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RESUMEN EJECUTIVO

En las ultimas décadas las Microfinanzas han sido consideradas una pieza
fundamental para la disminucién de la pobreza, ya que generan empleo, contribuyen a los
ingresos nacionales, logran crecimiento econdmico y estimulan el sector privado,
constituyéndose en la principal funcion social de la banca. También, este sector ha
demostrado ser altamente rentable, siendo una de las razones por las que la Banca Privada ha
tratado de aumentar su participacion en €l. En el Ecuador, el mercado de las microfinanzas,
tiene gran potencial, existe aproximadamente un 18% de la poblacion atin por bancarizar y,
adicionalmente, se han impulsado politicas de apoyo al sector microempresarial como

alternativa para el desarrollo del pais.

El presente trabajo constituye una propuesta de Planificacion Estratégica dirigida a
extender la oferta de servicios financieros desde la Banca Privada para los sectores menos
favorecidos y que a su vez proporcione una rentabilidad necesaria para el crecimiento
sostenido de las instituciones de este sector. Para lo cual se ha realizado un andlisis interno y
externo para determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que intervienen
en su desarrollo y crecimiento. Esta informacidn nos permiti6 establecer objetivos de largo y
corto plazo en relacion a la profundizacion, bancarizacion e inversion en tecnologias de
crédito. Paralelamente, se establecieron estrategias agresivas de penetracion y desarrollo del
mercado, desarrollo de productos, integracion y diversificacién concéntrica, a través de la
aplicacion de diferentes matrices (FODA, PEYEA, BCG, MIE, MGE, etc.). Estas estrategias
implican: alta promocidn, publicidad o valor afiadido al producto o servicio. Finalmente se

establecen mecanismos de control para la verificacion del cumplimiento de los objetivos.

X1V



INTRODUCCION

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda proyectarse al futuro y
alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procuraré encontrar las estrategias que
Ilevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacién, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

I FORMULACION / PLANEAMIENTO 11 IMPLEMENTACION / DIRECCION 1
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico:

Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.



El modelo empieza con el anélisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la visidon, la mision, los valores, y el cédigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). De dicho andlisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacién estd actuando sobre estos factores. Del
andlisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacién de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacién de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave que les permita tener

éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas



funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar

con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacién
(MIO), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a

alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacién estratégica viene dada por la eleccidn de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los anélisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran

Estrategia (MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de

Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a



esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
verificar si con las estrategias retenidas se podrén alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la
intuicion con el andlisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la

seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectlan las estrategias retenidas por la organizacion dando lugar a la Implementacién
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en accionesy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. . . puesto que ésta Ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D" Alessio, 2008, p. 373). Durante esta etapa se definen
los OCP vy los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada
estrategia. Una estructura organizacional nueva es necesaria. EI peor error es implementar

una estrategia nueva usando una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.



1. Situacion General del Sector Microfinanciero
1.1. Situacion General

En el Ecuador, en el afio 2002 existian 14 entidades que proporcionaban servicios
micro financieros, a septiembre de 2009 ascienden a 65 las instituciones financieras
dedicadas a este negocio: 19 bancos privados, 36 cooperativas, 7 sociedades financieras, 1
mutualista y 2 entidades publicas, evidencidndose la importancia que reviste el desarrollo de
la industria microfinanciera en el pais. El impulso y evolucion de las instituciones que
realizan microfinanzas va en aumento, sus operaciones han crecido y los clientes diversifican
su portafolio de productos “Por primera vez en la historia, las instituciones comerciales que
operan en el sector financiero formal han comenzado a satisfacer la enorme demanda de
servicios rentables” (Robinson, 2004, p. 32)

Para septiembre del 2012, el Sistema Financiero Nacional colocd a través de 73
entidades del Sistema -24 bancos comerciales, 39 cooperativas, 4 mutualistas, 7 sociedades
financieras, y 2 instituciones publica- US$ 2,809.8 millones, en créditos para la
microempresa superando a los US$ 2,430.4 millones registrados en septiembre del 2012. La
mayoria de recursos instrumentados en septiembre del 2012, se originaron en la banca
privada (US$ 1,309.948 millones) y las Cooperativas (US$ 1,160.860 millones) es decir US$
2,470.808 millones en conjunto (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011).
Entre septiembre del 2012 y septiembre del 2013, el microcrédito del Sistema Financiero
Nacional creci6 en el orden del 15.61%, ligeramente menor a la variacién anual de
septiembre del 2010 y diciembre 2011 (20,05%) (Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador, 2012).

Es importante sefialar que el ritmo de crecimiento del microcredito es sustentado en
primer lugar por la banca publica cuyo crecimiento entre septiembre del 2011 y septiembre

del 2011 fue de -17.73%; las mutualistas 159.06% y las cooperativas 29.19%



(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011). En cambio se puede observar
que en septiembre del 2012, el incremento del microcrédito se sustenta en el crecimiento de
los bancos (11.54%) y las cooperativas (25.95%). Por otro lado, existe un bajo crecimiento
de la Banca Publica (4.05%) y decrecimiento de las sociedades financieras (-33.55%).
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2012).

Durante el 2012 el monto promedio de las operaciones de microcrédito concedidas
por las IFIs subi6 de USD 1,931 en 2010 a USD 2,587 (entre enero a junio de 2013, el monto
promedio fue de USD 2.503), lo que podria evidenciar los efectos de ciertos topes méximos a
las tasas de interés, que podrian conllevar a que las entidades financieras decidan atender
créditos de cuantias superiores, con el propdsito de que resulten rentables conforme a su
estructura de costos; tendiendo asi a colocar menores montos en créditos de subsistencia, es
decir aquellos por montos relativamente pequefios por no considerarlos rentables. Para los
bancos privados, el monto promedio de colocacion de microcrédito al 2012 fue de USD 2.252
y entre enero y junio de 2013 fue de USD 2.364. La cartera vencida por tipo de crédito
muestra un incremento en todos los tipos de crédito. En enero de 2007, la cartera comercial
vencida (USD168 millones) representaba 42% del total de la cartera vencida, siendo asi el
principal componente de la cartera vencida, mientras que la cartera de consumo (38%),
vivienda (7.5%) y microcrédito (12%) tenian una menor participacion. Por su parte, en agosto
de 2013, se observa que la cartera vencida de cada tipo de crédito mantiene tasas de
crecimiento similares, y por lo tanto la composicion de la cartera vencida se mantiene
relativamente estable, con un incremento en la participacion del microcrédito (20.0%), y una

disminucion en la participacion de la cartera de vivienda. (Guerrero, 2013).



Tabla 1

Evolutivo de las Microfinanzas, Total de la Cartera Bruta, Periodo: Diciembre 2006-

Diciembre 2010 y Sept./2011- Sept. 2012 (en miles de dolares)

Sociedades  Banca Total
Fecha Bancos Cooperativas Mutualistas Financieras Publica  Sistema
dic-07 608,158  4443,298 177,00 33,066 28,368 1,113,067
dic-08 834,216 557,963 585,00 21,292 103,190 1,517,245
dic-09 847,268 601,544 1,357 33,161 139,703 1,623,032
dic-10 998,184 721,479 1,740 38,594 350,484 2,110,481
sep-11 1'174,417 928,303 3,842 37,222 286,639 2,430,424
sep-12 1’309,948 1°160,860 8,533 32,177 298,259  2°809,797
% Variacion
11.54% 25.05% 122.59% -13.55% 4.05% 15.61%
Sep.11-Sep.12
% Variacion
28.41 29.19 159.07 -10.97 -17.73 20.05
Sep.10- Sep.11
% Participacion
46.62% 41.31% 0.30% 1.15% 10.61%

Sep. 12

Nota. Tomado de “Profundizacion Financiera de la Microempresa” de P. Tobar, E. Ocafa, X.
Villavicencio. 2012, Direccién Nacional de Estudios. Quito. Recuperado de
http://www.sbs.gob.ec/medios/PORTALDOCS/downloads/articulos_financieros/Estudios%2
0Tecnicos/2012/AT30_2012.pdf.

A septiembre del 2012, la morosidad del Sistema Financiero Nacional en lo relativo a

las microfinanzas se ubico en el 5.11%, registrandose un crecimiento del 1.00% respecto a

septiembre del 2011. A la fecha la morosidad mas alta se presenté en las sociedades

financieras (10.24%) seguida de la Banca Publica (2012). (Superintendencia de Bancos y

Seguros del Ecuador, 2012)



Tabla 2

Cartera Microfinanzas: Morosidad del Sistema (en porcentajes)

Sociedades Banca Total

Fecha Bancos Cooperativas  Mutualistas  Financieras  Publica  Sistema

sep-11 3.53 4.59 6.17 7.38 4.46 411
sep-12 451 5.17 3.31 10.24 6.95 5.10
% Variacion

Sep.11- 27.59 12.46 -46.37 38.76 55.70 24.08

Sep.12

Nota. Tomado de “Profundizacion Financiera de la Microempresa” de P. Tobar, E. Ocana, X.
Villavicencio. 2011, Direccién Nacional de Estudios. Quito. Recuperado de
http://www.sbs.gob.ec/medios/PORTALDOCS/downloads/articulos_financieros/Estudios%2
0Tecnicos/2012/AT30_2012.pdf.

Si bien es importante el crecimiento del Microcrédito en los ultimos afios, en
noviembre de 2011 se registra por destino de crédito una participacion del 7.9% que es la méas
baja en comparacion con los otros segmentos.

En lo referente al volumen de crédito, desde el inicio de la década del 2000 y hasta el
2008, el sistema financiero experimento extraordinarios incrementos en el monto total de
recursos colocados en el sector microfinanciero; sin embargo, desde el 2009 se ha observado
una tendencia decreciente en el volumen de colocacion de crédito microfinanciero; esto se
evidencia al comparar el monto de valores colocados entre los meses de enero a septiembre
del 2008 y el 2009 en el que se observa un decrecimiento del 11% en la colocacion de
crédito, pues el valor colocado en el afio 2008 fue de US$ 1,184 millones, mientras que en el
2009 fue de US$1,050 millones; a diciembre del 2010 fue de US$ 998,184. Sin embargo,

para diciembre del 2011, se registra US$ 1,220 millones, lo cual indica un crecimiento del

22.24% con respecto al 2010. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)



Tabla 3

Destino Crediticio a diciembre del 2013

Monto Participacion
Tipo de Crédito Millones de USD %
Microcrédito 2,280 10.0%
Vivienda 548 2.4%
Consumo 5,780 25.4%
Productivo 14,165 62.2%
Total del Crédito destinado 22,773.1 100.0

Nota. Tomado de “Rendicién de Cuentas 2013”. 2013. Quito. Recuperado de
http://lwww.bce.fin.ec/documents/pdf/banca_cerrada/Rendicion_Cuentas_280314.pdf

Del total de cartera de microcrédito concedido en sept./12, se destacaron en su cuota
de participacion los siguientes bancos: Banco del Pichincha (42,75%), Solidario (19,32%),
Procredit (14,20%) los tres de mayor presencia; por debajo en la estructura de participacion
pero importantes al interior de la linea de negocio: Unibanco (4,79%), Guayaquil (4,32%),
D'MIRO (3,49%), Finca (3,03%), Loja (2,50%) y Coop Nacional (2,21%).

De las 4 entidades bancarias méas grandes que conformaron el SFN la participacion en
el microcrédito fue la siguiente: Guayaquil 4,32%, Pacifico 0,05%, Produbanco 0,25% y
Pichincha 42,75%, ésta Gltima sigue destacandose de entre las demas entidades bancarias
grandes que otorgaron, servicios al micro crédito; dado su avance y tecnologia crediticia afin
a esta linea de negocio.

Por otra parte se destacaron tres bancos con el may or crecimiento relativo en este
segmento de negocio y fueron: Guayaquil (368,51%) cuyo aumento fue desde US $12
millones hasta US $56,6 millones, Pacifico (106,26% ) desde US $323 a US $667 mil y

Litoral (79,34%) desde US $1,5 millones a US $2,8 millones.
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Con crecimientos importantes, Comercial de Manabi 44,94% y D-MIRO 44,57%.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2012).

La cartera de micro crédito de las cooperativas para Sept./12 sumo6 US $1.161
millones, mostrandose un mejoramiento en el grado de profundizacion financiera (1,59%),
respecto de Sept./11 (1,38%), reflejandose avances no solo de la cartera como tal respecto de
la variacion del PIB, sino una mayor bancarizacion y cobertura de servicios cooperativos en
el &ambito de las microfinanzas.

En el periodo de anélisis, el micro-crédito del sis tema cooperativo creci6 en 25,05%,
lo cual obedecio a que 37 de las 39 cooperativas, registraron aumento en su cartera de
microfinanzas, subrayandose el comportamiento de Cacpe Loja cuyo aumento fue de 46
veces, desde US $16 mil hasta US $723 mil mientras que la Cooperativa 11 de Junio creci6
en 62%; registrandose entre todas éstas un aumento de US $232,5 millones respecto del afio
anterior a igual fecha. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2012)

El grado de penetracién de la cartera para la microempresa instrumentada por las
mutualistas (0,0117%) y sociedades financieras (0,0439%) sigue siendo marginal, entre
Sept./11y Sept./12, no obstante, el comportamiento de las mutualistas destacé un aumento
del microcrédito en 122,59% es decir: US $4,7 millones mas, respecto del afio anterior, lo
cual obedecid al comportamiento de la mutualista Pichincha cuyo incremento fue de 180%
esto es desde US $1,5 hasta US $4,4 millones, y de la Mutualista Azuay de 64% desde US
$1,2 millones hasta US $1,9 millones en el lapso estudiado.

Las sociedades financieras por otro lado han mermado el crédito en esta linea de
negocio en un 13,55% esto es: US $5,04 millones menos, lo que dio lugar a un decremento
del nivel de profundizacion desde el 0,055% al 0,043% en sept./12. (Superintendencia de

Bancos y Seguros del Ecuador, 2012)
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Las mutualistas por su parte, han ido mejorando los resultados en términos de
profundizacién micro-financiera, particularmente a partir de 2008, desde donde se aprecia
una propension al alza; notdndose que para Junio de 2012, un mayor y mas visible aumento,
la variacion en la profundizacion fue desde 0,0011% hasta 0,0101% en el ltimo periodo
analizado. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2012)

El grado de aporte a la profundizacion del SFN respecto de la banca publica fue de
0,41% ligeramente inferior al 0.43% reportado el afio pasado, esto como consecuencia del
ajuste en el PIB, a pesar del aumento en su saldo de cartera de micro crédito, que pasé desde
US $286 millones en Sept./11 hasta US $298 millones en Sept./12, esto es el 4.05% de
variacion, derivado mas bien del comportamiento de la Corporacion Financiera Nacional
(CFN) cuya merma en el periodo fue de 18%. (Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador, 2012)

En diciembre del 2008 entro6 en vigencia la Ley de Seguridad Financiera que buscaba
transparentar el valor de las tasas de interés. Sin embargo si éstas no estan vinculadas con la
realidad, pueden provocar que se deje de conferir créditos a los segmentos que requieren
menores montos y a no atender a quienes geograficamente estén mas distantes, pues los
costos de gestion son similares o superiores a la tasa maxima fijada por el Banco Central, asi
como también pueden limitar el microcrédito con el criterio de precautelar el nivel de
exposicion al riesgo.

