaciones de
leasing es frecuente que haya un anticipo, por ejemplo, para la fabricacion de una maquinaria.
Antes de que nazca la operacion de fasing, que es cuando ya estd listo el activo v va a ingresar a la
empresa, con bastante frecuencia hay que hacer unos adelantos al fabricante de la maquinaria y en
esos casos lo que hacemos es no revolver eso con el producto de leasing, sino que sencillamente
esos pagos se los podemos garantizar como operaciones normales de crédito. Entonces se manda
como un capital de trabajo al 50%, tiene cobertura hasta el momento en que nace la operacion de
leasing y, cuando ya esti el activo, termina la operacion de crédito y a partir de ese momento les
garantizamos la operacion de Jeasing con el producto nuevo.

Los eventos de reclamacién son dos: el primero de ellos es que se produzea una altura de mora
minima de seis meses. ;Por qué una altura minima de seis meses? Porque se requiere que en esos
productos sin recuperacion haya certeza de que la operacién no se va a devolver. Mirando el com-
portamiento de las operaciones, lo que uno se da cuenta es que en ese momento si la operacion no
se ha arreglado, ya no serd posible, va va a ser un siniestro, entonces, 2 partir de ese momento
empezamos a cubrirlo. El otro evento que vamos a cubrir, si se presenta antes de que se den los seis
meses, es una restitucion del bien. Si se da, es la evidencia del siniestro; cuando se restituye el bien,
que a veces es voluntario, es porque ya la operacion se dafié y la compaiiia va a quedar con el activo.

En cualquiera de esos dos eventos, nosotros vamos a cubrir el valor de la garantia con una anota-
cién v es que, en el caso de la restitucion del bien, aplicamos un deducible. Si hay una restitucion
antes de los seis meses, la pérdida de la compania de /easing no es la misma que si se produce la
mora o si tiene que ir a un proceso mucho mds largo. Hay una menor pérdida v, por tanto,
estariamos pagando un monto que se reduciria en 15%.
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El término o el plazo para reclamar estd entre los seis meses v un ano a partir de iniciada la mora,
En el caso de restitucion del bien, la reclamacién se puede presentar inmediatamente esté docu-
mentada y nos presenten la copia de ese documento de restitucion. En ese momento pagamos.
Es importante saber que no vamos a exigir copias de procesos judiciales; nosotros pagamos
contra una certificacion del representante legal donde declare que ha ocurrido uno de los dos
eventos o que se ha generado una mora de seis meses o mds, o que se ha producido la restitucion
con lo cual creemos que se puede agilizar mucho mis el procedimiento v se le facilita todo el
tramite de reclamacion a la compaiia de kasing.

Las comisiones siempre son un tema de mucho interés. Estas son realmente equivalentes a las
que estamos utilizando para las operaciones de crédito. La cobertura del 50% tiene una comisin
de 1.75, que es la misma que cobramos sobre operaciones de crédito, La manera como se calcula
la comision es haciendo una proporcion entre ¢l nimero de cinones tedricos contratados yel
plazo de la operacion. Si tomo 12 meses de 36 es 33%, estaria en el rango entre el 30% v el 40%,
por ejemplo; si tomo 18 estaria en el del 50% v por tanto la comision seria de 1.75. En el cuadro
1 se hace la proporcion y de acuerdo con esto se cobra la comision (cuadro 1),

Cuadro 1 | COMISIONES

L 2 (TR Silrlm T
=% <=10"% 0,55%
>10% <=20" 0,83%
=200 <=30" 1,15%
=300 <=40", 1,45%
=40 <=50", 1,75%

Comisidn anual anticipada aplicable sobre el valor financiado en
cada tenovacion

| 5i el nimers de cinones faltanees al momento de la renovacion
de la garantia es menor al mimern de cinones wedrdess contrat-
dos, la comision aplicable serd ealeulada sobre el nimers de ci-
nones faltantes,

El grifico 5 ilustra como funciona en un caso de la vida real. Tenemos un activo que vale
$1207000.000, el valor financiado son $100°000.000, a 60 meses. La tasa de interés mensual es
1.1%. En este caso el valor del canon es de $2°285.000. La linea que va por encima, la oscura,
representa el saldo real de la operacion, el saldo de capiral en los libros de la compaiiia de leasing v
este es el que se calcula sobre la metodologia de cinones tedricos. Este saldo real es un poco mis
alto, porque el esquema de amortizacion es atenuado por el componente financicro v se busca que
los cinones sean todos iguales. Para lograr eso, tiene que ir cayendo ¢l canon, el saldo con esa curva.
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Grifico 5 | EJEMPLO COBERTURA

CONDICIONES CONDICIONES DE LA COBERTURA
DEL CONTRATO DE GARANTIA
Valor contrato § 120,000,000 MNo. de canones por contratar 18
Valor financiado § 100001 Chnaty cr:nlnl*.uadns /
— - — plazo opericion 30%
) _Plﬁz" GETHISID i o Valaor canon tedrico S 1.666.66T
i mensual LA Valor cobertura 5 30.000.000
WValor canon § 2.285.559 Valor comisian § 1.150.000

Salda, saldo tedricn y valor garantizado
(Millones)

Vamos a mirar lo que es la garantia. El nimero de canones contratados en este ¢jemplo son 18
sobre un total de 60. Eso nos da 30% de los cinones contratados sobre ¢l plazo de la operacion.
El valor del canon tedrico, acordémonos que el canon real es de $2°285.000, es de §17°660.000.
Como tiene contratados 18 cinones, eso vale $30°000.000. Se puede ver en el grifico el valor,
estan los $100°000.000 del valor financiado, estd garantizando $30°000.000 y como es un numero
de cinones, es una cantidad fija. Esa cantidad se queda aqui durante todo el transcurso del contra-
to y solamente comienza a bajar cuando llegamos al limite, cuando ya el nimero de cinones
contratados es superior a lo que falta para el contrato, entonces se corta con este limite y vamos

$ 100 -,
$ 90
% 80
570
§ 60
$ 50
§ 40
530
520

$10
50
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Saldo Teérico + Yecobermia

Porcentaje de cobertura sobre saldo

& . F L " -
a ir pagando el nimero exacto de cinones que falten para terminar el contrato (grifico 6).
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Grifico 6 | EJEMPLO SINIESTRO

PAGO DE LA GARANTIA

_ Inicio de mora 18
Reclamacion y pago 25
Nivel de cobertura 000%

~ Valor Coberrura 8 30LO00,000
o Cubierto,/saldo 30.2%

(Millones)

Reckamaciin y pago

Saldo, saldo tedrico v valor garantizado
Porcentaje de cobertura sobre saldo
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. C.T. Contrat === Saldo K" Saldo Tedrico + bcobertura

Aqui hay un tema que es interesante y es el grifico 6. Lo que esti mostrando es lo que vale la
cobertura frente al saldo real del contrato en ese momento. Por supuesto, como la cobertura es
constante, la proporcion sobre el saldo estd creciendo, hasta que llega a un tope, y ahi comienza a
bajar un poquito, En el momento mis alto, la cobertura es de cerca del 80% del valor del contrato.
Esto significa que es una garantia que busca incentivar el buen otorgamiento del crédito con una
cobertura que en este ejemplo es del 30%. Si el crédito o la operacion del Jasing estin bien
otorgados, no deberia haber problemas en ese momento v lo que estamos cubriendo con una
garantia mds alta s lo que realmente debe cubrir el FNG, que es el riesgo de que las condiciones
de la empresa varien en su trascurso, '

La garantia nuestra no estd concebida para cubrir errores de otorgamiento, sino para cubrir a las
entidades financieras por los cambios que pueda haber en el entorno macroecondmico, por una
situacion de recesion, ete, o para circunstancias imprevistas en la vida de la empresa.
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En un momento dado esto puede llevar a la compaiifa de feasing, como las comisiones se pagan
anualmente, a bajar la cobertura. Cuando esté por aqui puede decir “;sabe qué? Yo va no quiero
tener 18 cinones, me parece que es mucho porque esta compania se estd comportando muy bien,
ahora necesito 12”. Entonces se le va a poder cobrar menos al cliente, con lo cual se facilita el
manejo comercial. Vamos a tener esa flexibilidad, de que en cada vencimiento anual la compania
de /easing tenga la posibilidad de reducir el nimero de cinones segin como vaya la operacion.
Obviamente, no va a tener la posibilidad de aumentarlo.

Finalmente, veamos el ¢jemplo de un siniestro. Hay un inicio de mora en el mes 18: Deben pasar
seis meses, v en el mes 24 la compariia de /easing ya puede hacer la reclamacion. Nosotros estamos
pagando en el mes 25, segiin lo muestra el grifico 6, y en nuestro ejemplo estaria con una cober-
tura del 30%. Le estariamos pagando 30 millones de pesos que equivalen a 39.2% de lo que seria
el saldo en ese momento. Esa es la manera como funciona la garantia.

;Qué tenemos hacia adelante? El producto ya estd listo en esta parte conceptual. Lo que viene
ahora es hacer las adecuaciones operativas en el Fondo, en la parte de sistemas, y vamos a tener el
producto listo para que puedan empezar a utilizarlo ¢l 1 de octubre. Por supuesto, quiencs gquie-
ran hacerlo a partir de esa fecha, les sugerimos que empecemos a trabajar desde antes.

Este producto, al igual que nuestros productos de crédito, va a ser manejado en su mayor parte a
través del portal transaccional. Con ¢l, como decia antes, lo que queremos es estar atendiendo las
necesidades de financiamiento de las pymes todos los dias. Venimos de una historia del Fondo
donde giribamos alrededor del crédito en sus modalidades mis tradicionales, es decir, el capital
de trabajo, el crédito para activos fijos, y algunas otras, pero que siempre se enmarcaban en la
operacion tradicional de credito.

Lo que estamos tratando de hacer en este momento es disefiar unos productos para otras varian-
tes de crédito a las cuales esti accediendo cada vez mis la pyme. En ese sentido, estamos trabajan-
do en un producto para Factoring, que es otra de las necesidades claves de la pyme. En este mo-
mento se esti utilizando mucho v ofrece unas facilidades extraordinarias de financiamiento a la
pyme. Estamos ademds atentos a mirar otras prioridades del sistema financiero y de la pyme para
ver como vamos adaptando la capacidad del Fondo para respaldar esas operaciones, de manera
que cada dia le estemos dando oportunidades a mas empresas de tener acceso a los diferentes
mecanismos de financiamiento que hoy existen.




COMPETITIVIDAD Y PROBLEMAS
DE ACCESO AL CREDITO DE LAS PYME

Juan Jost LiisTERI
Epedalista privcpal de desarrolio empeiarial en o Divisicn de Micro, Pegaedia y Mediaa
Empresa def Banco Intevasmersoans de Desarraly

Quiero, en primer lugar agradecer a la Asobancaria, a Acopi y al Fondo Nacional de Garantias,
por invitarme a formar parte de este Segundo Congreso de la Pyme y la Banca. Me parece muy
bien que haya este tipo de eventos; la verdad es que no conocia ninguna experiencia similar en que
la banca se acerque a la pequefia y mediana empresas v llegue a un nivel de interlocucidn intere-
sante como el que se da en este lugar,

Desarrollaré mi presentacion asi:

1| La primera parte tratard sobre los retos de la competitividad de la pyme frente a mercados
abiertos.

2| Enlasegunda hablaré de los problemas del acceso al financiamiento tal y como lo vemos en
el Banco Interamericano de Desarrollo,

3| Finalmente, me referiré a los sistemas de garantias de crédito a la pyme en América Latina,
Hemos terminado, recientemente, un estudio en el que analizamos ocho paises, ocho siste-
mas de garantias de crédito. Explicaré eémo éste es uno de los aspectos clave para el acceso
al erédito y las conclusiones y lecciones que hemos aprendido de esta revision de experien-
cias en América Latina.

B Retos de la competitividad de la pyme frente a mercados abiertos

Nosotros entendemos el problema de la competitividad como un concepto bastante genérico, muy
flexible. Es dificil decir donde empieza y dénde termina ésta, pero al final encontramos que las
empresas tienen que ser competitivas en mercados abiertos, El empresario lo que hace es tomar
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unos factores de produccién, sea capital, sea trabajo, sea tecnologia, sea recursos naturales y los
combina para después destinarlos a una serie de mercados de destino o mercados de bienes y
servicios. Todo ello se hace en un marco regulatorio, en un entorno institucional que establece las
reglas del juego conocidas y predecibles; reglas de juego en que los negocios pueden tener lugar.

El concepto de competitividad lo enriquecemos con elementos como acceso a funcionamiento
de los mercados de los factores, acceso a funcionamiento de los mercados de bienes y servicios
finales, la empresarialidad, la capacidad de gestion y la cooperacion entre empresas. En este punto
y a partir de aqui, vamos a hablar de la pequefia y mediana empresas. Cada vez mads estamos
pensando en que el factor de competitividad, el objeto, el sujeto de politica, casi mis que la
pequefia y mediana empresa individual, es la empresa, sus proveedores v sus clientes. Quicre decir
que las empresas no son individuales, no son clementos aislados. Las empresas forman parte de
clusters, de cadenas de valor mds o menos largas, mas o menos complejas, que son las que compi-
ten en el exterior. Por eso ¢l factor de empresarialidad, de capacidad de gestion y cooperacion
empresarial, nos parece clave.

Llevamos muchos afios de proceso de liberalizacion, de apertura de las economias. Pero nos
encontramos con que el primer impacto que tenemos es que en propio mercado se te presen-
tan productos que vienen de la otra punta del mundo y que cuestan la mitad de lo que a ti te cuesta
producir. Por ejemplo, ¢l par de zapatos de la China a USS1 el par, etc., y eso ocurre de una forma
rapidisima. Los mercados de bienes y servicios finales se transforman de una manera muy rapida.
Sin embargo, los mercados de los factores, es decir, los mercados financieros, los mercados de
trabajo, la movilidad financiera y la movilidad de capitales y de mano de obra no se produce de
una forma tan ripida con la apertura de las economias, lo cual produce unos desfases en los que
el tamano importa.

Una empresa grande, una empresa mas o menos multinacional, puede obtener recursos financie-
ros tanto del mercado eolombiano, como de los mercados internacionales. Puede también, si
tiene problemas de tecnologia, adquirirla afuera o adentro. La empresa mediana o pequena no
puede hacerlo; la movilidad de los factores no es tan ripida y la transformacion de los mercados
de factores no se produce de una forma tan ripida como la de los mercados de bienes y servicios
finales. Por eso, quiero destacar que en ¢l acceso a factores productivos los cambios son mas
lentos, empezando por las empresas mis grandes.

FEn la competencia de los mercados de bienes y servicios el efecto es casi inmediato, y el tamano
influye también en la capacidad de lograr ventajas competitivas que permitan sostener posiciones
en el mercado. Las empresas pequefias tienen también unas dificultades especiales.

Con respecto a los problemas de entorno, creo lo decia Juan Alfredo Pinto “la pyme siempre esta
presente en cada una de las reuniones de la agenda interna de la competitividad; pero luego, real-
mente cuando se va a discutir el problema fitosanitario, normalmente se olvidan de la empresa
pequefa”, entonces los problemas de entorno afectan mds a la pequena y mediana empresa, porque
también suelen suponer costos fijos lo cual le supone un costa proporcionalmente mas alto.
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Con respecto a las capacidades empresariales, que son el techo y el motor de la competitividad de
las empresas, hay que decir que muchas veces en la pequefia empresa el empresario es el motor de
ella y sus capacidades terminan donde termina él. Es decir, no es capaz de tener un director
financiero, un director de marketing, un director de produccion, un director de cada una de las
areas necesarias en la empresa, porque, al final, ésta no tiene dimension como para permitirse ese
lujo-, asi que en el marco de la competitividad, el tamafio importa.

Sobre la posicion de Colombia en la competitividad global ya se hablé. Por lo cual voy a pasarlo, En los
indicadores del Daing Business sobre 115 paises, Colombia ocupa la posicién 66 del Warld Competitive
Business Report en el afio 2006, pero sobre 61 paises, Colombia ocupaba el puesto 40.

Lo que quiero resaltar es como la competitividad estd directamente relacionada con la calidad de
vida. No hay mis que hacer una pequefia regresion sobre los datos de la facilidad para hacer
negocios, segin los datos del Doing Business, del Banco Mundial, y los indicadores de desarrollo
humano del PNUD y, efectivamente, se da una correlacion positiva entre competitividad y cali-
dad de vida. Aqui solo quiero resaltar como son los mercados globales, los que arrastran a la
economia internacional y como el crecimiento mundial, con el bache de 2001, con el tema del
terrorismo, tvo un retroceso, pero a partr de ahi ha vuelto a arrancar, Podemos ver cémo en el
caso de Chile hay una correlacion también muy directa entre liberalizacién y acceso al comercib
exterior con el crecimiento del Producto Interno Bruto (grifico 1).

Con respecto a los retos de la competitividad que tiene la pyme, lo primero que quiero destacar es
que, cuando hablamos de ésta, nos referimos a un colectivo enormemente heterogéneo. Pequena
empresa, mediana empresa, no solo existen distintas definiciones, sino que hay incluso pequenas
microempresas sipercompetitivas y empresas medianas que casi funcionan con la economia del
cajon, con la economia familiar.

Grifico1 | FACILIDAD PARA NEGOCIOS
Y CALIDAD DE VIDA
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Aiin sabiendo que estamos hablando de un colectivo muy heterogéneo, tiene algunos elementos
comunes de diagnéstico. Creo que coincidimos casi al 100% —no voy ahora a detallar— con la
deficiente calificacién de recurso humano, tanto de las capacidades empresariales como de la
mano de obra; el tema del financiamiento, el atraso tecnoldgico, la baja especializacion producti-
va, el aislamiento productivo v comercial, el escaso eslabonamiento, la poca vinculacion que te-
nen las empresas pequeias v medianas en América Latina con sus pares, y como existe una
brecha de productividad; la productividad de las empresas pequeiias y medianas es muy diferente
a la de las empresas grandes, lo cual dificulta, a su vez, la relacion entre unas y otras.

2Coémo superar estos obsticulos? Teniendo en cuenta que el objetivo serd mejorar la eficiencia y
productividad de las pymes y aumentar la competitividad del sistema productivo —porque las
pymes, ademds, son muy importantes para la competitividad global del sistema. En el banco
hicimos un ejercicio de priorizacion de cada uno de los temas que afectan a la competitividad y
llegamos a la conclusién de que habia tres areas prioritarias de intervencion.

a| [En primer lugar, el financiamiento es uno de los temas clave. En cualquier encuesta que se
haga a las pymes en América Latina, el problema de acceso al financiamiento aparece como
uno de los mds importantes, con un especial énfasis sobre las nuevas empresas con potencial
de crecimiento. El tema del financiamiento de nuevas empresas es un caso sin resolver.

b| Ensegundo lugar tenemos el tema de la innovacion tecnoldgica, pero inserta en las cadenas de
valor, tanto nacionales como globales. Entendemos que la innovacion se produce, no tanto
por la relacion entre las empresas y los centros de investigacion, sino por la relacion de las
empresas con sus clientes. Es el mercado quien produce, provoca e induce la innovacion.
Cuando sale un producto nuevo y se esti colocando por delante del tuyo, es cuando tienes que
reaccionar frente a eso. Cuando no eres capaz de producir las calidades que te exige el merca-
do, es cuando tienes que recurrir a lo que tengas a la mano para conseguir esas calidades v
poder innovar y mejorar la calidad de tus productos. El mercado es el motor de la innovacion,

c| En tercer lugar fortalecer los procesos de formulacion, implementacion y evaluacion de las
instituciones, tanto del sector publico como del sector privado, que sean capaces de diseniar
politicas de desarrollo de la pyme.

d| Hay otras dreas que también coinciden con las que se habian planteado en la mafana: mejo-
rar el capital humano, fomentar el espiritu emprendedor, crear empresas de nuevas capacida-
des para mezclar v utilizar esos factores de produccion que estan ahi, fortalecer los alusters v
las cadenas de valor y por dltime, la internacionalizacion.

Quiero mencionar una nueva iniciativa, que el presidente del BID, Alberto Moreno, ha lanzado
hace escasamente un par de semanas en Washington. Es un nuevo modelo de negocio que estaria
orientado para atender a la base de la pirimide, es decir, la parte de la poblacion de menores
ingresos. Hablaba de ingresos por debajo de US$3.500 al afio, lo que puede suponer 70% de la
base de la pirimide.

De los dos primeros puntos que marcaba dentro de esta nueva iniciativa que se lama Oportunidades
para la Mayoria, €l primero se denomina Democraca Finandiera, pensando tanto en la microempresa
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como en la pyme, que son dos problemas, sobre todo desde el punto de vista financiero, bien diferen-
tes. El segundo elemento se llama Pacts Empresarial, ¢ incorporaria tanto temas de capital humano y
mercado de trabajo como cadenas de valor e integracién productiva. No tenemos todavia muy defi-
nidos estos elementos, pero si que van a tener gran importancia en el Banco Interamericano.

Tanto en un caso como en el otro, el tema de la formalizacion progresiva, inteligente, como decia Juan
Alfredo Pinto, una formalizacién que sirva para algo, estard también en el centro de estas actividades.

®m Dificultades de acceso al financiamiento

En este punto quiero referirme a los siguientes elementos:

1] El acceso al financiamiento esti directamente relacionado con la profundidad financiera.
2| Los limitantes regulatorios e institucionales para que se produzca ese acceso al financiamiento.

3| Oferta y demanda del lado del sector bancario, qué servicio esta ofreciendo y qué obsticulos
existen desde el lado de la demanda.

La profundidad financiera

Sobre la profundidad financiera, definida como depésito sobre PIB o como crédito sobre PIB, vemos
como en América Latina ha mejorado bastante de la década de los 90 a la primera mitad del 2000, Sin
embargo, todavia hay un considerable rezago con respecto a los paises industrializados. En Colombia
el promedio del 2000-2005 todavia estd en 22%, creo que en 2005 ya estaba en 33%. Quiere decir que
ha avanzado mucho mis que eso, estamos hablando de un promedio de cinco afios, pero todavia la
diferencia con paises industrializados es bien considerable (cuadro 1).

Hay una correlacion facil de hacer con respecto a la facilidad de acceso al crédito y los indicadores
de desarrollo humano. Parece que hay una directa, comprobable en ambos aspectos v, como
ahora vamos a ver, una que nos parece muy importante es ¢l ambiente institucional, entendido
como las reglas del juego en la que operan los bancos. No hay ninguna duda de que ese es uno de
los elementos clave que condiciona la actividad de los bancos y que les induce o les previene un
mayor o menor nivel de riesgo (grifico 2).

Quiero poner una frase sobre lo que parece obvio, pero no lo es tanto dadas las circunstancias de
América Latina, y es que el sistema financiero se desarrolla mds en paises donde prima el respeto
ala ley, la estabilidad politica, le ejecucion judicial de normas legales justas v eficientes y donde los
derechos de deudores y acreedores son respetados. Son conceptos muy sencillos y muy elemen-
tales, pero no siempre ocurren de esa forma.

También queria hacer una mencion, algo obvio y viceversa, ya que estamos hablando del acceso
al financiamiento por las pymes. Es la posicion de los bancos cuando va una pyme, ustedes saben
que es mids caro prestarle a una pyme que a una empresa grande, porque al final tienes que hacer
exactamente el mismo tipo de trabajo, para una cantidad mucho menor. Ademds, tiene mis ries-
go; los niveles de desaparicion de pymes, etc., son mis altos, eso esta comprobado.
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Cuadro 1 | PROFUNDIDAD FINANCIERA Y ACCESO AL CREDITO

Colombia 0,14 0,22 0,15 0,19

El Salvador 0,33 0,41 0,32 0,41

México 0,23 0,24 0,23 0,15
0,16 0,24 0,14

3 0,67 0,66

0,58 0,66 0,89 0,88
MNoruega 0,31 0,49 0,39 0,72
Portugal 0,89 0,9 0,75 1,47
Espaiia 0,64 0,87 0,8 1,18
EE.UU 0,54 0,59 0,54 0,63

Fuente: Liliana Rojas Sudrez, con base en FMI (noviembre, 2005).

Grifico 2 | ACCESO A CREDITO Y CALIDAD DE VIDA

B
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Fuente: Elaboracion propia con base en Doing Business 2006 v PNUD,
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Limitantes regulatorias e institucionales

Con respecto a las limitantes regulatorias institucionales, me referiré a cuatro temas:

al

Calidad institucional y gobernabilidad

Sobre indicadores de calidad institucional tenemos algunos datos basados en el World Econo-
neic Forum y en el Banco Mundial, en que se mezclaron cuatro variables: independencia del
sisterna judicial, eficiencia del marco legal, nivel de respeto a los derechos de propiedad y
luego un indice de derechos legales que estd basado en una escala de cero para el peor desem-
pefio y diez para el mejor. En materia de independencia judicial, de eficiencia del marco legal
y derechos de propiedad Colombia luce rezagada. Esti en la misma posicion que Chile y por
detras de El Salvador en derechos legales. Utilizando esos indicadores de calidad institucional,
vemos que Colombia estd en una posicién intermedia (cuadro 2).

Cuadro 2 | LIMITANTES REGULATORIAS E INSTITUCIONALES

POSICION ENTRE 104 PAISES

Independencia Eficiencia marco Derechos propiedad Indice derechos

Sistema judicial legal legales (1)
Brasil 51 53 47 2
Chile 37 29 31 I 4
Colombia 73 65 65 = 4 —
El Salvador 71 73 45 3
Méxicn 63 75 63 § I 2
Peri 94 04 749 2

Nota: (1) Escala de ) (peor desempetio) a 10 (mejor desempera).
Fuente: Rojas-Suirez (2006), con base en World Economic Forum (2005) v BM (2005).

b

Registros publicos o burés de crédito

Con respecto a los registros publicos y burds privados de crédito, esta bastante mejor. En
general, América Latina es de las regiones més avanzadas en el tema de burés de crédito tanto
privados como publicos. Aqui tenemos una relacién de ambos y Colombia se sitia en (.70, un
indice de calidad que tiene en cuenta toda una serie de factores como el nimero de instituciones
que mis reporta, la cantidad de informacion reportada sobre individuos, sobre negocios, etc.

Sobre este tema de los burds de créditos sélo quiero mencionar una cuestion v es que, desde
luego, los burds privados y el mercado de la informacién es mucho mis dgil v mucho mds
vivo en aquellas empresas cuya informacién es mas demandada, que son las mds grandes. La
informacion de las empresas mis pequerias es mas costosa de obtener y probablemente con
una menor remuneracion, porque es pedida con menos frecuencia. Lo digo porque puede
haber una imperfeccion en el mercado de la informacion de los burds de crédito que podria
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hacer pensar en que, si no es con buros de crédito pablico, que parece que son menos eficien-
tes que los privados, si se podria considerar el inducir algin estimulo a que se recolecte mas
informacion por parte de empresas pequefas o que se remunere de alguna forma esa infor-
macion, considerandola como si fuera un bien publico (cuadro 3).

Cuadro 3 |LIMITANTES REGULATORIOS E INSTITUCIONALES

Registros piblicos
Brasil 0,59
Chile 0,49
Colombia Sin registro
El Salvador 0,51
México 15
Perii 0,62
América Latina 0,47 -
Estados Unidos Sin registro
(iros paises cmcrgentes 0,52

MNota: Escala de 0 (peor Pnsitﬂt} a | (mejor posible),
Fuente: BID (2004),

Registros de propiedad.

Sobre el tema de los derechos de propiedad, vemos que para la pyme es mucho mis costoso
el obtener esa informacién vy el monitoreo de los datos de propiedad, lo cual normalmente va
acompaiiado con una sobrecarga en el precio. E180% de los bancos solicita garantias inmuebles
de titularidad de la empresa v 75% pide garantias personales. Ademds, de propiedad, depen-
diendo de los paises, son deficientes, estin obsoletos, no estin actualizados. Los registros no
siempre protegen los derechos de las personas.

Por iiltimo, tenemos también el problema del registro de garantias prendarias que en la mayor
parte de América Latina, o no existe o si existe es muy deficiente, con lo cual es muy dificil
tomar como garantia un bien mueble, pues no sabemos qué es lo que va a pasar con €l. Quiere
decir que casi exclusivamente, cuando hablamos de registros de la propiedad, nos referimos a
registros de bienes inmuebles, lo cual es una enorme limitacion, sobre todo para pequerias
empresas que tampoco tienen un gran patrimonio y menos un patrimonio inmobiliario.

Regulacion y supervision

Con respecto a la regulacion y supervision, nos encontramos con los temas de requerimiento
de capital, y de las normas prudenciales que a veces, desde el lado de la pequena y mediana
empresa, son demasiado restrictivas. Piden a los bancos que aprovisionen 100% de todo el
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crédito que tienen con la pequefia y mediana empresa. Eso es perjudicial, porque como
tienen que aprovisionar e inmovilizar esos recursos, entonces prestan menos, La reivindica-
cién no es que no tengan que aprovisionar. Pero, si se les pide esto hay una logica detras de
ello y es que hay que mantener un equilibrio entre la prudencia y los ratios de solvencia, etc.
Quiere decir que no se pueden tocar ni vulnerar esas normas prudenciales para favorecer la
pequeria y mediana empresas. Pero esto es una limitante.

En segundo lugar, sobre el tema de la regulacion de la insolvencia, quiebra y procedimientos
concursales, no conozco el detalle en absoluto de la ley vigente en este momento en Colombia,
peto creo que es un tema vital para los bancos, para todo el trifico mercantil.

Existen algunos impuestos a transacciones financieras que creo que e¢n Colombia, ademis,
desfavorecen la utilizacion de cheques y estimulan la utilizacién de metilico, lo cual es un error, va
que mover el metilico es muchisimo mds caro que hacer transacciones de otro tipo.

Por tltimo, estd el tema de las tasas miximas de interés, las tasas de usura que son un tema de
debate en este pais. En el banco pensamos que no es adecuado establecer un tope; efectivamente
existen pricticas de usura, pero entendemos que poniendo ese tipo de techos, con la mejor inten-
cion del mundo, muchas veces lo que se hace es impedir que se desarrolle una industria en el
sector de microfinanzas.

m Sistemas de garantias de crédito a la pyme en América Latina.

¢Cuiles son las dificultades o qué puntos son los que hay que tocar relacionados con el acceso al
crédito de la pyme? Son varios, el del acceso y cobertura geogtifica, la eficiencia de costos, la
evaluacion de riesgos y el grado de competencia,

Acceso y cobertura geografica

Con respecto al acceso y cobertura geografica, tenemos otros datos de la region, del nimero de
sucursales y nimero de cajeros por cien mil habitantes. Colombia esta muy por detrds, no sélo de
los paises industrializados, sino de los paises de América Latina. Probablemente la dispersion
geogrifica, el tipo de municipios, el conflicto bélico, etc., influyen sin duda en ese punto. Lo que
€NCONEramos €s que tanto por numero de sucursales, como por numero de cajeros, esti bastante
por debajo de la media de América Larina.

Aqui tengo unos datos de Colombia, obtenidos de un documento de Beatriz Marulanda, en que
muestra como el Banco Agrario tiene un papel muy importante para cubrir por lo menos la
presencia de algiin tipo de sucursal o de agencia en municipios de cero a diez mil habitantes, o de
dicz mil a cincuenta mil habitantes. Hay 49% de municipios que tiene sucursal pero, si eliminara-
mos ¢l Banco Agrario, ese 49% pasaria a ser solo 4.3% de los municipios mds pequenios. Y del
79% pasaria a ser 26%, en el caso de las ciudades de diez mil a cincuenta mil habitantes.
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En el caso de Chile nos vamos a encontrar también con que hay una tercera parte de municipios
en que, si no estuviera el Banco Estado, no habria ninguna otra agencia bancaria. Lo que quiero es
llamar la atencion sobre la cobertura geogrifica, y es que, bien con cajeros automaticos, con
sucursales o con otros elementos nuevos que hay ahora, hay medios para conseguir una mayor
proximidad a los clientes en lugares remotos.

Eficiencia de costos

Tenemos aqui, de nuevo, unos datos sobre los costos administrativos, calculados también con
base en datos del Banco Mundial, v encontramos que Colombia tiene un grado de costos superior
a todos los de la lista y bastante superior al promedio de América Latina. No sé si ello puede tener
una causa en algo que también he visto en los papeles que he revisado sobre Colombia, y es el alto
costo del manejo de traslado de efectivo, que a lo mejor puede ser mayor que en Otros paises,
quizés también por los problemas de seguridad, por los lugares remotos, etc. Estos indicadores
pueden ser mds o menos perfectos e imperfectos, pero nos dan por lo menos una pista de si
puede haber o no problemas en ese campo (cuadro 4). '

Cuadro 4 | EFICIENCIA DEL SISTEMA
FINANCIERO
Promedio 1996-2003

COSTOS ADMINISTRATIVOS
Brasil - 0073
Chile L oo .
~ Colombia - 0,097 R
El Salvador L
México - 0068 .
Perd % = 0,080 T
América Latina | 0,065 -
Paises industriales 0,030

Fuente: Rojas-Sudrez {2006), en base a BM.

Maota: Razon valor de libros de costos administrativos sobre activos
totales.

Desde luego, también al final los costos repercuten normalmente en el precio de las tasas de
interés para pequefias y medianas empresas, porque lo que hacen ¢s afadir un nivel de costo a un
volumen de crédito mas o menos pequeno.
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Evaluacion de riesgos

Sobre la evaluacion de riesgos, tenemos informacion de toda América Latina. Aqui no esti Co-
lombia de manera diferenciada, son datos de una encuesta que hizo el Fomin, Fondo Multilateral
de Inversiones, que es del Banco Interamericano, con Felaban, sobre qué tipo de modelo utilizan
para evaluar el riesgo de las pymes. Nos encontramos con que el andlisis individualizado es el més
alto, el mis general en todo tipo de bancos, grandes, pequefios v medianos, y el credit scoring, es
utilizado sélo en 15% de los bancos, que son los grandes, quienes lo usan con muchisima mayor
intensidad que los pequefios. Probablemente estin marcando un camino sobre el cémo hacer esa
evaluacion de riesgo. Esto va a tener consecuencias, no sélo por su impacto en el costo sino
también en la manera de evaluar y gestionar después el riesgo (cuadro 3).

Cuadro 5 | TIPO DE MODELO QUE UTILIZAN LOS BANCOS PARA EVALUAR
EL RIESGO FINANCIERO DE LAS PYMES

(%)
TODOS POR TAMANO DE BANCO
LOS BANCOS
Grandes Medianos Pequefios

Credit scoring preevaluacidn | 4% n.d. n.d. | n.d,
 Credit scoring 5% | 31% 12% 4%
 Caso por caso 0% 4% | %
~ Otras respuestas o 9% 6% _ 9% __ 5% _

Ns/MNe 2% n.d. n.d. n.d.

Fuente: Felaban, FOMIN, D'Alessio, Irol (2004).

Grado de competencia

Por ultumo, dentro de esta parte del lado de la oferta, nos encontramos con el problema de la
competencia, Esti bastante probada la correlacion positiva que hay entre la concentracién banca-
ria y los obsticulos al financiamiento. A mayor concentracién bancaria, mayores obsticulos a
financiamiento. Es imposible, de pronto, definir cuil es un buen nivel de concentracién bancaria;
tampoco la enorme dispersion bancaria es buena, pues al final hay economias de escala v desde
luego los bancos grandes son capaces de desarrollarse teenolégicamente, del efecto de red, etc. y
hay una serie de economias de escala muy importante. Pero si que hay una cierta correlacién
positiva entre concentracion y obstaculos al financiamiento y esta situacion se agrava més cuando
esa concentracion bancaria va unida a bajos indicadores de respeto de la ley, en cuyos casos las
posibilidades de colusioén, etc., son mayores.
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Yo diria que en este tema de la competencia tenemos todavia pendiente la discusion de cual s ¢l
papel del Estado y de la banca publica, si es que debe haber o no. En el Banco Interamericano ha
habido posiciones muy radicales; en un tiempo se decia que el objetivo era cerrar todos los gastos
publicos, en este momento creo que esti bastante mas templada la posicion. Puede haber un
papel de la banca piblica, precisamente para mantener ese nivel de competencia. Siempre que esa
banca publica esté sometida a las mismas condiciones de regulacion y supervision que la banca
ptivada, introduzca mayores condiciones de competencia v no cree distorsiones en el mercado, o
haga algun tipo de favoritismo con respecto a la banca publica.

Antes hemos mencionado el caso del Banco Agrario, la extension geogrifica es uno de los ejem-
plos, puede haber muchos més. Quiero cerrar aqui ¢l tema de la competencia como uno de los
posibles problemas de acceso al financiamiento.

Mirando el sector empresarial, nos encontramos con que la demanda de financiamiento para
pyme es imperfecta. También aqui, de los datos de la encuesta de Felaban para América Latina,
nos hallamos con las dificultades que tienen las pymes para cumplir con los requisitos que piden
los bancos; v estin muy vinculadas, segin esta encuesta, con el grado de informalidad de las
empresas (cuadro 6).

Cuadro 6 | SECTOR BANCARIO: OFERTA DE SERVICIOS.
* EVALUACION DE RIESGOS

Falta de disponibilidad de informacidn (Estados Contables) 63%
Falta de garantias 63%
~ Ingresos informales 41%
Historial crediticio negativa 35%
Dificultad inherente a empresas familiares 32%,
Pobre evaluacion de provectos 20%,
Riesgo sectorial 28%
Regulacidn externa del Banco 20%
Capacidad de repago 19%

Fuente: FOMIN/BID v FELABAN (2004).