El nivel de bancarizacion en el Ecuador medida por la relacion Cartera/PIB paso de
18.6% en el afio 2005 a 24.6% durante el afio 2013, situacion que da cuenta que la Banca
ecuatoriana realizo un esfuerzo hacia la masificacion en el uso de productos y servicios
financieros, con el proposito de incluir a un mayor numero de ecuatorianos al sistema. Si bien
el avance ha sido importante, los niveles de profundizacion financiera y bancarizacion adn se

mantienen debajo del promedio de Ameérica Latina, por lo que es fundamental la adopcion de
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politicas que estimulen el crecimiento del sector y, el continuado esfuerzo de las IFIS.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)
Tabla 4

Bancarizacion por Subsistema

Sistema Financiero Nacional

dic-08 (%) dic-09 (%) dic-10 (%) sep-10 (%) sep-11 (%) Variacion

Banca Publica 3.78 6.64 7.10 5.82 7.29 1.47
Bancos Privados 32.58 35.94 39.63 37.82 42 .47 4.65
Cooperativas 18.59 20.45 22.84 22.51 21.97 (0.55)
Mutualistas 2.07 2.17 231 2.25 2.37 0,12
Sociedades Financieras ~ 0.09 0.13 0.13 0.15 0.20 0.04
Total General 57.11 65.34 73.04 68.55 74.30 5.74

Nota. Tomado de “Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador”, por R. Muioz, E.
Ocana, X. Villavicencio, Desarrollo Financiero, Quito, 2011. Recuperado de
http://www.sbs.gob.ec/medios/PORTALDOCS/downloads/articulos_financieros/Estudios%2
0Tecnicos/2012/AT30_2012.pdf

El principal elemento para este comportamiento, lo constituy6 el desempefio del
subsistema de bancos que aporto en la tltima fecha con el 57.17% del indice de
bancarizacion del sistema financiero nacional, ademés de ser el subsistema con el mayor
crecimiento (4.65 puntos porcentuales) con lo que su indice de bancarizacion llegé a 42.5%.
Le sigue el subsistema de Cooperativas con un indice del 21.97% y un aporte del 29.56% al
indice del sistema, con un decremento de 0.55 puntos, en tanto que la Banca Publica aportd
con el 9.81%. La participacion de Mutualistas y Sociedades Financieras fue marginal.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

En lo que a profundizacion financiera de los depositos se refiere, a Septiembre de

2011 el total de depositos en el pais ascendid a 23,919.77 millones de ddlares, esto es 21.49%
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maés que los 19,689.08 millones de Septiembre de 2010. Estos recursos fueron captados de
aproximadamente 10.7 millones de depositantes en todo el pais. (Superintendencia de Bancos
y Seguros del Ecuador, 2011)

En efecto, la Banca Privada que lleg6 a un nivel de profundizacion de 27.62% aportd
mayoritariamente con el 76.14% al indice total, pero inferior en 1.64 puntos porcentuales a la
contribucion que hizo en Septiembre de 2010 que fue de 77.79%. La pérdida de aporte
referida fue cubierta en parte por la Banca Publica cuyo indice llegé al 3.54% y por el
subsistema de Cooperativas que logr6 una profundizacion del 3.42%. Los subsistemas de
Mutualistas y Sociedades Financieras registraron niveles de profundizacion de alrededor del
1%. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

En lo que se refiere a la bancarizacion por subsistema, Ahorros tiene una tendencia
creciente si comparamos desde diciembre del afio 2008 que registra 46.48% a septiembre del
2011 que registra 61.94%. Ademas, Ahorros es el subsistema que mayor participacion tiene,
seguido muy por debajo por Cuentas Corrientes que tiene una participacion del 5.71%.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

Tabla 5

Sistema Financiero Nacional, Bancarizacion por Subsistema

dic-08 (%) dic-09 (%) dic-10 (%) sep-10 (%) sep-11 (%) Absoluta

Ahorros 46.48 52.13 59.98 56.86 61.94 5.07
Corriente 5.10 7.39 5.70 5.65 571 0.06
Plazo 1.32 1.53 1.79 1.72 2.20 0.48
Otros 4.20 4.28 4.57 4.90 4.46 (0.44)
Total General 57.11 65.24 72.04 4.46 74.31 5.17

Nota. Tomado de “Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador”, por R. Muioz, E.
Ocafia, X. Villavicencio, Desarrollo Financiero, Quito, 2011. Recuperado de
http://www.sbs.gob.ec/medios/PORTALDOCS/downloads/articulos_
financieros/Estudios%20Tecnicos/2011/AT47_2011.
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En el Ecuador, las microfinanzas estan definidas y reguladas desde el afio 2002
(Resolucién 457 del 10 de Junio de 2002) por una resolucion que define el concepto de
cartera microcrediticia para la microempresa, definiendo por lo tanto a los clientes de este
segmento en funcidn de las condiciones que cumpla el crédito que se les haya concedido.

La Ley General de Instituciones del Sistema Financiero define los microcreditos
como:

Todo crédito concedido a un prestatario, persona natural o juridica, 0 a un grupo de
prestatarios con garantia solidaria, destinado a financiar actividades en pequefia escala de
produccion, comercializacién o servicios, cuya fuente principal de pago la constituye el
producto de las ventas o ingresos generados por dichas actividades, adecuadamente
verificadas por la institucion financiera prestamista.

Es asi que el mercado principal de las IMF esté constituido por los microempresarios,
en las actividades de produccion, consumo y servicios.

Por otro lado, el crecimiento sostenido del sector de microfinanzas, tanto en valor de
su cartera crediticia como en el nimero de entidades, ha ido acompafiado de indices de
rentabilidad muy elevados. La importancia del sistema cooperativo en la distribucion de
servicios microfinancieros ha ocasionado que la tradicional concentracion de la banca
comercial en Quito y Guayaquil tenga, en lo que a servicios microfinancieros se refiere, una
distribucion més equilibrada en todo el territorio nacional. Tras el incremento de los niveles
de profundizacion a nivel del SFN, se observa una influencia indirecta del organismo
regulador que ha impulsado que un mayor nimero de entidades se involucren en la dotacion
de recursos para el microcrédito. (Prior y Santoma, 2007)

Por otro lado, en el afio 2009 la composicion de la cartera agregada fue diversificada
en cuanto a la oferta de productos disponibles a los clientes, rasgo propio de mercados

microfinancieros desarrollados. Los créditos a la microempresa tuvieron la participacion
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mayoritaria (79.8% de los préstamos totales y 63.5% de la cartera total), seguidos de los
créditos de financiamiento de vivienda, que representaron el 10.2% del total de préstamos y
16.0% respecto de la cartera total. (Ronddn, 2010, p. 2).

Desde lo social, el microcrédito ha sido concebido como uno de los elementos que
ayudaria a la erradicacion de la pobreza extrema al posibilitar el acceso al crédito por parte de
los sectores de menores recursos de la poblacion. A través de las microfinanzas la gente
pobre protege, diversifica, y aumenta sus fuentes de ingreso. La posibilidad de recibir un
préstamo puede ser la base para poder romper el ciclo de la pobreza. Se fomentan, ademas,
asociaciones para el desarrollo que incluyen sectores poblacionales anteriormente excluidos o
no atendidos por el sistema financiero formal y que podrian tener accesos regular y seguro al
crédito. También, las condiciones para la reproduccion de la economia familiar y actividades
econdmicas de pequefia escala se ven reforzadas y se estimula la movilizacion de recursos
locales, especialmente con la asistencia a la mujer campesina, a la que el acceso al crédito ha
permitido participar en la economia nacional.

La pobreza se concentra més en las areas rurales y cuando los servicios financieros
acttian con sus funciones intrinsecas pueden ayudar a salir de la trampa de la pobreza. Pero
cuando las oportunidades productivas no existen y la capacidad de pago es insuficiente, el
crédito empobrece a los deudores. Por lo tanto, dependiendo de las circunstancias, el crédito
puede aumentar o disminuir la pobreza.

Desde el punto de vista de las IFM, se dan las condiciones para la permanencia y
sostenibilidad institucional y econdémica de los servicios de ahorro y crédito. El desempefio
social de las IFM se mide desde la perspectiva de los cambios o beneficios que se esperan
generar en los clientes por sus servicios. En este sentido, los microcréditos han permitido el
crecimiento economico de la poblacion de escasos recursos tanto en forma personal como

microempresarial.
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Sin embargo, se debe anotar que no existen en la actualidad estudios socio-

econdmicos y por lo tanto tampoco informacion pormenorizada, que mida el rendimiento

financiero de las Instituciones de Microfinanzas y su impacto social global. Lo que si se ha

observado es que el microcrédito contribuye de alguna manera a elevar la calidad de vida de

los pobres.

1.2. Conclusiones

En la tltima década en nimero de entidades que proporcionan servicios
microfinancieros han tenido importante crecimiento al pasar de 14 entidades en afio
2002 a 73 entidades en el 2012.

La cartera bruta de las microfinanzas a diciembre del 2006 registra US$ 871MM y a
septiembre del 2012 registra US$ 2,430MM, lo que nos indica que en los altimos
cinco afos se ha triplicado la mencionada cartera.

A partir del afio 2008, se puede ver que se incrementa la participacion de la Banca
Publica en el otorgamiento de créditos en el sector microfinanciero, convirtiéndose en
un importante actor en este segmento. El ritmo de crecimiento del crédito de las
microfinanzas en el afio 2010 se sustentd en primer lugar por la banca publica,
mientras que en el afio 2012 por la banca privada. La cartera vencida de la banca de
publica registrada a septiembre del 2011 es del 4,46% que es superior al promedio del
sistema, y a septiembre del 2012 registra 6,95% que es ligeramente superior al
promedio del sistema.

Ha existido un importante crecimiento del crédito microfinanciero, sin embargo,
mantiene la participacion méas pequefia (12,6%) dentro del total de crédito de la banca
privada que abarca la mayor participacion del mercado en el sector del crédito

microfinanciero (48.31%).
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Existe una marcada diferencia entre la tasa para el segmento microcrédito que ofrece
la banca publica (11% al 15%%), mientras que la tasa de los bancos privados en
promedio es del 23%.

Las tres entidades bancarias con mayor cuota de crédito de microfinanzas
instrumentadas comparativamente frente al total del SFN fueron: Pichincha 21.30%,
Solidario 9.55% y Procredit 7.29%.

La cartera de microcrédito de las cooperativas para Septiembre de 2012 sumé6 US$
1.160 millones, mostrandose un mejoramiento en el grado de profundizacion
financiera (1.42%), respecto de Septiembre de 2010 (1.26%).

Las cinco cooperativas con mayor presencia en el microcrédito al culminar
septiembre de 2011 fueron: Mushuc Runa (9.43%), Juventud Ecuatoriana Progresista
(8.26%), Oscus (7.31%), Progreso (6.19%) y Cacpeco (5.64%), esto sumé 36.83% del
total.

Se debe anotar que la banca publica disminuyé su cartera de microfinanzas en el
ultimo periodo de andlisis en US$ 61.76 millones; derivado de la baja en la tasa de
crecimiento experimentada por la Corporacion Financiera Nacional (CFN) (4.9%) y
del Banco Nacional de Fomento (BNF) (19.4%).

Entre Septiembre de 2010 y Septiembre de 2011, la bancarizacion de depdsitos del
Sistema Financiero Nacional se incremento en 9.13 puntos porcentuales pasando de
66.98% a 76.11%,

El nimero de clientes de depdsito (cuentas corrientes, ahorro, depoésitos a plazo y
otros) crecio en 9.29%. Ahorros es el subsistema que mayor participacion tiene
seguido muy por debajo por cuentas corrientes que tiene una participacion del 5.71%.
El subsistema de Bancos es el de mayor crecimiento con un indice de bancarizacion

que llegd al 42.5%, le sigue el subsistema de Cooperativas con un indice un aporte del
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29.56% al indice del sistema, pero un decremento de 0.55 puntos, en tanto que la
Banca Publica aportd con el 9.81%. Existe aproximadamente un 18% de la poblacién
aun por bancarizar en el Sistema Financiero Ecuatoriano.

En lo que a profundizacion financiera de los depositos se refiere, a Septiembre de
2011 el total de depdsitos en el pais ascendio a 23,919.77 millones de ddlares. Estos
recursos fueron captados de aproximadamente 10.7 millones de depositantes en todo
el pais. Ahorros es el subsistema que mayor participacion tiene (61.94%), seguido
muy por debajo por cuentas corrientes que tiene una participacion del 5.71%.

La importancia del sistema cooperativo en la distribucion de servicios
microfinancieros, ha permitido que la tradicional concentracion de la banca comercial
en Quito y Guayaquil permita, en lo que a servicios microfinancieros se refiere, tenga
una distribucion mas equilibrada en todo el territorio nacional

El desempefio social de las IFM se mide desde la perspectiva de los cambios o
beneficios que se esperan generar en los clientes por sus servicios. En este sentido, los
microcréditos han permitido el crecimiento de la poblacién de escasos recursos tanto
en forma personal como microempresarial.

No existen en la actualidad estudios socio-econémicos y por lo tanto tampoco
informacion pormenorizada, que mida el rendimiento financiero de las Instituciones
de Microfinanzas y su impacto social global. Lo que si se ha observado es que el

microcredito contribuye de alguna manera a elevar la calidad de vida de los pobres.
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2. Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes.

Las Microfinanzas en los Gltimos 20 afios se han convertido en un tema relevante en
el mundo entero sobre todo en los circulos del desarrollo, y mas recientemente en el &mbito
financiero. Para algunos, las microfinanzas son una alternativa milagrosa para la pobreza;
para otros, una manera pragmatica y sustentable de proveer de servicios financieros a
aquellos individuos y empresas medianas y pequefias, quienes hasta la fecha han sido
bastante excluidos del sistema financiero tradicional.

Segun la Cumbre de Microcrédito, Washington D.C., 1997 se entiende por
microcrédito a “Los programas de concesion de pequetios créditos a los mas necesitados de
entre los pobres para que estos puedan poner en marcha pequefios negocios que generen
ingreso con el objetivo de mejorar su nivel de vida y sus familias”. (Marban, 2006, p.1)

Los principales objetivos del microcrédito son: disminuir la pobreza, generar empleo,
contribuir a los ingresos nacionales, lograr el crecimiento econdmico, estimular el sector
privado y promover el espiritu empresarial. Fomentado el crecimiento de actividades
productivas, y comerciales, rurales y urbanas; dando la posibilidad a los pobres de ser sujetos
de crédito y mejorar su calidad de vida.

Las instituciones que brindan microcréditos dan la oportunidad a los
microempresarios de acceder a préstamos confiables en el momento que lo necesitan,
constituyéndose en un mecanismo de desarrollo econdémico y social de diversos paises
subdesarrollados.

En el Ecuador, se ha desarrollado una oferta de servicios financieros para las micro y
pequefias empresas con enfoque comercial y motivacion social, que equilibra la filosofia de
servicio a los sectores menos favorecidos y la rentabilidad economica necesaria para el

crecimiento sostenido de las instituciones.
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2.2 Vision.

Ser en el 2020, uno de los lideres a nivel regional en el mercado microfinanciero,
siendo el microcrédito, uno de los més fuertes instrumentos de generacion de empleo y
desarrollo en el Ecuador, logrando que todos los sectores de la poblacion, cuenten con una
fuente de financiamiento adecuada, sélida y confiable que permita su crecimiento econémico.
2.3 Mision.

Otorgar fuentes de financiamiento, opciones de ahorro a personas naturales y
microempresas, aportando bienestar a los colaboradores, y valor a los accionistas, a través de
la satisfaccion de sus necesidades, con productos y servicios financieros de calidad e
innovadores, bajo esquemas sencillos, flexibles y accesibles.

2.4 Valores.

1. Etica. Actuar siempre con honradez, integridad y transparencia.

2. Confianza. Establecer una relacion de confianza con los clientes, que permita

trabajar de manera eficaz para lograr obtener rapidamente las metas planteadas.

3. Solidaridad. Respetar y valorar a los demas con sus necesidades, intereses y
responsabilidades para alcanzar juntos crecimiento y desarrollo.

4. Responsabilidad Social. Trabajar por el pais para generar crecimiento de manera
sustentable, promoviendo la conservacion de los recursos ambientales, respetando
la diversidad y contribuyendo a la reduccion de las desigualdades sociales.

5. Prudencia. Actuar con sensatez para proteger los intereses de los clientes y de la
Institucion.

6. Calidad. Dirigir las acciones con la conviccion de satisfacer las necesidades de los

clientes a través de un servicio oportuno, eficiente y personalizado.



21

2.5 Cadigo de Etica
Para el éxito de este segmento financiero se requiere de un marco de sélidos

principios éticos de comportamiento por parte de todos sus integrantes en los diversos
ambitos de la gestion institucional. Estos principios son fundamentales no sélo para asegurar
una gestion financiera transparente, una sana competencia entre la oferta, un trato justo a los
clientes, sino también para garantizar en forma responsable la sostenibilidad del mercado
evitando el sobreendeudamiento de los clientes.

Las operaciones deben ser conducidas con criterio comercial, pero preservando el espiritu
de responsabilidad social. Para lo cual se deberé existir:

1. Transparencia externa. Se refiere a la informacion que la institucion trata de
mantener con sus clientes y el publico en general, de una manera transparente y
veraz sobre la situacion y el desarrollo de las entidades financieras asi como
también de los costos reales de sus servicios.

2. Transparencia Interna. Todas las decisiones y actuaciones a nivel interno deben
basarse en criterios técnico -profesionales, y por lo tanto, el fundamento de estas
decisiones es la informacién interna. Tanto los directivos como el personal estan
obligados, ya sea a través de reuniones, conversaciones u otros medios a dar datos
técnicos, estadisticos; de comunicar problemas e irregularidades dentro de la
empresa.

3. Cultura de comunicacion abierta. Lo que se trata es de crear una comunicacion
abierta y fluida, que contribuya a un ambiente participativo y a una interaccion
constructiva.

4. Responsabilidad social y tolerancia. En concreto, esto significa que se ofrece los
créditos con el enfoque para micro y pequefios empresarios, sin excluir a personas

por su origen étnico, color, idioma, género, o de diferentes creencias religiosas o
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politicas por lo que no se les da ningun trato especial o fuera de las reglas de la
empresa.

5. Laresponsabilidad Social también se ve reflejada en el interés de contribuir de
alguna forma a la conservacién de los recursos naturales y el medio ambiente. En
esta area, tener ciertas restricciones de financiamiento para aquellas actividades
econdmicas que atenten contra estos.

6. Orientacion al servicio. Todas las entidades financieras que ofrecen este tipo de
servicio deben estar orientadas hacia una cultura de servicio al cliente por lo que
deben procurar ensefiar a su personal que la buena atencion al cliente es su
responsabilidad. Deben ser calidos y humanos, facilitdndoles toda la informacion
necesaria de manera clara y confiable para que puedan realizar sus gestiones
financieras sin ningun inconveniente.

7. Estandares profesionales. Cumplir estrictamente con las normas y reglas
establecidas por la Superintendencia de Bancos y las leyes del Ecuador.

2.6 Conclusiones.

El micro financiamiento se ha convertido en una industria creciente que provee de
servicios financieros a la poblacion méas pobre del mundo. Ademas, han dejado de ser
proyectos subsidiados para estimular el desarrollo de las instituciones financieras
especializadas en el mercado de bajos ingresos; por lo tanto, se hace indispensable contar con
una vision, mision, valores y cédigo de ética basados sobre todo en la responsabilidad social
que conlleva este tipo de servicio financiero.

Todos estos elementos deben ser la base del accionar de todas aquellas instituciones
que se dedican a este segmento del mercado, manteniendo asi la continuidad y competitividad
del sector, logrando la eficiencia colectiva con el objetivo de lograr alcanzar metas comunes

de las instituciones participantes.
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3. Evaluacién Externa
3.1 Andlisis Tridimensional de la Naciones

Siendo el analisis de coyuntura global importante para la elaboracion de estrategia se
deben analizar los factores que influyen en el sector de las microfinanzas a través de las
siguientes herramientas: intereses nacionales, potencia nacional y principios cardinales.

Se considera a las microfinanzas como el suministro de servicios financieros en
pequefia escala a empresas y familias que tradicionalmente se han mantenido al margen del
sistema financiero. Los préstamos son utilizados para invertir en microempresas, asi como
para invertir en salud y educacién, mejorar la vivienda o hacer frente a emergencias
familiares. (Gulli, 1999)

Desde otro punto de vista, las microfinanzas son vistas como una alternativa para la
eliminacién de la pobreza o por el lado pragmatico y sustentable de proveer servicios
financieros a aquellos individuos y empresas medianas o pequefias que habian sido excluidos
del sistema financiero. (OIT, 2001)

Los microcréditos estan encauzados a ofrecer créditos muy bajos y sin garantia a
personas pobres, principalmente mujeres. Las condiciones son minimas, incluyendo el pago
en el corto plazo y que se empleen en actividades para los cuales los sujetos ya tienen
destrezas adquiridas. Los objetivos de los microcréditos son: reducir la pobreza, generar
empleo, contribuir a los ingresos nacionales, lograr el crecimiento econdémico, promover el
espiritu empresarial y estimular el sector privado. (OIT, 2001)

Histéricamente, la experiencia de Bangladesh en microfinanciamiento dirigido a
grupos pobres de su poblacién ha servido de inspiracion para el disefio y ejecucion de
programas similares en diversas partes del mundo. (UNED, 2011)

El Banco de Grameen fue el pionero ofreciendo créditos a los pobres del campo. Sus

clientes son personas que no pueden ofrecer una garantia o colateral para los préstamos. Sin
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embargo, sus tasas de repago son muy elevadas. Asimismo, se ha demostrado que en un pais
con altos indices de marginacion es posible que los pobres utilicen productivamente el
crédito. Cuando Muhammad Yunus, un profesor de economia de la Universidad de
Chittagong, se dio cuenta que los pobres de su pais requerian de créditos baratos y que la
banca comercial exigia por los recursos, analizé la mejor manera de ofrecerles la oportunidad
de financiamiento. Esta consistié en conseguirlo por medio de personas con mayores ingresos
que posteriormente prestaran los recursos a los pobres. Experiment6 con él mismo y se
sorprendio de la tasa de repago, por lo que finalmente su idea evolucion6 y fundé un banco
del cual, originalmente, el gobierno de Bangladesh poseia un 60 por ciento y los deudores el
resto. (UNED, 2011, p.1)

AUn en sociedades industrializadas se estan replicando casos como el de Grameen.
Los créditos a los pobres son un mercado insatisfecho por la banca tradicional en todo el
mundo por lo que las nuevas instituciones pueden proveer este servicio recuperando costos e
inclusive obteniendo ganancias. Las personas piden prestado e invierten en cualquier cosa
formando un micronegocio porque existen muchos faltantes o huecos en los mercados
existentes que pueden ser llenados por gente pobre con iniciativa. En este sentido, esquemas
similares se han reproducido con éxito en paises tan diversos como Kenya, Etiopia, Sri
Lanka, Las Filipinas, Estados Unidos y Malasia, entre otras naciones. (Accion Internacional,
2005)

El microfinanciamiento se ha convertido en una industria creciente que provee
servicios financieros a la poblacion méas pobre del mundo. Hasta hace poco, este tipo de
financiamiento se enfocaba al otorgamiento de pequefios préstamos (entre 50 y 500 dolares)
para microempresarios. Hoy en dia, se reconoce que los pobres necesitan una mayor variedad

de servicios financieros como fondos o cuentas de ahorros y seguros.
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En el campo de las microfinanzas iniciaron actividades organizaciones no
gubernamentales y bancos como el Banco Rakyat (Indonesia), la Fundacion Karma-Sahak
(Bangladesh), la Asociacion Dominicana para el Desarrollo de la Mujer, la Unidad Desa
(Indonesia), el Programa de Empresas Rurales (Kenya), la Fundacion para la Promocion y
Desarrollo de la Microempresa (PRODEM) y el Banco Solidario (BancoSol, Bolivia), entre
otros (Accidn Internacional, 2005). Todos ellos descubrieron que con los nuevos métodos de
préstamo, los pobres podian pagar a tiempo. Dichos métodos consisten en otorgar pequefios
créditos sin colateral cobrando tasas de interés del mercado y pagados a plazos muy
frecuentes. Se ha demostrado que la mayoria de los pobres, a quienes se excluye del sector
financiero tradicional y formal, pueden ser un nicho de mercado para servicios bancarios
innovadores que son comercialmente sostenibles. Como consecuencia, las microfinanzas
actuales han vivido un cambio significativo y han dejado de ser proyectos subsidiados para
estimular el desarrollo de instituciones financieras especializadas en el mercado de bajos
ingresos.

Por otra parte, los bancos comerciales de los paises en desarrollo han empezado a
considerar el microfinanciamiento no s6lo como valioso instrumento de relaciones publicas
sino también como operacién productiva, y estan estudiando este mercado. Al mismo tiempo,
algunas ONG se han transformado en bancos regulados. El panorama del
microfinanciamiento se caracteriza hoy por la presencia de bancos regulados de microcrédito
de esas dos distintas procedencias, con sus respectivas ventajas e inconvenientes.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN).

En una dimension social, los intereses nacionales del Ecuador se centran en el
problema de la pobreza y los desniveles en el desarrollo comunitario, con su impacto sobre la
calidad de vida y la satisfaccion de las necesidades basicas de salud, educacion, empleo,

bienestar social y distribucion de la riqueza. En el ambito del desarrollo, los intereses



26

nacionales enfrentan las exigencias de integracion de la economia nacional a los grandes
ciclos de la economia mundial, en funcion del crecimiento de una economia productiva, el
tratamiento estratégico del problema de la deuda externa y la proyeccion de la produccion e
infraestructura petrolera, como principal recurso nacional, asi como el desarrollo sostenible,
que incluye la preservacion y defensa del medio ambiente y la biodiversidad.

A lo largo de su historia, el Ecuador ha buscado asociarse en distintos &mbitos con
estados de intereses similares a fin de incrementar su capacidad de negociacion internacional,
lo que implica las negociaciones con las principales economias del mundo.

El pais considera sus principales socios a:

« Los paises latinoamericanos, y de entre ellos, los paises vecinos por determinacion
geogréfica e historica,

« Estados Unidos de América,

« la Union Europea, en especial Espafa.

los paises asiaticos de la Cuenca del Pacifico, China y Japon.

Asi también considera importante el ser miembro activo de la Comunidad Andina de
Naciones (CAN), la Unién de Naciones Suramericanas (UNASUR) y la Alianza Bolivariana
para los pueblos de América (ALBA) y la negociacién en bloque.

En cuanto a los flujos financieros internacionales y la banca extranjera en el Ecuador se
hallan subordinados a la estrategia de desarrollo y a la politica comercial y éstos son
instrumentos para acelerar el desarrollo productivo. También se promueve el ingreso de
capitales cuando se los destina a la inversién y al financiamiento de iniciativas productivas de
largo plazo. (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2007). Dentro de este campo, el segmento
del microcrédito financiero, es visto como una herramienta prometedora y costo-efectiva para

luchar contra la pobreza.



27

Connotacion: Los intereses nacionales y los objetivos sociales y financieros confluyen en

el desarrollo del pais y por lo tanto, constituyen una oportunidad para el sector

microfinanciero privado.
Tabla 6

Matriz de Intereses nacionales

Supervivencia Vital

(Critico)

Periférico
(molesto)

Importante
(Peligroso)  (Serio)

La preservacion de la
soberania nacional

El afianzamiento de la
gobernabilidad

Democratica y la defensa y
proteccion de los derechos
humanos

La insercidn estratégica del
Ecuador en los espacios
andino, amazonico,
sudamericano y
latinoamericano

La Alianza estratégica con
Brasil y la integracion
Sudamericana

La Asociacidn Estratégica
mutuamente beneficiosa con
Estados Unidos y con la
Unién Europea

La consolidacion de la
presencia estratégica del
Ecuador en la cuenca del
Pacifico

La insercidon competitiva del
Ecuador en el contexto de
la actual crisis economica
mundial

La captacion de
cooperacion orientada a la
lucha contra la pobreza,
exclusion y desigualdad
social

La promocidn cultural

Colombia Trasnacionales

Per( ** Petroleras y
mineras

Venezuela

Bolivia

Cuba *

ALBA ONU*

UNASUR *

ALBA
UNASUR *

Brasil*

Estados
Unidos y
Unién
Europea*
Colombia
Per(
Chile*

Estados
Unidos* y
UE

ONU
ALBA*

Europa
Latinoamérica*

* Intereses comunes™* Intereses opuestos
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3.1.2 Potencial nacional.

En cuanto al potencial nacional se aborda los dominios en los que se muestran las
fortalezas y debilidades del Ecuador: demogréafico, geografico, econémico,
tecnoldgico/cientifico, historico/psicoldgico/socioldgico, organizacional/administrativo, y
militar. (D’ Alessio, 2008).

Dominio demografico. Ecuador estd conformado por 14'306,876 habitantes, siendo la
provincia de Guayas posee el mayor nimero de personas (3'57,003), le sigue Pichincha
(2'570,201) y en tercer lugar se encuentra Manabi (1'345,779). Los datos generados por el
INEC informan que para noviembre de 2010, en lo referente al sexo de la poblacion, se puede
establecer que alrededor del 49.4% se encuentra compuesta por hombres, y un 50.6% por
mujeres. Aproximadamente el 75% de la poblacion reside en los centros urbanos, mientras el
resto se desenvuelve en el medio rural. (INEC, 2012)

En cuanto a la densidad demografica, es de 55.8 habitantes por kilémetro cuadrado
(km?). Las provincias con mayor densidad poblacional son Pichincha con 269.5 habitantes
por Km? y Guayas con 227.5 por Km?; mientras que las de menor densidad son Pastaza y
Galapagos con 2 habitantes por Km? cada una. (INEC, 2012)

La Tasa bruta de natalidad al afio 2011 es de 19.96 por ciento y la esperanza de vida
es de: 75.73 afios. EI 91 por ciento de los habitantes sabe leer y escribir. La Poblacion
econdmicamente activa es de 4°407,000 personas (INEC, 2012).

Connotacion: El fuerte crecimiento demografico genera mayores demandas de la
atencion con servicios financieros a las nuevas necesidades economicas de los grupos
poblacionales. En este sentido, el sector financiero tiene la oportunidad de contribuir al

desarrollo socioecondmico a través del microcrédito.
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Dominio geografico. Ecuador esta situado sobre la linea ecuatorial en la parte
noroeste de Ameérica del Sur, limita al norte con Colombia, al sur y al este con Per( y al oeste
con el océano Pacifico. La extension territorial del pais es de 256,370 kildbmetros cuadrados.

La Republica del Ecuador esté dividida en 4 regiones naturales: la region insular,
donde se encuentran las islas Galapagos, situadas a 1,000 km al oeste de la costa ecuatoriana;
la region sierra o andina, comprende toda la franja central del pais; la costa ocupa todo el
litoral bafiado por el océano Pacifico; y el oriente, que abarca la Amazonia ecuatoriana. Es el
pais con la mas alta concentracion de rios por kilémetro cuadrado en el mundo.