Esa informalidad se expresa en irregularidades impositivas, no pagan los impuestos, hay un buen
nivel de volimenes de ingresos no verificables, son ingresos informales, informalidad en la presen-
tacion de la informacion econdmica financiera, informalidad en la elaboracién y evaluacion de pro-
yectos y escasa cultura de plan de negocios, ademas de una informacion asimétrica; el empresario
sabe lo que no sabe el banquero. Todo ello se traduce en los problemas mas frecuentes que encuen-
tran las instituciones para evaluar los créditos, segin nuestra encuesta de Felaban y estos son:
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|  Falta de disponibilidad de informacion, debido a esa informalidad de la que hablibamos antes.
|  Falta de garantias.
Después vienen temas relacionados con lo que acabamos de mencionar;

| Ingresos informales, historial crediticio negarivo, dificultad de dinero entre empresas familia-
res, etc.

Al mismo tiempo, nos encontramos dos datos importantes de la percepcion por parte de los
empresarios, de una encuesta de Fundes, hecha aqui en Colombia en el afio 2003. El 71% de las
pvmes que tiene menos de seis afos, se encuentra con condiciones de acceso a crédito mis
restrictivas que las empresas de mayor antigiiedad, con lo cual el fenémeno de creacién de empre-
sas puede tener una penalizacion adicional al tema del tamanio. O sea, las empresas Mmds jovenes
tienen una mayor dificultad para conseguir el erédito.

Los obsticulos para acceder a financiamiento por ciudades son tomados del libro de Fundes. Hay
unas dificultades referidas a la oferta de lineas de crédito y otras a las condiciones del crédito. En
cualquier caso, lo que nos encontramos es que la pyme —me ha llamado la atencién que en la
ultima presentacion de la manana, de Anif, se decia que 50 y tanto por ciento de las pymes habia
solicitado crédito—, aqui nos arroja un dato parecido, 43%, que no ha solicitado un crédito en los
ultimos afios y en algunos estudios recientes que hemos visto de México y de otros paises, nos
encontramos con que la pyme no accede al crédito, pero es que tampoco lo pide. En esto pesan
muchos factores, no lo solicitan porque sabe que le van a decir que no, porque sabe que no tiene
las cuentas en orden, que no tiene una informacion transparente, que no cumple los requisitos.
Pero todo ello lo que de alguna forma nos hace pensar es que no existe una cultura crediticia. Hay
un factor también importante, y es que en algunas encuestas que se han hecho, las pymes no creen
bueno endeudarse porque hacerlo es darle dinero a los bancos, pagar intereses, es depender de
alguien. Les da miedo entrar en ese mundo, lo cual me parece un factor importante desde el lado
de esa demanda imperfecta. Probablemente ese miedo le hace no tener incentivos para llegar a
cumplir los requisitos exigidos por los bancos (cuadro 7).

Cuadro 7 | OBSTACULOS PARA ACCEDER AL FINANCIAMIENTO POR CIUDAD

Barranquilla | Bucaramanga
Oferta de lineas de crédiro 7 26 2 | 6 | 41
Condiciones del credito ek 74 ' 62 54 ! 59
MNinguna 14 - | ] 10 -
Total 100 100 100 w0 | 100

Fuente; FUNDES [2003).
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Todo esto conduce & que tengan una estructura de financiamiento inadecuada, se financien con
proveedores, con descubiertos de crédito, a corto plazo lo que debe financiar a largo plazo y, al

final, todo ello repercute en una peor competitividad (grifico 3).

Grifico 3 | ESTRUCTURA DE CAPITAL PYME
POCO COMPETITIVA

Recomendaciones

Para terminar todo este apartado del acceso a financiamiento, haré algunas recomendaciones para

mejorar, que bisicamente son:

1 1

6|

Continuar con la profundizacién y modernizacion del sector financiero. Esa correlacion es
indudable: cuanto mids moderno v mas eficiente es el sistema financiero, mejor serd el acceso
al crédito.

Mejorar el entorno institucional, los temas que hemos mencionado de ley de insolvencia, de
los derechos de los acreedores, etc., van a ser muy importantes.

Mejorar la oferta de servicios financieros, y reducir costos, lo cual es posible. En este tema la
tecnologia juega un factor absolutamente clave, tanto para disminuir los costos, como para
aumentar la cobertura geografica.

Mejorar la evaluacion y gestion de riesgos, aqui hay un buen campo para desarrollar.
Aplicar las téenicas de eredit seoring.

Mejorar la evaluacion de las carperas de pymes, desarrollar nuevos productos adecuados a sus
necesidades. Entre estos estaria el tema de garantias, aunque a veces puede existir una com-
binacion de productos.
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7| Educar y dar apoyo técnico a la demanda de las pymes. Estas probablemente necesitan un
cambio de mentalidad, que no se produce de la noche a la mafiana, sino que lleva su tiempo,
y acaso también necesitan algtin tipo de apoyo técnico. Lo que no recomendamos es producir
distorsiones de mercado; no quiero ser mis explicito sobre temas de techos a las tasas de
interés, o subvencion de intereses, porque no hace falta.

m Sistemas de garantia de crédito a la pyme en la region

Hemos hecho un estudio en ocho paises y queria hablarles un poco sobre la experiencia de
Fogape en Chile.

Sobre el tema de garantias hemos encontrado que es un tema de una dimension importante en la
region. Sélo de los ocho paises estudiados, los cuatro que mis volumen tienen estin manejando
1.5 billones de délares americanos por afo en garantias, lo cual es ya una cifra respetable que vale
la pena mirarla.

Nos preocupaba y nos sigue preocupando porque es un tema muy recurrente desde el punto de
vista politico, que cuando las pymes no tienen acceso al crédito, decimos que vamos a hacer
garantias. Organicé una reunion grande sobre el tema de garantias hace como diez afios en Was-
hington, y en aquel momento el panorama era realmente desolador. Los fondos de garantia per-
dian plata, eran mds una herramienta politica que otra cosa. Tengo que decir, y ahora lo veremos
entre los hallazgos, que la situacién ha cambiado dramiticamente, pero lo que nos preocupaba
era que es un instrumento de facil utilizacién politica.

El estudio lo hemos hecho en Argentina, Brasil, Chile, Perd, Colombia, El Salvador, Venezucla y
México. Nos encontramos con dos modelos, no vale la pena comentar su diferencia, porque los
fondos aval —los fondos que garantizan portafolios—, a diferencia de las sociedades de garantia
mutua, son garantias de cartera, individualizadas, y es lo que mayor volumen tiene aqui en Colom-
bia, que también ha hecho garantias directas.

Hemos visto un fuerte desarrollo en los dltimos afos que se ha dado en paralelo al del acceso de
la pyme al crédito. Desde el ano 2002, aproximadamente, el crecimiento promedio en los ocho
paises analizados es del 40% anual, incluyendo a Colombia. Esto ha coincidido con el hecho de
que los bancos han tenido una gran liquidez y han tenido que colocar la plata. Al final de lo que se
trata es de eso, y sus clientes tradicionales tenian sus fuentes de financiamiento mids o menos
garantizadas por otras vias, es decir, acceso a mercado de capitales, etc.

Tenemos que ser conscientes de que han coincidido en el tdempo, el desarrollo de unas herra-
mientas que son los sistemas de garantia, con una necesidad de los bancos de entrar en un merca-
do en el que no estaban antes. Para ello el complemento de la utlizacion de los sistemas de
garantia ha sido perfecto, pero al mismo tiempo esto nos va a dificultar analizar exactamente qué
ha sido causa de qué. Probablemente se han acompafiado, de eso no hay ninguna duda, pero no
sabemos exactamente cudl es la adicionalidad que han tenido los sistemas de garantia.
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El efecto disparador, probablemente de la abundancia de liquidez en el sistema, v el deseo de los
bancos de entrar en una nueva clientela, sin duda también ha sido el hecho de que los sistemas de
garantia han sido regulados y supervisados por las superintendencias bancarias. Eso es lo que les
ha dado credibilidad frente al sector financiero, les ha dado transparencia y ha generado los incen-
tivos necesarios para que los bancos entren en el juego.

Cuando una garantia estd calificada de una forma determinada, de manera que no haya que apro-
visionarla al 100%, con lo cual se ahorra la movilizacion de recursos, se motiva a la banca privada
entrar en el tema.

La importancia de estos sistemas ha sido muy desigual en los distintos paises. Tengo que decir
que, de los ocho estudiados, los tinicos en que ha sido relevante y que tienen una cuota de merca-
do claramente perceptible, son Chile v Colombia. En México estd creciendo ripidamente, pero
todavia las cifras son pequenas.

Hemos encontrado una gestion muy profesional v muy transparente, ayudada quizd por esta
mayor regulacion y supervision.

Nos hemos encontrado también con una morosidad muy controlada. Hemos estado analizando una
parte del ciclo expansivo. Los datos son super optimistas, supongo que en algin momento parard un
poco v lo que habri que ver es qué es lo que ocurre con los sistemas de garantia cuando llegue una
fase negativa del ciclo, cuando la morosidad suba. Es cuando vamos a poder diferenciar mucho mejor
los fondos de garantia bien preparados, bien aprovisionados, bien seguros, de los que no lo estin.

No ha habido ninguna duda de que los beneficiarios también han sido las micros, pequenas y
medianas empresas. Lo que hacen es complementar las garantias personales. Los bancos utilizan
el fondo correspondiente de garantia cuando tienen un buen empresario, un buen proyecto, un
buen flujo, pero no un patrimonio suficiente como para estar seguros de que puede entrar en ese
cliente. Muchas veces son clientes nuevos.

De los ocho paises hemos encontrado originalidades en varios de ellos. En Chile, por ejemplo, lo
mas original, y yo creo que es un fendmeno bastante chileno, es esto de hacer subastas. El sistema de
subastas, de licitacion de garantias, es un sistema tnico que creo que ha dado un resultado excelente.

En México lo que hacen es garantizar, no el volumen del portafolio sino la pérdida esperada del
portafolio, lo cual permite un nivel de apalancamiento muchisimo mayor.

En el caso de Colombia nos ha parecido muy interesante el tema de la distribucion del riesgo entre
los bancos y el propio Fondo Nacional de Garantia, que a su vez se apalanca con ese reafianzamiento
con la Corporacion Andina de Fomento y la Corporacion Interamericana de Inversion.

En cuanto Argentina, que €S un caso no muy voluminoso, es un sistema de garantias reciprocas,
su creacion coincidio con la gran crisis argentina en 2001, Tuvieron una originalidad que consistio
en gue como se quedaron sin crédito, se pusieron a garantizar operaciones en el mercado de
capitales. También era un sistema bastante peculiar. La otra peculiaridad ¢n el tema argentino es
que las sociedades de garantia reciproca estin capitalizadas por el sector privado, con exenciones
fiscales, o sea, con un crédito fiscal han conseguido atraer capital privado para que fondee.
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En el caso de Brasil se han creado algunos sistemas de garantia para financiar inversiones o para
inversion. No para otra cosa que para inversion, lo cual es una originalidad en el sentido de que se
utiliza la garantia como un elemento de politica industrial. El caso brasilefio ha sido operado
fundamentalmente por dos bancos piblicos: BNBS y el Banco do Brasil, y los resultados no son
los mas brillantes de la region, por decirlo de alguna forma,

En el caso Fogape, lo interesante es que la regulacion del sistema de garantia genera unos incen-
tivos adecuados con este sistema de subastas. Subastan derechos de garantia. Y los bancos priva-
dos van a la subasta con ofertas, no de un mejor precio, sino de un menor grado de cobertura, Es
decir, si las garantias de Fogape inicialmente cubren 80% del riesgo de una cartera de pymes, el
banco que acepte que le garanticen sélo 78%, se lleva esos derechos de garantia,

De esa forma se ha conseguido que el grado de cobertura del Fogape haya ido disminuyendo con
el tiempo para estar a final de 2005, entre 60 y 65%, en comparacién con 80% del que habian
partido. Adems, esto tiene la facultad de que, con un recurso escaso, que es el derecho de garantia,
la banca privada compita y demuestre su interés en el producto, no sélo pagando el precio, que
depende del nivel de riesgo de la cartera de cada banco-, sino aceptando unas peotes condiciones
para ¢l propio banco, lo cual es una forma de demostrar interés en el tema. El hecho de hacer
competir a los bancos en este punto, es una prictica absolutamente sana que optimiza de alguna
forma también el que los bancos utilicen esos derechos de garantia, para aplicarlos a los créditos
individuales que mas lo necesitan desde ¢l punto de vista de la gestion bancaria. Es decir, para
aquellos clientes que sin el Fogape no habrian sido clientes, para incorporar clientes a su portafolio,

Otro aspecto interesante es el de la fijacion del precio en funcién del riesgo de las carteras de cada
entidad financiera. Hay una férmula para penalizar con un mayor precio a las carteras que han
tenido mis indices de siniestralidad y beneficiar a los que han tenido unos mejores comporta-
mientos. Pero siempre es a partir de un limite determinado que se genera, mis o menos, arbitra-
riamente. A esto quizds se le podria dar una vuelta de tuerca v CONSegUIr una mayor prima, una
mayor penalizacion.

Cuando miramos el sistema, nos encontramos con que la cartera garantizada por Fogape no tenia
un peor comportamiento que la no garantizada, lo cual quiere decir que no ha habido una trasla-
cion del riesgo malo a Fogape, o si ha habido alguna diferencia, es insignificante.

Otro punto que nos parece relevante es la sostenibilidad del sistema de gestion. Fogape es creado
por el Banco del Estado, pero ademis podria ser una entidad independiente. Cobra las comisio-
nes de riesgo y tiene todo su balance equilibrado, de forma que podria ser totalmente indepen-
diente. Otra ventaja es que, al ser independiente, no necesita de aportes adicionales, No requiere
que el Estado siga alimentando su capitalizacion sino que fue capitalizada inicialmente y a partir
de ahi sigue (grifico 4).

En cuanto a la evolucién del riesgo cubiertn, éste estd bajando. Empezaba en el afio 99 & 2000,
que es cuando se produce el cambio normativo, aqui hubo un tratamiento especial, no recuerdo
exactamente cudl fue el evento que produjo este cambio. A partir de ahi ha venido bajando, al
final del 2003 llegaba al 65%; es decir, la banca privada va asumiendo una mayor proporcion de
riesgo progresivamente.
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Grifico 4 | EVOLUCION DE LAS GARANTIAS
RIESGO COMPARTIDO
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En cuanto a los niveles de apalancamiento de Fogape, el tope es uno a diez, de un capital inicial de
US$250 millones. Ha ido aumentando el nivel hasta llegar al final del 2005 a garantizar diez veces
su capital, con lo que se encuentra con un techo para el crecimiento (grifico 3).

Por su parte, la cuota de mercado o ¢l porcentaje de los créditos a mypes o a mipymes de todo ¢l
sistema que estin cubiertos por Fogape es del 10.5% de los créditos a micro y pequenia empresa
en Chile de todo el sistema financiero (grifico 6).

Cuando se introduce la mediana, esto baja. Esto quiere decir que hay mds concentracién de
garantias en las micro y pequedias que en las medianas. Pero esto nos dice que tiene un nivel de
relevancia considerable v ha llegado a su techo de apalancamiento. También la Corporacion
Interamericana de Inversiones estd haciendo una operacién muy similar a la que ha hecho con el
Fondo Nacional de Garanrias en Colombia. Y el gobierno chileno parece que va a aportar otros
US$10 millones en capital, asi que va a tener la oportunidad de crecer un poco mas.

La pregunta que hay que hacerse es: ;a qué cuota de mercado hay que llegar? ¢ Al 20%7 :Por que?
Cuil es el horizonte de este tipo de operaciones, sobre todo cuando nos encontramos con el
estudio de evaluacion que se ha hecho sobre Fogape, que es muy importante, que efectivamente
produce una cierta adicionalidad, tanto en un mayor acceso al crédito como en un mayor volu-
men de crédito por parte de las empresas participantes, y sin embargo, lo que es curioso es que
cada vez hay menos clientes nuevos de los bancos.
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Grifico 5 | APALANCAMIENTO DE FOGAPE
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Desde el afo 2000, en que se miraron todos los datos, hay menos clientes nuevos de los bancos.
Podria ocurrir que los bancos han utilizado durante cinco anos muy intensivamente a Fogape
para incorporar nueva clientela, lo cual ¢s fantistico. Pero va una vez son nuevos clientes, a lo
mejor dejan de necesitarlo tanto. Siempre habri un flujo de nuevos clientes, pero lo que no
sabemos todavia es donde esta el punto de equilibrio entre esto v la necesidad de mantener un
fondo de garantas.

El caso de México es completamente distinto, alli se esta estableciendo un sistema de administra-
cion de riesgo crediticio, el SARC, v se prevé la aplicacion de Basilea 11 para ¢l afio préximo, lo
cual quiere decir que los bancos van a tener que empezar a udlizar toda una serie de métodos de
gestion de riesgo, de gestion de cartera v de cileulos paramétricos para ver el volumen de riesgo
v el riesgo esperado v no esperado de sus carteras. Con esto se produjo algo interesante v es que
la propia banca privada se dirigi6 al gobierno a decirle “si el afio que viene vamos a tener que
cumplir, por qué el gobierno no nos ayuda a entrar en el segmento pyme y nos garantiza 100% de
la pérdida esperada, calculada todavia, dependiendo de los casos, con los comportamientos histo-
ricos de las carteras de esos bancos”. Si la pérdida esperada era del 5%, tienes que garantizar solo
5% para perderlo, si es que después la siniestralidad llega al 5%.

Si supera 3%, hay un stop /oss, el fondo de garantia piblico no garantiza mas, Si la pérdida resulta
ser menor del 5%, solo se cubre la pérdida ocurrida. Nos encontramos que los bancos, lgica-
mente, cuando dan un préstamo a una empresa, no estin pensando “ésta me la cubre porque va
a entrar en el 5%, sino que va a analizar el riesgo de la misma forma con todos sus clientes. Va a
tratar de que la siniestralidad sea la mds baja posible. El recurso publico se va a utilizar lo menos
posible, dependiendo un poco de como vayvan las cosas. Nos encontramos con que el nivel de
apalancamiento del dinero publico es altisimo, porque con una pérdida esperada del 2.6% ha
pasado a ser de uno a cincuenta.

El sistema es interesante porque implica un nivel de apalancamiento mucho mds poderoso que el
de cualquiera de los otros conaocidos v, por tanto, tiene un gran impacto en la movilizacion de
recursos de los bancos aplicada a la pequena y mediana empresa.

Esto, ademas, va en linea con Basilea 11, es decir, con una mejor estimacion de las metodologias
de calculo de la pérdida esperada, una mejor gestion de cartera v también han tenido una evalua-
cion en el sistema mexicano. Lo que pasa es que en el sistema mexicano, por ahora, ha habido
evaluacion en Bancomer, que ha sido un caso particular. En este banco ésto se ha aplicado de
forma vinculada a una tarjeta de crédito, una tarjeta de negocios que se le ha ofrecido a quienes ya
eran clientes del banco, en un porcentaje altisimo, un noventa v tanto por ciento, Eran clientes no
crediticios, tenfan sus cuentas corrientes, tenian a lo mejor otro tpo de servicios, pero no tenian
crédito. Y es ahi donde hemos visto que efectivamente habia una escasisima cultura crediticia,
porque los clientes no pedian el crédito cuando estaba ya disponible esta tarjeta de negocios.
Tuvo que ser inducida por los bancos, el programa requirié de su proactividad para ofrecerles
directamente este producto. Era la cartera derivada de ese producto la que estaba garantizada con
el sistema de pérdida esperada.
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De esta evaluacion no hemos podido demostrar la adicionalidad del sistema. Lo que si hemos
podido ver es que las empresas que han tenido efectivamente acceso al crédito, han tenido un
impacto muy positivo tanto en sus ventas, COmMo en su desempedio en general,

En los sistemas de garantia hay unos factores de éxito claves que son las condiciones
macroeconomicas y de entorno de negocios, Alguien decia “ya no hay que hablar de condiciones
mactoeconomicas™. Yo creo que si. El caso de Argentina es uno de los mis recientes, aiin tene-
mos algunos paises en América Latina que todavia son altamente vulnerables.

Otro punto es que la regulacion y supervision del sistema es absolutamente clave y hay que ir
mejorindolo y perfeccionindolo.

La participacion del sector bancario privado s la garantia absoluta de que el sistema funciona. El
papel del sector piiblico es establecer las normas, y catalizar el proceso, fondear inicialmente un
fondo de garantia, pero el papel del sector privado es ir tomando una participacion y riesgo cada
VEZ MAyOL.

B Recomendaciones finales

1] El acceso al financiamiento bancario es eritico para la competitividad de las pymes y de la
economia.

2| Una mayor profundidad financiera y bancarizacion es la forma adecuada de avanzar y de
mejorar en el acceso, siempre que se dé en un ambiente de competencia y de una mayor
eficiencia por parte del sistema financiero,

3| Probablemente habra que trabajar mis en conjunto entre el sector piblico, sector bancario y
sector empresarial en la creacion de una cultura crediticia que aumente el niimero v la calidad
de los sujetos de crédito en el pais.

101




SEGMENTACION DE RIESGO
Y PRICING DE CREDITO:
USO DE LA INFORMACION EN BENEFICIO DE LAS PYMES

JuLio CESAR ALVAREZ
Coerente de Rieggo en Jo CITIN

Este trabajo tiene como objetivo establecer si las tasas de interés de los créditos a los que acceden
las pymes, tienen como uno de sus componentes una prima de riesgo crediticio.

En la primera parte del estudio se desarrolla un modelo para medicion de riesgo crediticio espe-
cifico de las pymes. Para ello se probaron diferentes segmentaciones hasta encontrar las subpo-
blaciones que maximizaban la capacidad de prediccion del modelo.

En la segunda parte se comparan las probabilidades de incumplimiento de las pymes, obtenidas
mediante el primer modelo, con las tasas de interés de los créditos a los que obtuvieron acceso,
para establecer si existe algun tipo de correlacion entre el riesgo v la tasa.

Por dltimo, se usa la probabilidad de incumplimiento obtenida en el primer modelo, para hacer
priaing, es decir, para definir la tasa de interés que hace rentable ¢l crédito de cada pyme de acuerdo
con su nivel de riesgo.

B Modelos econométricos

El modelo de medicion de riesgo de crédito fue estimado mediante regresiones logisticas, una
transformacion de una regresion lineal, que no es mis que una formula matematica que calcula la
probabilidad de que una pyme llegue al evento de defandr. En este ejercicio, el estado de incumpli-
miento es 60 dias de mora durante los dlumos 12 meses, o tener una deuda reestructurada duran-
te ese periodo.
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m Descripcion de los datos

Los datos usados en este estudio corresponden a los estados financieros, los habitos de pago v las
tasas de interés de los créditos de 18,997 pymes.

Cerca de 10% de las pymes presentd el evento de incumplimiento, que se define de manera
general como el estado en el cual el deudor ya no puede o no quiere pagar la deuda (grifico 1),

Grifico 1 | DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
POR NIVEL DE VENTAS

NS 1 |
B L = ]

1 Menos de 200 millones de pesos 3,170 190
2 Enrre 200 v 500 millones de pesos 3,503 356
3 Entre 500 v 1.000 millones de pesos 3,879 399
4 Entre 1.000 v 5.000 millones de pesos 5,557 658
5 Entre 5.000 v 15.000 millones de pesos 1,052 111
6 Mas de 15.000 millones de pesos 125 17

Total 17,266 1,731

Cerca de 18% de esas pymes presenta ventas anuales menores a $200 millones; aproximadamente
20% entre $200 millones v $500 millones anuales y cerca de 23% entre $500 millones y $1.000
millones. Existe un porcentaje muy pequefio que muestra en los balances ventas superiores a los
$15.000 millones anuales.

Si se utiliza el criterio de tamano definido por Supersociedades, que se basa en el volumen de los
activos, el grupo de pymes tiene la siguiente distribucion: 85% de las empresas esta clasificada
como pequena y 15% restante como mediana.
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En el siguiente cuadro se muestra otra clasificacion que utiliza como criterio la actividad econo-
mica a la que se dedican las pymes, que estd representada por el CIIU (grafico 2).

Grifico 2 | DISTRIBUCION DE MUESTRA
POR SECTOR ECONOMICO

Comercio al por mayor v al por menor, pr:'pamié de v:mcuk_; I

autcimaotores
K Actividades inmobiliarias, empresariales y de alguiler

(divisiones 70 a 74) 3.643 19,18
D Induserias manufactureras (divisiones 15 a 37) 3.167 16,67
I Transporte, almacenamiento v comunicaciones (divisiones 60 a 64) 1.458 T57
F Construccion (division 43) 1.164 0,13
A Agricultura, ganaderia, caza v silvicultura (divisiones 01 y (2) 715 4,08
] Intermediacion financiera (divisiones 65 a 67) 638 336
M Servicios sociales v de salud (division 85) 363 297
O Otras actividades de servicios comunitarios, sociales v personales

(divisiones 90 a 93) 374 1,97
H Hoteles v restaurantes (division 55) 272 1,43
M Educacion (division 8(1) 165 0,87
C Explotacidn de minas y canteras (divisiones 10 a 14) 144 1,76
E Suministro de electricidad, gas v agua (divisiones 40 v 41) 75 11,39
B Pesca (division (15) 19 0,10
L Administracion piblica v defensa, seguridad social de afiliacion

ohligatona {division 73) 9 XLE]
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La actividad econdmica que mis se presenta en toda la muestra es la de comercio al por mayor, las
siguientes son la inmobiliaria y la empresarial.

Para poder estimar el modelo de medicién de riesgo de crédito fue fundamental encontrar una
segmentacion que facilitara el anlisis, por lo tanto, fue necesario determinar si la clasificacion,
que esti establecida en el CIU, es la adecuada.

Para esto, se usaron mérodos de clasificacion como aluster analisis. Sin embargo, la evidencia esta-
distica no respalda la hipotesis de que una agrupacion de las pymes por el CIIU es buena. Por lo
tanto, se decidid probar otros criterios de agrupacion con el fin de encontrar grupos en los que
los elementos de los conjuntos tuvieran caracteristicas homogéneas entre si, v a la vez heterogéneas
con los otros grupos.

Como se ve en el cuadro anterior, algunos grupos presentan muy pocas observaciones, de tal
forma que se reclasific la muestra teniendo en cuenta la actividad econdémica en pymes dedica-
das a la produccion, a la comercializacion, o a la prestacién de servicios (grafico 3).

Grifico 3 | CONJUNTO DE DATOS

3%
™ Comercio
= Produccion
Servicios

ACTIVIDAD ECONOMICA BUENOS MALOS
Comercio | 6019 510
Produccion 4.670 399
Servicios 6.577 622
Total 17.266 1.731

Esta dltima segmentacién tiene tres grupos de tamafios adecuados para la estimacion.

Las pymes vistas en esa clasificacion presentan la siguiente distribucion: cerca de 34% se dedica al
comercio, 28% a produccion, v 38% a la prestacion de servicios.
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Para efectos de la estimacion del modelo se probarin dos segmentaciones: una por tamafio (la
que establece Supersociedades) y una por actividad econdmica, la que tiene segmentos.

B Resultados

Tal como se menciond arriba, el objetivo de esta agrupacién es encontrar subpoblaciones ade-
cuadas para la estimacion de un modelo de prediccién de incumplimiento para pymes. El modelo
estimado se basé en informacion de estados financieros v de hdbitos de pago de estas empresas.

A partir de los estados financieros se calcularon ratios financieros, segin la disponibilidad de
informacion contable y de acuerdo con el estudio realizado por Altman et al (2002).

Los ratios de apalancamiento miden el tamario de los pasivos corrientes con respecto al patrimonio,
el tamanio del patrimonio con respecto al total de los pasivos y el pasivo total con respecto al activo
total. En el siguiente cuadro se relacionan los indicadores financieros y sus categorias (cuadro 1).

Cuadro1| SELECCION DE VARIABLES

Apalancamiento Leveragel Pasivos Corrientes / Patrimonio
Leverage2 | Patrimonio { Total Pasivos
Leverage3 Total Pasivos / Total Activos o
Liquidez Ligquidity1 (Pasivos Corrientes — Activos Corrientes 3 / Toral Activos
Liquidity2 Activos Corrientes / Pasivos Corrientes
Rentabilidad Profitability] Utilidad / Total Activos
Profitability2 Utilidad / Ventas -
Actividad Activityl Ventas / Toral Activos

Estos indicadores fueron analizados para establecer si son discriminantes para cada una de las dos
segmentaciones de la muestra.

El grupo de indicadores no tiene el mismo nivel de discriminacion para las dos segmentaciones
de la muestra de las pymes.

Esto se determiné estimando un modelo que usa como variables independientes los ocho ratios
financieros y como variable dependiente el Defauil.

La poblacion, cerca de 19 mil pymes, se dividio en dos muestras: 70% se utilizo para la muestra de
estimacion del modelo. Es decir, con ese 70% se estimé el modelo y con el restante 30% (la
muestra de control) se valido, con el fin de establecer la capacidad del modelo en predecir com-
portamiento pymes que no estuvieran en la muestra de estimacion.
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Después de estimar los dos modelos, uno para cada tipo de segmentacion (por tamafio de activos
de acuerdo con la definicion de Supersociedades por actividad econdmica), se selecciond el que
mostro el mejor nivel de prediccidn. El modelo ganador se combiné con un modelo que usa
como variables independientes el habito de pago, de tal forma, que al final se tuviera un modelo
basado en ratios financieros e historial crediticio.

Este modelo final es el que se usa para calcular las probabilidades de incumplimiento que se
comparan contra las tasas a las cuales tuvieron acceso las pymes en el mercado, para ver si el
mercado esti midiendo adecuadamente el riesgo de crédito de las pymes y si lo estd aplicando en
el cilculo de la tasa de los créditos.

A continuacién se analiza para qué segmentaciones son estadisticamente significativos los ratios
financieros, v cudl de los dos modelos es el mejor.

El ratio de endeudamiento que se llama Leverage, es predictivo para cada uno de los segmentos
clasificados por tamario, al igual que Leveragd, Liguidityl v Activityl; sin embargo, Profitability2 es
discriminante tinicamente para las pymes medianas. Se puede decir, que no hay una diferencia
significativa en los ratios financieros que son predictivos en los dos grupos de esta segmentacion.

En la segmentacion hecha por actividad econémica, vemos que s6lo dos ratios son predictivos en
los tres grupos, mientras que cuatro son predictivos en un solo grupo. Esta segmentacion presen-
ta una desigualdad en la significancia de las variables entre los grupos. Sin embargo, para efectos
de un modelo, esto puede ser una ventaja, ya que es precisamente la diferencia en el comporta-
miento de estos tres tipos de pymes la que estd siendo medida por diferentes grupos de variables.

En general, los dos modelos utilizan diferentes ratios financieros. El ratio financiero Acfrnify?, tal
como se esperaria, es predictivo en los grupos de produccion y comercializacion, mientras que el
volumen de los activos no tiene mucha relacién con las ventas en el grupo de las pymes que estin
dedicadas a la prestacion de servicios,

Otra de las ventajas de esta metodologia de segmentacién, es que los ratios financieros tienen pesos
diferentes en cada uno de los segmentos; por ejemplo, tener un endeudamiento de 20% puede que
sea muy bueno (0 normal) para una pyme que estd dedicada a produccion, mientras que ese mismo
endeudamiento en una que esti dedicada a la prestacion servicios es demasiado alto. Ese tipo de
diferencias en los ratios financieros se captura al hacer este tipo de segmentacion.

Sin perjuicio de lo anterior, es necesario medir qué tan buenos son los modelos. Para esto se usa la
curva ROC', una medida generalmente usada para establecer el nivel de prediccion de un modelo.
El drea bajo la curva ROC representa el porcentaje de aciertos que tiene el modelo (cuadro 2).

1 Lacurva ROC es la representacion de los pares (1-especificidad, sensibilidad) obtenidos al considerar todos los posibles valores
de eorte de la prueha, la curva ROC proporciona una representacion global de la exactirud de la prediceidn. La curva ROC es
necesatiamente creciente, propiedad que refleja ¢l compromiso existente entre sensibilidad v especificidad: 51 se modifica el valor
de corte para obtener mayor sensibilidad, sdlo puede hacerse a expensas de disminuir al mismeo tiempo la especificidad. 51 la
prucha no permitiera discriminar entre grupos, la curva ROC seria la diagonal que une los vértices inferior izquicrdo v superior
derecho, s exactitud de la prucha aumenta a medida que l curva se desplaza desde la diagonal hacia el vértiee superior
tequicrdo. $i Ta prediccion fuera petfeeta (100 de sensibilidad v 10074 de especificidad) pasatia por dicho punto.
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Cuadro 2 | ANALISIS ECONOMETRICO

Leveragel X X X X
Leverage2 X

Leverage3 b4 X X

Liguidiey] X X X X by
Liquidiry2 X

Profitability] \ X

Profitability2 x X
Activity] X X X N

Activos en SMMLY b | X X
Curva ROC 59,5 63,8

Se puede observar que el modelo que esti hecho con la segmentacion basada en el tipo de activi-
dad econdmica tiene mejores niveles de prediccién, ya que presenta una curva ROC de 63,8
contra 59,5 del modelo para la segmentacién por tamano.

Otro buen indicador de la capacidad de prediccion de un modelo es el KS (Kolmogorov-Smirnov)
que mide la mixima distancia entre la distribucion acumulada de Defandrers v la distribucion acumu-
lada de No Defaulers. Cuando este indicador es menor a 20%, significa que el swore que se estd
validando no agrega ningin valor en el proceso de decision; cuando presenta valores entre 20% y
40% el seore es muy bueno; cuando presenta valores entre 40% y 50% se considera que es muy
bueno; entre 50% y 65% se considera que es excelente y cuando estd por encima de 65% se reco-
mienda revisar el proceso de estimacion va que estos valores no son muy comunes (cuadro 3).

Cuadro 3 | ANALISIS ECONOMETRICO

Dnu Hasta % e m:. Yo . I. % acum.
0,142 | 0000 290 56%| 56%| 262 50,2%| 502%] 552 0, 7% 9 T%| 44.6%
0073 | 0142 499 | 96%) 152% 95 182% | 684%) 594 | 104% | 20,1%] 53,2%
0,059 | 0075 495 | 9.6% 24,8% 43 B,2%| 76,6%| 538 | 94% | 295%| 51.8%
0050 | 0059 5500 | 10,6%| 354% 40 T, 7% | B43%] 590 | 104% | 3999 48.9%
(L0455 | 0.050 533 | 10,3%)| 457% 18 34%| 87,7%| 551 9.7% | 49.6%)] 42,0%

[L.041 (.045 578 | 11,2%| 56,9% 23 44% 921% i1 10,5% | 60.1%| 35,3%

(L0383 | 004 533 | 10.3%| &7.2% 13 | 25%| 94.6% 546 06% | 69, 7% 27.5%

0.035 | 0038 566 | 10,9 7B1% 13 2,5% | 97,1% aTe 10,2% | 79.9%| 19,00

0.031 0,035 551 10,6%)  BB8% 11 2,1%)| 99,2% 62 9.0% | 89,7 10,5%

0.000 | 0.031 382 | 11,2%)| 100,0% 4 0,8% | 1000 586 10.3% | 1000Fa) 00
Total 5.177 | 100,0% 522 | 100,0%% 5.699 | 100,0%
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El KS es de 53%, lo que nos indica que el nivel de proyeccion de este seare es muy bueno, sobre-
todo que esti probado sobre 30%, que es la muestra de control. Esta no fue la muestra con la cual
se calculd la formula matematica, esta es una muestra aparte. Sobre ella se comprobo para ver 5i
este modelo era capaz de predecir.

Las dos primeras columnas representan las probabilidades de incumplimiento generadas por el
modelo para este grupo de pymes. Las tres columnas bajo el titulo “BUENO” son las pymes que
un aio después de ser calificadas con el soore, se comportaron bien, es decir, no hicieron defanlt, las
siguientes tres representan informacion de clientes que un afio después del momento en que
fueron calificados con el sore, llegaron al estado de incumplimiento.

En el primer rango en el que la probabilidad de incumplimiento es mayor, se acumula la mayor canu-
dad de clientes malos, mientras que a medida que nos movemos de las probabilidades de incumnpli-
miento superiores a las inferiores, se observa que el nimero de malos va disminuyendo. Por el contra-
rio, los clientes buenos aumentan a medida que la probabilidad de incumplimiento baja. La mayor
cantidad de los buenos aparece en los rangos donde las probabilidades de incumplimiento son bajas.

La columna con el titulo *“%” es el porcentaje que representa el valor de la columna “Cant.” sobre

anil

el total de esa columna. En la columna “% acum.” se acumula el valor de la columna “%" tanto
para buenos como para malos. Estas dos columnas representan la funcion acumulada de los
buenos y la funcion acumulada de los malos, cuya diferencia es la columna titulada “KS”. El
méximo valor de la columna “KS” es el punto en donde el sore es mas discriminante. Si las
columnas de las funciones acumuladas de buenos y malos fueran muy parecidas, el seore no estaria
distinguiendo entre un bueno y un malo y, obviamente, el miximo valor que obtendriamos en la

columna del “KS” seria muy bajo.

En la siguiente grifica se observa la distribucién acumulada de buenos y de malos (grifico 4).

Grifico 4| PRUEBA DE BONDAD DE AJUSTEKS.
CORPORACION DE DISTRIBUCIONES

&

Sensibilidad
5
1

J I
0 0.2 0,4 0.6 0.8 1
1 - Especificidad
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El analisis anterior se repite aqui, pero grificamente, para establecer si el sore es bueno. Las
funciones acumuladas de buenos y malos estin representadas por una linea azul y una linea roja
respectivamente. Si estas dos lineas estuvieran muy cerca o llegaren a cruzarse, el seore seria malo.
La mixima distancia entre estas dos lineas, que es el KS, es 53%.

A continuacién completamos el andlisis con la curva ROC, en la cual simplemente se mide el drea
que esta debajo de la curva, que representa la velocidad con la cual el seore es capaz de detectar a
los malos.

En la siguiente grifica se observa la curva ROC (linea azul) del modelo. Si ésta estuviera cerca de
la linea verde (la cual representa un proceso de clasificacién aleatorio), el sere haria el mismo
trabajo que una moneda; sin embargo, si estuviera pegada a la esquina superior izquierda, el score
seria tan bueno como una bola de cristal (grifico 3).