El clima del pais debido a la presencia de la cordillera de los Andes, por la influencia
del mar y por la ubicacion tropical, presenta una gran variedad de climas y cambios
considerables a cortas distancias. En la Region Sierra la temperatura esta vinculada
estrechamente con la altura. Entre los 1500 y 3000 metros los valores medios varian entre los
10°C y 16°C. En la region Oriental, zona Litoral e Islas Galapagos, la media anual se
establece entre los 24 °C y 26°C, con extremos que raramente sobrepasan los 36°C o bajan a
menos de los 14°C. (INAMHI, 2012)

Ecuador esta ubicado geograficamente en la linea ecuatorial que le da su nombre lo
cual le permite tener un clima estable casi todos los meses del afio con las consecuencias
positivas para el sector agricola; posee petroleo en cantidades que si bien no lo ubican como
un pais con grandes reservas, las tiene suficientes para su desarrollo. Tiene importantes
reservas ecologicas y turisticas.

Connotacion: La geografia del Ecuador tan diversa, ofrece también oportunidades
para profundizar el alcance del microcrédito, sobre todo en las zonas rurales.

Dominio econémico. La economia de Ecuador depende de dos recursos basicos, la
agricultura y el petrdleo. Es un pais pobre con una renta per capita de unos 4500 dolares

estadounidenses. La agricultura contribuye con un 6% al PIB, y da trabajo al 38% de la
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poblacion activa. No obstante, es esencial para capas mayores de la poblacion. La industria
aporta el 35% del PIB y acoge el 13% de los trabajadores, y los servicios suman el 59% del
PIB y el 49% de la poblacion activa. (Ruiz, 2009)

La agricultura tiene un carécter dual, uno tradicional de subsistencia, para
autoconsumo Y para satisfacer las necesidades alimentarias del pais, y otro de plantacion para
la exportacién. Los principales productos que se cultivan son arroz, trigo, cebada, maiz,
arvejas, frijoles, habas, lentejas, papas, yuca, cebolla, col, tomate, aguacate, naranja,
mandarina, naranjilla, pifia, limon, mani, soja, palma africana, algodon, abaca, café, cacao,
banano, platano, cafia de azucar y tabaco.(Ruiz, 2009)

En el sector agricola, Ecuador es un importante exportador de bananas, de flores, y el
octavo productor mundial de cacao. Es significativa también su produccion de camarén, cafia
de azlcar, arroz, algodon, maiz y café. Su riqueza maderera comprende grandes extensiones
de eucalipto en todo el pais, asi como manglar. Pinos y cedros son cultivados en la regién de
la Sierra; nogales y romerillo; y madera balsa, en la cuenca hidrografica del Guayas. (Ruiz,
2009).

Uno de los recursos mas importantes de Ecuador es la ganaderia, que se desarrolla,
sobre todo, en los pisos medios de la Sierra. Se trata de una ganaderia semiextensiva que da
servicio a las ciudades. Es uno de los sectores mas dinamicos dentro de la produccion
agropecuaria. La mayor proporcion corresponde a la ganaderia bovina, tanto de carne como
de leche. El ovino subsiste en situacion muy precaria.

Los recursos pesqueros maritimos ecuatorianos son enormes, pero su flota pesquera es
muy débil. Los principales productos son el atun, dorado, lenguado, corvina y pez espada. La
acuicultura es un sector emergente.

Ecuador posee un indudable potencial minero. Cuenta con importantes recursos de

oro, plata, cobre, antimonio, plomo, zinc, platino y otros elementos menores asociados. Se
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localizan, sobre todo, en la Sierra. El potencial aurifero se encuentra en las provincias de
Caiar, Azuay y El Oro. El principal yacimiento es Portovelo. Pero el principal recurso es el
petroleo que se explota en el Oriente.

La industria ecuatoriana es muy débil siendo un sector bastante protegido. Dos son los
subsectores fundamentales la industria agroalimentaria y la petroquimica. Los principales
productos son: textiles, alimentos, bebidas, tabaco, fertilizantes, refinado de petrdleo y
produccion de cemento. La actividad industrial se concentra en las dos provincias mas
pobladas: Guayas y Pichincha; y sobre todo Guayaquil y Quito. (MIC, 2008)

El comercio es un sector fundamental, tanto por lo que a comercio interno se refiere
como al comercio exterior, ya que Ecuador es un pais eminentemente exportador. Asociada a
esta actividad estan las remesas de divisas de los emigrantes y el turismo, que desarrollan el
sector bancario.

El turismo es un sector en auge, gracias a los innegables recursos naturales del pais.
Las islas Galapagos son el punto mas demandado, pero por su alta proteccion, no el mas
visitado. Se estima que el turismo es el cuarto sector econémico de Ecuador.

La economia de Ecuador es la octava mas grande de América Latina, después de las
de Brasil, México, Argentina, Venezuela, Chile, Colombia y Per0.

A principios del siglo XXI, en Ecuador se observan diferencias importantes del
ingreso donde el 20% de la poblacién mas rica posee el 54.3% de la riqueza y el 91% de las
tierras productivas. Por otro lado, el 20% de la poblacién mas pobre apenas tiene acceso al
4.2% de la riqueza y tiene en propiedad sélo el 0.1% de la tierra.

Ecuador ha negociado tratados bilaterales con otros paises, ademas de pertenecer a la
Comunidad Andina de Naciones, y ser miembro asociado de Mercosur. También es miembro
de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), ademas del Banco Interamericano de

Desarrollo (BID), Banco Mundial, Fondo Monetario Internacional (FMI), Corporacion
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Andina de Fomento (CAF), y otros organismos multilaterales. En noviembre de 2007,
Ecuador se convirtié nuevamente en miembro pleno de la Organizacion de Paises
Exportadores de Petroleo (OPEP), de la cual se habia ausentado por 14 afios. Ese mismo afio
se creo la Unidn de Naciones Sudamericanas (UNASUR), con sede en Quito. También, ha
formado junto con otras seis naciones sudamericanas el Banco del Sur. (MIC, 2008).

Desde finales de los afios 60, la explotacion del petroleo elevo la produccion por
encima de los 85 millones de barriles al afio y sus reservas se calculan en unos 280 millones
de barriles. El petroleo representa el 40% de las exportaciones y contribuye a mantener una
balanza comercial positiva. (MIC, 2008).

Connotacién: La Economia Ecuatoriana es una oportunidad para la Banca Privada de
cumplir con sus objetivos sociales y contribuir al desarrollo del pais, a través del
microcrédito, aportando con sus destrezas para la erradicacion de la pobreza.

Dominio tecnoldgico cientifico. En un pais como el Ecuador, donde los recursos
econdmicos son insuficientes para cubrir todas las necesidades, la investigacion cientifica y la
creacion de nuevas tecnologias deben responder a las necesidades de desarrollo. (Universia,
2010)

La Ciencia y la Tecnologia en el Ecuador tienen una historia reciente. En el afio 1979
se cred el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, el mismo que no tuvo el suficiente
apoyo econdémico y politico de los gobiernos de turno y en tal virtud sus resultados fueron
muy limitados. En el afio 1994, se logr6 acceder a un préstamo de $20 millones por parte del
BID con el proposito especifico de invertir en proyectos de investigacion cientifica y
tecnoldgica. A fin de viabilizar este programa, se creo lo que ahora es la Secretaria Nacional
de Ciencia y Tecnologia (Senacyt) como organismo rector de la Ciencia y Tecnologia, con su
brazo ejecutor la Fundacion para la Ciencia y Tecnologia (Fundacyt). El balance de esta

primera experiencia fue positivo: se realizaron proyectos de investigacion cientifica y
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desarrollo, proyectos de infraestructura y de servicios tecnoldgicos; se logré un importante
avance en la formacién de recursos humanos y un equipo técnico con experiencia
administrativa.

Por primera vez en el Ecuador, el actual Gobierno considera a la Ciencia y Tecnologia
como una politica de Estado, dirigida a incrementar la capacitad cientifica del pais, impulsar
la investigacion bésica y aplicada que responda a las necesidades prioritarias de la poblacion
para mejorar su calidad de vida, y propiciar la innovacién tecnologica que eleve la
productividad y competitividad del sector empresarial.

Connotacién: El precario desarrollo tecnoldgico y cientifico en el Ecuador constituye
una amenaza para el desenvolvimiento del sector de microfinanzas.

Dominio histérico/psicologico/socioldgico. Ecuador posee una impresionante
diversidad cultural, con la siguiente mezcla étnica: 71.9% de mestizos, 7% de indigenas,
6.1% de caucésicos, 7.2% de afroamericanos y 7.4 de montubios segin el Censo Poblacional
de 2010 (INEC, 2012). Tambien existen marcadas fronteras culturales entre las tres regiones
geogréficas predominantes: Costa, Sierra y Oriente.

Ecuador se localiza en la aérea que conformaba el extremo norte del Imperio Inca
antes de la Conquista espafiola. Las raices indigenas de la region y las influencias de sus
diversas civilizaciones preincaicas ain resultan evidentes en la sociedad actual, tanto en los
habitos alimenticios como en las costumbres religiosas, en la musica y en la forma de vestir.

La mezcla de culturas también fue influenciada por la posterior llegada de uno de los grupos
culturales mas dinamicos y vibrantes del pais, los afroamericanos, actuales descendientes de
los esclavos africanos que fueron traidos en el siglo XV para trabajar en las plantaciones de
cafa de azucar. (Ministerio de Turismo, 2012).

El actual territorio de Ecuador ha estado poblado desde al menos el afio 2500 A.C.

Los Caras se asentaron en el reino de Quito, a partir del Siglo XV y eran la unidad mayor de
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una confederacion que no ha dejado registros historicos. En 1478, el inca Tupac Yupanqui
unificd los pueblos agricolas de la region que hoy se conoce como el Ecuador.
Paulatinamente, el &rea norte del Tahuantinsuyo adquirié gran importancia econdémica y
Quito fue su centro comercial. (Ayala Mora, 1993a)

En 1534, el reino de Quito fue sometido por los espafioles y durante la primera época
del periodo colonial, el territorio formd parte del Virreinato del Pert, como Real Audiencia
de Quito. En 1717, Quito paso a integrar el Virreinato de Nueva Granada, que comprendia
los actuales territorios de Ecuador, Colombia, Panama y Venezuela. El 24 de mayo de 1822,
Sucre vencio6 a los espafioles y asegurd la emancipacion del Ecuador que de esta manera se
incorporo al proyecto bolivariano de la Gran Colombia. En 1830 la Real Audiencia de
Quito se separ6 de la Gran Colombia y adopt6 el nombre de Republica del Ecuador.
(Salvador Lara, 1992)

En 1895 la Revolucion Liberal comandada por Eloy Alfaro activé las esperanzas de
las mayorias campesinas acerca de una solucion a la cuestién agraria. Los bienes de la
Iglesia se estatizaron, pero los latifundios no fueron afectados. Alfaro fue asesinado en
1912.

En 1914, el Ecuador cedid a Colombia el territorio comprendido entre los rios
Caqueta y Putumayo. (Ayala Mora, 1993b)

Entre 1925 y 1948, se dio un periodo de inestabilidad politica, con 23 cambios
presidenciales. En 1941, tras una breve guerra con Peru, Ecuador debio6 renunciar a sus
reivindicaciones de soberania sobre una extensa parte de la Amazonia, perdiendo parte de la
provincia El Oro. El Protocolo de Paz firmado en 1942 en Rio de Janeiro, con Argentina,
Brasil, Chile y Estados Unidos como garantes, establecio la frontera entre ambos paises,

pero gran parte de ella quedo sin demarcar en el territorio. (Ayala Mora, 1993b)
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En 1944, se instaurd un gobierno populista encabezado por José Maria Velasco
Ibarra e integrado por conservadores, comunistas y socialistas, bajo el nombre de Alianza
Democratica. La Guerra Fria hizo imposible esa alianza y pronto la izquierda comenzé a ser
perseguida. En 1962, bajo la presion de Estados Unidos, el gobierno de Carlos Arosemena
rompio relaciones con Cuba. (Ayala Mora, 1993b)

En 1972, Ecuador comenzo a exportar petréleo, el mismo que se transformo en el
primer rubro de la economia, sustituyendo al platano, el café y el cacao. Ese mismo afio
Velasco Ibarra fue depuesto por cuarta vez por las Fuerzas Armadas. Durante el gobierno
del general Guillermo Rodriguez Lara el pais se incorporo a la OPEP, el Estado adquirio
25% de las acciones de la Texaco-Gulf e hizo una intransigente defensa de las 200 millas de
mar territorial ante las pretensiones pesqueras de EE.UU, lo que originé la llamada “Guerra
del Atun”. (Ayala Mora, 1993b)

En agosto de 1979, asumid la presidencia Jaime Roldos, cuyo gobierno restablecio
las relaciones diplomaéticas con Cuba, China y Albania, y trat6 de aplicar un programa que
incluia la integracion de poblaciones rurales y urbanas marginadas, con una politica de
promocidn de los derechos humanos contraria a las de las dictaduras vigentes en América
del Sur. En 1981, el gobierno de Osvaldo Hurtado enfrentd una profunda crisis social
causada principalmente por la puesta en practica de las recetas del FMI.

En la década siguiente, la presidencia de Duran Ballén impulso la privatizacion de
empresas estatales y un rigido ajuste estructural, pero la economia no mejoro.
Posteriormente accedio a la presidencia Abdala Bucaram, quien fue depuesto a raiz de la
elevacion de las tarifas que decreto sobre servicios esenciales. Lo sustituyo Jamil Mahuad.

En 1990, surge la Confederacion de Nacionalidades Indigenas de Ecuador (CONAIE)
como movimiento politico y presiona para que la Constitucion de 1997 reconozca el

caracter de pluriculturalidad y multietnicidad del Estado. (Ayala Mora, 1993)
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En enero del afio 2000, Jamil Mahuad anunci6 la dolarizacion de la economia 'y
enfrento una crisis bancaria que llevo a su expulsion por parte de indigenas con la ayuda de
grupos militares. Una junta gubernamental formada por representantes del ejército, el poder
judicial, los indigenas y los sindicatos, fue aclamada por la poblacién. Sin embargo,
presiones de Estados Unidos determinaron el arresto de los militares insurrectos y que
Mahuad fuese sustituido por el vicepresidente Gustavo Noboa.

Lucio Gutiérrez, un coronel retirado que participé en la insurreccion contra Mahuad,
y el magnate bananero Alvaro Noboa alcanzaron la segunda vuelta electoral realizada el 24
de noviembre. Gutiérrez, al frente del Partido Sociedad Patri6tica (PSP), gand la presidencia
con el 54,3% de los votos. En agosto de 2005, una ola de protestas antigubernamentales, por
presuntos casos de corrupcion, desembocaron en la destitucion de Gutiérrez por parte del
Congreso. En su lugar asumio el vicepresidente Alfredo Palacio. En la segunda vuelta de las
elecciones presidenciales de noviembre de 2006 resultd vencedor, con el 57% de los
sufragios, el economista y dirigente de izquierda Rafael Correa. En enero de 2007, Correa
declar6 que lucharia por el ingreso de Ecuador al Mercosur para unificar los procesos
integracionistas de América. En abril se llevo a cabo un referendo para convocar una
Asamblea Constituyente y comenzar la redaccion de una nueva Constitucion. Que
posteriormente fue aprobada.

Connotacién: Sin duda, la gran inestabilidad politica que evidencia la historia
ecuatoriana, constituye una fuerte amenaza para el desenvolvimiento de cualquier actividad
econdémica y en especial para la financiera.

Dominio organizacional — administrativo. La Republica del Ecuador es un Estado
constitucional de derechos y justicia social, democratica, soberana, independiente, unitaria,
intercultural plurinacional y laico. Se organiza en forma de Republica y se gobierna de

manera descentralizada, segun reza el articulo 1 de la Constitucion de la Republica del



37

Ecuador. Los poderes del Estado se dividen en cinco funciones: Ejecutiva, Legislativa,
Judicial, de Control Social y electoral. (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008)

El territorio ecuatoriano se divide en 24 provincias, las cuales se dividen en cantones,
los mismos que se dividen en parroquias, las que a su vez se dividen en urbanas o rurales.