Grifico5 | CURVA ROC

Tasa de
Interéds
&
@
1]
Pi
Riesgo

El modelo construido predice eotrectamente el comportamients bueno o malo
e #4.2% de la poblacidn analizada.

Una vez estimado el modelo que predice adecuadamente el incumplimiento de las pymes, se
procede a establecer su probabilidad de incumplimiento, asociada a la tasa de interés a la que
tuvieron acceso en el mercado. Por dltimo, se utilizard la medicion del riesgo de crédito, para
calcular la tasa de interés que renga en cuenta una prima de tiesgo, esto se llama pricing.

En el pricing se parte del hecho de que entre mayor sea el riesgo que asume el prestamista, mayor
serd el retorno que espera de la inversion. Si un inversionista racional tuviera dos opciones que
tienen el mismo nivel de riesgo, pero con diferentes tasas de retorno, preferiria invertir en la que
tiene mayor rentabilidad. De igual forma, si las dos opciones de inversion tuvieran la misma tasa
de retorno, pero diferentes niveles de riesgo, preferiria la de menor riesgo (grifico 6).
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Gréfico 6 | RIESGO TASA DE INTERES

Tasa de
Interés

Riesgo
La msa de interés esti compuesta por cinco elementos: ¢l costo del fondeo, los costos operativos por
laprestaciénddsmddo,lnsimpu:sma,dnmgmqucdesmubtmﬂdminnismyhpdmadeﬁesga

Ahora se estableceri si existe alguna relacion entre el nivel de riesgo de las pymes y las tasas a las
que tuvieron acceso. En la siguiente grifica vemos la probabilidad en incumplimiento y las tasas
promedios a las cuales tuvieron acceso. En la grifica se muestran los margenes de las tasas con
relacion a la DTF de la semana de otorgamiento del crédito, en término nominal mensual, mes
vencido (tasa mensual efectiva) (grifico 7).

Grifico 7| RELACION ENTRE MARGEN
Y PROBABILIDAD DE INCUMPLIMIENTO

Margen
25%
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Graficamente no se puede establecer que exista evidencia de una relacién entre el nivel de riesgo v
Ia tasa; solo se observa que, a medida que el nivel de riesgo es mis alto, la dispersion de las tasas es
mayor. Se procede a estimar un modelo de regresion lineal univariado mediante el cual se puede
establecer que si existe una relacién entre estas dos variables, aunque el R cuadrado (aproximada-
mente 2%) indica que no es una relacién muy fuerte, adicionalmente, el coeficiente de la ecuacion
univariada es muy bajo. Todo esto indica que, aunque existe una relacion, parece que los actores del
metcado no incluyen adecuadamente la medicion del riesgo de crédito en el cileulo de la tasa, o
pareciera que no son capaces de medir adecuadamente la probabilidad de incumplimiento,

Si la medicion del riesgo fuera adecuada v si los inversionistas la estuvieran teniendo en cuenta en
el cileulo de la tasa de intercs, en la grifica se deberfa observar que a medida que la probabilidad
de incumplimiento se incrementa, el nivel de la tasa también deberia hacerlo, es decir, la relacién
entre estas dos variables deberia ser mas fuerte (un R cuadrado mayor) y la pendiente de la curva
(el coeficiente de la ecuacién univariada) deberia ser mayor. Si eso fuera asi, la comunidad de
inversionistas podria medir mejor el riesgo que asume y transferirlo a la tasa de interés con lo cual
muchas mas pymes tendrian mayores oportunidades para acceder a créditos.

Ahora se puede calcular el quinto componente de la tasa de interés, la prima de riesgo, mediante
un modelo basado en flujos de caja. En este modelo se estiman los ingresos y costos que tendri
el producto para el cual se desea calcular la tasa de interés. El riesgo de crédito es incluido en la
tasa al adicionar a los gastos la pérdida esperada, que es calculada de la siguiente manera:

PE=Pi*Exp*(1-TR)
En donde:
PE = pérdida esperada
Pi = probabilidad de incumplimiento

]

Exp

exposicion
TR = tasa de recuperacion

La probabilidad de incumplimiento, que se obtiene del modelo de medicion de riesgo de erédito
estimado anteriormente, la exposicion es el saldo adeudado v la tasa de recuperacion representa el
porcentaje del monto que una vez ha llegado a defanit es recuperado.

Se parte de los siguiente supuestos: que la tasa activa que se estd prestando, a la cual tiene acceso
una pyme, es la tasa de interés corriente, publicada por Superfinanciera, que es 15,61% efectivo
anual, es decir, 1.216 % mes vencido; que el costo de los fondos es 6,01%, que es la DTF de la
semana, es decir, tasa de 0,48% mes vencido. En este ejercicio suponemos que el retorno reque-
rido por el accionista es de 25% efectivo anual, es decir, 2,1% mes vencido.

Se asume que los gastos se calculan como un porcentaje del valor colocado. Suponemos que los
gastos de mercadeo son tres puntos bésicos: 0,03% de lo colocado, los gastos operativos repre-
sentan (),15% de lo colocado, y los gastos de cobranza 0,10%. Aunque el modelo permite incluir
comisiones, en este ¢jercicio, el fee es cero.
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Los datos iniciales del modelo son los siguientes:
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Cuadro 4 | PRICING

ACTIVO RETORNO REQUERIDO
_ Tasa EA 15,61% _Tasa EA 25%
Tasa MV 1,216% MV L
PASIVO o T
Tasa EA 6,01% Mercadeo 003%
: Tasza MV 0, 488% Servicio (1,15%
Fee (00 . Cobranza 0,10

En principio se calcula la tasa de interés que debetia cobrarse en un producto que no tiene riesgo
de crédito. Esto corresponde a los primeros cuatro elementos que componen la tasa de interés.
Posteriormente, se adicionari el riesgo como un gasto representado por la pérdida esperada, lo

cual permitird establecer la prima de riesgo.

Para este estudio se disefia un producto para el cual se colocarin $50 millones mensuales, y que
serd amortizado con pagos fijos durante 36 meses. En el periodo cero, el saldo a capital es $50
millones y en cada uno de los siguientes meses el pago de la cuota mensual, que se ha calculado a
partir de la tasa de activos, hace que el saldo disminuya. Una parte del pago mensual paga los
intereses v la parte restante amortiza a capital; los intereses son ingresos en el flujo mensual:

ingresos por intereses (cuadro 5).

Cuadro 5 | PRICING

Periodo | Saldo | Causacion | Amortizacién Pago Ingresos | Fee Costo | Resultado
a capital intereses a capiral por del fondeo
. intereses [
0 50000000 | ] )|
1 __43’834.'.-’23_ _ _{]»1’._]3._1:_]5.? ' 1"115.272 1"723324 | 608.052 - 243773 364,280
2 47'755.894 504,489 ["128.834 17723324 5394 489 ] 238,335 336.154
ey £ 2 i e wEE e | | =xw Wk
34 1L 3'384.779 61.373 1"6:61.950 1723324 61.373 | 24,605 36,768
35 1"702.618 . 41.162 | I'682.161 ]’723,324 41162 - 16,502 ?.4._{1_«I§L
36 - 20.706 | 1I"TO2.618 1"723.324 200706 8.3M 12,405
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El costo de fondeo es el costo del pasivo. Este costo del pasivo, que es 0,488% mensual, es
multiplicado por ¢l saldo a capital en cada periodo; en el primer periodo el costo de fondeo de los
350 millones es 50°000.000 * 0,488%. Al netear los ingresos con ¢l costo de fondeo se obtiene el
resultado marginal para cada mes.

Los gastos de cada periodo son un porcentaje de lo que esté colocado en cada mes. Los gastos de
mercadeo del primer mes son 12,500, que corresponde a 0,03% de los $50 millones que estaban
colocados en ese momento. Los otros gastos se calculan de igual forma para cada uno de los 36
periodos (cuadro 6),

Cuadro 6 | PRICING

GASTOS
Periodo | Mercadeo Servicio Cobranza Perdida Total
Esperada

| 12,500 75.000 50.000 : 137,500
2 12.221 73.327 48.885 - 134.433
EEE EEE kg ELE - Rk

34 1262 | 7.570 5.047 . 13.879
35 846 5.077 3.385 : 9.308
36 426 2554 1.703 = 4.682

En la tabla anterior, la pérdida esperada hace parte de los gastos, pero tiene un valor de cero en
razon a que la probabilidad de incumplimiento es de cero. Una vez se asigne valor a la probabili-
dad de incumplimiento, la pérdida esperada se incluye en el flujo como una pérdida mensual. En
este cjercicio se ha definido que 80% de las pérdidas se produce en los primeros 24 meses, y 20%
restante en los siguientes 12 meses.

A partir de los ingresos por intereses y los gastos, se calcula la contribucién mensual de cada
periodo a la rentabilidad del producto. Los flujos mensuales se descuentan a la tasa de retorno
requetida por los accionistas para obtener el valor presente. El criterio para tomar la decision
sobre si el producto es rentable o no, es que el valor presente sea positivo. Si el valor presente es
negativo, esto quiere decir que el proyecto no es rentable con esta tasa.

En este caso, el valor presente es positivo, por lo tanto, este producto con una tasa activa de
15,01%, una tasa pasiva de 6,01%, con una rentabilidad requerida de 25% anual, es rentable.

Cuando traigo estos valores a valor presente y los sumo, tengo el valor presente del negocio. En
este caso especifico, si yo cobro 15,61 y mi fondeo me vale 6,01, y quiero una rentabilidad de 25%
con estos gastos, y con una probabilidad de incumplir de 3,41%, estimo que en mi producto, la
gente se va a vencer lo mismo que se estd venciendo en todos los otros productos. Ese producto
tiene un valor presente positivo.
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A continuacion se incluyeron pérdidas por riesgo de crédito estableciendo la probabilidad de
incumplimiento en 3,41% (el porcentaje de cartera vencida publicado por al Superfinanciera para
la semana de evolucion) v la tasa de recuperacion en 0%. En este ejercicio, la pérdida esperada
serd de 3,41% del saldo adeudado en cada periodo, distribuido como se explico arriba: 80% los
primeros 24 meses, y el 20% restante en los siguientes 12 meses (cuadro 7).

Cuadro 7| PRICING

GASTOS UTILIDAD
Periodo | Ingresos |Costo del |Resultado Mercadeo| Servicio l:ubmnzad Perdida | Total Contri- VP
por fondeo esperada bucion

interescs rarginal
| GO8052 | 243.773 | 364.280 12500 [ 75000 S0,000 36.833 | 194,333 | 148007 | 44.986
T3 | 599498 | 238335 | 356.154 | 12221 | 73.327 | 48885 | 35.566 | 189.999 | 144678 138,833
34 | 61373 | 24605 | 36768 1262 | 7500 | 5047 | 5736 19615] 14841 1362
35 | 41162 | 16502 | 24660 | 846 | 5077 | 3383 | 3847[ 13456| 9.95 4836
6 20706 | 8301 | 12.405 226 | 2554 | 1703 | 193] eeis| 5005 2,382
VPN | 2267478

Los gastos aumentan al incluir la pérdida esperada. En este nuevo escenario el valor presente ha
disminuido, pero sigue siendo positivo, lo que indica que manteniendo las condiciones del primer
escenario, pero adicionando riesgo al producto, éste sigue siendo rentable.

Si bien un inversionista estd interesado en un mayor valor presente, el costo del crédito disminuye
la demanda por parte de los deudores. En la medida en que el inversionista pueda obtener la
rentabilidad deseada suministrando el crédito a la menor tasa posible, evitara un fenémeno deno-
minado seleecion adversa, que consiste en que los deudores van migrando hacia las ofertas que
les representan un menor costo, s decir, una menor tasa. Cuando esto pasa, la mezcla de clientes
original de la cartera de clientes se deteriora ya que los clientes buenos, aquellos que tienen acceso
a mejores tasas han decidido prepagar, mientras los clientes malos, que no reciben ofertas de
otros proveedores de crédito, se quedan.

Por lo tanto, en este punto se varia la tasa activa con el objetivo de encontrar la tasa a la cual el
valor presente es cero (0 al menos el menor valor positivo), esta es la tasa a la que los costos
(fondeo, operativo, rentabilidad, etc.) v ¢l riesgo se compensan con los ingresos (cuadro 8).

A medida que disminuye la tasa activa, el valor presente disminuye. Una tasa activa de 11% no es
capaz de compensar los gastos y el riesgo mediante los ingreso por intereses, generando un valor
presente negativo. Estos gastos v el riesgo se compensan con una tasa activa de 11,1% que genera
un valor presente positivo.
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Cuadro § |
TASA ACTIVA VPN
15,0% 2'261.785
O 140% B 1692117
13,0% 1121777
12,0% ' 550798
11,1% B 36.398
o 1, .20.787

Esta es la menor tasa que se puede ofrecer a un deudor con una probabilidad de incumplimiento
de 3,4% para este producto. Si se le otorga el crédito con una tasa menor a esa, el producto ya no
serd rentable.

Si el riesgo de crédito fuera cero, la tasa que compensaria los gastos mediante los ingresos por
intereses seria de 9,6%, es decir, que la prima de riesgo para una pyme con una probabilidad de
incumplimiento de 3,4% es de 1,4%.

Para una pyme con una probabilidad de incumplimiento de 10%, la prima de riesgo es de 4,4% lo
que hace que la tasa activa sea de 14%.

Esta metodologia permite establecer una tasa activa a cada pyme de acuerdo con su nivel de
riesgo, controlando el fenémeno de seleccion adversa y haciendo que cada préstamo sea rentable
por si mismo.

Hacer esto permite a una entidad proteger a sus clientes mas rentables y mantener la mezcla de
clientes durante la vida del producto de acuerdo con lo disefiado en los estudios de factibilidad.

Cuando existe en el mercado una tasa de colocacién mixima permitida, ésta limita el nivel de
riesgo que se permite asumir. Para el caso de estudio, una tasa mixima de 23,42% causaria que los
gastos y la pérdida no pudieran compensarse para riesgos superiores a 30%.

Hasta este punto los escenarios han sido desarrollados con una tasa de recuperacion de 0% que es
un supuesto conservador. Bajo una suposicion de una tasa de recuperacion de 50%, se puede
asumir mas riesgo en la medida en que las pérdidas diminuyen, El grifico anterior muestra las
tasas activas para escenarios de tasas de recuperacion en 0% y en 50%.

Al incluir en el anilisis el equivalente de las tasas a las que accedieron las pymes, se observa que,
en general, el mercado cobra lo mismo a una de alto riesgo que a una de bajo riesgo. Un mercado
que no es capaz de medir adecuadamente el riesgo e incluirlo en el cilculo de la tasa de los
créditos no podra ofrecer mejores servicios a las pymes en la medida en que no puede controlar
los riesgos que asume. Adicionalmente, la incertidumbre en la medicion del riesgo de erédito no
permite que algunos actores del mercado exploren nichos que pueden ser rentables (grifico 9).
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Grifico 8 | PRICING BASADO EN RIESGO
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Grifico 9 | PRICING BASADO EN RIESGO
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En general, hacer el pricing para dar crédito a las pymes le permite al proveedor de crédito enten-
der muchisimo mejor el mercado, atenderlo y ofrecer mejores oportunidades a las empresas so-
bresalientes y compensar el riesgo que asume con aquellas que no son tan buenas.
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En general, la evidencia del estudio muestra que el riesgo de crédito no esti siendo medido
adecuadamente, o que no esti siendo incorporado en el cilculo de la tasa de interés, Se podria
afirmar que la utilizacion del riesgo de crédito en el pricing le permite, por lo tanto, a cualquier
proveedor de crédito, calcular mejor la rentabilidad sobre la inversion.

Cuando se hace una proyeccion de los flujos de efectivo de un producto determinado, los datos
sobre los costos generalmente estin disponibles, sin embargo, los correspondientes a las pérdidas
esperadas no, en la medida en que dependen de la probabilidad de incumplimiento, que es un
valor que debe obtenerse mediante la aplicacion de un modelo (sre).

Mientras mejor sea el modelo del cual se deriva la probabilidad de incumplimiento, tal como el
que se describe aqui, mejor serd ¢l cilculo de la pérdida esperada y de la tasa de interés.

Incluir la pérdida esperada en la determinacion de la tasa de interés, es un paso crucial para poder
hacer muchisimo mis rentable un producto crediticio v para poder atender adecuadamente ¢l mer-
cado de las pymes. Esto permitird dar mejores oportunidades a muchas mas pymes en la medida en
que se podran disefar productos a la medida de cada una de acuerdo con su nivel riesgo.
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MODERNIZACION DE LAS PYMES
LOS RETOS DE BANCOLDEX

GusTAvO ARDILA LATIFF
Presidente de Baweolides:

En esta segunda version del Congreso Banca para Pymes han sucedido bastantes cosas porque, si
bien es cierto que el sistema financiero ha avanzado mucho en la atencién de ese segmento empre-
sarial, atin falta muchisimo por hacer. Hay unas oportunidades enormes que tenemos todos v, den-
tro de ellas, obviamente Bancoldex, como banco de desarrollo empresanal v de comercio exterior.

En mi presentacién les daré una vision sobre lo que serd el proceso de transformacién que va a
tener la entidad, a raiz de una serie de decisiones que ha venido adoptando el gobierno nacional,
con el objeto de llenar algunas fallas de mercado,

Elbanco es una entidad joven, de muy reciente ereacion, —nacimos ¢l 2 de enero de 1992, cumpli-
mos ¢l préximo afio 15 afios en el mercado. Surgio de la transformacion del Fondo de Promocidn
de Exportaciones, Proexpo.

Primero nuestro foco de negocio fue como un banco especializado. Vale decir, nuestro objetivo
era atender, basicamente, la cadena exportadora. Entendiendo como ésta a todos los exportadores
directos e indirectos y a las empresas que contribuyen y suministran insumos o materias primas
que se incorporan en productos de exportacion ¢ inclusive prestan servicios, Dentro de ella in-
cluimos también a los compradores de nuestros productos v servicios en el exterior; es la funcion
que claramente hacen los bancos de exportacion en el mundo, para mejorar la competitividad de
la oferta exportable en el exterior. Derivada de esa funcién de financiacion en el exterior se abrio
un segmento, una oportunidad de generacion de ingresos para el banco que era la operacion
bancaria internacional.

El afio 2003 marca un hito en la historia reciente del banco porque a raiz del proceso de cesion de
activos del IFI hacia nosotros, como una decision del gobierno nacional dentro del plan de res-
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tructuracion de la administracién publica, el banco asumio el compromiso de atender no sola-
mente a las empresas dedicadas al comercio extetior, fueran ellas importadoras o exportadoras,
sino también a las que estin orientadas al comercio doméstico.

Ese proceso se realizé de una manera muy exitosa, porque ni el mercado ni los empresarios
sufrieron.

Nosotros asumimos ese reto con entusiasmo; Como una oportunidad para complementar nues-
tro mercado y para ello decidimos que primero teniamos que analizar cuiles eran las necesidades
de los empresarios e hicimos un proceso de revision del plan estratégico del banco. Fue asi como
dijimos, “un banco de desarrollo como Bancoldex, que es un banco de segundo piso, no puede
hacer mis de lo mismo”. La idea aqui no es competir con la banca comercial tradicional, la idea
no es erosionar el patrimonio publico: la idea es agregar valor.

Para eso pensamos en dedicarnos bisicamente a tratar de mitigar fallas de mercado. ;En dénde
pensibamos que estaban las fallas de mercado? En primer lugar, en el segmento mas vulnerable
del sector empresarial, que era el de las mipymes. En segundo lugar, dentro de las alternativas de
financiacion debiamos ofrecer facilidades de crédito que promovieran la modernizacién y mejo-
raran la productividad y la competitividad del aparato productivo colombiano. El objeto era pre-
pararlo, precisamente, para un ambiente de mercado mucho mas competido, ofreciendo recursos
de mediano y largo plazos, en condiciones flexibles de amortizacion, de tal manera que fuéramos
un mecanismo anfi-gap del nuevo sistema financiero (grafico 1).

Igualmente, disefiar un proceso de formacion empresarial y financiera que llamamos alfabetizaciin
[financiera, porque dentro del diagndstico que se hizo, uno de los aspectos y una de las fallas era la
falta de preparacion de los mismos empresarios para presentar solicitudes de crédito al sisterma
financiero. Muchas de esas solicitudes en proyectos, en operaciones que eran claramente bancables,
con una inadecuada presentacién y estructuracion, se iban al traste.

Grafico1 | EVOLUCION Y FUTURO DE BANCOLDEX

Banca de desarrallo
multiproducto

Banca de desarrolio

Banca especializada

2002 2006 2010




FINANCIACION. DE 1A MODERNEZACION BE 1AS #vmEs. Los metos pe Basooines

Y el dltimo tema, de la bancarizacién, en el cual me voy a detener un poco mas.
Después de haber asumido ese reto de atender a las mipymes, hemos visto cambios importantes.

Miremos los resultados. En el afio 2002 el banco desembolsé $156.000 millones de pesos para las
pymes, y el afio pasado $814.000 millones. En el aio 2002 colocamos casi $5.900 a las microem-
presas; el afio pasado cerca de $300.000 millones. O sea, de los $2.4 billones que se desembolsa-
ron el afio pasado, casi 50% de los recursos fueron para las mipymes. Esto muestra, indudable-
mente, ¢l creciente interés que ha tenido el banco en atender ese segmento empresarial.

La composicién es la siguiente: 74% de los desembolsos se realizé en el afio 2002 para las grandes

empresas, mientras que en el afio 2005, entre las pymes y la gran empresa se llevaron casi 50%
(grafico 2).

Grafico 2 | DESEMBOLSOS BANCOLDEX
SEGUN TAMANO
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En la cobertura de municipios, que es un aspecto fisico muy importante, claramente se ve la
vocacion de atender también a los microempresarios. En el afio 2002 nuestros recursos, $1.9
billones de pesos, llegaron sélo a 98 municipios. El afio pasado desembolsamos casi $2.4 billones
y cubrimos a mas de 580.

En cuanto a las alternativas de financiacién, tenemos un portafolio muy grande, partiendo de
las necesidades que tiene un empresario para crear, adquirir o capitalizar una empresa, pasando
por los recursos que requiere para comprar activos fijos, adecuar sus instalaciones a fin de que
tengan condiciones para operar ¢, inclusive, el capital de trabajo para producir y vender.
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En una etapa reciente hemos desarrollado una serie de cupos para atender necesidades especifi-
cas de algunas regiones, por ejemplo, algunas obras, como es el caso de la linea Cali, que mitigara
¢l impacto de las obras del MIO, el sistema integrado de transporte masivo en esa ciudad. Tene-
mos la linea Bogoti, la linea Volcin Galeras, etc., en las cuales Bancoldex se ha asociado con los
entes territoriales, ya sea las gobernaciones o los municipios, para ofrecer, en condiciones mis
blandas, recursos para reactivar las economias de esas regiones. Como pueden ver, hay todo tipo
de posibilidades (cuadro 1).

Esta variedad ha hecho que el banco haya tenido la necesidad de desarrollar, para todos los
intermediarios financieros, lo que hemos denominado el asesor virtual. Nos hemos dado cuenta de
que a uno, como banquero, no le gusta que los empresarios lo cojan desactualizado. Y uno no
vende lo que no conoce.

Cuadro1| ALTERNATIVAS DE FINANCIACION

Capital de trabajo B Sin limite en su vigencia,
| Inversidn fija B Para cualquier tamario de empresa,
MODALIDADES leasing B Para cualquicr necesidad de crédito
ESTANDAR Consolidacitn de pasivos B Sin limite en monto para desembolsar
Creacidn, adquisicion, capitalizacidn por empresa.
de empresa
Regionales (Linea Bogotd, Linea Risaralda, B Mejores condiciones que las de lineas
Linea Cundinamarca, Volcan Galeras) estandar Bancaldex.
- B Delimitados por:
CUPOS Tamann l:ﬁ}f'CI* Mecanismo +  Monto wotal v dempo de vigencia
ESFIIEJCIALES de apovo Mipymes) del cupo
+  Beneficiarios que pueden acceder a
Destino (Colciencias, Apove a la productivi- los recursos
dad — aProgresar) + Destinos que se pueden financiar.
L +  Regiones que pueden acceder a los
Condiciones particulares FCCUrsos
(Tasa fija, ATPDEA, Linea desplazados) +  Monto disponible por empresa

Este asesor virtual que estd en la pigina web y que estamos personalizando en este momento para
algunos intermediarios financieros que asi lo han pedido, le ofrece al intermediario orientacion
para el empresario, dependiendo del tamario de la empresa, de la ubicacion de ésta, la destinacion
de los recursos, etc. Los invitamos para que la consulten, porque es un esfuerzo interesante que,
indudablemente, va a ayudar a resolver una necesidad sentida por parte del sistema financiero.

Estas acciones han sido complementadas con otras. Ahora Remigio va a hablar sobre una plata-
forma, un aplicativo que ha implementado Nafin con mucho éxito en México, que es el de cade-
nas productivas. Hemos desarrollado un producto que lleva ya cerca de seis o siete afios en el
mercado, que se denomina figazdex y consiste basicamente en la compra de descuento v sin recut-
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so contra el empresario que vende la factura, de las facturas cambiarias de compraventa, siempre
y cuando en esa venta, bajo el sistema de cuenta abierta medie una poliza de seguro de crédito
expedida ya sea por Crediseguro o por Segurexpo de Colombia,

La principal limitacién que tienen los empresarios es que como Colombia no es un exportador
habitual de bienes de capital de alta tecnologia sino de bienes intermedios, en muchos casos de
materias primas, el mercado con el cual negocian es un mercado de compradores, y éste es el que
impone las condiciones. Cuando uno vende bajo ese sistema de cuenta abierta, obviamente esti
asumiendo el riesgo de pago del comprador, en Colombia o en el exterior,

Con esas polizas de seguro de crédito, cuando se trata de polizas de crédito interno, las coberturas
que ofrecen Credisegiro 0 Segurexppo van hasta 85% del valor de la factura. En el caso del seguro de
crédito de exportacion, hasta 90%. En este producto, que es el de Liguidex Cadenas Productivas, con
base en la capacidad de pago que tienen las grandes empresas, grandes superficies o grandes
compradores como es el caso de las ensambladoras de vehiculos, entre otras, todos los proveedo-
res pueden descontar las facturas. ;Qué ventaja tienen? Que no utilizan los cupos de crédito que
previamente ha asignado el intermediario financiero porque la mayoria de los productos que
existen acd, que han sido mal denominados factoring, son anticipos con fuente de pago o colatera-
les. Este producto es una compra limpia de facturas, sin recurso contra el empresario (grafico 3).

Grifico 3 | LIQUIDEX - CADENAS PRODUCTIVAS
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Para complementar los productos de crédito, nos hemos aliado con el Fondo Nacional de Garan-
tias dado que éste le ofrece a todos los intermediarios financieros las coberturas tradicionales del
50% 6 60%. Nos hemos unido para que en el programa .4 Progresar, en el que profundizaré un
poco mis adelante, haya una garantia automatica hasta por 70% del valor del crédito solicitado,
mientras no supere los US$300.000, que es un monto importante, y aplica siempre y cuando el
plazo sea superior o igual a 36 meses. Esto en empresas que quieran adelantar procesos de
reconversion o de modernizacion,
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En cuanto a la financiacién para la modernizacion, miremos las cifras: en el ano 2002, 14%
de los $1.9 billones que desembolsamos estuvieron destinados a modernizacién, casi 45%
de los recursos (grifico 4).

Grifico 4 | DESEMBOLSOS SEGUN DESTINO
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Y en cuanto a créditos de mediano v largo plazo, en el afio 2002 teniamos una estructura muy de
banco de comercio exterior, donde habia capacidades instaladas ociosas mientras que las necesi-
dades de financiacién de las empresas eran de capital de trabajo. En este momento vemos una
economia muchisimo mds dindmica, con algunos incentivos que ha creado el gobierno para ade-
lantar programas de modernizacion y de actualizacion del sistema productivo, razon por la cual
casi 61% de los desembolsos han sido a plazos superiores a dos y hasta siete afios (grafico 3).

En cuanto a la alfabetizacion financiera, dentro del programa A Pragresar, que no solo es financie-
ro sino de apoyo integral al empresario, se han disefiado dos cursos: uno es tedrico-prictico de
dos dias; llevamos ya trece ciclos de charlas en todo el pais y con tres modulos: el primero es el de
Planeacion, Gerencia y Estrategia; el segundo de Mercados y Comercio Exterior y el tercero es el
de Gestion Financiera. En ese curso, después de los dos dias, los empresarios adquieren una serie
de conocimientos, de habilidades, de competencias, para hacer un proceso posterior de intros-
peccién en su misma empresa, para mirar qué tan Competitivos son, para mejorar sus habilidades
gerenciales. Porque el problema de la pyme colombiana es, en ocasiones, su mMismo origen netamente
informal y en el dia tras dia no tienen procesos de maduracion, de formacion, de actualizacién y
de capacitacion.

El segundo curso, que es de caricter virtual, estd dirigido a las micros y las pequenas empresas.
Estd, igualmente, disponible en la pagina web del banco, de alli se puede bajar. Consiste basica-
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Grifico 5 | DESEMBOLSOS SEGUN PLAZO
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mente en un curso de autoformacién para que el pequefio o el microempresario entiendan ciertos
conceptos. Tiene varios modulos: uno, Generalidades sobre la Empresa y su Entorno que consiste en
un profundo repaso sobre lo que son aspectos financieros: Qué es un balance general, como se
estructura un flujo de caja, anilisis de horizonrales y verticales, como estructurar una solicitud de
crédito. El médulo permite, ademis, evaluarse de tal manera que al microempresario se le pre-
gunta, se le hace una serie de evaluaciones para que, si lo toma con juicio, en el momento en que
lo pase supere las pruebas y diga “me gradué” y siga con el siguiente mddulo. Es un apoyo
interesante y un esfuerzo adicional que ha hecho el banco como un complemento a la funcion de
crédito.

El otro médulo es el de Gestign Gerendial que incluye temas como direccion de organizacion,
gestion financiera comercial y humana, estados financieros (anexo 1).

En el tema de bancarizacién me quiero detener un momento, Ustedes han oido los comentarios
que en su momento se han hecho sobre la banca de las oportunidades. El banco, como mencio-
naba en un principio, debe llenar fallas de mercado, debe agregarle valor al sistema financiero
colombiano y a los mismos empresarios,

En su presentacion, Juan José Llisteri hizo un muy preciso resumen, breve pero muy completo,
sobre lo que es la baja profundizacion que hay aqui en Colombia. Y si uno ve las cifras de cartera
sobre pyme en el pais, estamos hablando del 23%. Frente a paises de menor grado de desarrollo
reactivo, como es el caso, por ejemplo, de Nicaragua, que tiene 27%, Republica Dominicana, 28%,
Bolivia 42%. Las oportunidades que tiene el sistema financiero colombiano son enormes, Esto, mas
que un problema, genera una gran oportunidad para el mismo sistema.
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Respecto a nuestra misma historia, no hemos mejotado. Y no solamente no hemos mejorado,
sino que hemos empeorado. Al final de la década de los 90, hablamos del afio 97, la bancarizacion,
medida como cartera sobre PIB, llegd a niveles cercanos al 34%. En este momento estamos
aproximadamente en 22% 6 23% (grifico 6). ¢Qué implica estor

El Banco Mundial hizo un estudio solamente para el caso de Bogota. Mirindolo por estratos, los
estratos 1, 2 v 3 registran niveles de bancarizacion inferiores al 20%, 23%, 25%. Y en los estratos
altos, 5 v 6, los niveles superan escasamente 60%. Y estamos hablando de Bogota, la capital del
pais (grafico 7).
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Colombia tiene 1.100 municipios. En 789 hay presencia del sector financiero pero, bisicamente,
por el Banco Agrario. Porque, si quitamos éste, solamente en 281 municipios, de los 1.100 que
tene el pais, estd el sector financiero. O sea que el Banco Agrario tiene presencia en 508 donde
esta solo. Eso nos da una cobertura muy baja; estamos hablando de menos del 25%.

Se ha hablado de que la Banca de las Oportunidades va a ser una Institucion, v eso no es cierto. ;Qué
¢s lo que busca la banca de las oportunidades? Es una politica que busca incorporar a segmentos
de poblacién no atendidos por el sector financiero, es decir, bancarizar. Permitir a las personas
naturales y juridicas tener acceso a ciertos servicios financieros, donde puedan consignar y depo-
sitar sus ahorros, tener una cuenta corriente, hacer una transferencia, tener acceso a seguros.

Se pretende profundizar la diversidad y los instrumentos con los cuales son atendidos los diferen-
tes segmentos de la poblacion. La razon es que, indudablemente, hay una correlacion entre lo que
¢s el nivel de bancarizacién y el nivel de crecimiento econémico, Donde hay una mayor
bancarizacion hay mds oportunidades y crecimiento econdmico. El gobierno ha dicho que vamos
a trabajar en ese sentido, en esa direccion,

¢Qué segmentos? Se va a trabajar en tres : Las familias de menores ingresos, los microempresarios
v, obviamente, las pymes. A cada uno se le va a ofrecer algo diferente. En el caso de las familias se
trata de bancarizar, lo mismo que a los microempresarios, pero el caso de las familias es de
acceder a portafolios de servicio bisicos, para que la gente pueda pagar sus servicios, por lo
menos a través de una red.

Para los microempresarios, ademds de bancarizar, se trata de que puedan tener otro tipo de servi-
cios, ya que seguramente poseen acceso a servicios financieros, Y en el caso de las pymes, desde
luego el objetivo es ampliar el portafolio al cual tradicionalmente han tenido acceso.

El esquema a través del cual vamos a llegar es el de los corresponsales no bancarios. Son, muy
seguramente, alianzas que van a suscribir los mismos intermediarios con, por ejemplo, entidades
como Servientrega, como las redes de droguerias, etc., para que presten cierto tipo de servicios,

La vinculacidn de los empresarios o de las personas naturales la harin los intermediarios. Pero la
operacion del dia a dia, lo hari, directamente, el corresponsal no bancario. En este momento estd
circulando un borrador de circular —valga la redundancia— que ha remitido la misma Asociacion
Bancaria, en la cual ha trabajado el Departamento Nacional de Planeacion, la Divisién de Regu-
lacion, el doctor César Prado y el Ministerio de Hacienda, Sobre eso tenemos que profundizar en
la estrategia de promocién y los incentivos.

Desde el punto de vista de la oferta y la demanda debemos incentivar que los intermediarios
financieros adelanten ciertas tareas. El tema de las tasas de interés es muy complicado de manejar
politicamente. También el del manejo de las centrales de informacion, cada vez hay que poblarlas
mejor. Piensen ustedes lo que podria hacer una entidad, por ejemplo, como la Compariia Nacio-
nal de Chocolates, Postobon, Bavaria, o Coca Cola, si poblaran las bases de datos con los hibitos
de pago de los mismos tenderos. Eso permitiria que muchas empresas y pequefios empresario
tuvieran acceso al crédito. Y ellos lo conocen; ese es un activo valiosisimo y hay que tratar, como
sea, de migrar y de poblar esas bases de datos.
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Por el contrario, las asimetrias de informacién son las que generan altos costos. Una alternativa
seria, por ejemplo, que se les reconociera a los intermediarios financieros mil, dos mil, cinco mil
pesos por cada persona que bancaricen por primera vez. Se le permitiria al intermediario financie-
ro que cobrara, en el primer momento, una comision adicional del 5% o del 10%; eso se puede
hacer perfectamente, En eso consiste la Banca de las Oportunidades.

El tema de los acuerdos con los intermediarios financieros es fundamental. En eso se ha venido
trabajando v, de hecho, ustedes recordarin que en la Convencion Bancaria de 2002 el ministro
Jorge Humberto Botero propicié el primer acuerdo para la atencion del segmento microempresarial
y el sector financiero se comprometo en un Monto especifico de financiacion a ellos mismos. La
idea es trabajar en ese sentido.

¢Qué no es la Banca de las Oportunidades? No va a ser una entidad de primer piso que conceda
crédito. Tampoco un banco de segundo piso. No va a prestar. Tampoco va a garantizar ni a
redescontar, Lo que si vamos a hacer es crear un fondo que va a ser administrado con unas
politicas para propiciar que cada vez mds gente tenga acceso a servicios. Y obviamente, para eso,
se evaluari la posibilidad de crear una sociedad especializada, en operacifn para un segmento
especifico de la poblacion. Por ejemplo, se podria adquirir un software para trabajar temas de
operacién bancaria, asociado especificamente al tema microempresarial. Eso se va a evaluar.

:Qué buscamos que sea Bancoldex el dia de madana? Su funcién de crédito cada vez se ird
transformando. El banco nunca podri abandonar su funcién de Eximbank. Y mientras haya fallas
de mercado de mediano v largo plazos, el banco debe estar ahi. Pero, en la medida en que el
sisterna financiero supla esas fallas, nosotros deberiamos ir migrando.

Si uno revisara el banco en el afio 2010, deberi ofrecer crédito de segundo piso como Eximbank,
y si hay fallas de mercado en ese momento, que no creo que las haya, porque el mercado de
capitales muy seguramente va a ofrecer unas posibilidades enormes, estarcmos ofreciendo garan-
tias, pero no, del Fondo. Complementaremos la labor de éste, muy seguramente y daremos garan-
tias, por ejemplo, para la participacion de colombianos ¢n licitaciones internacionales, esa es una
clara funcién de un Eximbank; hay una falla de mercado ahi, protuberante. Emitiremos garantias
para emisiones, trabajaremos en el tema relacionado con descuento de documentos, basicamente
en temas internacionales, porque de seguro el mercado interno ya habra suplido esa deficiencia.

En el tema de seguros, Bancoldex es el vehiculo, es la entidad escogida por la nacion para el
respaldo que necesita Segurex, especificamente para la cobertura de riesgo politico, para la cual
no hay reaseguro. Trabajaremos en operaciones de comercio exterior v de operacion bancaria
internacional, en productos reestructurados de tesoreria y, como agencia de desarrollo, obvia-
mente trabajaremos en el manejo de recursos de operacion para temas relacionados como por
ejemplo, la Banca de las Oportunidacdes y promoveremos lo que es la bancarizacion.