Connotacidn: La organizacion del estado ecuatoriano constituye una oportunidad para
el desenvolvimiento de la actividad microcrediticia al constituirse en el marco referencial, y
normativo mediante leyes y reglamentos.

Dominio militar. Ecuador y Per( sostuvieron, desde su independencia a principios del
siglo XIX y hasta 1998, una disputa territorial sobre regiones amazonicas y de los Andes, que
ha constituido el mas largo conflicto fronterizo en el hemisferio occidental. Su existencia
provoco continuas escaramuzas limitrofes, asi como movilizaciones mas amplias que
desembocaron en guerras generalmente cortas. El conflicto se convirtié durante dos siglos en
el principal factor que permed las relaciones peruano-ecuatorianas en todos los aspectos mas
alla del &mbito militar y diplomético. Asi como también, Ecuador tiene una profunda
preocupacion por lo que esta pasando en su frontera norte con Colombia, por el impacto que
tiene su situacion con las guerrilla y el narcotrafico en la seguridad interna y externa del
pais.

El gobierno ecuatoriano no considera a Colombia como una amenaza, tampoco a
Perq, pero a los grupos irregulares tales como las FARC (Fuerzas Armadas Revolucionarias
de Colombia) si, porque con su presencia vinculan a Ecuador a un conflicto que no le
pertenece y del cual siempre ha buscado tomar distancia. Lo mismo en lo que respecta al
narcotrafico en la zona fronteriza del norte ecuatoriano como un peligro serio.

Es por ello que se ha modernizado el armamento del Ejército ecuatoriano buscando
devolverle la capacidad de operacion que bajo hasta un 30 y un 25 por ciento tras la solucion

de un diferendo limitrofe con el Pert en 1998, en la zona sur ecuatoriana. Este es uno de los
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objetivos contemplados en el “Plan Nacional de Seguridad Integral” que estan orientados a
reducir también los indices delincuenciales, mejorar el sistema penitenciario, modernizar la
fuerza pablica y garantizar la atencion oportuna en caso de desastres. (El Telégrafo, 2012).

Connotacion: Reviste de importancia tomar en cuenta, en la planificacion de las
estrategias financieras a aplicarse, de que la seguridad del Ecuador, sobre todo en su zona
fronteriza, se ve comprometida por grupos irregulares y narcotraficantes , lo que constituye
amenaza para las actividades el sector microempresarial y por ende al financiero

3.1.3 Principios cardinales

Las oportunidades para un pais son posibles de reconocer mediante estos principios
cardinales:

Las influencias de terceras partes. Estados Unidos es importante para el Ecuador
mientras siga siendo la mayor economia del mundo, la mas poderosa potencia militar, el
participante individual mas influyente en las maltiples instituciones internacionales y
dependa econémicamente de esa nacion influira en las decisiones del estado ecuatoriano.
También una similar importancia reviste la Unién Europea, pues es un socio comercial
apetecido por el pais. En los ultimos tiempos, para el Ecuador la China es un mercado de
especial interés para los productos ecuatorianos (El ciudadano, 2011) De la misma forma las
relaciones internacionales regionales con los paises de Latinoamérica y su pertenencia a
determinados foros como el ALBA, UNASUR, etc. gravitan en las politicas o decisiones del
Ecuador.

Los lazos pasados y presentes. Tradicionalmente el Ecuador ha tenido lazos de
amistad con todos los paises del mundo, y en especial de América Latina, con excepcion de
Peru, por los conflictos limitrofes, en la actualidad ya superados, y con Colombia por la

presencia de la guerrilla y el narcotrafico.
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La nacion mantiene un acercamiento especial con paises identificados con el
Socialismo del Siglo XXI: Venezuela, Bolivia, Nicaragua.

El contra balance de los intereses. Ecuador también tiene interés comin con Per( y
Colombia en la negociacion del tratado de libre comercio con la Unidn Europea. Comparte
intereses comunes con los paises del ALBA y de la Comunidad Andina de Naciones.

Conservacion de los enemigos. Luego que el problema limitrofe con Pert qued6
resuelto con la firma en Brasilia del Acuerdo Definitivo de Paz llamado también Acuerdo de
Brasilia, el 26 de octubre de 1998, el pais mantiene diferencias con Colombia debido a los
grupos irregulares, el narcotréafico y aun el niamero creciente de refugiados colombianos que
se han convertido en un grave problema para el Estado.

Connotacion: En las politicas que se aplican en el Ecuador, tiene influencia Estados
Unidos, la Union Europea y China, por su poderio econémico y politico. Esto es una amenaza
a la soberania nacional
3.2. Andlisis Competitivo del segmento de Microfinanzas en la Banca Privada
Ecuatoriana.

La microempresa es una fuente principal de generacion de recursos en los paises de
América Latina, sin embargo, su acceso a las fuentes tradicionales de financiamiento, como
lo es la banca, ha sido extremadamente restringido, debiendo recurrir a instituciones sin fines
de lucro o a usureros comunes, para poder llevar a cabo sus planes de crecimiento. Se estima
que para el afio 2009 alrededor de 700 instituciones proporcionaron microcrédito a cerca de
diez y medio millones de clientes en la region de América Latina y el Caribe, con un total de
US$ 12,3 mil millones de cartera. Para el mismo afio en el Ecuador, las instituciones eran 92,
los clientes 966,917 con una cartera de US$ 1°704,075 y un crédito promedio de US$ 1,762.

(Pedroza, 2010).
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Las primeras experiencias de apoyo a la microempresa se inician en los afios 70, a
través de Organizaciones No Gubernamentales y fundaciones, cuyos recursos financieros, por
la naturaleza de su origen, no eran permanentes o crecientes en el tiempo, lo que generaba
como resultado que instituciones multinacionales u organismos internacionales se encargaran
de suministrar esos recursos a los mencionados intermediarios financieros.

Es desde los afios ochenta que los Bancos Comerciales empiezan a manifestar interés
en las microfinanzas y a principios de los afios noventa se observa una disminucion del flujo
de recursos subvencionados o donaciones, obligando a algunas instituciones a transformarse
en reguladas, bajo la supervision y regulacion de la Superintendencia de Bancos, para asi
continuar su crecimiento sostenido con nuevas alternativas de financiamiento. Este proceso
de transformacién continta efectuandose en el Ecuador, motivando la modernizacion de estas
instituciones. Basicamente, las evaluaciones y analisis del desempefio de una institucién
financiera estan enfocadas en la cartera y desempefio de ésta, asi como en los niveles de
rentabilidad y cobertura.

En lo que respecta a las condiciones de competitividad en las microfinanzas, éstas se
centran en dos aspectos basicos: calidad y/o precio de los productos y servicios que los
clientes reciben. La calidad y el precio deben ser entendidos en términos financieros y de
transaccion (tiempo, esfuerzo, gastos, estrés, etc.). (Mendonga, 2006).

Los aspectos a los que se debe referir el analisis de la calidad y precio del servicio, son:
1. Financieros, que se refieren principalmente al crédito en si mismo
2. No-financieros, que se refieren principalmente a las condiciones de acceso/uso de
ese servicio financiero
Los aspectos financieros lo constituyen:
1. Latasa de interés efectiva, es decir la combinacion de los intereses nominales, su

modalidad de aplicacion y las tasas administrativas
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2. Los rangos de montos del crédito para los cuales el cliente clasifica

3. Los rangos de plazos de pago del crédito

4. La forma de pago
Los aspectos no-financieros son:

1. Agilidad del proceso del crédito.

2. Los requerimientos de garantia

3. Laconveniencia del servicio

4. La relacién de negocios

Esos aspectos, en conjunto, inciden en las posibilidades de que el cliente aproveche las
oportunidades que se le estan presentando, y en la reduccién de los costos de transaccion que
él tiene que incurrir para la obtencion del crédito. (Porter, 1998).

3.2.1. Condiciones de los factores

Las microfinanzas surgen de forma alternativa a los sistemas financieros tradicionales,
que por su estructura limitan el acceso al crédito de los segmentos mas pobres. Mediante la
especializacion y la diversificacion del abanico de sus productos y servicios financieros, las
Instituciones Microfinancieras (IMF) han emprendido un proceso de innovaciones que ha
posibilitado asimilar a diversos segmentos poblacionales. Esta realidad crea importantes
oportunidades en el pais e implica un potencial de recursos suficientes movilizados de forma
autosostenible para atender la enorme demanda insatisfecha.

El sector microfinanciero sigue en ascenso y viene superando los embates de la crisis
financiera internacional para dirigirse a una fase de crecimiento mas maduro y sostenible. Los
esfuerzos para el fortalecimiento de este sector proveeran las condiciones para aprovechar al
méaximo las innovaciones tecnologicas y de mercado, mejorando su desempefio.

Debemos anotar que en el sector microfinanciero ecuatoriano ha existido una

demanda abundante y una oferta escasa de servicios financieros, aunque en los ultimos afos
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se han ampliado sus perspectivas. Se estima que el 70% de las economias de niveles bajos, y
bajo-medios de los 4°619,689 habitantes en situacion de pobreza del Ecuador (Ministerio de
Coordinacion de Desarrollo Social, 2011) no tienen acceso al sector formal de los servicios
financieros. La demanda de éstos no ha sido atendida habitualmente por miembros del sector
financiero formal porque se han dedicado a un nicho de mercado totalmente diferente y ha
habido un desconocimiento de la tecnologia de las microfinanzas.

En los ultimos afios, la Banca Privada ha ido desarrollando una perspectiva de
mercado que trata de entender las preferencias de los nuevos clientes (los pobres) y se
encuentra disefiando sus productos para responder a estas preferencias. Llegar a los
demandantes ha requerido de principios que sustenten las nuevas metodologias de esta
perspectiva.

En cuanto a la oferta, los clientes de las microfinanzas buscan en ella acceso facil y
costos menores. En Ecuador, la gente pobre es atendida por prestamistas informales bastante
accesibles pero que cobran tasas de interés que van del 10 al 100 por ciento mensual.

Uno de los aspectos que en la actualidad promueve un interés creciente es la
profundizacion de los servicios financieros en el area rural. Existe un renovado interés por
disefiar y establecer mecanismos costo-efectivos y sustentables para superar lo que aparece
como obstaculos intratables que, con frecuencia, enfrenta el desarrollo del mercado
financiero rural de los paises en desarrollo.

El énfasis ya no es exclusivamente en el crédito, sino también en otros servicios
financieros tales como facilidades de depdsitos y medios similares para acumular reservas de
valores; instrumentos de pago y oportunidades para enviar y recibir remesas; cambio de
divisas y, en general, mecanismos para administrar liquidez y enfrentar riesgos. El sector
rural carece de mercados de seguros y de otras herramientas para administrar y manejar

riesgos.
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El estudio y evaluacion de las dificultades que enfrentan los actores potenciales de
transacciones financieras rurales y de la experiencia histérica de las intervenciones en el
mercado sugiere que una promocion exitosa del mercado financiero rural requiere de
esfuerzos sistematicos e integrados.

Si bien la motivacion principal para la creciente importancia de la profundizacion de
servicios financieros ha sido el interés en reducir la pobreza, se la considera también un factor
clave en el proceso de desarrollo financiero. Una mayor profundizacion aumenta el ingreso y
acelera el desarrollo econémico. El rol clave de la intermediacion financiera es facilitar la
asignacion de recursos, y en consecuencia que se aumente la productividad de los medios en
la economia. Las facilidades de deposito son tan importantes como los servicios de crédito. El
crecimiento econémico y la eficiencia también son afectados por las transacciones financieras
al juntar capital, seleccionar proyectos, monitorear a los deudores, cumplir contratos que
produzcan mayor rentabilidad. En definitiva la profundizacion de servicios financieros tiene
efectos positivos en el crecimiento econémico.

El éxito del microcrédito esta basado en la afirmacién de que los pobres son
confiables en un contexto de responsabilidad compartida: sus ingresos aumentan y se
estimula el ahorro y la acumulacion de capital. EI microcrédito apoya el desarrollo de la
comunidad beneficiada por el préstamo y rompe el circulo vicioso de pobreza y bajo
crecimiento impuesto por el crédito de los usureros.

La recuperacion plena de los préstamos es posible en funcidn de tasas comerciales que
permitan la recuperacion plena de los préstamos. Los pobres econémicamente activos pueden
repagar los prestamos a tasas comerciales siempre que los clientes reciban incentivos para
que perseveren en el uso de los servicios financieros de la institucion.

Ademas, entre los pobres hay una demanda masiva para depositar ahorros voluntarios

en instituciones. La institucion debe aprender el como y el porqué del ahorro de los pobres
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para disefiar instrumentos que satisfagan esta demanda de un modo mejor que el ahorro
habitual de los pobres. Una intermediaria microfinanciera madura y bien sostenida tendra
probablemente méas cuentas de ahorro que de créditos.

Dadas estas caracteristicas del mercado del crédito, el Estado Ecuatoriano, en los
ultimos 6 afos, ha tenido una mayor participacion en el sector de Microfinanzas. En Abril de
2011, se creo la ley de Economia Popular y Solidaria, que establece la creacion de la
Corporacién Nacional de Finanzas Populares y Solidarias, dedicada a promover y fortalecer
al sector econdémico popular a través de créditos y servicios financieros e impulsa, ademas, el
Fondo de Liquidez y Seguro de Depdsitos, encargado de generar la concesion de créditos de
liquidez y velar por los depositos de los ciudadanos.

Estas actividades financieras son reguladas por la Superintendencia del Sector Popular
y Solidario y comprenden a alrededor de 1.800 cooperativas de ahorro y crédito, tres mil
cajas de ahorro, 15 mil bancos comunales y 1.198 entidades asociativas, que pasan a formar
parte formalmente del Sector Financiero Popular y Solidario.

En el siguiente grafico se puede apreciar como la Banca Publica ha ido incrementando
la colocacion de microcréditos. Sin embargo, sigue siendo la Banca Privada la que mantiene
mayor nimero de operaciones de crédito. A septiembre de 2011, la Banca Publica realiz6
82,074 operaciones de crédito microempresarial por un valor de US$ 109°274,597. Los
Bancos privados en el mismo periodo, realizaron 484,170 operaciones de crédito por un

monto de US$ 1°041, 643,442 (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011).
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Figura 1. Numero de operaciones de crédito, sector microempresa segun tipo de entidades
2002-2011. Tomado de “Microempresa: Numero de Operaciones”, por Superintendencia de
Bancos y Seguros, 2011.

Connotacién: Mediante la especializacion y la diversificacion del abanico de sus
productos y servicios financieros, las Instituciones Microfinancieras (IMF) han emprendido
un proceso de innovaciones que ha posibilitado asimilar a diversos segmentos poblacionales
creando oportunidades en el pais, lo que ademas implica un potencial de recursos
movilizados y con rentabilidad para la banca privada. Asi, los factores significan una
oportunidad, para el sector financiero

3.2.2 Condiciones de la demanda.

A través de Decreto Ejecutivo 107 con fecha 14 de enero de 1993, se define a la
microempresa como la “unidad econémica operada por personas naturales, juridicas o de
hecho formales o informales, de autoempleo o que tengan hasta 10 colaboradores y con un
capital de trabajo de hasta US$ 20.000, que no incluya inmuebles y vehiculos que sean
herramientas de trabajo, registradas en una organizacion gremial microempresarial y que se
dedican a actividades de produccion, comercio o servicios, en los subsectores de alimentos,
ceramico, confecciones, textil, cuero y calzado, electrénico, grafico, quimico, plastico,
materiales de construccion, maderero, metalmecanica, profesionales, transporte, restaurantes,

hoteleria y turismo, ecoldgicos, cuidado de carreteras 0 mantenimiento vial, y otras

actividades afines.”
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Del estudio realizado por el proyecto SALTO / USAID (2004), en la encuesta realizada a
alrededor de 17.000 microempresarios en las zonas urbanas, se puede anotar que en el
Ecuador:

« Lamayoria de microempresas urbanas se encuentra en la Costa.