Todas las entidades debemos ir transformindonos, porque si no, vamos a desaparecer. O uno
cambia o lo cambian. Nosotros siempre hacemos reaccion al cambio. Precisamente ¢l hecho de
que ¢l mercado financiero, las empresas grandes se hayan sofisticado tanto —las empresas grandes
no solicitan el erédito, yo lo he mencionado, lo licitan. Y para uno, como intermediario financiero
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es tremendamente aburrido oir “necesito $10,000 millones, ¢en qué condiciones me los da? Tene-
mos que vencer la resistencia al cambio (grifico 8),

El grifico 8 se aplica muchisimo para las mismas pymes. Ellas nos dan a nosotros ejemplo de lo
que es flexibilidad y no podemos ser inferiores a ese reto. Nuestro compromiso es acompanarlos
en ese proceso, debe existir una simbiosis, unas sinergias positivas. Si crece el sector real, va a
crecer el sector financiero. Y viceversa.

Esta frase dice muchisimo: “Los barcos estin seguros en el puerto, pero se hicieron para nave-
gar”. Con entusiasmo asumamos ese reto de atender a las pymes como la forma de convertir a
Colombia en un pais de propietarios.

Grifico 8 |

Vaya siempre hasta el final
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Anexo 1| PROGRAMA DE FORMACION GERENCIAL PARA MIPYMES

MODULOS TEMAS
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Anexo 1| CURSO VIRTUAL PARA LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA

CAPITULOS TEMAS
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ESTADO ACTUAL Y PERSPECTIVAS
DEL PROYECTO DE CADENAS PRODUCTIVAS
NAFIN - CAF

REMIGIO ALVAREZ
Dirsctor de Cadenas Productivr de Najin

El afio pasado comparti con ustedes la experiencia de Nafin en el modelo de factoring y como lo
habiamos implementado en México. Este afio hablaré sobre los avances que hemos tenido con la
CAF para replicar este modelo en la region y las implicaciones que ello ha tenido.

Para ponerlo en contexto haré un breve resumen de lo que implico para Nafin este asunto. En
2000 cambia la administracién de Nacional Financiera que es una banca de desarrollo, una enti-
dad del sector publico general y se redefine su misién como “partir del cliente para apoyar a la
pyme e incentivar el desarrollo del mercado financiero a través de innovacién y tecnologia”,

Veamos algo que no es tan dispar en toda la region: la gran fuente de financiamiento en las
empresas son los proveedores. Nosotros dijimos “si resolvemos como entregar financiamiento
en esa drea, estaremos resolviendo una necesidad de financiamiento real de México”, La estrate-
gia para lograrlo fue la implementacion de cadenas productivas en torno a entidades de primer
orden, ya sea del sector publico o privado, los grandes aglutinadores de pymes, instrumentacién
de un mecanismo que permiticra darle financiamiento a sus proveedores o a sus distribuidores y
la informacion, capacitacion y asistencia técnica, a través de medios masivos baratos, como Internet
y el teléfono (grifico 1).

El factoraje electrénico es importantisimo, pues nosotros redefinimos su mecinica. Todo se hace
electrénicamente, no hay cesién de titulos fisicos- es un mecanismo que nos permite dar liquidez
inmediata a los proveedores, que estin en un click del financiamiento, Otorgamos 100% del
financiamiento de esos documentos negociables. :Por qué? Porque en este modelo, la gran dife-
rencia es que el sujeto de crédito es el gran comprador; entonces, si el gran comprador reconoce
ese pasivo, no tengo por qué hacerle un aforo al proveedor, puesto que tengo la garantia de que
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Grificol | EN LAS EMPRESAS, EL FINANCIAMIENTO
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quien me va a pagar es el comprador. En ese sentido, también le solicito muy pocos requisitos al
proveedor, no le califico linea, simplemente le pido lo mismo que se le pide a una empresa para
abrir una cuenta de cheques, no cobramos comisiones y logramos tasas muy competitivas. Las
tasas competitivas no son algo de fisica nuclear, son algo muy simple: si la figura de riesgos se
mueve hacia el gran comprador, esa calificacion de riesgo permite crear una oportunidad de
negocio que se comparte entre todos los que participan en el sistema, y a la pyme le llega una tasa
de interés mucho mis baja de la que suele pagar.

El mecanismo es verdaderamente simple: la empresa de primer orden (EPO) publica su cuenta
por pagar; el proveedor cede lo que para €l es su cuenta por pagar o sea los derechos; el banco de
primer piso toma la cesién; Nacional Financiera le deposita los fondos al intermediario; el inter-
mediario le deposita al proveedor; el gran comprador simplemente recibe la notificacion y cambia
el beneficiario, y al vencimiento realiza el pago (grafico 2).

Grifico 2 | FOMENTAR EL DESARROLLO DE CADENAS PRODUCTIVAS
ELECTRONICAS
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Existen unos beneficios muy importantes para todos los participantes en este sistema. Para las EPOS
hay una mejora en términos y condiciones de pago, todos ellos pueden empezar a negociar condicio-
nes de contado contra entrega. Aunque no tengan liquidez en su tesoreria hay un incremento en
capital de trabajo sin costo financiero. Esta linea de erédito tiene la peculiaridad de ser de los raros
productos financieros cuyo uso es realmente para lo que el acreditado dijo que lo iba a usar. El dinero
nunca entra a la tesoreria de la empresa, sino Que se va directo a la cuenta de cheques del proveedor.
Entonces, la linea de erédito es verdaderamente usada para pago a proveedores.

Esto también permite una reduccién de costos administrativos y tiempos; el proceso de pago a
proveedores se vuelve muy eficiente. Toda la inversion tecnoldgica necesaria la puso Nacional
Financiera, de modo que la entidad de primer orden, la empresa, no tiene que invertir nada en
tecnologia, todo opera desde la plataforma de Nacional Financiera, Ello también ayuda a tener
unas mejores relaciones comerciales con los proveedores ¢ integra unos mecanismos que facilitan
su desarrollo, porque adquieren la capacitacion v la asistencia técnica a través del mismo Internet
y de la cadena productiva,

Ahora bien, para las pymes, es acceso a credito en el momento en que lo requicran, sin garantias.
Si queremos ser muy puristas, a lo mejor esto no es crédito. Pero, desde la perspectiva de la pyme,
silo es. Estd recibiendo su plata en el momento en que la requiere. Hay una certeza en sus flujos,
simplemente con el hecho de seleccionar un documento recibe la plata, y eso le da certeza; no se
arriesga a que ¢l dia de vencimiento del documento, le salgan con que #a ino el presidente que firma
las chequeras, se cayd el sistema, venga ef sigwiente dia. Y empieza a crear un historial crediticio que para
¢l caso de Nafin ha sido muy importante, porque ha sido un vehiculo para colocar nuevos pro-
ductos de crédito, al amparo de esta bolsa de cuentas por cobrar que esti caminando todo el
tiempo en la plataforma. Hemos desarrollado productos para anticipo de pedidos, para capital de
trabajo, para maquinaria, y las garantias en buena parte son los colaterales que se pueden tomar
dentro de estas cuentas por cobrar que estin dentro del sistema.

También el proveedor reduce su apalancamiento financiero y mejora su flujo. Al poder cobrar a distan-
cia reduce sus costos de crédito y cobranzas; ¢l proceso de crédito y cobranzas es también muy eficien-
te, y dado que nosotros le pedimos a los bancos que le depositaran al proveedor donde fuera que éste
tuviera su cuenta de cheques, no hubo necesidad de abrir nuevas cuentas para los proveedores.

Los beneficios mis importantes del modelo son para los intermediarios financieros. Disminuyen
sensiblemente los costos por transaccion; una transaccion electrénica cuesta centavos de dolar y
es igual a operar una transaccion de USS$1.000, de USS1 millon, de US$100. No hay diferencia en
el costo por transaccion, es muy barata. Hay una seguridad completa en las operaciones, porque
el garante del pago es la EPO, No hay forma de que rechace una factura porque €l es quien la
puso disponible para financiamiento.

Se masifica el financiamiento: éste es un efecto positivo del modelo porque, tipicamente hablan-
do, en el factoring vo voy tras los 20 6 los 50 proveedores mis importantes de un gran comprador,
ya que no tengo capacidad de promocion para atender a todos los proveedores, entonces voy tras
los mis selectos. En este esquema, voy tras la EPO, tras ¢l comprador; de modo que lo que tengo
como cartera de clientes son los 500 proveedores que tiene una EPO. Asi que ¢l financiamiento
lo hago en forma masiva; en vez de ir tras 20 6 50, estoy vendo tras 500.
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También hay una reduccién importantisima, de hecho es una eliminacién por completo del ries-
go de traslado de documentos fisicos, porque ya no hay movimiento de los mismos, lo que reduce
sensiblemente el riesgo de tomar papel del gobierno. Dependiendo de como se estructuren las
lineas de crédito con éste, se puede operar sin tener el riesgo de las demoras tipicas de pago del
sector publico.

Hay una simplificacion muy importante de procesos. En México, una empresa de factoraje opera
miles de transacciones al dia, con un equipo de cuatro personas, incluyendo al promotor, o sea
que es un modelo muy eficiente.

Permite captar nuevos clientes, porque retomando este ejemplo de los 50 proveedores tipicos, de
repente tengo 450 nuevos clientes que no conocia y, que de hecho, no fui a buscar porque quien lo
hizo fue Nacional Financiera en este modelo. Nacional Financiera es quien va tras la EPO y las
pymes, y una vez que estin incorporadas se los pasa al banco. En consecuencia, el costo de promo-
cién para el banco es nulo y si hay un incremento en colocacién sin aumentos en fiesgo.

Esta es, creo, una de las mejores bondades del producto, desde la perspectiva de un banco, porque
no es lo mismo calificar una linea de crédito_de US§1.000 a estos 50 proveedores, que son una
linea de US$50.000, a calificar una linea de crédito de una gran superficie por USS1 millon.
Coloco muchisima mas plata pero, ademas, el riesgo del gran comprador es menor que estos 50
proveedores. Coloco mis plata, pero tengo que hacer reservas bastante bajas, porque la calidad
crediticia del acreditado es mejor y me permite tener mayor margen en el producto.

Los resultados que tuvimos al cierre de 2005: la primera operacion se hizo en septiembre de 2001,
con casi 2.9 millones de eréditos otorgados en la plataforma, pricticamente en 5 afios, por un
monto superior a los US§23.000 millones. Ha sido un modelo bien exitoso y con alto volumen.

Grifico 3 | RESULTADOS A 2005

NUMERO DE CREDITOS MONTO OTORGADO
2,868 MILLONES DE CREDITOS § 237 MIL MDP
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El mercado del factoraje ha crecido, a mucho mis del doble, y la participacion de Nafin como
operador o como facilitador del factoraje ha pasado del 2% al 69%. Es un mecanismo que, no
solo ha permitido que Nafin participe en el factoraje, sino que ha duplicado su mercado en
México (grifico 4).

Grifico 4 | MERCADO DE FACTORAJE DOMESTICO

2N 2001 2002 2003 2004 2005

| B Mercado de factoraje |

Ahora bien, para poder lograr esto, Nafin tuvo un severo proceso de cambio. La transformacion y
la innovaci6n son bdsicas para poder seguir vivo en cualquier negocio. Nafin no fue la excepcion y
la nueva administracién redisefid el banco, implementé tecnologia, cambié y redefinid personal,
estindares, calidad, certificacién. Todo Nafin tiene certificado ISO 9000. Dentro de estos proce-
s0s de transformacion las cadenas productivas son uno de los cjemplos mds importantes. Para
Nafin, la cadena productiva fue una alternativa de financiamiento muy barata, una plataforma
disponible a través de Internet, un vehiculo que incentiva la participacién del mercado financiero
claramente, un nuevo modelo de atencién a clientes —esto es importantisimo, tipicamente la banca
de desarrollo o los organismos multilaterales estan, en realidad, muy lejos de la pyme, o muy lejos
de las EPOS o de los grandes compradores; sus clientes usuales son los bancos,

En este modelo de atencién somos nosotros los que vamos tras el gran comprador Y sus provee-
dores. El contacto es cercano y estrecho con ellos. Y esa transformacion fue verdaderamente
significativa para el modus gperandi tradicional de la Nacional Financiera.

Es un modelo de negocio gana-gana, donde todos los participantes ganan y la razon es que la
diferencia en tasas de interés entre la calidad de crédito del gran comprador y la calidad de crédito
de su proveedor, se divide entre los participantes en el sistema y, de esa manera, todo el mundo
gana una parte.
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Conceptualmente hablando, es un esquema que consiste en una alta labor de promocion, —€sto €8
equivalente a tener un ejecutivo de banca corporativa—, hay que ir fuertemente tras los grandes
compradores, y convencerlos de que se vinculen al programa. Hay que invitar a los bancos co-
merciales a que participen, a que califiquen la linea. Después sigue un proceso de instrumenta-
cién que implica entrar en la organizacion del gran comprador, modificar sus politicas de pago, de
atencion a proveedores, ¥ de tesoreria. Es tocar fuertemente la administracion de la EPO), para
poder instrumentar una cadena productiva y luego ir tras la afiliacion. La EPO nos da toda su lista
de proveedores y vamos tras de todos. Nos hemos encontrado con casos como Wal Mart, donde
hay 14.000 proveedores afiliados y con empresas que tienen 50.

Esta red de proveedores estd evidentemente dispersa en todo el pais, ¥ ello implica un estuerzo
muy importante de promocion. Después viene la operacion cotidiana que s toda una infraes-
tructura dedicada a garantizar que las operaciones diarias sean exitosas v el proveedor reciba la
plata ¢l mismo dia. Esto estd apuntalado por la plataforma de cadenas de Nacional Financiera,
por un call center. Una banca de desarrollo no tiene un aall center, pues no hay razén para cllo porque
no posee un volumen de llamadas que implique contratarlo. Nosotros renemos uno que hace
mucho mis de 50.000 llamadas al mes y recibe muchas mas de las 50,000 también. Por otra parte
poseemos una red de promotoras eXernas que nos permite llegar a todo lo largo del pais para
contactar a la pyme proveedora y poder integrar el expediente que requerimos para ellos.

También tenemos un manejo de expedientes digitales, de lo contrario se volveria imposible
ntercambiarlos entre todos los participantes, si 1o hiciéramos de forma manual o en papel.

Todo esta respaldado por un software importante de seguimiento a clientes, tanto con EPOS
como con pymes y con intermediarios financieros. Todo el tiempo se tiene conocimiento de qué
esti pasando con la EPO y con los proveedores que se estin afiliando, cudl es el estatus, cudles
son las dudas que han pasado. Y, evidentemente, esto esti conectado con los sistemas tradiciona-
les de administracién de cartera del banco (grifico 5).

Grafico 5 | MODELO CONCEPTUAL

Promocian Instrumentacidn Afiliacion
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En Nacional Financiera somos 250 personas. Se creé una direccion general adjunta especifica para
cadenas productivas, compuesta por 131 personas, de las cuales 81 estin asignadas a cadenas produc-
tivas. El 60% del personal de una direccién general adjunta estd destinado a este programa, Asi que es
importante transmitirles que, si bien el modelo de cadenas productivas es exitoso tal vez en concepio,
es la ejecucion lo que nos ha permitido mostrar los resultados que hemos tenido (grifico 6).

Grifico 6 | ESTRUCTURA
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81 >60%

Es una gran fuerza de trabajo, volcada al mercado, con las EPOS, con las pymes. Este es uno de
los ejemplos mds importantes del severo proceso de transformacion que tuvo Nafin, donde la
banca de desarrollo no estd acostumbrada a una estructura de este tipo, con un contacto tan
estrecho con el mercado.

Ahora que estamos replicando este esquema se ve un impacto importante en la estructura de
recursos humanos. En la plataforma tecnoldgica hay una alta transaccionalidad, porque si bien las
lineas de crédito, se le califican al intermediario financiero v €ste, a su vez, le califica a las lineas de
crédito de la EPO, las utilizaciones de esas lineas se van dando con el descuento electronico de
cada uno de los documentos, que cada proveedor va seleccionando. De manera que todos los dias
hay disposiciones de lineas de crédito y todos los dias hay vencimiento de lineas de crédito,

Esta alta transaccionalidad no es comun para la banca de desarrollo, entonces ese impacto tam-
bién fue muy severo en las aplicaciones de la institucion, Evidentemente, albergar todo el perso-
nal, esta red de promotores y todos los recursos que implica, demanda espacios fisicos. El marco
legal para instrumentar todo esto también fue un tema relevante. La contratacion de servicios de
outsourcing, los costos asociados no fueron algo simple. Y el tiempo estimado para implementar ¢l
modelo en Nafin fue de seis meses.
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Dentro de las dreas de negocio transformadas se cambi6 la estrategia comercial para una banca de
segundo piso completamente volcada al mercado y se definieron nuevas lineas de crédito que
tienen la peculiaridad de que la plaa no llega al acreditado. Tiene un tratamiento un poco diferen-
te a la de una linea de crédito tradicional.

Para la tesorerfa hay impactos muy severos en todo lo que son los procesos de dispersion de fondos
y cobro de vencimientos. Se tienen que estar supervisando y todos los dias deben estar conectados
a las bancas electrénicas porque, de otra forma, no es fcil de manipular, En México hay alrededor
de 4.500 disposiciones diarias y otros tantos vencimientos; hacer eso manualmente es imposible.

También hay nuevos procesos para poder fondear en moneda local y en moneda extranjera, en
este caso pagamos en dolares.

En recursos humanos una cosa importante fue la medicion de estos nuevos puestos. Todos los
cargos tienen una métrica de desempeno perfectamente identificada, que nos ayuda a saber si se esta
acercando al logro de las metas. Hubo un redisefio de procesos internos, muy importante; hay un
impacto tecnologico también severo, que implica tener, al ser un sitio de alta transaccionalidad,
respaldos externos. Debemos poseer planes de desastres, de contingencia, muy similares a los que

tiene la banea comereial y, repito, esto no fue un elemento comun, fue romper ese paradigma dentro
de la misma institucién, uno de los enigmas mas dificiles de resolver.

Disefiar un cuerpo contractual entre EPOS, pymes ¢ intermediarios financieros que permitiera
regular toda esta operacion electronica, tampoco fue una tarea facil. Lo que sabemos es que en
este semestre que viene la CAF va a empezar a operar en la region, en particular en Ecuador y en
Colombia. La CAF también tuvo que pasar por un proceso similar al que les acabo de describir:
identificar quién va a hacer esto, como lo va a hacer, modificar la organizacion, definir donde se
va a insertar este nuevo equipo de trabajo, fue un proceso complicado para ellos.

Gréifico 7 | PLATAFORMA COMUN
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Finalmente estamos listos con el Banco Centroamericano de Integracion Econémica que va a ope-
rar en Centroamérica. Por otra parte, estamos tratando de establecer una estrategia conjunta con el
BID, para poder replicar este mismo modelo en otros paises que estén interesados en hacerlo,

Nosotros estamos proveyendo toda la estructura tecnolégica para facilitar el acceso a estos nue-
vos esquemas de factoraje en la regién y lo que queremos es crear o facilitar el uso de una plata-
forma comun, donde cada organismo en cada region, o en cada pafs, sea responsable de asumir el
riesgo de los compradores de ese pais. A través del uso de una plataforma comun se crea un
espacio que permite, muy ficilmente, el financiamiento de operaciones internacionales, Lo que
tengo son grandes organismos garantizando, en muchos casos, deuda soberana, con lo cual se
permite que la operacion de factoraje internacional sea verdaderamente simple. No sustituye una
carta de crédito porque ésta tiene otros objetivos comerciales muy diferentes, pero si facilita el
mecanismo de garantia de pago.
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En mi presentacion revisaré algunos casos de estudio de lo qQue se estd haciendo tanto en algunos
bancos de la regién, como fuera de ella, en términos de medios de pago dirigidos al segmento de
las pequefias y medianas empresas.

Antes de entrar en materia, quisiera hablar acerca de un estudio de mercado que hicimos ¢l afio
pasado sobre cémo compran las empresas pequenias en la region, incluyendo a Colombia, para
efectos de darles algunos antecedentes v luego, cuando veamos los casos de estudio, observar qué
tan relevantes han sido estos hallazgos.

Para el estudio realizamos mis de mil entrevistas y dividimos la muestra por facturacion anual de
ventas. En cuanto a los medios de pago, hay una distincion importante para nosotros en la seg-
mentacion y ésta tiene que ver con el usuario de la tarjeta.

Hay un segmento que se enfoca en las empresas mas unipersonales, donde todos los gastos se
concentran en el dueio; el tarjetahabiente es el duerio, y otro segmento donde se va especializan-
do la empresa, donde el uso se concentra en los empleados. Por eso dividimos los segmentos
entre lo que denominamos microempresas, de uno a cinco empleados; pequefias, de seis a veinti-
cinco y medianas de veinticinco a cincuenta,

Lo que si les pedimos es su facturacion ¥ que esta no fuera de mis de cinco millones de dolares,
pensando que el tamadio por nimero de empleados iba a ser también una aproximacion de su
facturacién anual.

El primer hallazgo, que fue muy interesante, es que aun cuando hicimos esta division en grupos
iguales, 1/3,1/3,1/3, casi 80% de las empresas factura menos de quinientos mil délares al afio, Esa
cifra también es igual en el caso de Colombia, donde el nimero es exactamente 79% (cuadro 1),
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Cuadro1 | NUMERO DE EMPRESAS ENCUESTADAS*

TOTAL | MEDIANA 'PEQUENA| MICRO

(25-50) (6-25) (1-5)

Brasil a2 101 101 100

Meésico 304 104 99 101
~ Colombia 151 49 0 | 52

Argentina 75 25 25 25
" Chile e 25 25 %5
 Costa Riea 75 25 25 85

Peri 101 34 33 33

*# 5g llevaron a cabo 1082 entrevistas personales {febrero-junio 2005) entre duenios de
negocios o “romadores de decisiones” con una distribucion por mmadiao de empresa.

Lo que vemos del estudio y de los bancos exitosos que estan trabajando este segmento €s que lo
consideran como uno cspecializadu de consumidores, no de personas naturales. La gran oportu-
nidad viene por las mis pequenas que pueden ser tanto personas juridicas, como personas natu-
rales con actividad comercial.

También vimos que, en muchos casos, el trimite, s6lo para incorporarse Como pyme, es bastante
tedioso. En un pais como Brasil, que se enorgullece de canjear un cheque en forma casi Instanta-
nea, te toma alrededor de seis meses- si tienes un buen abogado- hacer el trimite para registrarte
como pyme. Por ende, muchos trabajan de una manera un poco informal porque si bien son
empresas, no estin constituidas como tales.

Hay cuatro puntos que quisiera destacar:

| Algo que nos sorprendio fueron los afios de operacion que llevan —porque en todos los casos
van desde 11 hasta 20, que es una cifra sorprendente. Observamos que si sobreviven esos
primeros afios, que es donde fracasa la gran mayoria, van a tener una vida bastante larga. En
¢l estudio nuestro la antigliedad de la empresa esti muy por encima de lo que habiamos
identificado.

| Tienen diferentes departamentos, lo mismo que aqui, 3% de las micro y casi dos tercios de
las medianas cuenta con ellos. Esto causa un impacto importante en cuanto a los medios de
pago porque el usuario va a ser el duefio para todo tipo de gastos empresariales, mientras que
en la grande ya se vuelve un uso mas de nicho.

| Eluso de contabilidad externa: casi todos utlizan contadores externos que son importantes
porque asumen un papel donde no solo les hacen la contabilidad sino que son cOMO asesOTES
privilegiados de esa pequeria empresa, que ¢s un canal importante. Si queremos llegar a estas
pymes hay que trabajar con los contadores.
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El tema de contabilidad es importante porque también —utilizando de nuevo el ejemplo de
Brasil- si uno cumpliera con la ley en su totalidad en cuanto a los impuestos, tendria que
pagar 120% de las utilidades. lo cual es imposible. Por eso la importancia del contador.

| El nivel de optimismo: las microempresas son un poco menos optimistas, 64%, frente a 77%
de las medianas. Esta también es una cifra interesante porque observamos que hay una corre-
lacion fuerte entre el nivel de optimismo que tienen las pequedias v su intencidn de solicitar
una tarjeta de crédito empresarial (cuadro 2).

Cuadro 2 | EL PERFIL DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS

TOTAL | MEDIANA | PEQUENA | MICRO
Afios operando - promedio 16 20 16 11
" Tiene sucursales 6% | 38% 27% 1%
__Tiene otro negocio 16% 25%, . 21% : 1
_Tiene una funcién de ventas centralizada - 46% 4% 43% v
_ Tiene diferentes departamentos 35% 4%, 37% 5% a
Usa contabilidad externa 63%a 55% 73% 67%
~ Miembro de alpuna asociacion _ 34 6% 35% 22% o
Optimista en los priximos 12 meses 7% 77% T4% 64%

® Hallazgos

El primer hallazgo bien interesante es este: Preguntamos cudnto gastan mensualmente las pe-
quenias empresas, fuera del pago de némina. La micro gasta US$3.200 délares al mes; la media-
na se sube a US$46.000 délares. Lo cual es un negocio sumamente interesante para los bancos
(grifico 1).

Sélo para dar marco de referencia, una tarjeta clisica de Visa a nivel regional factura cerca de US$800
al afio; una tarjeta de oro factura US$403.000 al afio ¥ aqui, con s6lo un mes, ya son USS$3.000
délares. Es un medio mis eficiente para ustedes entregar estos créditos y para el cliente es un medio
mds conveniente: no hay que hacer los trimites de un pagare, lleva el erédito con él, etc.

¢Dénde gastan estas pequenas empresas? Vemos que 2/3 de los £astos son materia prima e
inventario. Algunos consideran los lapices como inventario, otros como materia prima v por eso
los hemos juntado. Donde realmente tenemos aceptacion, por ejemplo en los hipermercados, es
en donde tenemos que hacer este esfuerzo de expandir la aceptacion en este tipo de rubro, Hay
como 14% adicionales que son pagos recurrentes, lo que seria alquiler, servicios publicos, gastos
de telecomunicaciones y seguros y 17% de otros (grifico 2),
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#Qué queriamos entender con todo esto? Gran parte del posicionamiento que los bancos han
desarrollado con el segmento en cuanto al medio de pago, esta muy enfocado al segmento de
gastos de viaje y representacion, lo cual es un nicho interesante. Pero si a estos gastos sumamaos
otros daria entre 3 v 3.5% del total (cuadro 3).
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Tenemos mucho trabajo en lo que es gestion de personal, como les dije, estamos entre las mejo-
res empresas para trabajar en Chile.

Un dlimo detalle, la externalidad. Hicimos una empresa muy moderna, que hoy dia tiene todo
esto. Trabajamos Serecard, trabajamos todo Six Sigma, tenemos comités de excelencia, mejora-
miento continuo y eso nos permitio, en un proceso de cuatro afios y medio, ganar el Premio
Nacional de la Calidad. Solamente tres empresas publicas lo han ganado, el Metro Santiago, Codelco,
y Banco Estado Microempresa. Es un gran mérito que tiene que ver con esto. Nos entregd el
premio la presidenta Bachelet, asi que estamos muy orgullosos.

Veamos los resultados. Aqui estd el numero de clientes vigentes; al afio 2008, queremos terminar con
300.000. En términos de colocaciones pretendemos terminar, a fines de este afio, con US$400 millo-
nes. El riesgo, el mas bajo de todos los productos de crédito que tiene Banco Estado, es el de consu-
mo. La Financiera Compartamos en México y nosotros tenemos el tiesgo mas bajo (grifico 11).

Grifico 11| SALDO DE COLOCACIONES

(MM USS)
111
&0 63
Meta
2001 2002 2003 2004 2005 2006
Var% 6% 76% We o 6% %

En calidad de servicio, la mis alta evaluacion la tiene ¢l Banco Estado y también la més alta del
sistema financiero. Tenemos notas de 6 y 7, 80%, que son de excelencia de nuestros clientes y sélo
5% de notas bajo 4.

Estamos entre las 10 mejores de responsabilidad social empresarial. Un diario muy importante,
E{ Mereurio, nos acaba de nombrar como la cuarta empresa de oportunidades para papés y mamis
en Chile. No estamos hablando del sistema financiero sino de todas las empresas del pais.
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m Pequena empresa

La pequefia empresa es diferente, en ella trabajabamos hace mucho rato y no lo haciamos bien.
Tenfamos atencién masiva en todas las sucursales, altos indicadores de riesgos, o sea muy malo,
baja orientacion al cliente, nos evaluaba muy mal, El personal no era capacitado, se atendia de
todo. El agente de la sucursal también atendia al pequeno empresario y antes al mediano. Separa-
mos mediana, pero siempre atendia alguien de consumo. Lo que hicimos a partir de 2002 fue
decir: vamos a especializar solamente en este mundo de la pequena empresa.

Existian 303 oficinas en ese momento v todo el mundo atendia pequefia empresa. Mis de 600
ejecutivos decian: “si yo tengo cartera de pequeia cmpresa, tengo CONSUMO y pequena empresa y
atiendo a todo ¢l mundo”. Teniamos colocaciones por 80 mil millones de pesos, hoy dia son de
200 mil. El riesgo era superior al 7, ni hablar; hoy dia el riesgo es de 2,1; 2.2. De la eficiencia, ni
hablar; perdiamos plata, hoy estamos en una eficiencia de 64. Ademis, nunca mediamos lo que
era servicio al cliente (cuadro 4).

Cuadro 4| ESTRATEGIA DE DESARROLLO

/QUE HACE LA DIFERENCIA? [ SIN MODELO | CON MODELO
Concentracion en la atencion 303 oficinas 51 plataformas
Numero de ejecurivos Mas de GO0 .&.DH 116 EDN
Saldo Colocaciones MMS B0.000 1 H0 CH0H

__R.iesgn Superior a 7% 2,7%
Eficiencia 4% -
Satisfaccion de clientes Sin / info

:Qué nos pas6? Muchas cosas. Las sucursales dijeron: “no se especializa, porque nos van a quitar
negocios”, habia que formar toda esta tecnologfa especializada, habia que cambiar todo ese ban-
co v, por suerte, la administracién general del banco dijo: “este es el cambio que vamos a hacer™.

Implementamos la plataforma y, hubo un gran tema de migracion de las sucursales que no eran
especializadas. Migrar a los clientes no era darles una mala noticia, no era decirles: “mire, sefior, le
tengo una pésima noticia, se va a tener que ir a otra sucursal ahora, porque alli hay un ejecutivo
especialista”. No era eso. Era: “sefior, le tengo dos buenas noticias. La primera es que usted nunca
ha tenido un especialista que lo atienda. Ahora lo va a tener. La segunda buena noticia es que usted
no va a tener que ir a la sucursal mas cercana; el ejecutivo va a venir a atenderlo a usted aca, usted no
se mueve. Aqui nosotros, Banco Estado, atendemos en terreno, no se preocupe™ Y eso cambiamos.

Tuvimos que especializar personal, Habia personas que nos decian: “si, yo sé mucho de pequenia
empresa”, pero bien, sconoces un balance, cémo te mueves, como te desempefias con una perso-
na que no es muy humilde, que no es de los pobres, sino una persona que sabe y quiere rapidez?
Hoy en dia estamos empoderando toda esta fuerza de ventas.
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De nuevo la clave: Segmento, Aqui son diferentes, comercio mas grande, servicio, industria, ¢l
mundo agricola mds grande, transporte ~de pasajeros-, colegios. En el mundo de la educacion,
tenemos desde renovacion de mobiliario, hasta material pedagdgico. ;Qué es lo que hacemos?
Nos reunimos con las grandes asociaciones de colegios; hace poco firmé un convenio con la
asociacion mis grande de sostenedores de colegios en Chile, que tiene una serie de vinculaciones
muy parecidas a las que les digo. Ellos se van a preocupar también de que los riesgos sean muy
bajos y que todos cumplan. Esto es lo que hacemos, todo absolutamente a la medida. Hay inver-
sion hasta 15 afios en infraestructura.

En el tema de educacion tenemos pago de remuneracién, sofware a los profesores, redes para los
alumnos, etc.

En seguros es lo mismo. Todo ¢l mundo agricola segmentado de nuevo, y el vencimiento de
acuerdo con los flujos del negocio, de mediano y largo plazo. En el segmento agricola cubrimos
todo, inclusive un seguro climitico. Desarrollamos toda una tecnologia con el Ministerio de Agri-
cultura, en el que el ejecutivo de pequefia empresa vende este seguro. Con eso nos aseguramos de
los riesgos del clima.

En financiamicnto salen cosas nuevas. Hay una linea multiproducto, aprobamos un monto v el
cliente elige en qué lo ocupa: una boleta de garantia, un pacto retro-compra, o en financiamiento
a corto plazo y a largo plazo, servicios, pago a proveedotes, remuneraciones, comercio exterior,
medios de pago e inversion.

Quiero decir que a mi me tocH redisedar el Fondo de Garantias. Lo mis importante de este
trabajo que me toco dirigir es que antes se demoraba dos meses en entregar la garantia y hoy dia
solo cinco dias habiles y es muy operativo (grifico 12).

En portal, pequefia empresa es Internet; microempresa es telefonia. Asi que en pequenia empresa
todo es portal, el proyecto nuevo que tenemos es una comunidad empresarial donde los clientes
pueden conversar entre ellos, vender y ofrecer cosas. Ademds, tienen capacitacion. Esos son
nuestros espacios de conversacian, en los que tienen también posibilidad de ofrecer sus produc-
tos y tener acceso a instrumentos de desarrollo v capacitacién.

Grafico 12 |

Creado por Ley Fondo de Garantia
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En clientes, no es que llevemos a los cantantes populares para reunirnos. Este mundo es diferen-
te, lo que hacemos es un desayuno en un hotel, nos reunimos con 60 u 80 clientes. También
realizamos mediciones de calidad en el servicio. No hay pats, pero hay un concepto parecido, el
concepto de la banca 4x4. El ejecutivo en moto; ese ejecutivo no le pegaria, no el gjecutivo que va
a la calcta, ¢me entienden? Esto es diferenciado.

En procesos de tecnologia también hicimos grandes cambios. Aqui hay muchas cosas pegadas,
réplicas de lo que haciamos en micro, pero teNEmMOs COSAS MUy NUEVAS también, tecnologias de
evaluacion de riesgos, una especial para colegios, dentro del mundo urbano y ¢l mundo agricola.
Todas las tecnologias van cambiando.

Tenemos un tema con el servicio de impuestos internos. En vez de pedirle al cliente: “trdigame
los IVA”, “las declaraciones de venta”, desarrollamos una tecnologia que, con una clave que nos
da el cliente permite bajar una aplicacion que nos deja ver los IVA, sin papeles. Nosotros le
vendemos sin papeles. Y siempre le atendemos en terreno.

Veamos los resultados: hicimos grandes cambios, estamos en un proceso de crecimiento que nos
interesa mucho. En colocaciones, estibamos en US$360 millones, vamos a terminar en 2006 en
US$500. En 2008, vamos a tener USS$1.100 millones, nos vamos a doblar. Para nosotros es muy
facil a esta altura, ya tenemos la miquina aceitada.

Vean el riesgo de la cartera vencida. Esto no es magia; solamente ¢s especializar, segmentar. Esta
es la cartera vencida y riesgo que tenemos (grifico 13).

Grifico 13| PORCENTAJE DE RIESGO
Y CARTERA VENCIDA

_IEa e Cartera vencida
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El nimero de sucursales que tenemos especializadas es de 58, en dos afios mas vamos a tener 85,
aproximadamente.

En satisfaccion de clientes, en 2002 ruvimos 34%, nota 6-7 y 33%, con notas bajo 4. En 2005,
14%, notas bajo 4 y 60%, nota 6-7. Este afio vamos a terminar en mas de 63, espero sobre 65 ¥y
bajo 9 y 7% notas rojas. Es decir, la especializacion tiene impacto en todo esto (grifico 14).

Grifico 14| RESULTADOS GENERALES CALIDAD DE SERVICIO
Evaluacidn Global

= 2 32

40
30
20
10
0 -

=10
=20
=30
40
=501

Meta

% Clientes atendidos 2002 2006

s 4 2008
EE = -

el

Fuente: Estudio TCCOM.

m Conclusiones de aprendizaje
1| Hay que segmentar y subsegmentar. Esto fue clave para nosotros.

2| Hay que desarrollar estrategias comerciales y modelos de negocio especializado. La estrategia
comercial nuestra del mundo agricola es diferente a la del mundo de pesca, o a la del mundo
de transporte.

3| Esta es una gestion de cambio de alto impacto y de procesos de largo plazo.

4| La alta administracion debe estar plenamente comprometida y convencida de este tipo de
cambio, si no, uno queda a medio camino, Esto es un proceso continuo.
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5]
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Hay que tener un trabajo sistematico de aprendizaje de las mejores practicas. Hemos apren-
dido muchisimo de otros bancos, pero, fundamentalmente, de otras industrias. Soy un apa-
sionado de lo industrial refail, la farmacéutica me gusta, los supermercados también, y hemos
estudiado mucho eso. De las lineas aéreas, también me gusta ¢6mo han competido y van a
seyair compitiendo. En nuestros grandes encuentros en las gerencias invitamos a €Mpresas
de calidad mundial. Normalmente premios nacionales o premios iberoamericanos en calidad
para aprender de ellos.

Tenemos que tener el programa de mejoramiento continuo. Esto es, tecnologia sobre tecno-
logia, sobre tecnologia. Voy a decir una frase que digo normalmente en mis charlas: el mode-
lo que acaban de ver es modelo 2005. La version 2006 la estamos haciendo correr ahora y, si
ustedes me invitan el proximo afio, se las mostraremos muy posiblemente.