» EI 81% de las microempresas urbanas se dedican a actividades comerciales o de

servicios. Tres de cada cuatro microempresas en Ecuador operan en el sector informal

(solo un 25% de ellas tiene nimero de Registro Unico de Contribuyentes RUC.)

» La falta de fondos para operaciones o inversiones no es el problema primordial de la
gran mayoria de microempresarios urbanos.

« Sin embargo, dentro de las necesidades identificadas en el negocio, el crédito a corto
plazo es la necesidad méas apremiante.

» Los ahorros personales son la principal fuente de recursos para el inicio del negocio
en parte debido a que la mayoria de microempresarios urbanos no conoce las
caracteristicas de la oferta de crédito disponible para su sector.

« EI69% de los microempresarios urbanos que acceden al crédito del sistema
financiero, se financian en Bancos o Cooperativas de ahorro y Crédito.

Es trascendental considerar que la importancia de las microempresas no reside
Unicamente en su potencial redistributivo y su capacidad para generar empleo, sino también
en su capacidad competitiva cuando es incorporada al proceso productivo en condiciones
adecuadas. El desarrollo de este sector de la economia en el pais se ha caracterizado por una
gran diversidad de iniciativas realizadas por una pluralidad de actores; sin embargo, en la
medida que la microempresa se expande en importancia en la economia, también crece la
demanda de servicios de apoyo a este sector por parte del Estado y de instituciones pablicas y
privadas, cooperacion internacional y asociaciones gremiales involucradas con el desarrollo

del sector.
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La experiencia ha demostrado que es rentable prestar servicios financieros a los
pobres y que existe relacion positiva entre cobertura y viabilidad financiera. Las instituciones
que logran la sostenibilidad son también aquellas que mantienen una clientela mas numerosa.

Tomando como base el estudio y la informacion proporcionada por Carvajal y
Auerbach (2006), el perfil del microempresario ecuatoriano es el siguiente:

La mayoria de los microempresarios (55%) son adultos entre 31 y 50 afios; los
jovenes entre 18 y 30 afios, alcanzan solo el 20%; y, los mayores de 51 afios, representan al
25% de los microempresarios.

La mayoria cuenta con educacion basica, aunque una importante proporcion, el 11,6
% alcanz6 estudios a nivel superior o universitario. El 46,5% tiene como maximo estudios
primarios completos y el 42% accedio a la secundaria. (Carvajal y Auerbach, 2006)

Si se relacionan las variables de nivel de educacion y género, idéntico porcentaje de
microempresarios hombres y mujeres alcanzaron algun estudio superior o universitario. Se
destaca una mayor proporcion de mujeres que no recibieron educacion formal, 4,1% versus el
2,9% en los hombres. Sin embargo, también es mayor el porcentaje de mujeres
microempresarias que cursaron y hasta completaron el nivel secundario, un 43,5% versus el
40,5% de los hombres. (Carvajal y Auerbach, 2006)

Segun los datos del proyecto SALTO, “Las mujeres comprenden solamente el 30,7%
de la poblacion econémicamente activa, pero constituyen el 46,7% de la poblacién de
microempresarios (USAID, 2005).

En lo que a ingreso familiar se refiere, la microempresa provee de la totalidad del
ingreso familiar para el 41,7% de los empresarios. Las microempresas ecuatorianas se
dedican al comercio (55%); los servicios y la produccion requieren mayores destrezas y mas

capital de trabajo. Las mujeres presentan una mayor concentracion en el comercio, un 65%
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versus el 46,4% en los hombres. A nivel regional, la Sierra presenta un porcentaje més alto de
microempresas productoras y el Oriente en servicios.

Es importante anotar que los microempresarios entrevistados por el proyecto SALTO
manifestaron que las principales razones para rechazar un crédito, eran que la tasa de interés
era muy alta, no querian endeudarse (34%) y los menos dijeron no necesitar un crédito (9%).
S6lo un 5% sefiald que los procedimientos eran demasiados complicados.

Es decir, estos potenciales clientes demandan menores tasas de interés y mayor
transparencia en el mercado en cuanto a la difusion de tasas efectivas y costos adicionales
incluidos en los préstamos.

Connotacién: Las caracteristicas de la demanda se constituyen en una oportunidad
para el sector financiero ecuatoriano privado, pues es una demanda insatisfecha con una
necesidad de crédito a corto plazo que puede permitir una buena rentabilidad.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las Microfinanzas en la Banca Privada
en Ecuador.

La estructura de un mercado crediticio se determina por el comportamiento
estratégico simultaneo de las entidades participantes.

La estrategia competitiva se formula dentro de un entorno que esta caracterizado por:
(i) barreras a la entrada de nuevos competidores, (ii) amenaza de productos sustitutos, (iii)
poder de negociacion de los prestatarios y depositantes; y, (iv) rivalidad entre los actuales
competidores. Todos esos aspectos (plan estratégico y entorno) determinan la intensidad de la
competencia y por consiguiente, el nivel de las tasas de interés. (Rebolledo, Paul y Roberto
Soto, 2011. p. 1)

El sector de microfinanzas en Ecuador esta conformado por instituciones reguladas
por la Superintendencia de Bancos y Seguros -bancos privados, sociedades financieras y

cooperativas de ahorro y credito- y otras no-reguladas como cooperativas, organizaciones no
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gubernamentales y estructuras financieras locales (cajas de ahorro y crédito, bancos
comunales y comités de créditos). Los microcréditos en su mayoria estan destinados a los
sectores de microempresarios y el financiamiento para la vivienda.

Las entidades supervisadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros que
proporcionaron servicios microfinancieros, a septiembre de 2011, fueron 73 instituciones
financieras: 22 bancos privados, 39 cooperativas, 7 sociedades financieras, 3 mutualistas y 2
entidades publicas (Banco Nacional de Fomento y Corporacion Financiera Nacional),
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

Con el objetivo de facilitar el acceso a los servicios financieros por parte de los
sectores menos atendidos y frente al crecimiento de las entidades financieras, la
Superintendencia autorizé a las entidades financieras para que, bajo su entera
responsabilidad, puedan optar por el mecanismo de corresponsales no bancarios.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

En general, el sistema financiero formal del pais evoluciono dentro de marcos
juridicos que atribuian las funciones de depdsito y de crédito a intermediarios especializados,
lo que generaba una segmentacion artificial del sector. Esta estructura daba a las instituciones
financieras un mercado protegido, dentro del cual no era necesario competir enérgicamente
por la participacion. Esto explica el nimero limitado de entidades que surgieron, las que sélo

podian sobrevivir en condiciones y circunstancias artificiales.
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Figura 2. Participacion en el Mercado de Microcrédito 2011. Tomado de “Evolucion de las
microfinanzas en el Ecuador”, por Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011.
Como se vio en el Capitulo | de la presente Tesis, el total de la cartera bruta de
microempresa a Septiembre de 2011 ascendio a US$ 2,430 millones, lo que correspondia al
4% del PIB y superior en US$ 406 millones (20,1%) a lo entregado en Septiembre 2010. Este
monto equivalia al 12.3% del total de la cartera bruta del sistema financiero. La banca
privada entrego US$ 1,174 millones, es decir el 48.3% del total del sector de microempresa,
siendo el Banco Pichincha el mas representativo con US$ 518 millones lo que significa el
44.1% en el total concedido por sistema de bancos, le seguia el Banco Solidario con una
cartera de US$ 232 millones (19.8%) y Procredit con US$ 177 millones (15.1%). En lo que
respecta a las Cooperativas, éstas aportaron con US$ 928 millones, participando del 38.2%
del total del sector, siendo las mas representativas Mushuc Runa con US$ 88 millones
(9.4%), Juventud Ecuatoriana Progresista con US$ 77 millones (8.3%) y Oscus con US$ 62
millones (7.3%). (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

Es necesario anotar que la Banca Publica otorgd US$ 287 millones, lo que equivale al

11.8% de participacion en el sector, destacandose el Banco Nacional de Fomento con US$
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249 millones, equivalente al 86.7% de contribucion dentro del subsistema de banca publica.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

Las Sociedades Financieras y Mutualistas tuvieron (a Septiembre de 2011) una
participacién marginal como proveedores de este producto, correspondiéndole a las primeras
la suma de US$ 37 millones, es decir un 1.5% dentro del sector, mientras que las segundas
concedieron un total de US$ 4 millones participando con apenas el 0.2%. Dentro del grupo de
Sociedades Financieras, Unifinsa abarca el 53.1%, mientras que en Mutualistas se destaca
Mutualista Pichincha con el 40.9% dentro de su grupo.

Al Banco Pichincha le correspondia el 21.3% de estos recursos colocados, le sigue el
Banco Nacional de Fomento con el 10.2%, Banco Solidario con el 9.5%, Procredit con el
7.3% y finalmente Mushuc Runa con el 3.6%. Es decir que, tomando en cuenta las cinco
principales entidades que tienen el producto de microfinanzas, la banca privada abarca el
38.1% mientras que el subsistema de Cooperativas tan solo lo hace con el 3.6%. Por tanto de
las 73 entidades que hacen microcrédito, 5 entidades concentran con el 52.0% de la cartera,
en tanto que 68 participan del 48.0%. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador,
2011).

En los ultimos afios, el mercado ecuatoriano se ha caracterizado por una intensiva
captacion de depdsitos del publico lo que constituye una fuente importante de recursos para
financiar las operaciones del sector de microfinanzas. En 2011, se observa un crecimiento
positivo en los depdsitos, pero con una desaceleracion en comparacion con afos anteriores.

También en este afio, se fijaron los limites de las tasas de interes, los mismos que
podrian representar obstaculos para las instituciones que operan en este sector, si no lograran
cubrir sus costos de operacion. Como se pudo observar en la figura 1, existe un descenso en

el crédito microempresario y una desaceleracion de la inclusion financiera; sin embargo,
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sigue existiendo un namero significativo de instituciones dedicadas a las microfinanzas
formales en el pais y el sector sigue siendo uno de los més desarrollados de América Latina.

A partir del afio 2002, se tom6 como prioridad nacional el impulso de un Sistema
Nacional de Microfinanzas como alternativa para el desarrollo del pais. Se debe tomar en
cuenta que el microcrédito esta dirigido principal, pero no exclusivamente, al sector de la
microempresa, considerando que la microempresa es una pequefia unidad productiva. El
gobierno actual ha presentado varios proyectos para impulsar las Microfinanzas en el pais,
que incluyen programas de capacitacion, asistencia técnica y financiamiento de las micro,
pequefias y medianas empresas y de los artesanos del Ecuador. Estos programas son llevados
a cabo por instituciones como el Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO), el
FONDEPYME (Fondo de Apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa). El Objetivo
de estos programas es ayudar al crecimiento tanto de MIPYMEs individuales como de grupos
asociativos, empresas manufactureras y empresas de servicios, procurando siempre la
generacion de valor agregado en su produccion y la generacion de empleo. Los principales
programas y proyectos llevados a cabo por el gobierno son el Proyecto Integral para el
Fomento Productivo y Competitivo para las Micro, Pequefias y Medianas Empresas, el
Sistema Nacional de Apoyo al Emprendimiento, EmprendEcuador e InnovaEcuador.

Las microfinanzas, para sostenerse, requieren de un ambiente macroeconémico
solido, y de marcos regulativos, leyes y politicas claras. Pero ademas, en un mercado
competitivo, es necesario que los actores puedan tomar decisiones informadas y, por lo tanto,
es preciso que exista transparencia de la informacion, lo cual es una condicion necesaria para
que los recursos sean asignados de manera eficiente.

Estudios comparativos de organizaciones de microfinanzas plantean como elementos
comunes de éxito los siguientes:

« Latecnologia de crédito es apropiada para la clientela meta.
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« El producto tipico es un préstamo de corto plazo para capital de trabajo.
« El monto del crédito aumenta con un buen récord de pago.
« Latransaccion se hace cerca de donde el cliente se encuentra, de manera que los
costos de transaccion para el deudor sean bajos.
« Los préstamos son desembolsados con rapidez, en unos pocos dias.
« Larecuperacion se favorece por el corto plazo de los créditos y por el contacto
personal de los oficiales de crédito con los deudores.
Desde lo planteado, el desarrollo de las microfinanzas para el Ecuador debe considerar
los siguientes principios, relacionados entre si:
« Conocimiento del mercado
» Reduccion de la Asimetria de Informacion
» Reduccién de los Costos de Transaccion y Ampliacion de Servicios Financieros
Conocimiento del mercado. Los préstamos de pequefios montos son, por su
naturaleza, administrativamente mas caros en términos relativos. Entre las iniciativas mas
frecuentes para reducir los costos de gestion a un nivel adecuado al de un pequefio préstamo
se debe destacar: enfocar grupos con ingresos similares, estandarizacion de las condiciones
de préstamo, cooperacidn con organizaciones comunitarias -populares de base u otras no
gubernamentales, eliminacién de las demandas y procedimientos bancarios tradicionales, y
colocacion del staff al interior de la comunidad para conocer a sus miembros y las
oportunidades de inversiones locales. La provision de acceso local a las microfinanzas
comerciales podria aumentar la productividad de estas familias al permitirles acceso a ahorros
institucionales y a servicios de crédito en el &mbito local, lo que a su vez mejoraria la
actividad economica y la calidad de vida de miles de personas.
Reduccion de la Asimetria de Informacion. Una de las fallas centrales en el proceso

de las microfinanzas es la asimetria de la informacion y por lo tanto se constituye en un
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obstaculo para su desarrollo ya que no permite que tanto la oferta como la demanda
dispongan de informacion confiable, a tiempo y a bajo costo. La transparencia de la
informacion en un mercado permite a cada uno de los actores del mismo tomar decisiones
informadas lo cual es una condicion necesaria para que los recursos sean asignados de
manera eficiente.

Esta desinformacidn tiene dos consecuencias principalmente:

« desincentiva el otorgamiento de crédito en general, pero particularmente, limita el
acceso al crédito de segmentos -microempresarios, sector agricola, etc.- que no
poseen activos que sean aceptables como colaterales o garantias por parte del sistema
financiero formal.

« provoca el encarecimiento de las operaciones crediticias, como método de proteccion
de los oferentes de crédito, frente a la ausencia de informacion respecto de las
caracteristicas de los demandantes de crédito.

Sin embargo de la existencia de un amplio mercado desatendido, aun existen
instituciones financieras tradicionales que no desean entrar debido a la falta de informacion
formal o contable por parte de los microempresarios, cuando la base del analisis crediticio se
centra en la transparencia de la informacién que genere confianza reciproca entre las partes
intervinientes, de tal manera que se puedan generar negocios atractivos, tanto para el banco
como para el microempresario. La reduccion de las asimetrias de informacion lleva a que se
genere una cartera de crédito saludable, emitiendo sefiales al mercado externo que este sector
puede ser confiable, de tal manera que se llegue al 6ptimo del objetivo de las instituciones
financieras (la intermediacion).

Reduccion de los Costos de Transaccion y Ampliacion de Servicios Financieros. El
objetivo es facilitar el acceso, expansion y profundizacion de servicios financieros,

especialmente en zonas rurales y urbano-marginales. Se busca esto a traves de la integracion
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de instituciones financieras reguladas y no reguladas, al sistema de pagos interbancario (SPI)
que opera el Banco Central del Ecuador a fin de reducir costos de transferir remesas, y a fin
de fortalecer y mejorar la capacidad de ofrecer servicios financieros y no financieros a
microempresas y comunidades rurales o urbano marginales en general.

Por ultimo, se debe anotar que las estrategias que aplican las instituciones que realizan
microcréditos para captar nuevos asociados son en primer lugar la promocion de productos,
después las visitas personales, la capacitacion y las llamadas telefénicas son estrategias
utilizadas en menor proporcion. La capacitacion es la estrategia de menor préctica. Esta
ultima representa un gran desafio debido a la heterogeneidad del sector de microempresarios.

Connotacién: La estructura del Mercado de microcrédito y las estrategias empleadas
por las empresas Microfinancieras constituyen una fortaleza para el sector de la banca
privada.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo.

Para poder determinar los sectores relacionados y de apoyo con los que cuentan las
Microfinanzas se debe considerar la necesidad de cumplir con los siguientes aspectos,
orientados a conseguir los objetivos de las mismas:

Unidad sectorial y esfuerzos conjuntos para conseguir objetivos comunes. Desde este
punto de vista se debe prestar atencion a la rentabilidad social de las instituciones de
microfinanzas, lo que incluye el mejoramiento de la atencion al cliente.

En este punto se puede determinar como sectores relacionados y de apoyo a las ONG
que realizan también acciones de microcrédito como: Fundacion Alternativas para el
Desarrollo, Fundacion ESPOIR, Cooperativa de Ahorro y Crédito “de Todas”, Banco Finca,
etc. También se debe mencionar a las cooperativas, antes mencionadas.

Afianzamiento de la relacion con los reguladores, a través del dialogo, la coordinacién

y la colaboracion. La existencia de una normativa especifica para las microfinanzas parece
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ser el origen de una mejor percepcion en el estimulo de las microfinanzas y su ayuda o apoyo
para la creacion de nuevos productos. Es notorio el gran nimero de actores que operan en
microfinanzas en este momento socio-econémico del Ecuador, lo cual hace més importante el
tema de la normatividad para asegurar su solvencia y estabilidad financiera, dando proteccion
y garantizando de alguna forma la confianza de sus asociados.

En términos de los Sub sectores relacionados con el sector de las microfinanzas, se
debe hacer referencia a Ahorros (microahorros) y Depositos (movilizacién de depositos) que
contribuirian a disponibilidad de fondos. Los ahorros contribuyen a la inclusion financiera
tanto desde la perspectiva del cliente y de las instituciones de microfinanzas (IMF) asi como
también del sector en general: los servicios para el ahorro consolidan las finanzas de los
hogares de bajos ingresos, las cuentas de ahorro aumentan las bases financieras de las IMF y,
ademas, constituyen la base de un sector de microfinanzas competitivo, eficiente y sélido.

Connotacién: EI crecimiento de los sectores de ahorros y dep6sitos ha generado una
oportunidad para el desarrollo de las actividades de microcrédito en el Ecuador.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

El macroambiente es el conjunto de condiciones que forman un campo dindmico de
fuerzas que interactan entre si generando un efecto sistémico, sobre todas las organizaciones
del sector microfinanciero, estas condiciones pueden agruparse en: politicas, econémicas,
sociales, culturales, tecnoldgicas y ecoldgicas (PESTE), las mismas que deben ser analizadas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P).

a) Politicas de apoyo a las microempresas y emprendimientos. Las microempresas
pueden dedicarse a actividades diversas, tales como: agricultura, caza, selvicultura y pesca;
explotacion de minas y canteras; manufacturas; construccion; comercio al por mayor y al por
menor; restaurantes y hoteles; transporte, etc.

La importancia de las microempresas en la economia del Ecuador se basa en que:
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« Aseguran el mercado de trabajo mediante la descentralizacion de la mano de obra, lo
cual se considera necesario para el correcto funcionamiento del mercado laboral.

« Tienen efectos socioecondmicos importantes ya que permiten la concentracion de la
renta y la capacidad productiva desde un nimero reducido de empresas hacia uno
mayor.

* Reducen las relaciones sociales a términos personales més estrechos entre el
empleador y el empleado. En general, sus origenes son unidades familiares.

« Presentan mayor adaptabilidad tecnoldgica y menor costo de infraestructura.

En la ejecucion de este programa nacional para la creacion y consolidacion de la
empresa ecuatoriana es vital el involucramiento no sélo del gobierno central sino también de
los gobiernos locales (consejos provinciales, municipios y juntas parroquiales), las
universidades y por supuesto de los gremios representativos de las microempresas del
Ecuador; formando asi un triangulo, del cual siempre se ha hablado, pero que
lamentablemente en la realidad casi nunca ha sido puesto en funcionamiento.

El presente Gobierno ha desarrollado programas tendientes a impulsar el desarrollo
comercial y productivo del sector microempresarial; actualmente se desarrollan varios
proyectos que buscan apoyar a las microempresas de todo el pais, estos son:

« Programa Estratégico para la Reactivacion Industrial.

» Programa de Modernizacion de la Educacion Técnica y la Capacitacion Laboral para
el Desarrollo del Sector Manufacturero.

» Plan Nacional de la Calidad.

» Proyecto de Informacion Estadistica para el Comercio y la Industria.

» Programa de Innovacion Tecnologica.

» Programa de Desarrollo de Cadenas y Redes Comerciales y Productivas.
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Es por tanto evidente que el Gobierno busca el fortalecimiento y desarrollo
competitivo del sector microempresarial mediante propuestas de politicas y estrategias de
apoyo, reformas al marco juridico en el &mbito de la competitividad, proyectos dirigidos a los
sectores comerciales e industriales, y, programas de reconversion productiva.

Connotacidn: Se puede afirmar que las politicas de apoyo al sector microempresarial,
generan una oportunidad para el sector de las microfinanzas, pues éstas al ser mas eficientes y
competitivas crecen, amplian sus operaciones, requieren mayores recursos financieros y
tienen capacidad de pago para atender las obligaciones contraidas.

b) Inestabilidad politica. Durante las dos Ultimas décadas el pais la presentado un
ambiente de marcada inestabilidad politica; en los Gltimos afios, tres presidentes han salido
abruptamente del poder sin completar sus mandatos y fueron sucedidos por los
vicepresidentes, y en una ocasion, por el titular del Congreso; a partir de la presidencia de
Sixto Duran Ballén, se inicié una seguidilla de presidentes caidos en desgracia a poco andar
sus gobiernos y sacados del poder por la presion ciudadana; abri6 la serie Abdala Bucaram
(1996-1997), sucedido por la vicepresidenta Rosalia Arteaga, que gobern6 dos dias y que fue
reemplazada por Fabian Alarcon, Titular del Congreso, presidente interino hasta 1998; luego
siguié Jamil Mahuad (1998-2000), que cay6 antes de cumplir dos afios de gobierno; fue
reemplazado por su vicepresidente Gustavo Noboa (2000-2003), que dio paso a Lucio
Gutiérrez (2003-2005), destituido a los dos afios y dos meses de gestion, y reemplazado por
Palacio, el vicepresidente; y a partir del 2007 asumio Rafael Correa.

Como consecuencia de la inestabilidad politica, el indice de Riesgo Pais del Ecuador
ha crecido de 483 en el afio 2005, a 700 el afio 2009 y a 881 para septiembre del 2011.

Este concepto hace referencia a la probabilidad de que un pais, emisor de deuda sea
incapaz responder a sus compromisos de pago de deuda, en capital e intereses, en los

términos acordados. Para determinar su valor, las agencias calificadoras de este riesgo
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utilizan ciertos factores politicos, sociales y econdémicos del pais, tales como la estabilidad
politica, el tamafio del aparato burocratico; los niveles de corrupcién, la actitud social, los
patrones de crecimiento econdémico, la inflacién, el ingreso per cépita, los niveles de deuda
publica externa e interna, nivel de autonomia del banco central, restriccion presupuestaria,
control sobre precios, techos en tasas de interés, cantidad de reservas internacionales.

A nivel del sistema financiero, el valor del riesgo pais expresa la tasa de rentabilidad o
retorno adicional (spread o swap), que un inversionista o prestamista extranjero exigira al
sector, ante la posibilidad que se produzca un deterioro de sus flujos de efectivo, por efecto
de incidentes adversos en el ambiente del pais.

Esta realidad la refleja también el informe anual de Estabilidad Politica de la Unidad
de Inteligencia Econdémica del Fondo Monetario Internacional (FMI), presentado en Agosto
del 2010, que la mide en base al indice de Inestabilidad Politica, calculado en base a cuatro
factores coyunturales como la profundidad de la crisis econémica, la existencia de individuos
identificables a quienes achacarla, la sospecha de que la crisis puede ser mas profunda de lo
que reconocen las autoridades y el factor contagio; este informe mantiene lo manifestado el
20009, respecto a que Ecuador, Haiti, Bolivia y la Republica Dominicana, son paises de alto
riesgo con posibilidad de sufrir protestas sociales capaces de trastornar sus economias e
incluso derrocar sus gobiernos. En la lista de 165 paises evaluados, Ecuador se ubica en el
puesto decimonoveno, cinco puestos mejor comparativamente que el afio 2009, con un indice
de inestabilidad de 7,4 sobre 10, superando a Bolivia que ocupa el décimo cuarto puesto con
un indice de 7,7; esta mejora segun lo manifiesta el informe se debe al cambio coyuntural
impulsado por el presidente Rafael Correa, que ha conseguido mantener la mayoria de las
promesas hechas en su camparia electoral, y que le podrian valer ser el primer presidente en

finalizar su mandato desde 1996.
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Connotacién: El generar una imagen de inestabilidad politica es una amenaza para
todos los ecuatorianos, que se agrava por la corrupcion del sistema politico; que aleja la
inversion y afecta a la economia del pais, empobreciéndolo méas; ademas paises politicamente
inestables son susceptibles a shocks politicos que implican una discontinuidad de las politicas
monetarias y fiscales y mayor volatilidad de la inflacion. Por lo cual se puede afirmar que la
inestabilidad de la politica nacional, genera una amenaza para el sector de las microfinanzas.

Es claro que el nivel de Riesgo Pais, representa una amenaza para el sector
microfinanciero, ya que los prestamistas extranjeros al percibir un valor alto de riesgo pais,
en los tratos financieros exigiran un mayor beneficio, lo que redunda en menores beneficios
para la banca microfinanciera, limitando su operatividad.

c) Politica tributaria. La politica fiscal o tributaria esta constituida por las acciones a
través de las cuales las autoridades gubernamentales usan las variables de ingresos y gastos
para manejar la economia del pais, esto involucra a los impuestos, inversiones, egresos, y
medios de financiamiento. La Constitucion del Ecuador (Art.285), establece que debe
enfocarse en el financiamiento de servicios, inversion y bienes publicos; la redistribucién del
ingreso por medio de transferencias, tributos y subsidios adecuados; y la generacion de
incentivos para la inversion en los diferentes sectores de la economia y para la produccién de
bienes y servicios, socialmente deseables y ambientalmente aceptables.

Una de las variables mas importantes es la tributacion. La recaudacion tributaria es
fundamental para el funcionamiento del Estado, el desarrollo social del pais y el control
economico, lo que ha generado que actualmente exista una Politica Tributaria mas rigida, que
exige el pago de impuestos a las personas y empresas, en base a lo establecido por la Ley, con
el fin de financiar el del gasto publico; esta es ejecutada por el SRI (Servicio de Rentas

Internas).
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El 29 de diciembre del 2010, en el Registro Oficial 351 se publicé el Codigo de la
produccion, comercio e inversiones, el cual tiene como objetivo principal regular el proceso
productivo en todas sus etapas, impulsar la produccion con mayor valor agregado,
transformar la matriz productiva, promoviendo nuevas actividades productivas, con mayor
valor agregado, que potencie servicios, que se base en el conocimiento y la innovacion. El
Caodigo de la Produccion establece una serie de incentivos fiscales generales, aplicables a
toda persona natural o juridica que realice nuevas inversiones en cualquier parte del territorio
nacional, y en cualquiera de los sectores productivos.

* Reduccién gradual del impuesto a la renta de 25% a 22%. 1% cada afio a partir de
vigencia del Codigo.

« Exonerar del célculo del impuesto minimo: los gastos incrementales por nuevo
empleo o mejoras salariales, adquisicién de nuevos activos para mejoras de
productividad y tecnologia, y produccion méas limpia.

« Para empresas nuevas: exoneracion de pago de impuesto minimo durante los 5
primeros anos.

« Exoneracion del Impuesto a la salida de capitales (ISD) para los pagos al exterior por
créditos externos, con un plazo mayor a un afio y con una tasa no superior a la
autorizada por el BCE.

Connotacion: Actualmente existe una Politica Tributaria rigida, ejecutada por el SRI
(Servicio de Rentas Internas); como la recaudacion tributaria es fundamental para el
funcionamiento del Estado, el desarrollo social del pais y el control econdmico; el SRI exige
el pago de impuestos a todos los actores del comercio e industria (personas naturales y

personas juridicas) en el territorio ecuatoriano.



62

Para reducir los indices de evasion tributaria y procurar la disminucion en la
aplicacion de mecanismos de elusion, e incrementar la recaudacion anual de impuestos en
proporcion al crecimiento econdmico; el SRI aplica sanciones y medidas disuasorias.

Los actores del comercio e industria, requieren planificar y declarar sus impuestos
eficientemente para no verse afectados, lo que determina que la Politica Tributaria genera una
amenaza para el sector de las microfinanzas, pues si las microempresas no acatan los
lineamientos tributarios pueden ser clausuradas perdiendo la capacidad de atender las
obligaciones contraidas.

3.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E).

1. Crecimiento Econdémico del PIB. El afio 1999 Ecuador soportd la mayor crisis
financiera de su historia, cuyas causas fueron un conjunto de decisiones tomadas por
gobiernos anteriores; como la credibilidad en el sucre se habia acabado, y la devaluacion de
esa moneda frente al dolar llego a niveles insospechados, el gobierno de Mahuad tomé la
decision de dolarizar la economia del pais, fijando el cambio en 25 mil sucres por délar.

La estabilizacion generada por la dolarizacién, apoyada por los altos precios del
petroleo, el incremento de las remesas y el incremento de las exportaciones de productos no
tradicionales, impulsé el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB), que mide la
valoracién total de los bienes y servicios de uso final generados por los agentes econdmicos
durante un periodo; su comportamiento historico se observa en el siguiente detalle.

Desde el 2002 al 2005 la economia crecio 5.5%; en el 2005 fue del 6%, en 2006 del

3.89% y en 2007 del 2.49%. (Banco Central, 2011)
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Figura 3. Evolucion del PIB (miles de millones de ddlares). Tomado de Histérico Banco
Central del Ecuador, por Banco Central del Ecuador, 2011.

Durante el 2008 la economia de Ecuador creci6 6.52%, el porcentaje mas alto desde el
afio 2004 cuando llego al 8%; este crecimiento estuvo impulsado por el incremento en la
inversion privada y pablica que aumentd 16.1% con respecto al 2007; e igualmente por el
aumento del consumo de los hogares asi como sector no petrolero, que registré un alza de
8%, y los ingresos significativos que recibio el gobierno por la venta de petréleo que mantuvo
precios bastante altos en el mercado mundial. Segin la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL) los ingresos petroleros de Ecuador en 2008 se incrementaron
222% respecto al 2007, efecto del alto precio del barril de petréleo que alcanzé los 120
dolares. (Agencia AP, 2009). En el afio 2009, la economia se contrajo principalmente por la
crisis financiera global, junto con el descenso de las remesas que enviaban los migrantes al
pais y el desplome de los precios del petréleo, producto de exportacion cuyas ventas son un
componente mayoritario del PIB. El afio 2010, el crecimiento econdémico del Producto
Interno Bruto del pais fue del 4.17% (BCE, 2011) mientras que para el 2011 segun lo

manifestado por el Banco Central del Ecuador (BCE) se prevé que sea del 5.06%.
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Figura 4. Composicién Porcentual del PIB. Tomado de Histérico Banco Central del Ecuador,
por Banco Central del Ecuador, 2011.