Un segundo término que conoci —el primero fue segmeniacion—, y que aprendi de los grandes
guris del management es diferencacion. Pueden segmentar, el gran tema. Pero después hay que
diferenciarse, como sea. Esa es la clave.

Por tltimo, evaluaciones y mediciones permanentes. No es posible decir si a uno le va bien o mal
si no lo miden. Lo que no se mide, no existe, o al menos no s¢ toma muy €n cuenta.




SERVICIOS FINANCIEROS

INTEGRALES PARA LAS PYMES:
LA EXPERIENCIA MEXICANA

ROBERTO MARTINEZ
Director de megoctar § pywves en of BB Banconser

Esta presentacion estd estructurada de la siguiente manera:

m Antecedentes: lo que ha sido el crédito en Bancomer

El crédito tiene una connotacién muy importante, porque hemos descubierto en reuniones con
clientes que no hay una relacién que aprecien més éstos que la que establecen cuando tienen
crédito de un banco, Todos los bancos somos muy buenos para guardarle dinero o para tomarle
inversiones, para venderle seguros, pero el erédito es el méximo reconocimiento que hace a su
cliente. Y debe ser muy delicado porque, si nos equivocamos, podemos hasta terminar la relacion
con €l, con su familia y con todos los negocios que tengamos.

m Productos para negocios o para pymes en Bancomer

El segmento pymes se llama Negoaios. Cubre desde las pequenas hasta las medianas empresas y
Tarjeta de Crédito Bancomser es un producto que ha tenido un éxito que quiero compartir con ustedes.

En primer lugar me referia a algunos antecedentes de cémo se encontraba el crédito en el afio
2001. Sufrimos una crisis muy fuerte desde el afio 95 hasta el afio 2002. Crisis cconomica, de
devaluacién, de inflacion, no alcanzaban los recursos para pagar los depositos de los ahorradores.
Teniamos una problemadtica generalizada en el sistema bancario, los productos de crédito eran
francamente muy tradicionales y las dreas de admision, quienes estudian los créditos o las solici-
tudes de crédito, eran muy rigidas. Muchos estados v proyecciones financieras. La verdad es que
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en cuestion de andlisis de crédito, con tanta informacion tampoco teniamos la certeza de que éste
fuera bueno y fuera a ser pagado en su oportunidad. Como estos elementos no eran solidos,
pediamos garantias hipotecarias: Dos a uno, uno y medio a uno, en una proporcion donde algu-
nos clientes nos decian “sfengo que demostrarle que no necesito el crédito, para que usted me lo dé?

Asi era lo tradicional y no estaba funcionando. Estabamos movilizando muy pocos créditos al
afio, desatendiendo una oportunidad muy grande, y esto tenia una repercusion muy importante
en tanto que ¢l costo del crédito era altisimo. Primero, por el tiempo que tomaba para analizar,
estudiar y después para formalizar. Requeria de un abogado, un notario publico, inscripciones en
registros publicos, de poner una casa. ¢Han oido estas historias en algunos lados? Me acuerdo que
algrin banco decia “agui le aprobamos en quince minittos v el cliente decia “a mi digame cudndo me da el
dinero, no cuando me aprueba’”. Entonces, todavia de la disposicion a la aprobacion, a tener el recurso,
pasaban tiempos largos; el segmento se encontraba descuidado v esto se replicaba en casi todos
los bancos.

#Qué es lo que hemos hecho? Hemos simplificado el proceso de admision de una manera bien
importante. Nos dedicamos a establecer parametros de juicio estadisticos, geograficos, demogra-
ficos, para poder estimar la certidumbre de pago del cliente, e incorporamos un aspecto que, de
hecho, ya se tomaba en cuenta, pero no tenia un peso muy claro en la variable, segtin el analista de
crédito. Esto es, enfocarnos en el duefio de la pyme, de la empresa, en el empresario. Nos hemos
encontrado v hoy voy a repetir algo que oi por ahi, que dice “enpresa pabre, enpresario rica” . Resulta
que el empresario tiene una buena casa, tiene hijos en universidades, a lo mejor ya es abuelo, pero
la empresa tiene unos numeros bastante tristes. Podriamos inferir que este empresario ha sido
exitoso, porque ha acumulado fortuna o patrimonio. Finalmente, en Bancomer, logramos elimi-
nar los estados financieros para estos créditos; ya no los pedimos. No queremos engrosar los
expedientes de crédito.

Con los extractos de cheques de las cuentas corrientes podemos ver el nivel minimo de ventas en
la empresa o de los ingresos que tiene el empresario. En México ha sucedido que hay tal compe-
tencia entre los bancos que 70% de las pymes tiene cuenta en mas de un banco. Entonces, puede
traer los extractos de todos los bancos con los que tenga relacion.

Para el tema de las garantias, junto con el Gobierno Federal Mexicano, a través de la Secretaria de
Economia, firmamos un convenio donde se constituye un Fondo de Garantias mediante el cual
podemos quitar las garantias hipotecarias, o las duras. Al hacerlo, mis un seoring, un andlisis de
comportamiento del cliente, y el anilisis del duefio de la pyme, podemos otorgatle crédito de
manera razonablemente segura, v, ademds, colocar el crédito en las sucursales, cuando antes este

proceso estaba 1008 centralizado.

En cuanto al anaquel, resulta que los productos que necesitaba la pyme no eran las versiones
pequedias de los productos de las corporaciones o de las empresas medianas o grandes. Tenia
necesidades especificas y particulares. En consecuencia les generamos un anaquel especifico para
ellas, en donde tenemos productos como la Tarjeta Negocios, €] Credi-Pyme Revolvente y el Credi-Pyme
Simple. Los Credi-Pyme son créditos para necesidades o proyectos muy especificos de inversiones,
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de plazos de gracia donde ya no funciona un contrato unico, sino que hay que hacer adecuaciones
determinadas para un contrato para estos créditos, las cuentas de cheques, las cuentas de inversio-
nes, que son lo tradicional, y algo que ha tomado una relevancia muy importante en el segmento
en México, internet (grafico 1).

Las pymes, la pequenia y la mediana empresa, no la micro, son las mis altas e intensivas usuarias de
la banca por internet en transacciones financieras. Por ese medio pagan proveedores, la nomina,
reciben pagos y hacen otro tipo de movimientos bancarios.
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Por otra parte, hemos tenido éxito con un piloto que hicimos hace tres afios que resultd positivo y
se ha masificado. Recordemos que 51% de las pymes en México, casi dos millones de empresas, son
comercios. Armamos unos paquetes atractivos para estos clientes. En Bancomer también queremos
aumentar los negocios que tenemos para ellos. Cuando alguien compra un paquete, o cuando colo-
camos el paquete comercio de un cliente, éste nace de la relacion con el banco, v estd vinculado con
cuatro productos. Es ya es una vinculacion bastante buena para iniciar v desarrollar una relacion.
Ademis, deja ver una propension para adquirir més productos v lograr fidelidad con el cliente.

En cuanto a la competencia, somos muchos competidores. Es importante estar cerca del cliente.
Mientras mds vinculado, mas productos tenga con nuestro banco, mds dificil es que se vaya. Por
lo general en este segmento el cliente se va v nos enteramos cuando va se fue, no nos avisa, Se
mudo, se fue y para recuperarlo el trabajo es doblemente dificil.
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Reconociendo el uso que dan las pequefias y medianas empresas a Internet, hemos creado un portal
especifico para ellas, donde pueden ver, manipular y usar todos los productos que tienen. Algunos
de estos se conciertan v se formalizan, a través de Internet. También proporcionamos algin valor
agregado; cuando contratan la banca electronica, les dotamos de una oficina virtual y les generamos
su propia pagina —wwwla pyme.sa, con un dominio propia, que vive en servidores nuestros. Para
ello tenemos una alianza establecida con Terra, con disco duro para almacenar y para archivar.

Todas estas ofertas y soluciones aumentan el grado de vinculacion, blindan relativamente la rela-
ci6n con el cliente, y nos van posicionamiento mejor con él. Cada vez quisiera ser el primer banco
de estas empresas. Si no puedo ser el unico, quisiera ser el primero.

En cuanto a los paquetes, los armamos. Veamos el Paguete Comercio. Este tiene su terminal, su
punto de venta, una cuenta de cheques, una cuenta corriente que ¢s donde recibe todas las factu-
raciones de la terminal, o punto de venta —POS—. Tiene también un seguro llamado Ienta Segura
en caso de que haya un siniestro. La pyme, segin lo que haya facturado los tlimos 90 dias y en
tanto vuelve a la operacion comercial, tiene un seguro, que es un atributo diferenciador de este
paquete y ademas tiene Internet incluido, de cortesia. Lo que mis aprecian los empresarios es el
tiempo, porque estos sefiores producen, venden, distribuyen, negocian y, ademis, tienen que
atender la relacion con el banco. Los horarios de Internet son extendidos v ademas da la posibi-
lidad de autoservirse a la hora que le resulte mds conveniente, a la hora de la comida, en la noche,
en la tarde, para preparar la némina o lo que haya que pagar (grifico 2).

Grifico2 | ADAPTABLES A DISTINTOS SEGMENTOS

Paquere Comercio Paguete Cobranza
Una solucian genérica Domiciliacion de pagos
para el 51% de los Negocios recurrentes desde el emisor

Paguete Escucla
Disefiada para vincular;
Escuclas, Macstros, Padres v Alumncs

Aligual que en Chile, desarrollamos una solucion que se llama Paguete Escuela. Hemos encontrado
que las escuelas son entes que vinculan a una comunidad muy grande de los maestros, a los
docentes, a los duefios de las escuelas, a los padres de familia y a los alumnos. Cuando se contrata
un Paguete Fsenelz se otorga la némina electrdnica en condiciones preferenciales, lo cual me da
posibilidad de activo con los maestros; los indices de rotacion de personal en las escuelas son de
lo mis bajo que hay en el mercado. Los maestros no cambian de trabajo tan frecuentemente
como otros segmentos u otros nichos de empleados. Los padres de familia tienen una relacion
muy larga con la escuela, siquiera seis anos de educacion primaria, mas tres de la secundaria, mas
la prepa, y lo que estamos buscando es que los padres domicilien electronicamente los pagos de las
colegiaturas a las escuelas. Que dejen de hacer cheques y que las escuelas dejen de llevar los
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cheques a la sucursal al horario bancario; son operaciones que no tienen nada de valor y si ienen
un costo muy alto en las ventanillas en la sucursal. Ademis, les damos preferencialmente produc-
tos a los padres. A los alumnos les fomentamos el habito del ahorro, cuentas de ahorro que les
exigen muy poco saldo o depésito para generar intereses y esas condiciones se mantienen mien-
tras el padre sostenga vinculada la domiciliacién a la escuela.

¢Coémo estamos distribuyendo? En Bancomer tenemos la red de distribucién bancaria mis gran-
de del pais. Tenemos 1.747 sucursales, creemos que vamos a llegar a 2000, en 2008, y seria muy
ficil predecir cudntas sucursales deberfamos tener, segun donde quisiéramos estar. Sin embargo,
por la forma en que se estin adoptando, la banca electrénica, la banca por teléfono, la banca
celular, es posible que no sean necesarias tantas sucursales para dar servicio a los cuentahabientes.
Dentro de esta red existen 239 ejecutivos especializados en pymes. Hay 239 en vez de uno por
sucursal, porque se determinan en funcién del nimero de clientes que exista por plaza y por la
masa critica de empresas en el pais,

En cuanto al proceso de admision lo que hemos visto es que los estados financieros o la informa-
cion que generan las pymes es muy buena desde el punto de vista del dueio, del empresario, pero
no del banco. Y esto no es suficiente para el banco pues no es sélida desde el punto de vista de
riesgos. Y en toda crisis, asi sucede, Cada vez que viene una crisis, inmediatamente se cierra la
llave del crédito y se dice “esto nada ms se puede aprobar con la firma del dueiig”. Asi sea una tarjeta de
crédito chiquita, mediana, grande, se centraliza la decisién.

Nosotros, ademas de la crisis, tuvimos una fusion muy importante en el aio 2000 que nos tomé
un afio o afo y medio para ponernos en marcha otra vez, pues se centraliza la decisién de crédito.
Tenemos una distancia de frontera a frontera de 7.000 km y las operaciones de Tijuana, que es
practicamente San Diego, California, viajaban 3.500 km a la ciudad de México para ser revisadas
por un sefior que no conoce ¢l segmento, ni al cliente, que no le ha visto ni la cara.

Los métodos estadisticos de paramétricos y de smring nos han permitido ir descentralizando las
decisiones de crédito, de tal suerte que hoy tengo 1.747 oficinas capaces de resolver un crédito con
el cliente sentado en el escritorio. No hemos llegado al microcrédito todavia en el que hay que ir mas
al campo. De hacer un andlisis de comportamiento financiero con una informacién, por llamarla de
alguna forma, ristica, por cumplir con algunos requisitos de la autoridad, ahora nos hemos enterado
de la calidad del duefio del negocio, en su solvencia moral, ética, profesional y patrimonial, Pasamos
de una admisién centralizada a una decisién en sucursal con conocimiento del cliente (Grifico 3).

Los modelos de sening no son ficiles de desarrollar. En un ratito, hacemos el primer dibujo ¥,
cuando hacemos alguna prueba, hay que desbaratarlo y volverlo a hacer. Luego hay que probarlo y
calibrarlo. Pero vale la pena hacerlo porque la idea es que entre 80% y 90% de las operaciones de este
segmento, o del micro, inclusive, se resuelva con este tipo de herramientas. Que el dia de mafana
entraran a Internet, apretaran unas cifras, unos datos y quedari preaprobados; se autopreaprobari el
cliente. Sujeto a qué? A una visita fisica del negocio, algin carnét fiscal o alguna cosa que sea
necesaria para formalizar, pero ya no por una cuestién de flujo. Esto, en México, fue romper un
paradigma en modelos de swning para negocios. Para personas fisicas existe hace tiempo, pero para
negocios, para personas morales o fisicas con actvidad empresarial, fue algo nuevo.
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Grifico 3 | NUEVO MODELO DE ADMISION

Una calificacion de
o 2 non™

Amniilisis del comporiamiento

financiero de las empresas a:

Una admision centralizada a:

Debo reconocer que hubo una gran apertura de la Secretaria de Economia, para apoyar temas tan
nuevos. Se decia “squé dice el juridico?” “Ed juridico dice que no le gusta”. “3Como? 20 el parametrico? Eso
no estd en la ly”. “Pues no, pero tampoco estd probibide”. Hemos venido trabajando con la autoridad y
con las areas juridicas de los bancos. Lo que estamos haciendo es el andlisis de los depositos de los
clientes del segmento, tenemos parametros del perfil de elegibilidad. A este segmento, por lo
pronto, lo estamos atendiendo como megodos en marcha. Este no es un programa para emprendedo-
res 0 para negocios NUEVOS; SO ¥a NEgocios en marcha, con dos afios de antigiedad, y al menos
un afio con una cuenta en algin banco.

Tenemos excluidos de este programa en especial a algunos segmentos como las asociaciones
religiosas, porque no tienen fines de lucro, sino de mantenerse. Tenemos, algo que ha resultado
divertido v que surgio luego de hacer una tormenta de ideas, los giros negros. ;Qué son los giros
negros? Lavanderias, serian un giro negro. ;Casas de cambic? No, una casa de cambio seria raro
que fuera pyme, pues tiene una connotacion mas grande, Casas de citas, bares, centros NOCtUrnos,
esos casos necesitamos traerlos al banco a ser inversionistas, pero no para darles crédito. Y tam-
bién, por ejemplo, las empresas dedicadas a la construccion, que por lo general tienen requeri-
mientos intensivos de financiamiento segin proyectos. Este es un financiamiento al capital de
trabajo v no a proyectos especificos (grafico 4).

Gréfico 4 | ESQUEMA DE PREAPROBACION
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La competencia crece intensivamente. A todos los que se duerman, el afio que entra van a estar en
otra drea. La competencia es perra, como se dice en Chile y en México también, Cada vez hay mais
difusion de este tipo de foros, y més informacién en Internet, en los medios, en las secretarias, en
las dependencias encargadas de la economia. La competencia es real ¥ €s un segmento en el que
pega primero, pega dos veces, y se va a llevar los mejores clientes. A todos aquellos que nosotros
no atendamos o que no estemos cerca de ellos.

En México sucede igual que en Chile: el cliente no va al banco, sino que hay que ir por €; hay que
traetlo al banco, hacerle una oferta especial, darle un valor agregado. Cuando empecé en la banca
hace 25 afios, estaba sentado en mi escritorio con una sumadora —una especie de calculadora con
un rollito de papel-, se sentaba el sefior, me explicaba lo que él queria y yo no le entendia. Un dia
me pidieron un financiamiento para un proyecto cunicola.. . ¢alguien sabe qué es lo cunicola? Es
lo relacionado con los conejos. Yo estaba a media carrera de la universidad v no tenia ni idea, pero
a todo le dije que si, que me diera los estados financieros, las proyecciones, la relacion de las
propicdades, etc. Cuando el cliente se fue, fui a un diccionario a ver qué era “cunicola” —fijense el
funcionario de crédito del banco, era muy junior. Ahora le puedo preguntar “digame usted qué es
€s0” ya con algunas canas.

Esto es muy real. Hoy competimos con bancos como Banamex, -la entidad con la que mis
competimos, en cuotas de mercado, de utilidades. El HSBC es un banco muy grande, fuerte,
poderoso y con una estrategia muy agresiva en México para meterse al segmento de las pymes. Ha
hecho una camparia lamada “/a camparia de la carcajada” , con un impacto muy impresionante, que
es por radio y se las voy a relatar: estd hablando un banquero en un banco y le dicen “sesior, guiers
unt orédits” v se oyen carcajadas como de estadio. “...Y ademds quiera gue sea sin comision”, (mads
carcajadas), “gue no tenga garantias” (carcajadas). 1enga a HSBC, aqui le danios en crédito sin garantias, ni
comisiones. Cuando menos, lleva al cliente a la oficina a preguntar si es verdad tanta oferta. Y es
verdad, la competencia es de veras y nos esta forzando.

Santander es un jugador muy importante en pymes, Bannorte también, Esto, por lo que he visto
en algunos otros foros, se replica en el resto del pais. Y que aqui estén ustedes hoy, en este
importantisimo foro, fundamentalmente pyme, pues también asi lo deja ver.

Dados todos estos problemas que les hemos hablado, de las garantfas, de los papeles y de los
contratos, hicimos, en asociacién con Visa, el lanzamiento de la Tarjeta Negocios. Se trata de una
tarjeta de negocios, para pequefios y medianos empresarios —menos para éstos ultimos que para
pequenos. Es un crédito que tiene como llave de uso la tarjeta de crédito Visa Internacional. Para
empezar, para pilotear y para probar este producto, tuvimos el objetivo de atender a 3.000 peque-
nos negocios con un fondo de garantia de la Secretaria de Economia y 1.000 millones de pesos.
Eran cien millones de délares para pilotear este producto, Queriamos que fuera un crédito que se
entregara ripido. Su principal canal de uso es Internet, Bancomer.conr, el segundo son los cajeros
automaticos, después las sucursales v luego el teléfono, en ese orden. Es un crédito de autoservi-
cio. El cliente resuelve cuindo v cuinto disponer, que es lo que hacen los que conocen de conta-
bilidad, disponen cargo a la linea de crédito, con abono a la cuenta corriente, v asi es como se sirve
el cliente. Y, al revés, cuando va a pagar, cargo a cheque o a cuenta corriente, con abono al cliente,
Los 365 dias del afio, las 24 horas del dia, estd abierta esta posibilidad.
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Los comercios son un negocio conexo al crédito, que no afectan ni le hacen ninguna diferencia al
cliente. Es un negocio porque el banco recibe cuotas de adquisicion por el uso o recepcion de sus
tarjetas en los diferentes comercios. Ha resultado un negocio adicional, al darle financiamiento a
las pymes, el uso que se le esti dando en los comercios, a través del POS. Linea Bancomer es el
banco por teléfono; se usa poco en este esquema, pero también esti disponible. Plan de pagos
fijos, meses sin intereses, y a un plazo determinado. El cliente llama por teléfono y dice “pongan-
me este saldo” a 24 meses, a 18 meses, conoce con anticipacion las cuotas y éstas quedan fijas.
Suba o baje la tasa, tiene ya cuotas fijas. El esquema de meses sin intereses es el que otorgan los
comercios, Por ejemplo, para comprar se usa mucho, para bienes de consumo duradero, en ¢l
mercado de las personas fisicas , en el de las empresas, en los grandes proveedores de equipos de
cémputo, de telefax y otras cosas. Se dice “venga usted y compre la computadora a seis meses, sin
intereses. Fsta es la llave: con esta tarjeta se ordena por teléfono o por Internet. Inclusive a
crédito, a plazos sin intereses.

Damos crédito desde $50.000 pesos, que son mds o menos US85.000 délares, hasta US$100.000
délares. Este es el rango de la linea. Son rangos muy superiores al promedio de las lineas de
crédito de las personas fisicas, porque estos son negocios o son pymes. Trabaja a una tasa de TIE,
que es la tasa de referencia en México, mds un margen de 7.57%, que es muy buen margen y muy
buen precio para un crédito pyme sin garantias. Autoservicio las 24 horas, en cualquier parte de la
galaxia puede usted disponer de su crédito.

Sobre los canales, acordamos que son Internet, la terminal, el POS y aqui ya le doy crédito a mi
aliado que es la Secretaria de Economia. Es un sello para cuando alguien desarrolla un producto
especial para el segmento de crédito, que dice “Producto pyme, con ¢l apoyo de la Secretaria de
Economia”. La ayuda no es necesariamente con fondos de garantia, a veces se dan recursos para
investigacion y desarrollos de algunos sistemas,

:C6émo ha resultado? La linea promedio, teniendo un tope de un millén de pesos o de cien mil
délares, esti resultando en US$27.000 dolares. Estd distribuida asi: 46% para comercio, 29% empre-
sas dedicadas a servicios y 25% a la industria. En cuanto al tamafio, 17% micros, 49% pequenas,
34% medianas. Entré aqui en un problema porque ya les dije micro, pequena y mediana; he estado
escuchando distintos criterios de como se clasifican las micros y todos son correctos y todos esta-
mos equivocados, porque en México, oficialmente, desde el punto de vista del gobierno sélo se
clasifican por el nimero de empleos o de empleados que tiene la pyme. No tiene que ver con el nivel
de ventas, con el requerimiento de crédito o con las estructura, pero eventualmente tendrin que
buscarse algunos criterios que resulten mas transparentes para el tamario (grafico 3).

Todavia hoy 66% de las personas morales, contra 34% de personas fisicas o autonomas, son
aquellas que tienen negocios chicos o grandes, pero no bajo el régimen de personalidad juridica.
Miren ustedes qué bueno el ultimo indice: 86%o electronico, 14% en comercios; nada en sucursal.
Esto tiene unas ventajas de costos de operacion y de administracion extraordinarias. Una opera-
cién en Internet cuesta 20 o 30 centavos de dolar.. Esto tiene un impacto en las cifras y en los
atimeros de los bancos muy importante: cuando una transaccién en ventanilla cuesta US§1 o
US$1.5, segiin cada banco y cada sistema, pero cuesta 20 a 50 veces mas que una transaccion en
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Grifico 5 | CREDITO ADAPTADO AL SEGMENTO
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Internet, entonces aqui la clave es hacer un expediente de entrada, con buenas firmas, identifica-
ciones, todo lo que sea necesario y después se da el autoservicio, con Internet, para que el cliente
se sirva solo.

Hemos revisado los hoteles. Llega uno al hotel y le dicen “zsu tarjeta de crédito?” y alli queda.
Llega al cuarto, quicre un refresco, abre la nevera y saca el refresco. #Qué les pareceria si para
sacar un refresco, tuvieran que hablar a la recepcion, bajar v pagarlo? :Quiere ver usted una
pelicula de las que se pagan, por lo mismo? Todo queda abierto. El hotel hace una buena admi-
sion del huésped, cruza una reservacion, da una llave magnética, verifica el crédito, pide una
autorizacion, lo que ellos consideran que puede consumir y después todos los centros de consu-
mo y los canales de ingresos o los medios de ingresos en el hotel estin abiertos. Es lo mismo que
aqui pretendemos.

Esto es algo muy importante logrado mediante la utilizacién de la tarjeta. La tarjeta es mi admi-
nistrador, me genera estados de cuenta en un crédito pyme, extractos de movimientos. No sé si
aqui en Colombia se hagan extractos de créditos. :Se hacen, de las personas morales, de las
pymes? Pues en mis épocas de ms joven, llamaba el cliente y decia: “oye, me has cargado a mi cuenta
tanto dinero...” “Si, la amortizacion del mes, e/ page, la cuota del mes” 'y seudnto me cobraste de intereses?”
“ab, pues no sé.. " .. necesito el edloulo, necesito el comprobante fiscal..". En México no se hacian estados
de cuenta de los créditos de las empresas. Servia como prueba fiscal el cargo a la cuenta de
cheques y la referencia, pero un estado de cuenta como el de tarjeta de crédito, con cargos,
abonos, disposiciones, saldo promedio, tasa del mes, todo esto es informacién para la empresa, v
en el caso de México resulta también un comprobante fiscal, es una ventaja que se aprecia. Esto
es parte de un super extracto de un estudio que hizo Fundes por encargo de la Secretaria de
Economia para evaluar el impacto del programa de Tarjeta Negacior en México.
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:Recuerdan cuil es la principal fuente de financiamiento de las pymes que hoy mencionaron? Son
los proveedores, El 46% de ellas estd comprando insumos. Resulta que los proveedores no hacian
precios especiales por compras, por prontos pagos, por nada. Era normal. Si yo vendia las llantas
Waady Arexo al distribuidor de la Waady Araxo, pues le ponia 90 dias y era un precio. Pero ahora
que el distribuidor llama por teléfono y dice “las voy a pagar de contado”, la Woeedy Araxe hace
descuento. O la Kellogg's hace descuento, o el de la farmacia hace descuento. Estan comprando
insumos, sfack de mercancias para la venta y estin aprovechando negocios. Entonces, el poder de
tener dinero en la mano es muy importante (grafico 6).

Grafico 6 | PARA QUE SE UTILIZA
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La mayoria de nosotros hemos comprado un carro de segunda mano. Cuando tenemos el dinero
en la mano, o alguna propiedad, o algin reloj, con el dinero arriba es muy distinta la negociacion
que se puede hacer. El empresario aprecia tener el recurso y el poder de decision en la mano.
Porque se pone de acuerdo y dice “préstame tu Internet” y en ese momento hace el traspaso, paga
y se lleva la mercancia v hace el trato o se beneficia del descuento.

m Industria, servicios y comercio

La industria ha comprado fundamentalmente insumos. El comercio ha comprado stk o inventarios
de mercancias a buenos precios. Todos han aprovechado alguna oportunidad de negocio y eso es
algo que cuando menos ha puesto a la Secretaria de Economia muy contenta.

El primer objetivo lo alcanzamos bastante ripido, pero algo que es importante en Bancomer: es
que crecimos 600% en el primer afio; la cartera de clientes es con crédito, Son los clientes que hoy
nos compran mis productos, usan mis el Internet, pagan la némina a través de Bancomer. Por
esto, se ha convertido el banco, en su banco preferido o predilecto. De 1.000 lineas que estaba-




SERVICIOS FINANCIEROS INTEGRALES PARA LAS FYMES: LA EXPERIEMUIA MIEXIUANA

mos haciendo en un afio con este sistema de la época de las cavernas, de estados financieros, de
decisiones centralizadas, hemos cambiado a 32.000 lineas de crédito revolventes al afio (grafico
7.

Son casi USS800 millones a mayo, colocados en lineas de crédito, que ya son una suma muy
importante, incluso para BBVA en México como negocio sélo de tarjetas. Y como esto anota
contablemente en el libro de las tarjetas, también el mes pasado ganamos por primera vez, en los
dltimos diez afios, la cuota de tarjeta de crédito en el pafs. También hay una guerra para quienes
tienen tarjetas o medios de pago; una guerra “nuclear”,

Recibimos el galardon de la Secretaria de Economia como la institucién que hizo un producto
especial para las pymes. No era el grandote fropicalizads para las pequenas, sino un producto
solo para pymes. Dimos uno de los precios mds competitivos, asi dijeron, pero la verdad fue el
mds atractivo.

Nacional Financieta es la banca por excelencia de desarrollo en Meéxico, y existe otra drea dedica-
da s6lo a las exportaciones, el Bancomex v la Secretaria de Economia, cuya mision especial es, por
supuesto, desarrollar la economia y crecer el PIB. Con estos tres actores hemos hecho una alianza
muy importante, que ha sido enriquecedora, donde el banco hace sus garantias, que tanto temor
tienen. Cuando somos una multinacional en otros paises, el tema de las garantias, ademas de dar
tranquilidad, deja dormir mejor y deja ver claramente la posicién del gobierno v sus politicas
economicas. Si el sefior del gobierno pensara subir la tasa al doble o al triple, devaluar o tener un
decrecimiento, no firmaria las garantias; seria harakir,

Grifico 7 | NUMERO DE LINEAS DE CREDITO
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Nos hemos ido involucrando con las instituciones del gobierno, de la banca de desarrollo, de las
politicas federales, para ir atendiendo los negocios de manera razonable. El esquema que desarro-
llamos con la Secretaria de Economia también fue muy novedoso en México; fue un esquema a
primeras pérdidas. Se inicié a partir de una pérdida esperada de laboratorio, ya que no habia
experiencia o antecedentes guardados. Ellos dijeron “yo cubro el primer 5% de la pérdida espera-
da”, vimos ahora un indice de cartera vencida de microcrédito de cerca del 6%, del 7%. Asi que el
primer 5% que se pierda del portafolio lo asume este fondo de garantia de la Secretaria de Econo-
mia y ese 5% se ha convertido en 4% en el 2005 y ahora estd en 3 y pico % lo que aportan.

Desde el punto de vista del gobierno, el factor apalancamiento es crucial. De cada peso que pone
el gobierno para un fondo de garantia, la banca esta entregando mas de 40 pesos en crédito, algo
que también es muy novedoso. Es el factor potencia del recurso federal, Como conclusion, con-
juntamente reconocemos a la Secretaria de Economia, la Nacional Financiera v a Visa la relevan-
cia en su alianza para lograr dar créditos a las pymes. Seguimos perfeccionando, ajustando y
calibrando los modelos de scoring porque, como bien decia nuestro amigo de Chile, “el ejecutivo
pyme quiere ver a la m de mediana y el micro quiere ver a la p de pequenia, y asi sucesivamente”.

Hoy cuando empezamos estos productos, para que no tengamos sesgos, Estamos atrayendo a las
pymes mis solidas y de mis tiempo en el mercado, las de mejores empresarios, las de mejores
informes de crédito. Pero segiin democraticemos o vayamos bajando el segmento, puede ser que
cambien las relaciones de riesgo, entonces es muy importante saber que los sonings y los score
ratings son herramientas finitas, para un cierto perfil y un cierto momento de la economia, y
requieren de una gran actualizacién porque el riesgo, el activo, es lo mas delicado que tiene un
banco. Asi que es muy importante cuidar este activo.

Esto es un producto genérico. Mi director general algan dia me dijo “yo tuve experiencia con
bancas empresariales y bancas corporativas, donde era muy complicado formalizar o documentar
un crédito. Aqui lo que queremos vender son McDonald's. No queremos hacer cosas mids comi-
plicadas, son productos estandarizados, genéricos como las aspirinas, genéricos como la hambur-
guesa”. JNo han comido hamburguesa en McDonald’s término medio, verdad? Pues no existe la
hamburguesa término medio, no existen las papas bien doradas, no existe tomar un mojito en
McDonald’s; es estandarizado: esti el precio, estd el producto, estd el paquete, ¢l combo, el murie-
co de Disney que a veces regalan.

En una primera generacion o primera camada de créditos para meternos al segmento, conocerlo
e ir aprendiendo de éste, es muy importante también generar y desarrollar las herramientas para
guardar memoria y aprender del segmento y de las regiones y de los giros y de tantas cosas que
necesitamos para ir creciendo. Este es un producto genérico para capital de trabajo, que solventa
las necesidades financieras de una pyme hasta 24 meses.




SESION DE CLAUSURA

CARLOS ALBERTO ZARRUK

1 Geeministra de Dhesarrolio Empresarial

Visualizo de la siguiente manera el tema de financiacion a las pequefias empresas en Colombia.
Por estos dias estd terminando una etapa que ha sido importante en generacion de instrumentos
y programas de incentivo a la bancarizacién de las micro, pequefias y medianas empresas, y ade-
mis se estan produciendo sucesos e iniciativas que deben llevar ese tema de la financiacion de las
pymes hacia una nueva etapa que, estructuralmente, tiene que producir resultados de una mayor
profundizacién bancaria.

Caracterizaria de la siguiente manera esas dos etapas:

Creo que en los cuatro afios anteriores se han impulsado tres o cuatro iniciativas, programas y
desarrollos en ese campo, que han producido un avance importante en el tema de bancarizacién
de las pequedias empresas. Ha sido un tépico importante en la agenda econdmica del gobierno la
financiacion de las micro, pequefias y medianas empresas y se ha trabajado, basicamente, en tres
o cuatro lineas fundamentales de accién y de politica.

Una primera linea fue la reforma y fortalecimiento de entidades estatales que trabajan en ese tema
de financiacion a las pymes. Me estoy refiriendo a la transformacién de Bancoldex en un banco de
desarrollo empresarial, con un componente muy importante, de apoyo a la pequeria y mediana
empresa. No lo era asi tres afios antes de la absorcion de lo que eran las operaciones del antiguo
Instituto de Fomento Industrial, y creo que eso ha marcado un hito importante en la medida en
que, lo que era un banco de apoyo al comercio exterior, hoy se convierte en un banco de desarro-
llo empresarial que absorbié de muy buena manera operacional, financiera y politica, toda la
accion que venia adelantando el [FL
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Una segunda linea fue el forralecimiento de otro instrumento fundamental para promover la
bancarizacion de las pequenas y medianas empresas, como es el Fondo MNacional de Garandas,
proceso que habia empezado hace cinco anos con su capitalizacion, pero que ha avanzado de una
manera muy importante en estos cuatro afios, al punto de que hoy estd en un nivel de US$1.200
millones anuales de crédito garantizados para pequenas, medianas empresas y microempresas.

Otro tema importante ha sido la generacion de interés y la promocion que se ha hecho, en con-
junto con el sector financiero, para aumentar la operacion en ese nicho de las micro, pequenas y
medianas empresas. Los convenios que se hicieron con la banca comercial, con las entidades
territoriales, con los fondos de garantias, han producido un avance bien importante al atacar esa
base de la pirimide empresarial, como es el acceso al financiamiento. En los proximos anos se
debe aumentar el coeficiente de bancarizacion, el grado de profundizacion del sector financiero
colombiano, donde todavia hay un espacio bien importante por llenar.

Se destaca ademas, la ampliacion de cupos v espacios financieros en todos los instrumentos y en
los programas estatales, tanto a nivel nacional como regional, en las instituciones que trabajan v
que financian las pequefias y medianas empresas, en el scctor financiero formal v vigilado por la
Superintendencia Financiera, y en ¢l no vigilado. Esa etapa esta culminando y debe empezar una
nueva, repito, que debe llevar el tema hacia un nivel de avance importante, por los sucesos ¢
iniciativas que se estin promoviendo v desarrollando en estos dias. El primero es el de la creacion
de una base institucional v de politica solida que le dé piso a todos esos sucesos y programas que
empezaron en estos afos. El segundo es crear las condiciones necesarias para facilitar ¢l acceso al
sector financiero formal mediante la provision de créditos v otros servicios a las poblaciones y
unidades empresariales que en general han sido excluidas de los mismos.

Este tema de la Banca de las Oportunidades es un instrumento de generacion de politica que va a
trabajar con recursos provenientes de la venta del Granbanco. El andlisis que se hizo en el Ministerio
de Hacienda y en el Conpes es que hay un exceso de capital en este banco que estd desaprovechado.
Se va a hacer una escision para destinar de ahi unos recursos: entre §120.000 y $150.000 millones
que deben ser la base de la generacion de la Banca de las Oportunidades, que trabajard en estos dos
frentes fundamentales. El primero, una actividad de normatizacién y generacion de politcas, de
normas v de estindares para aumentar la bancarizacion; todo el tema de estudios, generacion de
normas, regulacion, etc., que se han detectado hoy como aquellos que estan poniendo trabas al
aumento en ¢l proceso de bancarizacion. Ya se han expedido los primeros proyectos de normas
sobre el tema de sucursales virtuales, de expansion de la bancarizacion a través de sucursales sin
presencia de la institucion financiera; de generacion de cuentas de ahorro de bajo costo exentas de
impuestos, como el de las transacciones financieras y de inversiones forzosas.

Se va a regular todo lo que tiene que ver con costos de comisiones y tasas de interés en algunos,
créditos, seguramente para las mis pequenas empresas. A regular el tema de garantias y derechos
de los acreedores que también estin identificados como una de las barreras importantes al au-
mento del proceso de bancarizacion. El diagnostico que se hace en ese mismo documento Conpes
es que hay un espacio todavia muy grande para avanzar en la bancarizacion del sector empresarial
y de la poblacion colombiana.
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Las cifras generales son las siguientes:

En diciembre de 1997 la cartera frente al producto interno bruto era del 34%: en diciembre de
2005 esta en 22%, segin el documento. Eso, en el mundo desarrollade, con altos niveles de
bancarizacion y de profundizacién estd entre 80% vy 100%. La cobertura en el nimero de muni-
cipios esta llegando a 25% del toral de éstos si se excluye al Banco Agrario, Por tanto, hay un
espacio bien importante para avanzar en el campo de la profundizacion financiera y a eso se va a
dedicar la Banca de las Oportunidades.

El otro campo de actuacion seri seguramente el de generar programas de apoyo a la bancarizacion
del mismo sector financiero, del sector cooperativo v de todas las redes que atienden pequenas
empresas, sobre todo en ciudades intermedias v en pequedias poblaciones. Los recursos serdn desti-
nados a apoyo en asistencia técnica, en asimilacién de tecnologia, en capacitacion y, eventualmente,
a subsidio de costos operacionales y de tasa de interés, en aquellas regiones con situaciones que
ameriten un avance en el financiamiento de las micro, pequefias y medianas empresas —sobre todo
de los dos primeros.

Esa sera entonces una base de politica que le va a dar un piso bien importante Y que, a mi juicio,
producird un cambio estructural en el tema de financiacion a las pequefias v medianas empresas.
Pero también creo que se estin empezando a producir desarrollos de nuevos productos y servi-
cios tanto en las instituciones estatales que nombré antes, como el Fondo Nacional de Garantias,
Bancoldex, y en el sector financiero privado dirigido a este nicho y a este sector empresarial, que
considero va a producir ese avance estructural. Desarrollo de nuevos negocios como hemos
tenido oportunidad de ver aqui en el Fondo Nacional de Garantias, el tema de la garantia para el
leasing, los programas de transferencia del riesgo que éste ha venido haciendo en los dltimos
meses a instituciones aseguradoras, con el propésito de generar un mayor espacio o capacidad
financiera para ampliar el rango de operaciones,

Con esta base politica y regulatoria de la Banea de las Oportunidades, 1o que debe ser una tarea
importante es que Bancdldex siga profundizando su accién en ese tema de banca de desarrollo,
Seguramente al cabo de unos afios se convertiria en una agencia de desarrollo v en un banco que,
ademds de la operacion de intermediacion y de segundo piso que hace hoy, preste servicios com-
plementarios a las mds pequenias empresas del pais,

Esas iniciativas, esos programas, se estin empezando a implementar ahora, y por eso digo que
estamos iniciando una ctapa que al cabo de un par de afios debe producir un salto importante en
la bancarizacion de las pequefias empresas en el pais.

Finalmente, el tema de la creacién de nuevas formas de financiacion, como el de la industria de
capital de riesgo que en el pais se estd empezando a materializar. En el mes de marzo o abril de
este afio se creo un fondo de capital de riesgo con aporte de tres gobiernos extranjeros, de la
Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional y la vinculacién de compaiiias de
seguros y fondos de pension. Es un fondo que debe estar por los US$20 millones para apoyar las
nuevas formas de financiamiento de las pequedias v medianas empresas,
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El afio pasado asumimos el compromiso de impulsar desde ¢l Ministerio de Gobierno la creacion
de estos fondos de capital de riesgo. Trabajamos dos iniciativas, en el tltimo afo ha caminado mais
ripido una de ellas, que se gesté en conjunto con Fiduagraria. Estd empezando a funcionar un
fondo de capital de riesgo que va a operar con el nombre de Pioneros, y que tiene una primera etapa
de observacion empresarial y de observatorio empresarial y que debe culminar con la seleccion de
empresas que puedan ser capitalizadas con recursos del mismo fondo. Tiene autorizacion de la
Superintendencia Financiera. En el curso de las proximas dos semanas se hari el primer aporte de
recursos fiscales provenientes del fondo famipyme para darle arranque al mismo, una primera etapa y
un primer aporte de $2.000 millones de pesos. Se esta gestionando, ademds, la vinculacién de com-
paiiias, tanto de seguros como de fondos de pensiones, y de una agencia multilateral, con el propo-
sito de construir un fondo, a la vuelta de pocos meses, de entre USS10 y US$15 millones.

Creemos que este es un impulso adicional. Algunas iniciativas de fondos de capital de riesgo
habian estado muy limitadas en capital y en cobertura. Creemos que a estas iniciativas recientes, la
que se cred en el mes de marzo producto de las negociaciones v que surgié como resultado de los
programas de apoyo a la competitividad frente al Tratado de Libre Comercio con Estados Uni-
dos, y las que se estin adelantando ahora desde la 6rbita puablica, con el apoyo de recursos tanto
fiscales como de agencias multilaterales, hay que darles un impulso importante para que la indus-
tria de capital de riesgo sea una alternativa de financiamiento, que es necesaria v complementaria
a la financiacion intermediada.

Esti empezando una etapa que debe ser importante, que debe acompanar este esfuerzo que ha
hecho la banca en los tltimos diez afios en el tema de pymes, en los dltimos cuatro en el tema de
micros, pero reconociendo que todavia faltan muchos instrumentos y formas alternativas para
aumentar la cobertura y el acceso de las pequefias y medianas empresas a la financiacién formal.
Ese seguird siendo un punto importante de la agenda de gobierno y asi estd plasmado en lo que
seri la iniciativa y la base del préximo Plan de Desarrollo. Por tanto, estamos seguros de que es un
tema que debe tener un avance muy importante en los proximos afos.
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Cuadro 3 | POLITICA DE GASTOS DE VIAJES PARA LAS PEQUENAS EMPRESAS

TOTAL | MEDIANA | PEQUENA | MICRO
_ Tiene politica de viaje y representacion | 13% - 22% 1% B
Tiene empleados que viajan 28% 44% 34% %
Nimero de visjes/afio * _ 27 30 24 31
Niimero de vuelos/afio * - 9 12 7 5
Numero de estadias en hotel/afio * 6 | 18 13 I 13

* Among companies that have employees doing TécE EXpenses

Realmente 97% de los gastos que tienen estas empresas esti en rubros diferentes a los gastos de
viaje. Por eso, gran parte del trabajo que estamos haciendo con los bancos es llegar con un producto
dirigido a duefios con enfoque de uso cotidiano, porque es ¢l duefio, utilizindolo por todo.

En la micro, cuando se les pregunta si tiene empleados que viajan, sélo 7% dice que lo hace. A
medida que se va haciendo mis grande la empresa, el nimero sube, pero realmente la microempresa
no viaja tanto.

Otra cifra bien interesante es ver como estin efectuando sus compras; 86% de sus gastos se
realiza con efectivo y con cheques. Las tarjetas, ya sea personal o empresarial, solo representan
una porcion muy pequefia del total. En la micro lo que mds predomina es el uso de efectivo. A
medida que la empresa se va estableciendo, mis hacen manejo de facturas ¥ pagan con cheque
contra esas facturas. En el segmento mis grande es el empresario quien esti haciendo sus com-
pras, visita ¢l lugar y liquida en efectivo.

Esto lo que demuestra es que hay una oportunidad grandisima porque ahora lo que vamos a ver
es que muchos de los cheques y efectivo hoy en dia estin fluyendo a través de las cuentas corrien-
tes. En el estudio nuestro 80% de estas empresas tiene cuenta corriente con el banco y solo 25,
26% tiene acceso a crédito bancario (grifico 3).

¢Por qué es importante esto? Muchas veces decimos: “bueno, no confio, en los estados financie-
ros no sé de sus flujos..” En verdad esos US$36.000 que estin gastando a nivel anual las
microempresas, estin fluyendo en 80% de los casos, a través de las cuentas corrientes de los
bancos. Ese movimiento sirve como referencia para el otorgamiento de un crédito. En el mundo
de personas naturales cuando uno abre una cuenta corriente, generalmente otorgan una tarjeta
débito; cuando eres una empresa y abres la cuenta corriente, generalmente te entregan la chequera.
Aqui el gran beneficio es plastificar esto, hacer mis eficientes los procesos e ir viendo esa transac-
cion ideal. Hoy, a través de un cheque, es dificil extraer esa informacion.

Cuando es mediante un medio electronico es mucho mis ficil porque agiliza lo que seria el
desarrollo de un seore.

Algo que vimos son los proveedores, que son la fuente principal del crédito. Aqui hay una cifra; ;a
qué porcentaje de los proveedores de estas pequefias empresas le extienden un crédito? Vemos

149



150

Banca maka Pyses MoOTOR DE CRECIMIENTD

Grifico 3 | USO DE PRODUCTOS FINANCIEROS
POR PARTE DE LA MIPYME

Total Mediana Pequeiia Micro

B Cuenta corriente
B Linea de crédin
U Cuema de ahorros
B Tarjeta de crédite personal
| Tarjeta de crédito del negocio
B Tarjeta débito

que 83% le ofrecen uno. Ese crédito informal suele ser como 33 dias. Le preguntamos también a
esos proveedores si ofrecen un descuento por pronto pago; 60% nos indico que si ofrecen des-
cuento y en promedio, esa cifra viene a ser como 4% a nivel regional (grafico 4).

Vemos que, por un lado ellos estin recibiendo crédito, pero también, por otro, estin extendien-
do crédito a su cliente v, en este flujo de caja, su capital de trabajo entre lo que recibe y lo que
tiene que pagar, vemos cifras parecidas: plazos a 36 dias y también con descuentos por pronto
pago (grifico 3).

Otra pregunta que hicimos fue: ¢qué porcentaje de ellos habia recibido una oferta de alguna tarjeta
de crédito por parte de algin banco? No de su banco, sino de cualquier banco. Vemos que en el
segmento de pequera y mediana fue de 36% y en la micro no tanto. Esto nos indica dos cosas:

En muchos casos puede ser falta de producto. En muchos bancos hay politica de que las tarjetas
sélo se entregan a las personas juridicas. Pero realmente los dos puntos clave aqui serian: la
capacitacion v los incentivos de venra (grifico 6).
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Grifico4 | PORCENTAJE DE PROVEEDORES
QUE EXTIENDEN CREDITO

Total Mediana Pequefia Micro
Dias de crcdit_t_{ 33 34 35 3l
Ofrecen descuento por pronto pago G1% (]1 (d 62% G60%%

Grifico 5 | PORCENTAJE DE PYMES
QUE EXTIENDEN CREDITO

Total Mediana Pequedia Micro

Dias de crédito 36 34 3 33

Ofrecen descuento por pronto pagn S0 5204 51% 45%%
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Grifico 6 | PORCENTAJE DE PYMES QUE HAN
RECIBIDO UNA OFERTA DE TARJETA
DE CREDITO EMPRESARIAL

Total Mediana Pequeiia Micro

Vemos que en muchos casos la venta de la tarjeta es una venta reactiva.
¢Qué hemos visto en ¢l estudio? Lo voy a resumir antes de entrar en los casos especificos:

Para efectos de los medios de pago hay tres subsegmentos de lo que son las pymes: el primero es el de
la empresa mediana. En gran parte estas tarjetas s¢ enfocan hacia los empleados, que son usuarios de
la tarjeta. La empresa mediana en muchos casos ya tiene acceso a crédito. Lo que busca es hacer mas
eficiente un proceso que hoy en dia es ineficiente. Por ejemplo, en los gastos de viaje y representacion.

En muchos casos, el enfoque de la banca ha sido colocar un medio de pago empresarial hacia este
sector. Son clientes, que en muchos casos son conocidos y pueden tener lineas calificadas dentro del
banco, subutilizadas, donde le colocan un porcentaje a esa linea para efectos de sus gastos de viaje.

Realmente lo que vemos nosotros es el segmento masivo y el futuro seria este, pero muy enfoca-
do hacia el duefio.

El segundo es el de empresa micro-pequedia. Hay un marco de referencia de Estados Unidos y no
tenemos un nimero exacto de la region, no hemos podido encontrar una fuente. Estimamos que ¢l
nimero es similar, pero 71% de todas las empresas en Estados Unidos son las que tienen una
definicién legal, en donde el duefio es tinico. En nuestra region pensamos que esa cifra es de 60% y
80%. Entonces, la masa critica, dentro de lo que es el segmento pymes es este grupo, que son los
profesionales independientes, pueden ser personas juridicas pero en muchos casos van a ser perso-
nas fisicas o naturales con actividad empresarial,

Seguramente los bancos ya estin atendiendo a este tipo de clientes. Muchas veces cuando hablamos
con los bancos les preguntamos qué documentacion requieren para un crédito empresarial. Tene-
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mos el ejemplo de que uno entra al banco hoy, entro como Allen Cueli, pido mi tarjeta de crédito de
oro, aprobada bastante ripido, US$15.000, hasta luego. Entro al dia siguiente como Allen Cueli SA
persona juridica, y espero un momentito. Hay que llenar una solicitud de varias paginas, los iltimos
tres estados financieros auditados, y me dicen: “dame una semana. v luego te informo™. Muchas
veces es mas ficil conseguir créditos como personas fisicas que como personas juridicas.

Algunos bancos no le prestan a los famosos independientes o personas naturales que tienen un
ingreso que varia por mes, que realmente son pequenas empresas en su mayoria. Pero a los que si
les prestan es a los independientes, les estin prestando hoy como pequefia empresa, sin hacerlo
consciente de ello y le estin dando un medio de pago de personas fisicas.

Este grupo es potencial masivo, en especial también porque como son los duefios, estos sefiores
hacen las transacciones no en la banca corporativa ni en la banca empresarial, sino directamente
en la sucursal, donde ustedes ya conocen su patrén de uso y su COmMpOortamiento,

El tercero es el de la empresa informal. Es un grupo que vemos mas bien hacia el futuro, aunque
uno de los casos que vamos a tocar hoy es sobre ese sector informal, lo que seria en Lima un
bodegstero. Es un cliente con un perfil diferente, con poca cultura financiera. En muchos casos no
estd bancarizado y es una llegada mas dificil con requerimientos variados (cuadro 4),

Cuadro4 PERFIL DE USUARIOS POTENCIALES
DE TARJETA DE CREDITO

CLIENTE CARACTE

Busean cficiencia en sus procesos (eg T&FE),
Empleados

Profesionales Independientes, Personas Fisicas con
Actividad Empresarial

Duefios - Visitan Ia sucursal

Ejemplo - Bodeguero

Falea de Cultura Financiera

Tienen requerimicntos variados

® Casos de estudio

Vamos a ver algunos casos de estudio, de lo que mencionamos sobre ¢l enfoque a este segmento
de pequefias empresas, de los microempresarios. Casos de Bradesco en Brasil , Roval Bank of
Canada y uno de US Bank. En segundo lugar, les contaré sobre que estamos haciendo con el
BNDES, el Banco Nacional de Desarrollo de Brasil, y finalmente me referiré al trabajo con el
Banco de Crédito de Peru.
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El caso Bradesco

Bradesco es el banco privado mis grande de Brasil, siempre esti compitiendo con el Banco
Estatal por quién es més grande en ¢l pais. Este banco, que tiene un portafolio de mas de cien mil
tarjetas, factura por encima de US$3.000 por tarjeta, USS300 millones en ¢l punto de venta, scudl
es el enfoque de sus productos? La tarjeta empresarial s¢ dirige hacia'los profesionales indepen-
dientes y los duefios.

Dado que ése es su enfoque, ;como es el proceso de a robacion? Estan utlizando un seorng de
q s 6 P P

personas fisicas, le agregan ciertos atributos adicionales y toman esto como gran parte del peso, el
score del duefio como persona fisica.

Le agregan cuinto tiempo lleva en una relacion con el banco, le suben o le quitan puntos segin las
ventas, la antigiiedad de la relacion, asi como la antigiiedad del negocio, sabemos que la mayoria
de las empresas fracasa en los primeros dos o tres afos. Los restaurantes suelen tener mayor
incidencia al fracaso que otros negocios.

Pero también hablibamos de lo que vimos antes, relacionado con la falta de capacitacion y falta
de incentivo para vender el producto. En este caso, destacamos que Bradesco ha desarrollado un
programa de incentivos de venta de tarjetas en general, que aplica tanto para personas fisicas
como para personas juridicas en este segmento. La tarjeta se llama Oysear, bisicamente es un juego
de palabras enfocado a los premios Oscar del cine, donde los mejores vendedores de todas sus
sucursales una vez al afio tienen una actividad y Bradesco les paga todos sus gastos de viaje. Por
cjemplo, hace dos afios se fueron a Buenos Aires con un grupo bastante grande, unas 200 perso-
nas, promoviendo tanto la capacitacion como la venta de estos productos.

Es muy importante el tema de capacitacion de la fuerza de ventas, asi como los incentivos. Se han
hecho también promociones especificas para los tarjetahabientes preferenciales. Muchas veces en
estas discusiones surge la pregunta “;como distingo mi tarjeta empresarial de una tarjeta nor-
mal?” Lo que vimos en el estudio es que lo que busca el empresario para efectos de adquirir la
tarjeta son programas de ofertas mds permanentes para sus compras empresariales.

El tema de la separacion de los gastos también fue sorpresa para nosotros. Estin buscando
separar sus gastos personales de los empresariales. Tienen una desorganizacion contable bastante
fuerte v el medio de pago les puede ayudar a ordenar sus cuentas. [gual siguen con la version
impositiva, pero para efectos de ellos ya tienen esto ordenado.

El caso Canada

En este caso lo que quiero mostrar es como han segmentado su cartera segtin ¢l uso que le va a
dar el cliente, donde tienen dos tipos de productos. Este banco inicia en el 96 porque ve el
atractivo del mercado. Para nosotros esto es un paralelo que hay en la region, donde en la misma
época, 95-96, cuando ya se estabiliza la inflacién, los bancos habian tomado depositos y los
colocaban en bonos del gobierno. Cuando bajan esos mérgenes se ven obligados a masificar a un
grupo mis amplio y empiezan a prestarle a los consumidores.
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El segmento pyme es bastante parecido. Es un tema muy atractivo, todo el mundo quiere entrar
a éste y la gran pregunta de las dreas de riesgo es zcomo lo hago? No confio en ellos, no confio en
su informacion, cémo le entro. Y en ese punto creo que estamos donde estuvo Canadi en 1996.

Ellos introducen un producto estindar en 1999 y le agregan un programa de recompensas en 2003,
asi: para el cliente, que quiere mis bien hacer los gastos cotidianos a través de un medio de pago, le
ofrecen dos opciones: una con recompensas y otra sin recompensas. La de recompensas tiene una
cuota anual de §120 délares canadienses, entonces “si quieres los puntos, me pagas; si no, te ofrezco
la tarjeta empresarial a una cuota anual muchisimo més baja”. El cliente se autosegmenta.

Luego hemos visto que en la region, de este 25% de crédito bancario que tienen las pequerias
empresas, 70% realmente es de capital de trabajo. Son lineas que cobran intereses desde el mo-
mento en que el cliente dispone del crédito y muchas veces se tramita a través de un pagaré.

Lo que los bancos estan haciendo, en este caso también el Royal Bank of Canada, es que plastifican
esa linea, eliminan la necesidad del trimite de pagaré. Ello es més eficiente para el banco, mis
conveniente para el cliente y la idea es que éste elige.

Esta linea tiene una tasa de interés menor, porque les cobran intereses desde el inicio ¥ posterior-
mente se va segmentando. Para las compras, cuyo financiamiento es a mas largo plazo, utlizo este
medio de pago; cuando son los gastos cotidianos, donde a lo mejor financio pero no tanto, utlizo
la rarjeta empresarial tradicional con un programa o sin el de recompensas. Pero el cliente se esti
autosegmentando entre lo diario y lo que es a mis largo plazo,

El caso US Bank

Este banco es uno de los mis grandes en el segmento de productos comerciales dirigidos a
empresas a nivel mundial. Ha desarrollado un portafolio donde ha segmentado por tamafio de
pequefia empresa, que han denominado SOHO. En inglés son siglas para Small Office Home Offiee,
pequenia oficina o alguien trabajando desde su casa, que es un microempresario. Hay dos grupos:
la tarjeta empresarial donde, como es el duefio en el que se estan enfocando, la decision crediticia
se toma con base principalmente sobre el swore de éste y la responsabilidad por la tarjeta es indivi-
dual. Yo me presento como empresa, me dan la tarjeta, pero sale bajo mi nombre. Si hay un
problema de pago, va contra mi crédito personal.

En muchos casos vimos que entre més pequefia es la empresa, mis hay una correlacién entre el
seore del duefio, su comportamiento o su hibito de pago, con lo que podria ser de la empresa.
Cuando ya se especializa por funciones, el anilisis de crédito se tiene que hacer a nivel empresa-
rial. En este caso, esti disefiado para entidades unipersonales que facturan menos de US$1 millén
al afio. Tiene un programa opcional de recompensas y tienen este mismo sistema pero ya con el
programa de recompensas con una cuota anual de US$55,

En ambos casos estin segmentando la cartera y ofreciendo un precio diferenciado segun ¢l riesgo
del cliente, donde el precio tiene dos definiciones. La tasa de interés, asi como las cuotas y los
limites de crédito, se le pueden cargar a la tarjeta. Este serfa el grupo que se enfoca a los duefios.
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Tienen un producto adicional, que ¢s la tarjeta corporativa, dirigida mas al segmento de grandes
empresas, donde hay muchos empleados utilizando la tarjeta. Este se vuelve un producto muy a
la medida de esa empresa grande, con controles de uso, ete. US Bank la ofrece, pero han determi-
nado que para este segmento de la mediana empresa, no es eficiente -en términos de costo-
ofrecerles esa plataforma mas robusta, y por ende, a estos clientes les dan lo que llaman el Company
Card, 1a tarjeta para la compaiia, en un programa que no viene con recompensas, porque la mejor
prictica es que, cuando un empleado estd utilizando la tarjeta, realmente no quiere incentivarle
que gaste mds; con recompensa si hay ese incentivo. Tiene una cuota anual alta, pero es a nivel de
empresas, para multiples tarjetas v la reembolsan, quitan esa cuota, cuando superan los gastos
anuales de US$50.000. Aqui la gran diferencia es que la responsabilidad es empresarial. En la
anterior daban la tarjeta a nombre de Allan Cueli y aqui sale a nombre de mi empresa. La gran
diferencia es de un enfoque sobre los duedios y en el otro, en los empleados. Es una distincion
muy importante en cuanto a los medios de pago.

El caso BNDES en Brasil

En cuanto al BNDES, Banco Nacional de Desarrollo de Brasil, lo primero que es importante
destacar es como era el proceso antes. Este es un banco de desarrollo que si estaba colocando
créditos directamente pero, dado que no tenia infraestructura como banca privada, con sucursa-
les, etc., se le hacia muy engorroso, Muchos papeles, muchos tramites, seis meses para tomar una
decision crediticia, entonces cambiaron un poco el esquema.

Este no es tanto un esquema de garantias, sino que ofrece a los bancos ¢l fondeo de estos créditos
a un costo menor. El banco toma luego la decision crediticia, vive con las consecuencias, s¢ gana
los ingresos y gastos, pero como es un costo de fondeo mas barato, le puede ofrecer esto al cliente
con una tasa de interés menor.

Se han aliado tanto con los bancos privados come con los estatales v tienen tarjeta Cana BNDES, que
estd enfocada a capital de trabajo para las micro, pequenas y medianas empresas. Lo que si es unico de
este programa, es que tanto la adquisicion de la tarjeta, como el uso, vienen por este portal web, -creo
que hay unos quioscos con acceso a Internet-, cartabndesgov.br. El cliente solicita esta tarjeta, se la dan,
y luego tiene una red de proveedores afiliados. (Como sale ganando? Para el cliente es mucho mis
comodo, tiene esa linea disponible cuando quiera y para BNDES, como toda la transaccionalidad
ocurre por este portal web, sabe que ¢l destino de este crédito tendra un uso correcto, ya que son
proveedores que han elegido ellos para los segmentos de pymes que quieren atacar.

En promedio no son lineas pequerias, US$15.000, con ¢l tipo de cambio podrian ser mas. Es un
proceso mis dgil para las empresas pequenas, una decision mis rapida que antes era de seis meses,
las tasas menores, porque BNDES le ofrece este dinero a los bancos con un costo de fondeo mas
barato, con ofertas especiales.

El BNDES cumple con su funcién de fomentar ¢l desarrollo de las pequenias empresas, asi como
analizar el tipo de uso que le dan al crédito, que no tenian antes. Los bancos, por su parte, tienen
acceso a nuevos clientes,
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BNDES se ha enfocado en ciertas industrias en las cuales quiere profundizar y fomentar v ha
buscado los proveedores, Es un programa bastante interesante,

Hemos visto ejemplos de bancos enfocindose a sus duefios v aqui trabajando con bancos de
desarrollo como el Fondo Nacional de Garantias, para poder realizar estos programas.

El caso BCP Peri

Este es un segmento bien diferente. Sigo pensando que el segmento mis ficil de atender es el
segundo que vimos de microempresarios que va tienen relacion bancaria. En la region el nivel de
informalidad es alto, pero éste es mas agudo todavia en ¢l caso de Perd y Bolivia. El BCP decidio
incursionar en el segmento de micro informal, gente que generalmente no tiene cultura financiera,

Primero les daré unas cifras de Perd. Estos son clientes, definidos de uno a diez, hasta 510.000
soles, que habria que dividir por tres, unos US$160 mil o US$170 mil de facturacion al afio, v el
segmento de pequenias. Pero, si lo analizamos por numero, la gran mayoria, (98%) sucede en casi
todos los paises, cae dentro de este renglon (grifico 7).

Grifico 7 | IMPORTANCIA DE LA PEQUENA EMPRESA EN PERU

Microempresas 1/ 2'477.284 ar9

Pequerias empresas 2/ 41.333 1,6
Medianas empresas 3,/ 0.056 0.4
Grandes empresas 4/ 1.843 0,1
Total empresas 2'529.516 100,0

1/ Ventas anuales brutas menores o iguales 2 130 UIT & §/
10,000

2/ Ventas anuales brutas menores o iguales a 850 UIT 6 §/

i Peguoiias .Y P ] G
PEO0.000 A empecaas - "

3/ Venuas anuales brugas menores o iguales 2 10,000 UIT A5/
3000000 Fuente: Sunat 2004, INEly Prompyme.

4/ Ventas anuales brutas mayores a 10,000 DT
Fuente: Sunat 2004, ENAHO 2002 INEly Prompyme
UIT 2006=5/3.400

El enfoque de ellos son las pymes en desarrollo v las pymes consolidadas. Pero gran parte son
ventas a partir de US$10.000 anuales y hasta ms. Lo interesante del banco es que tiene un mode-
lo de negocio completamente diferente, donde ellos visitan estos microempresarios, les hacen
una setie de entrevistas, que es un proceso medio artesanal v les preguntan cuinto cuesta la
mercancia, por cudnto la venden, les piden mostrar su inventario, pasan la mano por éste si hay
mucho polvo, etc. Es un proceso medio cientifico, medio artesanal, pero lo cierto es que hacer
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esto tiene un costo muy alto, Estin construyendo el estado financiero de la pequefia empresa,
pero con el tiempo lo automatizaran. A pesar del costo alto de adquisicion de clientes y de
otiginacion del crédito, los ingresos son sumamente interesantes.

El BCP desarrollé una campafia publicitaria para acercarse a este cliente, que en muchos casos era
reacio al banco tradicional. BCP necesitaba romper ese paradigma para mostrarle: “vo conozco w
negocio como ti mismo”. Para eso ulizaron la imagen de unos gemelos, para tratar de romper esas
barreras, quitar esos obsticulos que podrian ser los temas de los tramites, el tema del papeleo, ete.

El otro punto es que como no hay tanta cultura financiera, no saben mucho como financiarse,
por eso ofrecian estos créditos exclusivamente en cuotas. Porque si entiende algo este
microempresario que no tiene cultura financiera es cudnto puede pagarle al banco al mes y quiere
saber con exactitud que van a ser 500 soles todos los meses.

El banco hizo una gran labor, no solamente para adquirir este cliente, sino en su capacitacion
sobre como utilizar un crédito bancario. Esto lo estin haciendo a través de una tarjeta Visa
Electrén enfocada en el capital de trabajo. Aqui estd la informacion de como se puede urilizar esta
tarjeta, tanto en el cajero como en el punto de venta. Desde luego con este cliente, como no existe
confianza, no han utilizado cajeros antes, quieren saber que el dinero estd ahi. Lo que hacen
primero es decir: “voy al cajero v retiro la linea”. Todo es paso por paso; primero, colocarle la
tarjeta, que ganen confianza de que su dinero si va a estar ahi v lucgo llevarlo al punto de venta.
Hay mucha informacion didactica para ellos.

Los montos van desde 1.500 hasta 105.000 soles, unos LS$35.000, pero hasta 40,000 soles sin
garantias, en clientes nuevos. Este es un tema muy importante va que una razon por la cual no se
coloca v €l cliente no se acerca al banco, es por el aspecto de garantias, de hipotecas u otros tipos.
En este caso no piden garantias con clientes nuevos y mucho menos si han tenido una experiencia
con este tipo de crédito; es otro beneficio de la tarjeta. En muchos casos los bancos ofrecen un
crédito de tres meses y a los tres meses si va bien, lo renuevan. La renovacion es automitica,

Los plazos que ofrecen van desde tres hasta doce meses, para clientes nuevos y hasta 18 meses si
han tenido una experiencia buena. No aplica periodo de gracia. Como son créditos de capital de
trabajo, generalmente cobran tasa de interes desde el inicio.

La descripcion importante es la evaluacién que hace el banco, tanto cuantitativa como cualitatva.
Aqui se ve la parte artesanal, entendiendo la experiencia del negocio, qué relaciones tiene con sus
proveedores, la gestion del mismo y la relacion entre éste v la familia. Les preguntan por el nume-
ro de hijos que tienen, a qué escuelas asisten, ¥ de nuevo, empresario rico, empresa pobre. Hay que
entender un poco esa mezcla que tiene este empresario, y su desorganizacion, para efectos de la
toma de decision crediticia.

Elaboran informacioén para darle un balance general y para entender su flujo de caja, y contra eso
le dan el crédito. Otra vez un proceso muy manual, con un costo alto de adquisicion de clientes
nuevos. Sin embargo ahora, con toda esta base de datos que van montando por giros, por varia-
bles, pueden ir automatizando este proceso, que es el plan de aqui hacia el futuro.
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A pesar de que conlleva un costo bastante alto de adquisicién, en términos de rentabilidad neta
para el banco, es uno de sus programas mas rentables. El cliente se beneficia porque logra acceso
a crédito bancario que no tenia antes, y el banco tiene un “alto” costo y un “alto” riesgo, pero
bisicamente, contra eso, es su ganancia (grifico §).

Grifico 8 | COMO SE DESARROLLA EL NEGOCIO MES EN EL BCP

Vendedaor
tha

Evaluacion

TIC A0S .-"]_:"igj[‘-'lﬂjﬁﬂ d‘:ﬂm_.r-‘“:lnl.__

n : 3

Fuerza deventas || Unidad de Filiros [l] Evaluador/Asist . Crédito [J] Placaforma/Ventanilta

L Ar s

Evaluacion cualitativa Evaluacion cuantitativa
Travectoria Elaborar informacian para:
_ Experiencia en el negocio Balance General
Nivel patrimeonial Estado Resultados
Relaciones con clientes/ proveedores Flujo de Caja

Gestidn del negocio
Ubicacion del negocio B

Calidad de la informacion

Relacion entre el negocio v la familia Determinar la eapacidad de pago del cliente

La cartera vencida de este portafolio es aproximadamente del 4% v, sélo para tener una idea, la
cartera vencida de sus tarjetas personales es como del 3%. En total es un namero bastante intere-
sante ya que la cartera vencida en Estados Unidos de programas empresariales es como del 6%.
Aqui no llega a la mitad, pero realmente es un negocio que ha sido rentable, que no ha tenido esas
pérdidas desastrosas. Estos sefiores estin muy agradecidos de tener ese crédito, tanto que lo
pagan antes de pagar sus otras deudas. Este es el caso del BCP (cuadro 5),

Cerraremos con el tema de débito, El 80% de las empresas tene cuenta corriente, 20% no gene
otras actividades, pero este flujo hoy en dia esti pasando por sus cuentas y lo que han hecho los
bancos en Brasil, Bradesco, Banco de Brasil, Unibanco, Banco Real filial de ABN Amro, es que
realmente se lo ofrecen a los que tienen cuentas corrientes unipersonales. Estas cuentas que sélo
requieren una firma tnica que, de nuevo, es la mayorfa de las empresas. Muchos bancos dicen
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Cuadro 5 | COMO SE DESARROLLA EL NEGOCIO MES EN EL BCP

(En miles USE) | 2005 e Contrib. mi: {E MMUH} BpE BCP | " Contrib.
M. Financiero 66,607 T0,3% Colocaciones 2300 | 46470 4,9%,
Provisiones -13.468 T6,2% Margen Activo 6l 1 17392 3ot
Ing. % Servicios 22793 13,%% Provisiones 135 0109 135,00%
Ur. Bruta 759492 52 4% Ut. Financiera 532 173,8 306"
G. Directos 25.626 56,1% G. Operativos 31,5 3697 13.9%
UDGO 500,360 30,30 Ut MNeta 16,3 184,2 8.8%
Ut, Neta 16.337 38.8% Puestos Trabajo 1.157 7566 15,3%

Se provect un incremento de 18% en unilidades. {*) Reversiones de 524.4 MM en B Mayorista v C. Especiales

compensan las provisiones de la B Retail.

“no”, porque implica modificar el contrato, hacer toda una serie de cambios porque requiere
miltiples firmas. Cuando hemos indagado con algunos bancos, los nimeros llegan hasta 85% de
las cuentas corrientes que sélo requieren una firma, lo cual reconfirma lo que hablibamos, la
mayoria son empresas unipersonales.

Lo que sigue es interesante. Le ofrecen lineas de sobregiro y, contra esas lineas, lo van graduando
paulatinamente hacia una tarjeta de crédito, Esta ultima se le puede dar a toda la cartera, no importa
la antigiiedad, vas viendo como gastan, a los seis meses, al afio, v ya pueden comenzar a darle un
crédito. Hay una linea de sobregiro para el comienzo pero el fin es dar una tarjeta de crédito.

Existe un portafolio bastante grande, de casi 700.000 tarjetas con facturacion de USS350 millones
en el punto de venta. Lo que si estin haciendo ahora los bancos es esta colocacion masiva y ahora
estin trabajando para activarla en el punto de venta.

De nuevo utilizamos el ejemplo de US Bank. Considerar éste como un segmento especializado de
consumidores. US Bank vive esa filosofia, donde el empresario tiene la opcién de tarjetas para
personas fisicas como empresario. Y al lado del empresario ofrecen su tarjeta débito, unos con
puntos, otros sin ellos, dirigido hacia los duerios.

Hay dos enfoques de la tarjeta débito: uno, cuando es de dueno, es para todo gasto empresarial,
que tenga acceso a la cuenta corriente por su totalidad, y otro cuando la empresa le da la rarjera a
un empleado.

Cuando le estoy dando la tarjeta a un empleado, mds bien quicro controlar y restringir ese uso.
Esto tiene dos opciones: la habilidad de hacer depositos exclusivamente o depdsitos v compras
pero no fetiros en cajeros automaticos, reconociendo el control de este uso.

Hay una segmentacion entre lo que son duefios, empleados y personas naturales. Pero todo su
enfoque desde el punto de vista organizacional e incentivo es el de la banca de consumo.

No hay mucha emisién fuera de Brasil, a pesar de que cuando hicimos esta encuesta con los
pequefios empresarios les preguntamos si utilizarian una tarjeta de crédito empresarial en vez de
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cheques y efectivo, v la respuesta era bastante alta. Si le ven el valor los mismos clientes, habria
que ver como se podria plastificar, como primer paso para llegar a un crédito masivo (grifico 9),

En conclusion, vemos que es una oportunidad masiva. Estas son cifras de Fundes, mas de 11
millones de pymes, pero sabemos que este nimero subestima la cantidad de pymes porque solo
son las que estin formalmente registradas y sabemos que hay un gran nimero de estas personas
naturales con actividad comereial (cuadro 6).

Grifico9 | UTILIZARIA TARJETA DE DEBITO
EMPRESARIAL EN VEZ DE CHEQUES
Y EFECTIVO

m"rm

Total Brasil Miéxico Colombin Argentina  Chile {I:’I?h Peri
Cuadro 6 |
NUMERO DE PYMES (000)* 11,100

Brasi] 4951 Negocio masive:
= Peri 236 - Las pequerias cmpresas representan 98% de

México 2,786 todas las cmpresas.

Colombia 685 Segmento especializado de personas narurales:

Caribe ND * Se pueden apalancar de la actividad del duedio
_(':f,.r;\ 701 o COMO personas natural

Argentina 801 * Personas juridicas y personas naturales
_‘;-’en:zuflﬂ . i1 B

Chile I - -

Bolivia 500

* Fuenre: IFC, con base en datos de Fundes, BID ¢ Instituro
Brasileiro de Geografia y Estadistica. Publicado en América Feo-
nomika 13 Chee 2005,
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Los portafolios de los bancos han sido nichos enfocados mds bien al segmento de mediana. Aqui
resulta importante el segmento de personas naturales que puede apalancarse de la actividad del duefio
como persona natural, ya hoy tienen un historial de ellos, estan haciendo transacciones con medios de
pago como personas fisicas, y contra €s0 muchos bancos estan haciendo un dhstering de uso.

Siempre utilizo una anéedota personal. Tengo una tarjeta personal de Citbank y un ano en parti-
cular, estaba haciendo muchas remodelaciones en mi casa. Mi promedio de uso, estuvo muy por
encima de mi promedio historico y del promedio tradicional de la tarjeta. Estaba muy enfocado a
una tienda de Home Depot parecida al Home Center que tienen en Colombia y contra eso creyeron
que “este podria ser un contratista, alguien que repara casas o hace ese tipo de trabajo” y me
ofrecieron como venta cruzada la tarjeta empresarial, no para remplazar mi tarjeta personal, sino
para separar mis gastos.

Les invito a analizar los clientes que tienen hoy en dia. Algunos bancos, cuando hay apertura de
cuenta corriente para personas fisicas, les preguntan si son auto-empleados, si son duefios de
empresas. Antes de salir a buscar esos clientes, ustedes tienen una base de datos de relaciones con
clientes acruales que podrian profundizar antes de llegar a otros. Es un poco lo que han hecho
estos bancos y se han dado cuenta de que los clientes que va tienen relacion con estos son los mds
rentables y los mas leales.

La dltima cifra que voy a mencionar del estudio es que 57% de los duefios de estas empresas
maneja su cuenta personal en el mismo banco donde tiene su cuenta como empresa. Los bancos
que han juntado la utilidad de ambas cuentas, cuando lo hacen suelen estar en el grupo de los
20% mis rentables de todo el banco. En resumen, es necesario darle un producto para sus nece-
sidades empresariales, porque si no puede entrar un competdor, ¥ quitarte la relacion empresarial
y luego la personal.




ASOCIATIVIDAD Y MODELOS DE APOYO
A LA INTERNACIONALIZACION
DE LAS PYMES

Paoro GarLLonN
Consaifor para s Internactonaligacin de far Engprear Region
Ewilia-Romagna, alia

Ante todo, ¢qué es Emilia Romagna? Emilia Romagna es un territorio. Es una porcion de territo-
rio italiano que tiene sus peculiaridades geogrificas, socioeconémicas e histéricas, desarrolladas
en siglos de historia. Pero es también una entidad administrativa. Por la estructura institucional
italiana las regiones tienen un monopolio en algunos ambitos como el legislativo v ¢l ejecutivo.
Claramente debe crearse una dialéctica entre la region, en el sentido de entidad administrativa y
de territorio. Esta dialéctica se basa sobre un mutuo conocimiento y reconocimiento. Es decir, el
territorio reconoce la regin, no tanto en términos institucionales, sino por su capacidad de admi-
nistrar el territorio. Por el lado del Gobierno regional hay que entender las caracteristicas del
territorio y fomentar sus partes mas productivas.

Grifico1 | EL TERRITORIO
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¢Dénde queda Emilia Romagna? queda en el norte, tiene una posicion logistica bastante buena,
de union entre el norte v el sur del pais. Tiene cerca de cuatro millones de habitantes, es decir, casi
7% de todos los italianos. Posee nueve provincias con sus cindades. Y queria subrayar, un poco
para aclarar el tema de las peculiaridades histéricas del territorio, que el eje principal de la logistica
regional coincide con una antigua carretera romana de mds de trece siglos que era la frontera
nortefia. Se llama %7 Emilia o Carretera Emilia y, de ahi, la region toma su nombre.

Grifico2 | EMILIA-ROMAGNA Y 5US CIUDADES

3'950.000 HABITANTES
6,9% de Italia

La estructura urbana es bastante distribuida. Tiene nueve provincias y 341 municipios. La capital de la
region es Bologna, con casi 400 mil habitantes y siete ciudades con mis de 100 mil habitantes. Esta
estructura urbana favorece el desarrollo de la economia y de las empresas, luego veremos porqué.

m Datos de la economia regional

En Emilia Romagna como lo muestra el cuadro 1, tenemos mejores desemperios que Italia: una tasa
de poblacién activa mucho mas alta, En Italia las personas jubiladas son muchas, asi que una tasa de
poblacion activa de 68,7% es diciente. Ya casi no hay desempleo. La tasa de actividad femenina es
muy grande, del 46%, es una de las fortalezas de nuestro sistema regional. Las empresas femeninas
fueron en ¢l pasado un elemento fundamental para el desarrollo regional (cuadro 1).

Al comparar a Emilia Romagna con algunas otras regiones de Europa, ésta se destaca como la
tercera region europea por el PIB per cipita, segtin se observa en el grifico 3.

Un tema muy importante, que esta bien relacionado con los que estamos tratando en este foro:
tenemos una empresarialidad muy difundida, tanto en nimero de empresas como en tipologia de
organizacion v en sectores. Tenemos 90 mil empresas agricolas, como lo muestra el grafico 4, de
Emilia Romagna. Hay 225 mil comercios y servicios y 59 mil manufactureras. Hay mas de una
empresa por cada 10 habitantes en nuestra region, asi que es evidente que la mayoria son mi-
croempresas, es decir, empresas individuales.
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Cuadro1 | LOS DATOS BASICOS DE LA ECONOMIiA

REGIONAL
EMILIA-ROMAGNA ITALIA
Tasa dtj}blﬂdﬁrn activi 68,7% 57,4%
Tasadedesempleo | 3% | sawm
Tasa de acuwdiq_fcmnms_ = _4{1,1]% 1 37.1% -
_Tasadedesempleo femenino | as% | 1iem
PBpercipin@E) | 27.000 22633
_Fmp]aus;h agi'_in::ult; - _54% S
[Empleados en la industria - 35 6%_ -
Empleados en los s;cms_ - 90%

Grifico3 | LOS DATOS BASICOS DE LA ECONOMIiA
REGIONAL
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Grifico4 | UNA EMPRESARIALIDAD DIFUNDIDA

Veamos el papel de la regién en el soporte de este sistema de empresas. Hay que considerar que
Italia salié de la guerra completamente destrozada y tuvo un boom econdémico en los afios 50 y 60
muy espontineo y muy poco gobernado. En ese entonces, los italianos tuvieron la oportunidad
de subir sus consumos y, al mismo tiempo, ahorrar. Y aunque los datos bésicos economicos de
los afios 70 no se pueden comparar con los logros de los 60, fue en los afos 70 cuando se
capitalizaron todas las ganancias en términos culturales y econémicos de la década anterior. Lo
que hicieron las regiones y también la region de Emilia Romagna fue crear zonas de infraestruc-
tura para la promocién de dreas con mis desventajas, tal como lo muestra el grifico 5. Es decir, el
boom econémico de los 50 y 60 no fue gobernado, fue muy espontineo, asi que muchas zonas,
<obre todo las de montafias, quedaron atrasadas en su desarrollo econémico. Estas politicas de
fortalecimiento de las dreas con mds desventajas consiguieron una consolidacion de dreas espe-
cializadas en las producciones manufactureras (grafico 5).

Grifico 5 | LAS POLITICAS DE LOS ANOS *70 LOS DISTRITOS

Magquinas agricolas
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En el mapa de la regién, con sus ciudades principales y en el de los distritos industriales, se ve
como se consolidaron en los afios 70. Mas o menos todas las ciudades tienen su especializacion;
a partir del norte, con las maquinas y los utensilios; hasta el sur, éste es un litoral, con un gran
enclave de turismo,

En los afios 70 las politicas se dirigieron mas hacia los servicios reales para las empresas. Es decir, se
consolid6 una situacidn que generd buen desemperio productivo. La region cuenta con infraestruc-
tura, lo que servia era monitorear y ofrecer siempre mis servicios, para que las empresas se enfoca-
ran en su mision principal: ganar con buenos y nuevos productos. Estas politicas de servicios esta-
ban basadas en ofrecer servicios para empresas que operaban en el mismo sector, con un monitoreo
continuo de los sistemas productivos territoriales para determinar lo que se conoce en inglés como
Early Warnings de las dificultades, de los cambios, de las necesidades. Hubo involucramiento de
todos los actores, es decir, todos los actores intermedios, los que estin en medio de las empresas y
¢l Gobierno regional. La Camara de Comercio, las asociaciones, las demis administraciones locales,
participaron en una concertacion, en verdaderas mesas de didlogo para definir cudles eran los servi-
cios mis necesarios y urgentes para mejorar el desempeifio de las empresas.

Sobre el desarrollo reciente de las politicas, veamos el contexto ante todo. Mucho ha cambiado en
los ultimos diez afios. Hubo un cambio constitucional en nuestro pais, que otorgd a las regiones
responsabilidades en el dmbito de las politicas econdmicas, del comercio exterior y de formacién
profesional. Asi que todos los temas de fomento territorial, de animacion territorial ahora estin
concentrados en los Gobiernos regionales.

Se presentd también un crecimiento de la oferta de servicios, Empresas privadas, especializadas en
ofrecer servicios para las empresas y asociaciones que desarrollaron su misién institucional y se
convirtieron también en proveedor de servicios. Lo que pasé fue el verdadero choque para nuestra
region: los nuevos mercados internacionales. Hubo un segundo descubrimiento del mundo, por-
que entre 1990-1995 los socios comerciales, nuestros clientes en el mundo, eran bisicamente Esta-
dos Unidos, Japén y Europa, nada mds que eso. A partir de 1990 hay nuevos actores, nuevos
competidores mucho mis agresivos que implementan estrategias muy distintas a las de los demas.
Es decir, es muy diferente competir con una empresa china que con una empresa alemana.

m Las razones de la nueva estrategia que ha implementado
la regién de Emilia Romagna

El concepto de Distrito Institucional y Distrito Industrial se ha mostrado insuficiente para enfrentar
los nuevos desafios, por varias razones: primera, porque estd muy relacionado con un territorio
limitado, asf que las politicas de infraestructura, las de medio ambiente, no pueden tener en cuen-
ta la totalidad del territorio, cuando estin enfocadas sobre el Distrito Industrial. Segundo, hubo
cambios en las relaciones industriales, es decir, que las empresas salieron de su parcela de territo-
rio para enfrentarse y relacionarse con otras empresas de la region italiana, hasta internacionales.
Hay un mercado mis abierto, internacionalizado, Todas las dindmicas de los gastos, de los costos,
de las ganancias, de las relaciones comerciales han cambiado y hay una concentracion productiva
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y financiera por parte de las empresas lideres, es decir, que entre las que se implantaron en los
distritos, unas emergieron como empresas de excelencia.

Finalmente, ¢l problema principal de los distritos es la vulnerabilidad en las coyunturas negativas.
Es decir, cuando todo un territorio estd ligado a una dnica produccion, si esta fracasa en el
mercado internacional, es el fracaso total de un sistema. En nuestra region lo vimos recientemen-
te en el afio 2004 con la crisis de Parmalat, que seguia siendo una empresa lider en términos de
ventas, pero, sobre todo, en términos de subcontratacion con las otras empresas. Con su fracaso,
de repente el panorama industrial de ese distrito se volvio desierto, no habia nada.

m Una nueva vision del sistema econdmico

¢Cémo definimos el distrito? El distrito se caracteriza por la proximidad territorial de las empre-
sas que participan en una Ginica cadena productiva muy especializada. No hay solo vinculos con-
tractuales, porque también participan otros actores como las asociaciones de sectores y las insti-
tuciones. Hay un nuevo elemento que nosotros utilizamos para interpretar, para leer la realidad
productiva de nuestra region, que llamamos Filiera. No he encontrado un término parecido en
castellano; en francés se llama filiére. La filiera no estd caracterizada por la proximidad territorial y
las empresas participan no sélo en la cadena productiva, sino también en términos de conoci-
mientos técnicos y cientificos para innovar y ampliar la gama productiva.

Veamos las principales diferencias conceptuales y practicas entre distrito y Filiera, primero, en
términos de procesos productivos: en el distrito hemos visto que el proceso productivo se desa-
rrolla por entero dentro de un territorio. En la Filiera, en la produccion de producto final partici-
pan distintos sectores y hay una dimension multisectorial. En el distrito, la creacidn del valor
afiadido de las producciones esta concentrada en un territorio limitado. En la Fifiera se distribuye
en todo el territorio regional y va hacia afuera, a otras regiones italianas, incluso al exterior.

Sobre la dimensién de las empresas, en el distrito hay puras pymes. En la Filiera hay pymes y
grandes empresas. Esto es bastante importante, porque las grandes empresas, aunque a veces
puedan canibalizar las pymes, en las coyunturas mas complicadas, mis complejas, son las que
siguen poniendo dinero en la innovacién, en la ampliacion de las gamas productivas y dando
posibilidades a las pymes de seguir produciendo.

En el distrito hay una dimensién de propiedad familiar, con pocos socios y una unica gran empre-
sa de capital anénimo, o muy pocas, dependiendo de la dimension del distrito. En la Filiera hay
una tendencia a incluir también multinacionales y a cambiar la dimension del capital, es decir, a
convertirse en sociedades de capitales anénimos.

En concreto, squé es la Filiera? La Filiera es, al mismo tiempo, un modo de organizacion de la produc-
cién y una perspectiva, una vision que es atil para implementar politicas de soporte a las empresas.
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® Cual es la relacion entre empresas y regiones en un marco
de organizacion en Filieras

Las empresas buscan nuevas colaboraciones industriales afuera del distrito. Asi que la region tiene
que organizar la infraestructura, intercambiar tecnologias y disponer de los servicios administra-
tivos para que estos procedimientos se faciliten. Las empresas participan en distintos sectores de
produccion conservando las caracteristicas productivas. La tarea de la region es adaptar sus estra-
tegias promocionales de las producciones regionales. Se consolida el estado patrimonial, entonces
la regién debe crear instrumentos financieros que sean adecuados.

¢Cuiles son estas Jilieras? Aqui vemos la moda, la agroalimenticia, los motores, la salud, Ia
metalmecinica para construir, Para que tengan una idea de lo que entendemos con el término
Filieras, la Filiera de la moda incluye los telares, los textiles, la produccién textil, el disefio, la
tecnologia aplicada —todas las maquinas, lavadoras, las planchas—. Estos secgmentos productivos
estin presentes en nuestra regién, Pero no estan en la misma porcion territorial, estin distribui-
dos en todo el territorio, Asi que una politica de promocién de apoyo al sector debe ante todo
monitorear y descubrir cudl es la realidad productiva, y luego facilitar las alianzas entre distintos
sectores que participan del mismo segmento productivo (grafico 6).

Grifico 6 | EL SOPORTE REGIONAL A LAS “FILIERAS”
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Hemos encontrado cinco Fifieras principales en nuestra region y la dimensién, el conector entre
estas, es la mecinica. Se encuentran muchisimas em presas —me refiero a pymes que son 99.9% dcl
total- y la mecdnica es la dimensién integradora de todas cllas; es verdaderamente el sector de
punta que permite a los demis sectores ser competitivos internacionalmente.
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Grifico7 | LA MECANICA ES EL CONECTOR DE
LAS ESPECIALIZACIONES REGIONALES

Algunos de los productos regionales de excelencia son las méquinas automaticas, sobre todo las
destinadas al parque industrial, las motos, los automéviles deportivos, la maquinaria agricola, las
lozas de ceramica, frutos frescos y tipicos (grifico 7).

m La situacion en Italia y en Europa

Sobre la definicién de pyme no voy a perder tiempo, porque es similar a la que tienen en Colombia.
Como nimero de empleados me parece bastante parecida. Estamos de acuerdo en que las pymes se
pueden definir en términos de niimeros, pero igual éstos sirven cuando hay que implementar leyes,
otorgar servicios y, eventualmente, servicios financieros (grafico 8).

m El nimero de empleados en el sector manufacturero en Italia y en Europa

Alemania es el lider del sector manufacturero de Europa. Italia es la segunda, por delante de
Francia e Inglaterra. El dato interesante es que las pymes emplean 84% de los trabajadores del
sector manufacturero en Europa. La excelencia en el sector manufacturero italiano tiene que ver
siempre con la automatizacion y la mecanica, la agroalimenticia, la moda y la decoracion, que
emplean 65% de los trabajadores del sector manufacturero. Nosotros la definimos de excelencia
porque ellos permiten un activo comercial con el exterior de 74 billones de euros, es fundamental
para compensar el alza del precio del petréleo y de la energia en general.

m El papel de las pymes en Emilia Romagna

Tenemos 119 mil pymes que participan muchisimo en las exportaciones con 37 billones de euros.
La economia regional, como la economia italiana, estin orientadas hacia las exportaciones. Mas
de 33% de las ventas son al exterior.
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Grifico 8 | NUMERO DE EMPLEADOS EN EL SECTOR
MANUFACTURERO
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W Los problemas que tienen las Filieras de pymes.

Es obvio, hay un déficit dimensional y estructural. Las posibles consecuencias del primero, déficit
dimensional, son la falta de acceso a las informaciones; no hay tiempo, a veces no hay ganas. Muy
a menudo no hay personas que se puedan enterar de lo que estd pasando en el mundo productivo,
porque como son pocos los empleados, tienen que trabajar en su propia tarea. No hay suficiente
personal dedicado y formado para encontrar estrategias de fortalecimiento para la empresa. Falta
organizacién en departamentos estratégicos que se dediquen al fortalecimiento de la empresa.
Por dltimo, pero muy importante, es el escaso poder contractual. El volumen de negocio que
puede garantizar una pyme es bastante pequefio, asi que las grandes cadenas de distribucién o los
grandes clientes pueden aprovecharse de cualquier dificultad de ésta para chantajearla.

Entre las posibles consecuencias del déficit estructural vemos:

1] Dificultad para explorar las oportunidades. Somos chicos, asi que nos enteramos de una
oportunidad, pero, ¢quién lo hace? ;cémo lo hacemos? ¢no es demasiado dificil?, :no lo
lograremos nunca?, ¢seguimos adelante con nuestra manera de enfrentar al mercado? Ya
conocemos este recorrido, el otro no lo conocemos, es posible que pase algo desagradable.

2| El dificil manejo de los procedimientos, es algo que, como ente del Gobierno, intentamos
resolver. La pyme imagina siempre las entidades administrativas como maquinas brutales
para gastar tiempo y recursos. Pero esta claro que nosotros tenemos algunas obligaciones
burocriticas y las pymes deben saber que son determinadas por las necesidades de transpa-
rencia de una entidad publica, asi que tienen que aprender como se hace y lo que sirve para
hacer todo el papeleo que puedan necesitar.
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La dificultad de ampliar ¢ innovar la gama de productos. Vana perder posicionamiento en los
mercados porque no tienen la capacidad de crear nuevos productos, de hacer nuevos seg-
mentos de precio, de introducir nuevas caracteristicas en sus producciones.

También la dependencia. Hemos visto ¢l escaso poder contractual que se transforma por pro-
blemas estructurales en dependencia; se cierra el cliente principal, s¢ cierra también la pyme.

Posibles soluciones

Hay estrategias de soporte que pueden ayudar a las pymes veamos:

| Servicios y politicas

:Quién provee los servicios? Hay muchas instituciones que tienen como mision proveer
estos servicios, a partir de los gremios, de las asociaciones, hasta las cimaras de comercio y
las instituciones publicas. Hay servicios muy basicos, pero, al mismo tiempo, muy ttiles,
como recolectar, elaborar y proveer a las empresas informacion que sea muy clara, de tal
manera que no necesiten poner al empresario ¢n condicion de decidir en poco tiempo, es
decir, que el empresario no pierda tiempo para buscar noticias, informaciones v papeles.

| La formacion

Esta es una mision institucional de todos los actores intermedios, entregar, proveer capacita-
cién profesional a las pymes para presentacion. También apoyarlos teniendo clara la dindmi-
ca territorial de ayudar a las empresas a tomar sus decisiones.

| La promocion de los productos

Basica, porque en las pymes es muy raro que haya departamento de Marketing, asi que se
pueden crear servicios generalizados que ofrezcan a las empresas que participan de la filiera
estrategias integradas de promocion de producto. Estan ademas los proyectos promocionales
que consisten en descubrir nuevos mercados: yo pongo los recursos y te levo a India para ver st hay
la posibilidad de hacer negocios.

| Los instrumentos financieros

Cémo apoyar con dinero el fortalecimiento de las pymes, que es un tema bastante complica-
do ahora con la Unién Europea porque, para no violar normas de competencia, los Estados
no pucden dar dinero o ayuda cconémica a las empresas. Existe un maximo de 100 mil euros
en tres afios. Pero, igualmente, hay otras formas de financiamiento permitidas.

| La simplificacion administrativa

Esta muy relacionada con el tema del manejo de los procedimientos. Por ejemplo, ahora se
puede sacar en 15 dias una patente y comenzar una empresa.
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| La creacién de redes entre las empresas para crear colaboraciones productivas

Esta es, verdaderamente, la apuesta estratégica de la regién, que las empresas que participan
de las Filieras se unan para ser mds fuertes; para enfrentar los nuevos mercados, para tener
situaciones patrimoniales mas solidas.

| La diplomacia econdmica

Es una prerrogativa de las entidades gubernamentales, pero también de las asociaciones. Ir a
los mercados emergentes, por ejemplo, firmar convenios, crear situaciones que puedan faci-
litar la operacion de las empresas en los nuevos mercados.

Un ejemplo de cémo nuestra regién ha implementado esta vision, es la que llamamos venta-
nilla para la internacionalizacion de las empresas. Esta nacié en 1999 para enfrentar los nue-
vos retos, sobre todo la revaluacion de la moneda. En 1999 ya se sabia que llegaba el euro,
con todas las consecuencias en términos de competencia internacional. Las pymes italianas
siempre han gozado de un puesto muy bajo por la debilidad de la moneda.

| Las crisis internacionales, las crisis financieras en Asia, Argentina, Brasil
y €l alza de los productos energéticos

¢Qué hemos hecho? Muchisima promocién territorial, difusion de informaciones sobre los
nuevos mercados y creacion de oficinas operativas en el exterior, gracias a las cuales, en
especial a las que tenemos en los paises de los Balcanes, las empresas pueden encontrar un
soporte muy concreto para adquirir el £now how para enfrentar estos mercados.

También hemos firmado convenios con entidades que soporten las empresas entregando
informacion, siempre en el exterior. Hemos dado incentivos financieros a las pymes, que se
juntaron para ir a los nuevos mercados. Hicimos un gran trabajo de asesoria para diversificar
los mercados e implementamos proyectos de promocion del sistema productivo de la region,

= Lecciones que hemos aprendido

Primera leccién: No hay que subestimar el desafio. Aunque un sistema productivo se encuentre
en un buen momento econémico, de bonanza, no hay que dejar de imaginar nuevas estrategias de
soporte para las pymes. El objetivo es el posicionamiento de las producciones en el mercado
internacional a través de la promocion de las pymes y del sistema econémico de las Fifieras regio-
nales y con la atraccién de inversiones extranjeras en Emilia Romagna. Pero, hay que tener cuida-
do: no cualquier inversion. Sirve la que tenga un alto contenido tecnolégico. Puedo hacer politi-
cas fiscales y de infraestructura para permitir que empresas extranjeras abran sus fibricas en mi
region. Puede que haya cien empleados mas, pero me cuesta en términos de recursos piblicos. Es
mis ficil dar directamente la plata a los desempleados. Lo que me sirve son empresas que, con un
‘efecto doming’, fomenten el desarrollo tecnoldgico de todo el territorio. Que las empresas ex-
tranjeras se queden siempre en el territorio, que no se vayan cuando terminen las ventajas compa-
radas de vida e incentivos fiscales.
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Segunda leccién: Regionalismo contra centralismo. Hay que hacer un trabajo sinérgico entre las
instiruciones. La estrategia de soporte a la internacionalizacion debe ser concertada entre todos los
actores, a partir de las instiruciones locales, con las instituciones gremiales, con la cimara de comer-
cio, esto es imprescindible. Hay que trabajar mucho en solucionar objetivos prioritarios. Los recur-
sos son siempre escasos y hay que optimizatlos, maximizar las energias y no perder credibilidad. Asi
que es muy importante la fase en la que todas las instituciones deciden cudles son las prioridades.

Otro elemento muy importante es el papel del sistema ferial. Permitir que en un territorio haya
verdaderas posibilidades de promover el producto, de llamar potenciales clientes desde afuera
para que conozean las producciones, las empresas, para que éstas se encuentren, € CONOzcan y se
colaboren. Y muy ligado con esto estd el tema de la creacion de redes entre las empresas.

La tercera leccion: Sirve la plata, sirven los recursos.

Italia estd viviendo un momento bastante dificil en ¢l tema de los presupuestos publicos. Tene-
mos una deuda bastante grande y hay que cortarla. Asi que el soporte a las empresas de repente
podria ser considerado por los politicos como uno de los elementos a cortar; pero, por suerte,
hasta ahora se ha seguido invirtiendo mucha plata en este ambito,

Los recursos publicos son, claramente, dinero.

La tarea de las instituciones publicas es poner a disposicion de las empresas recursos economicos.
Es muy importante la experiencia por parte de las asociaciones, o €l conocimiento profundo del
sistema productivo del mundo pymes. Es decir, las asociaciones deben ser el medio de comuni-
cacion entre empresas y entidad administrativa.

El esfuerzo de las instituciones debe ser compartido con las empresas.

Si una empresa no se arriesga no se puede internacionalizar, no puede ir hacia fuera. Como instiru-
cién, puedo dar todo el dinero; tu esfuerzo y tu riesgo es para mi la garantia de que tienes un buen
proyecto. Al final, un buen manejo de los recursos publicos impide a las insttuciones reemplazar al
empresario, que es siempre el protagonista de todas las estrategias de internacionalizacion.

El papel de las asociaciones empresariales en este esfuerzo.

Claramente el papel institucional, al menos en Italia, creo que también en Colombia, es entregar
servicios, no s6lo desde hacer las hojas de pago para las empresas asociadas, sino también la
contabilidad de la empresa.

También lo es la intervencién politica y la presentacion social, la asistencia legal a las empresas, la
promocién y el impulso econdmico territorial. El papel en el soporte a la internacionalizacion y la
asesoria, son ademas, un medio entre las empresas y las instituciones.

La identificacién es un trabajo de monitoreo de los sectores que mas necesitan salir. Equipar las
empresas con los conocimientos necesarios para enfrentar nuevos mercados, es decir, formacion,
y difundir entre las asociaciones y los asociados las oportunidades de las empresas en los nuevos
mercados. Actualizar la formacion de los ejecutivos es basico para este trabajo.
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m Un modelo de instrumento financiero

Desde hace tres aios hacemos una convocatoria piiblica que sirve para financiar todas las activi-
dades promocionales que las empresas hacen al exterior. El objetivo principal es estimular la
colaboracion entre empresas, porque las que se ubican en sectores no competitivos de la misma
cadena productiva pueden implementar una estrategia de marketing y de promocién comin entre
ellos. Si yo produzco trigo y tii produces harina, vamos juntos a China a vender pan, es la idea.

Nosotros proveemos financiacion hasta 50% de los gastos del proyecto, y los beneficiarios son
dos tipologias de entidades: Consordio a expors, es decir, empresas que se unen en un consorcio
permanente dedicado a facilitar sus exportaciones. Y las asociaciones temporales de empresas:
empresas que temporalmente se juntan con un acta notarial, para participar en un proyecto y en
la convocatoria. Si reciben el financiamiento, siguen en la implementacion del proyecto; la agru-
pacion termina cuando éste finaliza. El resultado de esta tipologia de convocatoria es que hemos
podido financiar casi 3.000 pymes en tres afios, con un aporte de mis de 14 millones de euros.
Este es el aporte regional, pero también participan las empresas beneficiarias con otros 14 millo-
nes de euros y, a veces, otras entidades, como por ejemplo las asociaciones, que ponen dinero
para apoyar los proyectos. Asi que el valor total de las actividades financiadas esti entre 35 y 40
millones de euros en un ano.

Les he querido mostrar este modelo de convocatoria piblica, porque creo que realmente, a pesar de
las distintas caracteristicas de los sistemas productivos, es un estimulo muy fuerte para fomentar la
calaboracion entre las pymes, que es la dimension fundamental para que se puedan fortalecer,
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RENE Cavanzo
Crenerad de dt Cogperativg Nadowa! de Drognistar Detallistes, Coprdragas

Esta invitacion me permite contarles, de una manera muy sencilla, la experiencia de una organiza-
cién como la Cooperativa Nacional de Droguistas Detallistas, Copidrogas. Una organizacion que
naci6 hace 37 anos, producto de la necesidad y el desespero de pequenos empresarios que logra-
ron transformarla para que llegara a ser hoy una de las cien empresas mis grandes de Colombia.

Lo importante es entender cémo los procesos de asociatividad -y en este caso asociatividad coo-
perativa- son una solucion bien importante para el pequedio empresario.

Alguien me preguntaba en una oportunidad cémo definia yo a la pyme. He cambiado mi concep-
to en estos 35 afos de experiencia profesional. Yo naci en la banca, mi primer puesto fue en la
Corporacion Financiera Colombiana, donde me inicié como analista financiero al lado de unos
MAESros que me ensefiaron a caminar en el tema; posteriormente hice carrera alli y terminé en las
universidades ensefiando el tema financiero, el cual he venido revaluando en forma permanente.

La verdad es que, cuando me piden que defina la pyme, digo que es un bebé que muchas veces no
tiene el apoyo de los papds o de las personas que lo ayudan a crecer, v que deben hacer unos
esfuerzos enormes para crecer y permanecer. A la pyme hay que apoyarla con carifio, hay que
entenderla; cuando se caiga hay que ayudarla a que se levante y con seguridad, esa pequena em-
presa va a crecer y se va a consolidar. Conozco muchas empresas que pasaron en mis andlisis
financierns como pequenos negocios v que, en su momento, las vi como de alto riesgo, como
negocios sin mucho futuro, pero que con el apoyo y con la vision de los que eran mis jefes, que
creyeron en esas pequerias empresas, hoy son grandes organizaciones en Colombia.



178

Farra maa myaies MoToR DE CRECIMIENTO

Pienso que con esa Optica tenemos que mirar la pyme. No como esa empresa de alto riesgo,
pequeiia, sin futuro, sino como la empresa del futuro, la que va a ser mediana y luego grande.

En esta primera parte quiero contarles cudl es la situacion del pequefio empresario farmaceuta y
cuil era hace 37 afios. No ha cambiado mucho; sigue siendo particularmente similar, El pequeno
empresario ticne una estructura organizacional muy débil, una carencia de desarrollo tecnologico
importante y, por tanto, le queda dificil competir en un mercado cada vez mas complejo.

No tiene recursos propios adecuados, tiene dificultad para financiar su capital de trabajo, la cartera,
los inventarios, v acceder al crédito no es ficil. Cuando se analizan sus estados financieros, se sacan los
indicadores, la liquidez, el endeudamiento, la rentabilidad, la estructura patrimonial, la rotacion de los
activos v generalmente no califican. Ahi comienza, en mi opinion, el primer problema,

El anlisis financiero no puede ser €l mismo para todo tipo de organizacion. A este senot lo miran
sus proveedores, le van a hacer su anilisis financiero para estudiar el crédito. Su situacion es muy
compleja porque si va a comprar sus materias primas las tiene que adquirir a unos distribuidores
que le dejan margenes muy bajos para poder comercializar. Como su produccion es muy baja v el
tamadio es un factor muy importante en la gestion empresarial, no tiene capacidad comercial para
responder a las necesidades del mercado, los proveedores le limitan los cupos de crédito en gene-
ral, v le exigen pago de contado o garantias, pero él tiene que salir a vender y, para poder competir,
tiene que vender a plazos.

:Imaginan lo que le pasa a un empresario cuando tiene que pagar de contado y vender a plazos?
Ustedes son expertos financieros y saben qué implicacion tene esa situacion en un negocio. Se
desequilibran sus finanzas y tiene que caer, de golpe, en el endeudamiento extrabancario, conse-
guir recursos costosos para poder financiar su operacion. Entonces, esa pequefia utilidad opera-
cional se la consume la carga financiera y esta persona no puede salir adelante, porque los distri-
buidores le limitan la rentabilidad.

Si ademas vemos las posibilidades de desarrollo como empresa, pero no tiene las facilidades para
acceder a una capacitacién administrativa, técnica o financiera, la situacion de ese pequeno em-
presario se complica mis. Esto no ha cambiado.

Este era el mismo perfil de hace 37 afos. Veinte empresarios del sector de droguerias que estaban
pricticamente quebrados dijeron “renemos que hacer algo para poder solucionar estos proble-
mas” y comenzaron a evaluar qué alternativas podrian tener y decidieron: “tenemos que asociar-
nos”, “no podemos trabajar de manera individual, porque nos vamos a quebrar”, Comenzaron a
explorar alternativas de asociatividad, evaluaron la posibilidad de asociarse a través de corpora-
ciones civiles de caricter gremial v encontraron que era una buena opeion, util para el pequeno
empresario, porque hay una representacion gremial ante entidades publicas, ante el congreso,
organizaciones privadas, etc. Eventualmente esto les podia ayudar en asistencia técnica y en edu-
cacion, pero sus problemas de fondo, que eran el financiero, el comercial, ¢l tecnologico v el de
produccion, no se los podia resolver una corporacion civil de caricter gremial, que si bien asumia
un papel muy importante, no lo avudaba en la solucion de este problema tan delicado.
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Se evalud, entonces, la posibilidad de asociarse en sociedades comerciales y se encontraron con
que es dificil cuando se rednen varios empresarios pequefios, y hay unos mis grandes que otros,
y a veces, en sociedades comerciales lo que prevalece es el poder econémico, o el que tenga mis
participacion en el capital es el que va a tomar las decisiones, etc. Esto es un inconvenicnte
complicado porque, al final, no se logra el objetivo que se busca, que es ¢l que todos los empre-
sarios pequenos, medianos o grandes tengan las mismas posibilidades en la organizacion.

Evaluado ese tema, queda el modelo cooperativo. La Asociacién de Pequefios Empresarios y
Cooperativas lo favorece en muchas cosas, porque se pueden desarrollar actividades multiactivas
segun los requerimientos del pequefio empresario, como lo vamos a ver.

Primero, las cooperativas no tienen dnimo de lucro. Esa es una gran diferencia y un aspecto bien
importante. Cuando decimos que no tienen animo de lucro, eso se refleja en una de las variables
de competitividad del pequefio empresario, que es poder tener sus materias primas o los produc-
tos, si es un comerciante, al mas bajo costo v ojala, al costo.

La organizacion'que yo represento s lider nacional en distribucién de medicamentos y de pro-
ductos populares afines que se venden en droguerias. Tiene una capacidad de negociacién muy
grande. Una empresa que factura como cooperativa méds de 600.000 millones de pesos al afio,
puede sentarse de ti a ti con cualquier multinacional y negociar para 3.200 droguerias de 2.600
asociados que estan vinculados con condiciones comerciales muy buenas. En la cooperativa,
como es de los mismos asociados que son quienes utilizan los servicios les vendemos prictica-
mente al costo. Porque no dejamos sino un porcentaje muy pequefio para cubrir las estructuras de
funcionamiento de la cooperativa y le trasladamos absolutamente todos esos beneficios de des-
cuentos y de precios favorables a nuestros asociados. De esa manera ellos pueden competir.

Cuando llegan prospectos de asociados, y nos cuentan en qué condiciones le estin comprando a
los distribuidores, uno entiende que definitivamente ellos no tienen futuro si no estin participan-
do en una organizacion cooperativa como la nuestra.

Uno pensaria: “es de Copidrogas, eso no debe producir absolutamente nada”. Copidrogas es una
empresa de pequefios empresarios muy sélida. Es una de las cien empresas mas grandes del pais,
pero tiene esa posibilidad de comprar a estos proveedores, laboratorios nacionales y multinaciona-
les, etc., en buenas condiciones, con unos plazos muy favorables, y puede, a través de procesos de
administracion del capital de trabajo, hacer negocios de pago de contado o anticipado v obtener
descuentos muy significativos que, a su vez, le permiten trasladarle los recursos a los asociados.

Por eso puede operar sin endeudamiento. El tnico endeudamiento que nosotros tenemos es muy
pequefio, frente a nuestros proveedores, porque procuramos manejar ese capital de trabajo y
generar cada vez mejores resultados y todo se le traslada al asociado, Ese es el beneficio que tiene
ese pequefio empresario,

Elingreso y el retiro son muy ficiles. No se trata de si le permiten el ingreso o no, como otro tipo
de organizaciones, sino que es ficil ingresar o retirarse de la entidad, siempre y cuando cumpla
con los requisitos que se tienen establecidos de ética, cumplimiento, legales, etc.
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Las entidades cooperativas reciben del Estado un tratamiento tributario més favorable que otro
tipo de sociedades y ademds pueden tener o estar sujetas a acciones de fomento empresarial que
no tienen otras sociedades. Esas son ventajas que tiene la asociatividad a través de cooperativas.

En los afios 60, especificamente en 1969, la situacion de los droguistas independientes era buena;
podian permanecer en el mercado. Pero llegaron las cajas de compensacion familiar y una serie de
depdsitos de medicamentos y droguerias que comenzaron a vender los productos por debajo del
precio del publico. Nace una competencia muy fuerte con las cajas de compensacion y eso hace que
los laboratorios comiencen a presionar a las droguerias independientes, a disminuir sus plazos, y los
descuentos a las pequerias farmacias. Ese negocio, que era prospero v bueno, se volvio muy dificil.

Se unieron 20 asociados y constituyeron la cooperativa. Seis meses después, estaban quebrados y
hubo necesidad de que sacaran recursos propios para fortalecer esa pequena empresa. Alquilaron
un pequefio local de 50 metros en la calle 69 y no tenian ni siquiera para un escritorio, atendian en
las cajas donde compraban los productos y compraban con cierto volumen y asi lograban obtener
algunos beneficios. Pero entendieron que esto no era para 2(; que habia que crecer la cooperativa
y dijeron “cada uno de nosotros tiene que traer tres o cuatro droguerias mds”. Y comenzo ese
proceso de crecimiento de la entidad que hoy es lider nacional en la distribucién de medicamen-
tos.

Formaron su cooperativa y hoy es una empresa exitosa. Tenemos presencia en 32 departamentos,
estamos en los sitios donde no llegan los demas. Siempre me quedan las ganas de comentar que
hay una sefiora que se llama Eudosia, asociada de Copidrogas, que tiene una drogueria en la zona
de distensién y nos toca mandarle sus pedidos, primero por camion, luego se montan en una
lancha voladora por el rio Meta v luego se bajan en un punto v se llevan en mula hasta el sitio
donde ella tiene su drogueria. ;Y como le llegan esos productos a dofia Eudosia? Al mismo precio
al cual le tenemos que entregar los productos a la drogueria en Bogoti, que estd a dos cuadras de
nuestras bodegas. Porque la ley cooperativa dice que los asociados tienen que recibir un trata-
miento igual, entonces tengo que entregarle en las mismas condiciones. Alld no llegan los distri-
buidores particulares, porque no les interesa, Nosotros tenemos la obligacion de recibirlos como
asociados, siempre y cuando cumplan con las condiciones.

Como les decia, es una empresa muy solida. Se entendio que para competir hay que tener plata-
forma tecnoldgica —nuestra empresa monté SAP como una herramienta que nos permite tener
informacion al dia, porque esa es una de las bases fundamentales para competir en cualquier tipo
de negocio, la informacidn—.

Esta empresa de pequefios asociados entendié que la competencia internacional llega a Colombia
y que hay que entregar medicamentos just in time, justo a tiempo y Copidrogas estd preparada para
entregarles a sus asociados los pedidos dos y tres veces al dia, de cualquier valor, de $50.000 de
$100.000 de $1°000.000. Hay que distribuir de forma 4gil, porque es la manera de bajarles a ellos
la presion del capital de trabajo. Nosotros decimos “si entregamos ripido, nuestro asociado ya no
necesita tener cuatro productos costosos en su mostrador sino dos”. Y cuando yo le bajo el
capital de trabajo que requiere en inventario, a la mitad, le libero recursos para que €l pueda
comprar y pagar de contado.
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Hicimos una inversion muy alta en millones de délares. Somos los tinicos en Colombia con
tecnologia austriaca de punta del mundo.

¢QQué servicios presta una entidad cooperativa como la nuestra? El suministro de medicamentos y
productos populares, pero en unas condiciones muy amplias de descuentos y a unos precios muy
favorables. El asociado que le compra a Copidrogas los productos de contado tiene un descuento del
14%. Pero cuando el asociado paga a 30 dias ese descuento es del 5%. Ha perdido nueve purntos, La
cooperativa dice “no podemos permitir que un asociado pierda 9 puntos en una compra y si compra
cuatro veces en el mes son treinta y seis, porque es el producto de la rentabilidad por la rotacion, que
es lo que ustedes conocen como el potendial de utilidad del sistema Dupont. Eso se aplica.

Nosotros no podemos permitir que el asociado pierda 36% de rentabilidad y a traves de la sec-
cion de ahorro y crédito que tiene nuestra cooperativa le prestamos plata y le decimos “yo le
presto a usted 5 6 6 puntos por debajo de lo que le puede costar un crédito en una entidad
financiera, para que usted venga y me pague de contado y se gane esos nueve puntos”. ;Por qué?
Porque es el servicio que yo tengo que ofrecer a mis asociados, darles herramientas.

No solo le podemos prestar, sino que también captamos sus excedentes de liquidez. La Superinten-
dencia Bancaria y la Superintendencia de la Economia Solidaria nos ordenaron escindir a nuestra
seccion de ahorro y crédito en los proximos dias porque tomé una dimensién que asi lo requiere.

¢Qué otros servicios prestamos? Es claro que el afiliado tiene que proteger sus inversiones, su patri-
monio, su establecimiento, su carro, su familia, entonces tenemos una seccion de Seguros, porque
Copidrogas es, a su vez, socio de algunas entidades solidarias como Seguros la Equidad y a través de
ese proceso obtiene tasas favorables para los seguros y asi protegemos los negocios de los asociados.

Educamos también. Tenemos una escuela de educacién. La inversién en educacion estd por
encima de los $7.000 millones de pesos al afio para ayudarles al desarrollo empresarial.

Esto se ve muy bien hasta ahora, pero hay amenazas. La unién de cadenas para comprar en poo,
la entrada de operadores logisticos multinacionales para remplazar los distribuidores tradiciona-
les, la presion de los proveedores para rebajar las condiciones de precios, de plazos, desmonte de
descuentos, etc. La industria farmacéutica presiona permanentemente para bajar los descuentos.
Estan migrando muchos distribuidores hacia el mercado detallista y eso entra a competir con el
pequefio empresario.

Cuando nacen las EPS y las IPS, la distribucién farmacéutica no se hace a través de las droguerias,
entonces se pierde una porcién muy importante de venta, vienen competidores internacionales
supremamente grandes con capacidad financiera, tecnolégica, muy buena expetiencia en el ramo,
etc. O sea que hay amenazas y los consumidores han cambiado su cultura de compra en las
droguerias y son mucho mis exigentes,

Esta empresa, cuyos duefios son esos pequerios empresarios, no tiene otra opeién que desarrollar
nuevas estrategias para permitir su permanencia. Por una parte, les da un respaldo de identidad de
marca a nivel nacional. Desarrolla la franquicia cooperativa, que no es otra cosa que lanzar una serie
de farmacias modernas, con toda la teenologia y con todos los aspectos de cualquier farmacia a nivel

151



182 | Bavoa mka mvses MoTor DE CRECIMIENTO

internacional, y se le permite a este pequenio empresario ingresar a la franquicia, pero sin cobrarle,
No tiene canon de entrada, ni le vamos a pedir un peso por las utilidades o porque nos compre los
productos. Lo tinico que se requiere es que cumpla con los manuales de esa franquicia.

Entendemos que las marcas propias, hoy en dia, son un factor clave para generar rentabilidad y
entonces negociamos con fibricas, con laboratorios de mucho renombre, la produccion de mat-
cas propias y sacamos nuestros propios productos. [.a marca propia no es otra cosa que el mismo
producto que fabrica el laboratorio, pero si se lo compro al laboratorio me vale $1.000 pesos y si
me lo fabrican me vale $200.

Esa diferencia se la gana el empresario. Ese es el concepto de la marca propia, pero es ¢l mismo
producto. Sacan la misma serie de productos, lo Ginico que cambian es el empaque. El uno va con
marca y con la nuestra, el otro va con X marca de un laboratorio,

Damos asistencia técnica. Vamos y arreglamos su negocio, lo orientamos para que cambie los pisos,
para que lo ilumine, para que aprenda a exhibir, Y en ese proceso hemos trabajado permanentemen-
te, porque sabemos que lo que se viene va a ser muy duro para ese pequerio empresario, Lo capaci-
tamos en temas farmacéuticos, comerciales, administrativos, contables, financieros, legales, tributa-
rios, de sistemas; hacemos convenios con universidades: con los Andes, con la Javeriana y otras, para
que dicten cursos de gerencia a estos pequenos empresarios. Todo por cuenta de Copidrogas.

Les prestamos dinero para que eduquen a sus hijos, al 1% anual. Son muchos los profesionales
que ha educado y que se han formado con los recursos de Copidrogas; son los empresarios del
marnana, de esos negocios de droguistas,

Entendemos que las droguerias tienen que tener sistematizados sus negocios, compramos los pro-
gramas fuente, se los regalamos, se los montamos en sus negocios v se los ensefiamos a manejar.

Definitivamente la pregunta que quiero hacer aqui es ;Qué seria de esos pequenos empresarios
sin su cooperativa? Seguramente no estarian en el mercado de droguerias, muchos de ellos ha-
brian desaparecido. Este modelo es bueno, es exitoso y se debe replicar para otro tipo de organi-
zaciones. Por eso, con orgullo, quiero terminar esta conferencia con nuestro slagan:

"Capidrogas hace la vida mejor”.
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® Reflexiones previas

1| Hay una tendencia en Latinoamérica, y en particular en Chile, que tiene que ver con las siglas:

2|

3|

pyme y mipyme. En politicas piblicas se estd hablando de micro, pequefas y medianas em-
presas. Realmente, se empieza a hablar mas de mype que de pyme; de micro y pequefia, que
de pequena y mediana. Ello, porque los instrumentos de politica puiblica como los subsidios,
los aportes, todo lo que tenga que ver con recursos que vaya a poner ¢l Estado, tiene sentido
colocarlo en la micro y en la pequeda v no en la mediana, que parece tener niveles de venta
muy grandes para que el Gobierno la apoye.

En Latinoameérica tendemos a decir: necesitamos apoyo para la pyme, necesitamos que tenga
acceso al financiamiento y subsidio. La mediana es una empresa que ticne todos sus balances
v su contabilidad impecable y es muy parecida a la grande. El concepto ahora tiene mucho
Mas que ver con micro v pequeda,

Hay una segmentacion especial al interior de las instituciones financieras, Nos especializa-
mos en pyme, pero de ahi nos salimos y empezamos a colocar medianas Cmpresas como
gerencias. Esto es lo que estd pasando en Chile. Existen gerencias de pequeia y mediana
empresa, pero hoy dia con una muy buena segmentacion de subgerencias. O gerencias de
micro y pequena, o gerencias especializadas en microfinanzas, que es la MF que hay al prin-
cipio. De nuevo un cambio, pareciera que no estamos hablando de pyme. El mercado en
Chile se ha segmentado en esto,

Quiero decir otra cosa que ha pasado en el mercado financiero en Chile. Estan los bancos
tradicionales, que hemos estado trabajando este nicho, que nos hemos ido segmentando y los
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bancos refail, que pertenecen a las casas comerciales, Falabella, Replay, Paris, que han iniciado
rambién su camino en esto. Y no lo han hecho con gerencias pymes, sino que se han metido
con gerencias microempresa y pequena empresa diferenciada, Pareciera que les queda muy
cerca el mundo del consumo o el mercado masivo. El Banco Estado ha hecho un pequeno
cambin, tenemos dos gerencias generales comerciales, una de banca corporativa y otra de
banca masiva; en banca masiva estd la banca de personas consumo, micro y pequena.

4 Por iltimo, también se ha diferenciado muy bien lo que hacen las asociaciones gremiales, de
lo que hacen las instituciones financieras, de lo que hace ¢l Estado, las instituciones publicas.
Fl Estado se dedica a hacer politicas, a armar los caminos. Las instituciones financieras otor-
gan ¢l financiamiento, y los gremios son una contraparte muy importante para determinar
qué tipo de servicios o productos podriamos tener. He visto en particular la relacion que
diene Asobancaria con ¢l mundo de los gremios y me parece estupenda; ese es uno de los
caminos que nosotros hemos seguido,

A mi me toca dirigir un comité de gremios en el que nos reunimos a veces con subgremios,
solamente para decidir el tipo de servicios o productos que requieren del banco el mundo agrico-
la, el de la pesca, el del calzado, ¢l textil, el del comercio. La relacion con los gremios nos parece
muy importante.

A continuacién me referiré al programa de microempresa y luego al de pequena empresa de
Banco Estado, El mundo de mediana es parecido al mundo de la grande, atendemos la mediana
empresa exactamente como a la grande. Tenemos un ejecutivo que atiende a la mediana, que ve
sus estados financieros. Si el cliente, el duefio, no estd, no tenemos problema en conversar con el
gerente de finanzas. Si el gerente de finanzas nos viene a ver, estupendo; si no nos viene a ver, lo
Vamos a Ver.

La pregunta que hay que hacerse es ;donde estd la diferencia en tratar el mundo de la pequenia, o
¢l de la pequedia y mediana, o el de las micro? En nuestra apreciacion, la gran diferencia esta en el
mundo de las micro y las pequedias, y a eso es a lo que nos hemos dedicado.

Nosotros colocamos gerencia de pequefia empresa y para el mundo de las micro definimos una
filial de microempresa. Cuando me han preguntado en algin otro seminario “:todos los bancos
tienen que tener una filial para el mundo de la microempresa?” No, solamente hay que especiali-
zar ¢l trabajo. Si lo especializo con una division interna, o con una division externa, como una
filial, esti bien. El concepto de especializar es lo que estd de por medio.

m Marco de accion general

Se trata de un pais pequefio, 16 millones de habitantes. Hemos tenido un crecimiento del PIB
entre el 5 y el 6%, en promedio estos tltimos 16 afios. Una inflacion de 3 a 3,5% proyectada para
este afio. Una tasa de desocupacion que en abril estaba entre 8,3% y 8,5%. Es un pais muy largo ¥
ahi esta la definicién de micro, pequefia, mediana y grande, la cual estd hecha por niveles de venta:
11S$80.000, US$80.000 a US$800.000, US$3 millones y superior a USS3 millones las grandes.
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Si yo tuviera ejecutivos pymes, pequedia v mediana, tomaria desde USS$80.000 hasta USS$3 millo-
nes. Lo normal seria que el ejecutivo buscara las medianas, no las pequenas v cumpliria la meta.
Estariamos todos muy bien. Pero el mundo de las pequefias es un mundo especifico y, si tenemos
el mundo pyme, vamos a ver las mas grandes v nos vamos a empezar a ver muy parecidos a lo que
hacemos en grandes empresas y en corporativa. Hay que especializar la lista, hay que agudizar la
vista para ver el mundo de las pequefias. Ahi esta el sector.

En Chile, como en toda Latinoamérica, somos un mundo. Del total de unidades 97% es de micro
¥ pequenas. Después vienen los temas que empiezan a ser preocupantes: en el mundo de las
exportaciones no son importantes, en el mundo de las ventas tampoco. Uno pretenderia que,
como en ¢l caso italiano, tuvieran un aporte al PIB o al nivel de ventas sobre 50%, pero no lo
tienen (grafico 1).

Grifico1 | REALIDAD DEL SECTOR MIPYME EN CHILE

Dimensidn del Sector: N° de Empresas

La distribucion por sectores es muy importante, el comercio es muy importante en el mundo de
micros; en el mundo de las medianas no es asi. Los servicios son bisicos, y cuando agudizé mi
vista en el mundo de la micro, empiezo a hacer programas especializados para ellos. Los otros
sectores significativos son: transporte, agricola y servicios en general (grifico 2),

Nuestro banco tiene 320 sucursales en 30% de las cuales estamos solos como banco de sectores
populares. En algunas comunas no hay ningtin banco; en las mis pobres, ninguno, Para esto
tENemos un proyecto.

¢Qué fue lo que hicimos nosotros como Banco Estado? Dividimos las gerencias de empresa
corporativa y las gerencias pyme. Hoy tenemos gerencia de gran empresa, de mediana y mypes —
que es una filial-. Soy ¢l presidente de Banco Esrado Microempresa, la filial, y tenemos gerencia
especial de instituciones, todo segmentado.
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Grifico 2 | CIFRAS DEL SECTOR

Microempresas: Distribucion por Sectores

Hay un término que aprendi hace seis afios que me cambio el cuento de todo lo que he hecho, es
segmentacion. Un segundo término lo dir€ al terminar.

m El programa de microempresa

Veamos lo que es el programa de microempresa. Es un cliente no tradicional del banco; imaginen
un “quiosquero”, “almacenero”, la persona de la farmacia. Algunas podrian ser microempresas,
muchas serdn pequedias, depende de los niveles de venta. Puede ser un lustrabotas, un campesino,
un pescador artesanal, un contador profesional. Por tanto, tenemos a un ejecutivo que trabaja con
alguien que, en general, no tiene mucha relacion con un banco. Nosotros no pedimos garantias.
Es una evaluacién que se hace en terreno: el ejecutivo sale, llega a las 8:00 am, a las 9:00 am se
inicia la actividad en los bancos, abren y a las 10:00 am, después de hacer el canje, estd en terreno.
Por tanto, tenemos que buscar a todos los ejecutivos con una vocacion de trabajo en terreno, con
nuevos procesos y tecnologias especializadas.

Esto definié mucho el concepto de que tuviésemos una filial. Es un banco antiguo, de mucha
tradicion, asi que cambiar al personal nos iba a costar muchisimo. Hay que tener cuidado y, por
eso, tener o no filial, depende de muchos factores.

m Modelo de trabajo

Hay un banco matriz al que nosotros nos colgamos de infraestructura, ahi estin las sucursales y
dentro de una sucursal estd la division especializada que en este caso es una filial. Es decir, tiene
RUT aparte y le presta un servicio que es evaluar a todos estos clientes. Si fuera una division
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interna, serfa como un centro de costos especializado, exactamente igual. Tiene ingresos y gastos
y ese es el concepto que nosotros utilizamos acd; tenemos una tarifa por servicio y todos los
indicadores son especializados en el negocio de microfinanzas. Las colocaciones y €l riesgo estin
todos en el banco. Hay un gasto operacional que es de la filial ¥ que esti en el banco. Si tiene que
pagar un cliente de microempresa, tiene que usar una caja. Habra un costo de transaccion por eso
y todo se carga a ese programa. Todas las cuentas estin separadas (cuadro 1),

Cuadro1 | MODELO DE TRABAJO

Basado en centro de costo y unidad de gestion autdnoma

Infraestructura tecnoldgica Personal propio

Infracstructura fisica (sucursales, cajas, etc.) Financia gastos operacionales propios
Sistemas de Informacicn y de operacion - (Remuneraciones, gastos de administracion,
Fondeo __gastos de venta, ctc.)

Servicios de postventa Tarifa por setvicios

Indicadores de Desempeio del Negocio
(Financieros, Clientes, Produccién, Personas)

Este proyecto tuvo tres etapas:

1| La etapa de disefio del proyecto
2| El plan piloto

3| La implementacion

Hoy en dia tenemos tecnologia absolutamente especializada en eso. Veamos un paco sobre esta
tecnologia.

Ahora vamos a ir a la gestion comercial y luego riesgos, tecnologia de procesos, personas y un
poco de excelencia y calidad.

Past una externalidad que voy a anunciar: esta filial empezo a hacer tanta innovacion, que hoy dia
en el banco utilizamos la filial para hacer los grandes cambios tecnologicos que queremos. Acaba-
mos de ganar un premio: el Premio Nacional de Calidad; el banco estd muy lejos de ganarlo, pero
en la filial lo pudimos lograr. Hoy esti entre las 25 mejores empresas para trabajar del Great Place
#o Work. Esta filial nos ha permitido hacer grandes cambios, porque es muy duictil. Si tuviéramos
una divisién, podriamos hacer lo mismo. Veamos lo que tenemos.

1| Segmentos

Todo esta segmentado: comercio, pesca, agricola, transporte. Toda la oferta de valores dividida
ramo por ramo. Incluso, hay transversalidades, porque tenemos algunos cruces, Hay segmentos
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que son de menor escala y de mayor escala, es decir, la mis parecida a la pequeria y la mas
pequeiiita, en todos los segmentos mencionados. La segmentacion es clave.

2| Los productos

Todo es “traje a la medida”, ya que estamos hablando de un millén de microempresarios, cien mil
pequefios empresarios, diez mil medianos empresarios v tres mil grandes empresas, en Chile, Asi
que si yo tuviera pyme tendria un ejecutivo pensando en diez mil medianas y, con suerte, en diez
mil pequefias, las més parecidas a las medianas.

Los “suplementeros”, por ejemplo, llevan en sus bicicletas los diarios. Trabajamos con una em-
presa que construye bicicletas y desarrollamos una bicicleta especial para los suplementeros. Los
“feriantes”, que venden las frutas y las verduras, no trabajan los dias lunes en Chile, en la mayoria
de las cindades grandes. Nosotros tenemos10% de descuento en la tasa los lunes y los atendemos
a ellos esos dias. Todo a la medida.

En transporte, taxis y colectivos, tenemos un programa, El transporte colectvo se licitd en Chile, en
la mayorfa de las ciudades grandes. Nosotros vamos detris de las licitaciones, Se licita, y en funcion
de cudnto fue ésta —a dos, tres, cuatro afos—damos los iempos de crédito o renovacion de vehiculo.

Hay un preaprobado, algo muy importante que estamos haciendo con seoring, y es que si el cliente
choca, le damos la posibilidad —ya esta preaprobada su linea— para que repare el auto, y ademis le
damos el lucro cesante, es decir, los dias que no trabajé. En transporte escolar, lo mismo, los dias
o meses que no hay estudiantes, esos meses son de no pago.

En pesca artesanal sucede lo mismo. Por ejemplo, hay un seguro de vida especializado en el
mundo de pesca. O en el tema de asociaciones gremiales de pescadores, vamos a una caleta y
hacemos con ellos un convenio para el pago de la misma. Actualmente, tenemos un programa
que se llama Caleteando, vamos caleta por caleta con nuestro ¢jecutivo, NoS§ juntamos con esa
asociacion y diferenciamos el tipo de crédito que necesitan, También en el mundo agricola.

En sintesis, en todo este tema lo que tenemos es “trajes a la medida™. Lo que pasa es que no los
fabricamos uno a uno, sino que los hacemos para grandes volimenes de clientes.

También esta el tema de seguros de crédito, somos un banco que compra muchos seguros. Al
expositor que hizo su presentacion de la Asociacion de Droguerias, yo iria e intermediaria con
ellos en un gran negocio. Le diria que no dé financiamiento, que ese es nUEstro Negocio como
banco. Le diria que no dé ahorro, que nosotros se lo tenemos, que le doy una tasa de descuento
estupenda. Ya voy a explicar porqué es un negocio masivo, de miles de potenciales clientes. Haria
eso y le dirfa que tenemos seguros muy baratos ya que hemos comprado muchos (cuadro 2).

Tenemos seguros para todo. Un seguro de salud, por ejemplo. Si la persona se enferma el seguro le
paga la cuota. Si yo me enfermo, tengo una prevision. Pero si un microempresario se enferma, no
tiene nada, deja de trabajar; si deja de trabajar, no genera ingresos; si no genera ingresos, no paga
nada. Este seguro dice: usted se enferma, basta con un certificado del médico v le pago la cuota. Es
voluntario. Ese seguro tiene la tasa de cruce de 97% en nuestros clientes en todas las operaciones v
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Cuadro 2 | PROGRAMA DE MICROCREDITO A PROGRAMA DE MICROFINANZAS

| Financiamiento Capital de Trabajo
NEGOCIO —— Financiamiento Inversiones

' Lineas de Créditn

5 Se de Salud
SEGURO DE CREDITO e —
Seguro Proteccion a la Empresa
| Crédito Hipotecario
F | L'réd[g_r_{ Edueacion Superior

Crédito Familia
Seguros (vida, aceidentes, educacion)

! Tarjeta de Crédito
MEDIOS DE PAGO —— Cuenta Vista

| Cuenta Corrente

L]

Fondos Mutuos

Diepdsitos a Plazo

INVERSION

| MAS DE 25 PRODUCTOS PARA MICROEMPRESARIOS

es ahi donde se empieza a armar la rentabilidad de estos programas. En familia ocurre lo mismo.
Hay crédito hipotecario, crédito para vivienda. Lo mismo tenemos nosotros, En medios de pago,
tarjetas de crédito Visa, cuenta corriente, o en inversiones, tenemos fondos mutuos para los
microempresarios. Disefamos un fondo mutuo que es muy seguro, solamente pata ellos.

El seguro de salud tiene hasta cuatro cuotas por enfermedad. Si es una enfermedad mis grave le
paga todo el crédito. Ahora tenemos un nuevo erédito para que se arreglen la dentadura nuestros
clientes, mujeres y hombres, que lamamos Sonrisa Futurs v tenemos un convenio con el Colegio
de Dentistas de Chile.

3| Los clientes

Hay algo muy importante en lo que nos ha ido muy bien, y tiene que ver con el tema de los
clientes. Tenemos una Gerencia de Clientes, asi como tenemos una Gerencia Comercial ¥ una
Gerencia de Sucursales. La Gerencia de Clientes tiene mucha autonomia frente al tema de lo que
esti pasando y prueba como nos esti yendo. Ademds de eso, tenemos un drea que se llama
Divisién de Clientes que depende directamente de la presidencia del Banco Estado Microempresa,
que dirijo, en la que tenemos comités de clientes de todas las regiones importantes de Chile. Son
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14 clientes. Cuando vamos a sacar un producto, lo mandamos a los Comités de Clientes, quienes
lo evalian, nos hacen las observaciones v finalmente sacamos ¢l producto.

Ningin producto Banco Estado Microempresa puede salir sin el visto bueno del area de Division
de Clientes que tienen los comités, que son autonomos del drea comercial. Muchas veces nos
dicen: “sensacional el producto que sacaron, ustedes son extraordinariamente creativos”. Noso-
tros decimos: “si, somos muy creativos”,

Tenemos mucha medicion de calidad de satisfaccion de clientes. A los ejecutivos se les paga
también en funcion de eso.

La imagen corporativa del banco la tomamos en imagen corporativa de microempresa. Se van a dar
cuenta de que en ese segmento, si vo les he dicho: “el mundo pyme nunca hubiera llegado al pato”,
hablo del pato normal que ustedes conocen, pero en Chile tiene una gracia. Se dice “ando pato”, que
significa “ando sin dinero”. Nosotros le decimos: “ti no estds pato; aqui esta el pato, te ponemos el
dinero”. Esa imagen corporativa del Banco Estado, es la imagen que tenemos como microempresa
v dice: “marzo no esti peludo” que ambién tiene que ver con una forma de hablar en Chile. Estar
peludo significa que “viene duro”, “viene fregado”, “viene con problemas”. Nosotros le decimos
“marzo no esti peludo, no te preocupes”. Todo esti relacionado con el pato.

Hicimos lo mismo en el concepto microempresa. Entonces, tienes el pato pesca, el pato buzp marisca-
dor, el pata agricola, el pato transporte ¥ el pato comervio. Esto es muy importante: todo segmentado. En
pequefia empresa no tengo pafes, porque al pequenio empresario no le gustd tanto el pato. El
cuento es un poco popular y €l quiere ser diferenciado. No tengo problema, el cliente es el que
manda, ;o no? (grifico 3).

Grifico 3 | GESTION DE CLIENTES Y PROMOCION

Aplicacion a cada segmento

Otra cosa que hemos hecho es festejar con ellos. Habiamos pasado la barrera de los 100 mil
clientes, reunimos 60 mil en el Estadio Nacional, en un homenaje muy importante. Hacemos esto
normalmente; llegamos a algan territorio, nos llevan artistas importantes y le llamamos la Fiesta de
la Microempresa. De nuevo, es para la microempresa, no la pequena; los cantantes que llevamos son
muy populares. El de pequefia empresa, si quisiera ir a eso, lo pagaria. Eistos son gratis.
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Entre otras cosas, hemos sacado un Cd de cuecas, con letras de los rubros, del camionero, del
feriante, del taxista. Vamos a sacar ahora un Cd de la Fiesta de la Microempresa, es de rancheras v, de
nuevo, estd el pato, pero las letras son de los rubros de ellos. Insisto, no es para pequeiia empresa.

“Ne la juegan, tienen creatividad, aperran, son frabajadores, sofiadores, son emiperiosos, estdn conprometidas con la
Samilia. Tenemos tantas razones para trabajar con ellos, son cents cuarenta mil microempresarios Banico Estad.
Banco Estads Microempresas” Este comercial pasé los comités de clientes. Ellos incluyeron palabras
alli que son muy chilenas, y otras no, pero que tienen mucho que ver con ellos, Aperran es un
tipico término que se habla alli; alguien aperrads es de mucho esfuerzo. Es término de ellos. De
seguro la Gerencia de Marketing no hubiera puesto “aperran’”, hubiera puesto un término un
poco mis cursi. Ese es el tema v les gustd mucho.

® Intermediacion de negocios masivos

Aqui hay otro tema nuevo en el que hemos hecho gestién masiva. Intermediamos entre grandes
empresas y microempresas. De nuevo, en el tema de la drogueria, podriamos intermediarla. Le
diriamos a la cooperativa: “ustedes tienen el modelo cliente, tienen muchos clientes, nosotros les
damos el financiamiento e intermediamos”. Eso es lo que hacemos. Una empresa de licteos, una
empresa de gaseosas, pasa por muchos almacenes entregando sus productos. Nosotros
intermediamos en eso, les damos lineas de crédito directamente a los pequenos y les damos un
medio de pago, con el cual pagan los microempresarios. ¢Fidelizamos a cudntos? (A cudntos
clientes capturamos? ;De a 500, de a 1002 No, de a miles. Entonces, si hay un proveedor grande
de licteos, de gaseosa, de tabaco, va a ir tienda por tienda y nuestro cliente va a tener su linea de
crédito, de medio de pago. Eso es lo que estamos intermediando: negocios masivos (cuadro 3),

Cuadro 3 | MODELO MICROEMPRESA PROVEEDOR/CLIENTE

Microempresas

-
N
= Raedid ——
——\_.

Financiamiento Capital Recaudacidon
de Trabajo

il

! Captacion de gran nimero de clientes: alianza con gran empres:.
i_msminuciﬂu de costos asociados a captacion, evaluacidn y riesgo.
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En negocios masivos rambién estamos con asociaciones gremiales, pescadores artesanales, asocia-
ciones de campesinos, de microempresarios agricolas, de transporte. Los colectivos, los taxis que
Henen un recorrido directo, tienen asociaciones y nosotros firmamos convenios con ellos. Voy a
explicar como funciona el convenio. Nosotros le decimos: “usted nos presenta los clientes; por
hacerlo, le hacemos una rebaja y lo vendemos preferencial”. Luego, si por alguna razon, el numero
de clientes que tenemos excede el nivel de morosidad que nosotros colocamos como limite, en ese
momento se para el convenio. Por ley de bancos no podemos entregar la informacion de como esti
pagando un cliente a su asociacion a menos que él lo autorice. Hacemos que todos los clientes
autoricen v, §i no nos pagan, le decimos a la asociacion y ésta le dice al amigo (grafico 4).

Grafico 4 | CAJA VECINA: PUNTOS DE ATENCION

m Riesgos

Manejamos tecnologia en evaluacion de riesgos especializada en microfinanzas. La especializa-
mos. No es lo mismo, por lo tanto, ¢l flujo del negocio y el flujo de la familia. En un solo
instrumento y dependiendo cudntos hijos tiene, la tecnologia lo va haciendo solo: va colocando el
nimero de hijos, cuintas personas viven y en funcion de eso dice cuinto deberia gastar en la
familia, en educacion, en todos los items, mis su negocio, Todo eso lo cruza y saca la capacidad de
pago, v por otras caracteristicas y factores, definimos la voluntad de pago. Esta es una tecnologia
estandar que hacemos con un ejecurivo que estd en extremo norte O €n extremo sur

Un ejecutivo nuestro se demora cuatro meses antes de dar su primer crédito en microempresa.
Diferenciada por segmentos, tenemos la tecnologia para agricola, para pesca, para transporte,
etc.: el marco es el mismo, Pagos segin los flujos del negocio, anuales, semestrales, etc., y automa-
tizada la maquina hace mucho (grafico 3).

Tenemos mucho control, monitoreo y auditorfa a distancia y en terreno. Podemos ver qué le pasa
a una sucursal, a un ejecutivo, a una cartera de clientes, etc. Tenemos muchos indicadores, son
doce, que nos permiten ver como esta el riesgo; voy a decir algunos: la TNA, que es la Tasa de
Normalizacion Acelerada, nos dice cuintos clientes estin morosos, después del quinto dia de sus
vencimientos. Y lo que queremos medir es la capacidad del ejecutivo para cobrar; por lo tanto, la
TNA sub-cinco, dice cuintos estin morosos después del quinto dia. Queremos que ¢s0s sean
menos de 40%, menos de 20%, menos de 10%, depende de que ejecutivo tengamos (grifico 6).
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Grifico 5 | TECNOLOGIA EVALUACION DE RIESGO

/" Modelo Definicién de Factores Criticos N

CAPACIDAD VOLUSNTAD
DE PAGD DE PAGD
(eon qué pagari) (por qué paguri)
Evaluncidn sobre Evaluacidn sabre _
Iagrosos, Costos y Cliente, Familia, y

\k Ciastas, Su entidnm, _/

Grifico 6 | INDICADORES DE GESTION DE RIESGO

Panel de control: 12 Indicadores por producto, ejecutivo, plataforma, SCETENto

TPA CNR

MV TC ) COSTO NETO POR RIESGO

TCV TNA

TR ICR - TASA DE NORMALIZACION ACELERADA
MCM TAP

TCR AR/As ~WEEEEJ)  TASA DE ATRASO PREMATURO

Con la Tasa de Atraso Prematuro medimos cuintos clientes se empiezan a atrasar en las primeras
tres cuotas. Si lo hace estd mal evaluado.

Tenemos estudios por camadas, por tanto, podemos ver exactamente que es lo qué le estd pasan-
do a un ejecutivo, como esta evaluando. En un mes tomamos esas camadas, qué es lo que estd
pasando en diferentes sucursales y tenemos todo un pinel del ejecutivo. El ejecutivo también ve
tendencias, asi como también las ve el jefe de plataforma, el supervisor general o el jefe regional

(grifico 7).

Tenemos modelos predictivos, swning ambiental o bebavior seoring, para los que van a pedirnos un
crédito para manutencion o los que se van a normalizar. Pero hay mucha historia sobre ello v, por
lo tanto, tenemos mucha posibilidad hoy en dia de dar preaprobados, de poder decir “damos aci
o damos alli”, solamente con tecnologia. No hacemos seguimiento todos los meses, eso seria
carisimo, y si el cliente, en menos de un afio y medio o en dieciocho meses nos pide un crédito,
éste es inmediatamente un preaprobado con swning v se lo otorgamos.

Un ejecutivo nuestro tiene entre 450 y 550 clientes en microempresa. Es el estindar mas alto de
Latnoamérica. Con los preaprobados nos ha ido mejor, inclusive tenemos menos riesgo que con
los aprobados. La mdquina estd haciendo muy bien su pega hoy dia con el Seoring.
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Grafico 7 | CAMADA TRADICIONAL AL CUARTO MES
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EVOLUCION CAMADAS DE CREDITOS TRADICIONALES

En tecnologia de procesos, hemos avanzado mucho. De tener solamente Excel v planillas, hoy
tenemos toda una inteligencia de procesos de negocio. El proceso es asi: contacto telefonico,
basicamente en pequefia empresa ¢ Internet, visita en terreno, la evaluacion, Todo se hace en
terreno. Aqui no se da el tema de que la persona va a trabajar v después a la oficina; tiene que
evaluarse ahi. O puede volver a la oficina, tiene un band beld, un dispositivo movil, o puede no
volver, pero lo conereto es que inmediatamente va a hacer su colegiatura de comité de crédito y la
méquina le va a decir directamente a donde va. Si es agricola, va a ir con un agricola; si ese agricola
estd ocupado va a ir a una unidad central de comités de crédito, pero la miquina hace esa diferen-
ciacion. El comité se puede hacer en terreno también (grafico 8).

El ejecutivo ve lo que es administracion de cartera. Ve los indicadores y como le estd yendo. En
funcién de eso, puede hacer analisis de cartera, sacar informacion, listados, hacer acciones sobre
los clientes y retomar su plan de negocios. Todos los sistemas del banco estin integrados: el de
cuenta corriente, ¢l de ahorros. Normalizacién, morosos, para pequenia empresa, lo que tiene que
ver con garantias, etc. Esto es lo que pasa con el mundo de la planilla que ve. Puede tener indicadores
de riesgo que le dicen, por ¢jemplo, hay un semiforo, la luz roja le dice que pasa algo —esa luz roja
también la ven sus jefes, asi que va a tener que estar muy atento—, le sale el listado de cudles son los
morosos que le impactan mis en el costo por riesgo, para que se dedique a eso, y posteriormente
hace el activo o las acciones de normalizacion de esos clientes.

Lo mismo en un programa de ventas. Si hay una campania de ventas le decimos: “mira, estan bajas
las metas, pero ahi tienes unos preaprobados, por qué no los estds viendo o no estis yendo a
vender esos productos”. Ahi viene su accion de venta y la mete a la biticora.
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Grifico 8 | TECNOLOGICA ACOMPANANDO EVOLUCION
DEL NEGOCIO
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Por lo tanto, el ejecutivo sabe muy bien los productos que tiene que vender. Fstd el concepto
siempre de que si quiere agregar unos productos, los va a agregar ¢ inmediatamente la miquina le
va a decir si la capacidad de pago le da o no le da (grifico 9).

En tecnologia de trabajo en terreno, un ejecutivo de microempresa tiene mucho. Es un cambio
muy grande lo que nosotros vemos; en general, todos hacen terreno. Un ¢jecutivo de mediana,
no; 0o va a estar con un cliente parado en la calle. Va a estar en la oficina, tomandose un café, un
agua mineral exquisita, con aire acondicionado v ahi va a hacer su negocio, Este ejecutivo no.

Grifico9 | FICHA DE CLIENTE
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Poseemos sistema de geo-referenciacion y dispositivos moviles. La altima version de éstos no la
tenemos, la estamos cambiando ahora. ;Qué es lo que hace el sistema de geo-referenciacion? Uno
va a visitar un cliente, esta geo-referenciada la ruta; el mapa nos va a decir exactamente hacia donde
vamos y nos va a mostrar los clientes que estan cerca. Por ende, el ejecutivo va a pasar a ver a €s0s
clientes inmediatamente y a cstablecer si hay alguien que no nos estd pagando potencialmente.

Los dispositivos méviles dan la posibilidad de que en linea, o sin sefal, se utilicen las tecnologias
de evaluacion de riesgo que son todas diferenciadas. Y permiten cerrar el negocio, que s lo que
nos interesa, va sea en linea o en espera, ¥ hacer la evaluacion del comité electronico en terreno. El
la manda y la maquina inmediatamente define para donde va. Lo més importante es que permita
interactuar, que si el ejecutivo esti en terreno y pregunta por un RUT de un cliente, inmediata-
mente le podamos decir: “si, apruébalo, trabaja con €, 0 “no lo apruebes”, o “ten cuidado™; eso
lo podemos hacer con los sering que tenemos. O le dice: “ofrécele un crédito de tanto, que es un
cliente nuevo”, o “no trabajes con él”. Esto lo puede hacer, inclusive, con ¢l celular.

La gran mayoria, 90% de los microempresarios no trabaja Internet. Lo que tenemoas es telefonia
celular, ya que casi todos tienen celulares; le recordamos el pago, lo saludamos por su cumpleanios, otro
dia le decimos: “don Manuel, recuerde que en cinco dias mas vence su cuota” Le mandamos decir las
dos cosas a don Manuel y €l esta contento con ambas. También le enviamos ofertas preaprobadas.

Con el CCL, que es un Centro de Contacto, tenfamos ofertas preaprobadas y una tasa de eficien-
cia de 23%. Hoy dia, con tecnologia celular tenemos 35% a un tercio del costo. También puede
pagar su cuota en el celular y no tiene que ir necesariamente hasta nosotros.

La formacion de ejecutivos es especializada. Nos demoramos cuatro meses en formarlos como
profesionales, para que puedan tomar desde uno muy pequefio, dentro de la microempresa, a un
profesional, por ejemplo. Nos interesa mucho la vocacién que tienen. Hay un sistema de incenti-
vos con remuneraciones fija y variable y bonos de sobreproductividad que tienen que ver con la
venta, el riesgo y el servicio al cliente. Dependiendo de eso, sc entrega el porcentaje variable y el
bono de sobreproductividad (grafico 10).

Grafico 10] FORMACION DE NUEVOS
EJECUTIVOS
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