La composicion sectorial del PIB del pais en el afio 2010 fue la siguiente: Servicios
25%, Construccion 10%, Explotacion de Minas y Canteras representa el 26%, , Comercio
12%, Industrias 9%, Transporte y Telecomunicaciones 7%, Agricultura y Ganaderia 6%,
Servicios Financieros 2% y Otras Actividades 3%.

Se observa que el sector agricola y ganadero Unicamente genera el 6% del PIB
nacional, valor bajo considerando que el Ecuador es un pais eminentemente agricola. Es
indispensable retomar esa orientacion pues la agricultura genera gran cantidad de empleo
directo e indirecto, lo que a su vez dinamiza la economia del Ecuador. El PIB del pais es
altamente dependiente del petrdleo, por lo que tanto la produccién como el precio de
comercializacion son factores sumamente importantes.

Connotacion: Si bien la dolarizacion no significo una revalorizacion del salario de los
ecuatorianos, sino mas bien un recorte de ingresos ya que los precios de bienes y servicios se
internacionalizaron, genero6 un equilibrio econdmico que facilitd las transacciones, lo que

unido a la desconfianza en el sistema financiero y la incertidumbre, impulso6 la demanda de
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bienes de capital que hasta mediados del 2000 no se habia desarrollado. La dolarizacion debe
considerarse una oportunidad , pues ademas de la estabilidad econdmica, ha permitido al pais
desarrollar ventajas competitivas en Comercio Internacional, como efecto de la reduccién del
costo de las transacciones, reduccion del costo del capital, eliminacion del riesgo cambiario y
la estabilizacion del nivel de precios, lo que ha impulsado positivamente al fortalecimiento y
crecimiento del sector microempresarial, lo que es positivo para la banca microempresarial,
pues en promedio los potenciales usuarios de los créditos presentan menores niveles de
riesgo.

El comportamiento del PIB en los ultimos afios, muestra que en el pais la economia ha
crecido a un ritmo muy lento, por lo que es indispensable que el Estado y toda la sociedad, se
comprometan a impulsar el emprendimiento, ya que la microempresa es mucho mas accesible
a la gran mayoria de la poblacion, por esto el crecimiento econdémico, genera una oportunidad
para el sector microempresarial.

2. Inflacion. La inflacién es una sefial de desajustes econdémicos, sociales y politicos;
se refleja en un incremento general y sostenido en el nivel de precios, y por tanto afecta el
nivel adquisitivo de las personas, por esta razon se la mide en base del indice de Precios al
Consumidor del Area Urbana (IPCU).

Tabla 7

Evolucion de la Inflacion en el Ecuador

Afio %

2004 1.94
2005 4.36
2006 2.87
2007 3.32
2008 8.83
2009 4.44
2010 3.34

"Nota. Tomado de “Ecuador, Informe de la Inflacién”, por Banco Central del Ecuador. 2011.
Quito. Recuperado de www.bce.fin.ec/documentos/.../Inflacion/inf201110.pdf
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La dolarizacion en el afio 2000 genero cierta estabilidad econémica, por eso la
inflacidn se ha mantenido relativamente controlada, el 2004 fue de 1.94%, el valor més bajo
registrado; 2005, fue del 4.36%; el 2006 fue del 2.87%; el 2007 llegd al 3.32%, en el 2008
subio al 8.83% es decir tres veces lo esperado por efecto de la reforma tributaria incidié que
incremento los impuestos y por la crisis Econémica Mundial, el 2009 la inflacion fue del
4.4%, bajando a 3.34% el 2010. (Agencia Municipal de Desarrollo, 2009).

En esta serie se observa un desfase importante el afio 2008, en el cual el Ecuador
registro una inflacion de 8.83 % frente al 3.32 % del 2007, incremento generado por la crisis
internacional cuando los precios de los bienes primarios, se dispararon. (Agencia Municipal
de Desarrollo, 2009).

Con el fin de contrarrestar la inflacion el gobierno adopt6 varias medidas como el
otorgamiento de subsidios agricolas y exoneracion de impuestos y ademas fijé un precio
oficial maximo para casi una decena de alimentos considerados de primera necesidad,;
también se prohibieron las exportaciones de arroz y se empez6 una campafia para vender
productos basicos a bajos precios o con descuentos en sectores populares, estas politicas se
han mantenido en los afios 2009 y 2010.

Dichas medidas, asi como la restriccién de las importaciones, la caida del precio de
los bienes de primera necesidad y la restriccion de liquidez interna y mundial generaron un
descenso de la inflacion en el 2009 que cerrd 4.44%. (Agencia Municipal de Desarrollo,
2009)

Para el 2010 el promedio de inflacion anual disminuyo con relacion al afio anterior, al
igual que en la mayoria de paises de América Latina. Sin embargo, Venezuela, Argentina,
Republica Dominicana, Uruguay, Paraguay y Guatemala fueron la excepcion, siendo
Venezuela el pais que registro la mas alta inflacion anual, 30.4%. (Agencia Municipal de

Desarrollo, 2009)



67

Connotacién: La Crisis Mundial y norteamericana en particular, puede generar
condiciones que impulsen el incremento de la inflacién, lo que genera la selecciéon y
contraccion del gasto, e indirectamente afecta la demanda los productos y servicios que
producen las microempresas, por lo que se concluye que la evolucion de la inflacion, genera
una amenaza para el sector de microfinanzas pues su nivel de colocacion de créditos es
menor y con mayor riesgo.

3. Balanza Comercial. La balanza comercial es la diferencia que existe entre el total
de las exportaciones y el total de las importaciones que se llevan a cabo en el pais; ésta puede
ser positiva (superavit comercial) o negativa (déficit comercial). Existe déficit comercial si la
cantidad de bienes y servicios que el pais exporta es menor que la cantidad de bienes que
importa. Contrariamente, el superavit comercial significa que los bienes y servicios
exportados son mayores que los importados.

En cuanto al sector externo, en el 2008 la balanza comercial del Ecuador se situé en
USD 909 millones, una disminucion con respecto al 2007, sin embargo se mantuvo positiva
debido en especial a los altos precios del petroleo.

Desde el 2008 la balanza comercial ha presentado superavit con un crecimiento

sostenido de las exportaciones, pero en el 2011 se registrdé un déficit de USD 717 millones.
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Figura 5. Evolucion de la Balanza Comercial. Tomado de “Evolucion de la Balanza
Comercial”, por Direccion de Estadistica Econdmica, 2011. Quito.
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Tanto las importaciones como las exportaciones se contrajeron, las importaciones de
bienes de consumo fueron las que mas disminuyeron entre enero y diciembre, con descensos
de un 20% en valor y de un 14% en volumen frente a igual periodo del 2008. (Banco Central
del Ecuador, 2011).

Al analizar tanto las exportaciones e importaciones, petroleras y no petroleras, se
observa de manera general del 2007 al 2009 un incremento del déficit en la balanza no
petrolera, que en 2008 lleg6 a USD 7,546 millones y en el 2009 fue de US 4,963 millones,
mientras que la balanza petrolera en 2008 registra un superavit de USD 8,455 millones, valor
superior al 2007 e incluso al 2009.

Durante el 2010, el 76.15% del total de exportaciones del pais se comercializaron en
América; EEUU fue el primer mercado para con el 33.46% de participacién, seguido por el
grupo de paises que conforman la ALADI con el 23.80%; y dentro de este la CAN con el
11.74%; mientras que al resto de paises de Ameérica se vendio el 18.89%; a Europa se destind
el 20.44% de las exportaciones, ocupando el tercer lugar de importancia como mercado;
porcentaje dentro del cual la Unién Europea tiene el 15.00% de participacion, el resto de
paises de Europa contabilizaron el 5.43%; Asia particip6 con el 2.44%; Africa, Oceania y
Otros sumaron 0.97%; el ALADI fue el principal proveedor del Ecuador, aportando con el
36.82% de las importaciones, la CAN aportd el 14.95%; el segundo proveedor del pais fueron
los Estados Unidos de Norteamérica con el 24.75%, y Asia ocupo el tercer lugar con 19.49%.
(Agencia Municipal de Desarrollo, 2011)

Connotacion: El que la balanza comercial no petrolera sea negativa genera una
amenaza para el sector microfinanciero, pues esto significa que en el mercado se ofertan una
serie de productos que compiten directamente con los productos y servicios que producen las
microempresas, debilitando su capacidad de comercializacion y financiera, con lo que el

sector de microfinanzas al conceder créditos, incurre en un mayor riesgo.
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4. Tasas de Interés. El fracaso de las politicas neoliberales en América Latina y los
problemas de estabilidad democratica que han tenido lugar en los Gltimos afios en nuestro
pais, han generado un clima de desconfianza para: los inversionistas extranjeros, la inversion
privada y los organismos crediticios tanto a nivel nacional e internacional; esta desconfianza
se refleja en las tasas activas de interés, que presentan valores altos para una economia
dolarizada. Las tasas de interés altas, desalientan el endeudamiento, especialmente del
microempresario.

Tabla 8

Tasas de Interés Activas — Octubre 2011

Tasa Activa Referencial para cada Segmento: % *
Productivo Corporativo 8,17
Productivo Empresarial 9,53
Productivo PYMES 11,20
Consumo 15,91
Vivienda 10,64
Microcrédito Acumulacion Simple 25,20

Nota. Tomado de “Boletin Octubre 2011, por Banco Central del Ecuador, 2011. Quito.
* El % es anual

Como medida de control de las tasas, se fijaron topes maximos obligatorios, éstos
plantean dificultades para que el sector bancario microfinanciero pueda cubrir sus costos lo
que desalienta su crecimiento. Asi, los clientes pobres no tienen acceso a servicios
financieros o deben recurrir a mercados de crédito informales (como los prestamistas locales)
gue son aun mas caros, por lo que estas medidas han perjudicado a los grupos mas

vulnerables, en lugar de protegerlos, al restringir su acceso a servicios financieros.
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Connotacidn.- Las tasas de interés, si son altas desalientan la inversion
microempresarial, generando como efecto un estancamiento de la demanda; por otra parte,
los topes méaximos también pueden generar un menor grado de transparencia respecto de los
costos del crédito, ya que para afrontarlos, las instituciones agregan comisiones confusas a
sus servicios. La competencia, sin embargo, es la Unica manera eficaz de reducir esos costos
y también las tasas de interés. Las politicas orientadas a fomentar la competencia entre los
proveedores de crédito, junto con medidas pertinentes para proteger a los consumidores,
como las leyes sobre la veracidad en los préstamos tienen el efecto de ampliar el alcance del
microcrédito sostenible y salvaguardar, al mismo tiempo, los intereses de los consumidores.
Por el efecto que pueden tener las tasas de interés en el sector microfinanciero, este factor
debe considerarse una amenaza.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S).

1. Estructura poblacional. La poblacion del Ecuador el afio 2010, estimada en base el
censo del 2010 (INEC, 2010), es de 14°899,000 habitantes.

Para el quinquenio 2010-2015 la esperanza de vida promedio para ambos sexos es de
71.8 aflos de edad; y cada cinco afios la poblacién ganara aproximadamente un afio mas en su
expectativa de vida al nacer.

La tasa de mortalidad es de 6.0 por mil, y la mortalidad infantil es decir personas
menores de un afio es (proyectada para el quinquenio 2010-2015) de 36.7 por cada mil
nacidos vivos, es decir del 3.67%, lo que muestra que la mortalidad infantil tanto en el area
urbana como rural ha descendido en los ultimos 20 afios.

La composicion de la poblacién por area es:
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Tabla 9

Poblacion por Areas

Afo  Urbana % Rural % Total %

2010 10,250,000 68.80 4,649,000 31.20 14,899,000 100.00
2015 11,028,000 69.20 4,908,000 30.80 15,936,000 100.00

Nota. Tomado de “INEC Censo de Poblacion y Vivienda 2010 ’por Unidad de Antropologia Nacional — MIES, 2011

El ritmo de crecimiento poblacional tiene una tendencia descendente, se desacelerd a
partir de 1960, la tasa aproximada actual es de 1.9 % y tiende a reducirse aln mas; la tasa de
fecundidad que en 1960 era de 6.7 hijos promedio descendié para el quinquenio 2005-2010 a
1.5 % es decir a menos de dos hijos promedio; el descenso de la fecundidad es mayor en las
areas urbanas que en las rurales.

El crecimiento de la poblacién urbana es 11 veces mayor que la rural, lo que implica
el crecimiento acelerado de las ciudades.

Connotacién: La alta concentracion poblacional en zonas urbanas es una oportunidad
para el sector bancario micro crediticio, pues al ya disponer de una infraestructura instalada,
los costos de gestion del microcrédito seran menores, lo que hace del sector formal
microfinanciero mas competitivo.

2. Integracion de la poblacién indigena. La poblacién indigena del Ecuador es
significativa no solo en términos cuantitativos sino por la gran presencia social y politica que
han logrado tener especialmente en las dos Ultimas décadas.

La mayor parte se encuentra en la Sierra; el movimiento indigena luego de este
proceso de presencia social ha planteado un proyecto politico destinado a su reconocimiento
como nacionalidades y pueblos y la demanda de la creacion de un Ecuador pluricultural y una
sociedad intercultural. Las nacionalidades indigenas que conviven en el territorio del pais

son:
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Naciones Indigenas en el Territorio del Ecuador
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Nacionalidad Region Poblacién (Aproximada)
Chachi Centro norte y sur de la provinciade 457 familias distribuidas en
Esmeraldas, en las orillas del rio 46 centros
Cayapa
Epera Poblado Santa Rosa de los Espera 250 personas
junto al rio Cayapas
Tsa “Chila Santo Domingo de los Tsa chilas 2,640 habitantes distribuidos
en 8 comunidades
Awa Noroccidente, entre los rios Mira 'y 2,194 habitantes
San Juan de la provincia del Carchi
Manta - Costa sur, en la peninsula de Santa

Wancavilca - Puna
Kichua

Siona- Secoya

Ai “Cofan
Waorani

Andoas

Shiwiar
Zapara

Shuar — Achuar

Kichua

Elena, en las provincias de Manabi y

Guayas
Provincia de Sucumbios, Napo y
Pastaza

Orillas del rio Putumayo, Aguarico y

Cuyabeno

A lo largo del rio Aguarico en la
provincia de Sucumbios
Provincia de Orellana, Pastaza y

Napo, entre los rios Napo y Curaray

Pastaza, riveras del rio Pastaza y
Bobonaza

Suroeste de la provincia de Pastaza

Cabeceras de los rios Conanbo y
Pindoyacua

Orillas de los rios Santiago, Morona y

Pastaza, ocupan la parte sur de la
provincia de Pastaza , el éste de
Morona Santiago y Zamora

Chinchipe. Actualmente también en

Napo

A lo largo de la region Interandina

80,000 habitantes
700 habitantes
728 habitantes
3,000 habitantes
800 habitantes

9 comunidades dispersas
200 personas

110,000 habitantes

Otavalo, Caranqui,
Natabuela, Cayambe, Quitu,
Pazaleos, Salasacas,
Chivuelo, Waranka, Puruh,
Cariari, Saraguro

Nota. Tomado de “Estructura Etnica del Ecuador” por Unidad de Antropologia Nacional — MIES 2011.

Connotacién: La integracién de la sociedad indigena es una oportunidad para el sector

bancario micro crediticio, pues implica la incorporacion de una importante masa de

potenciales demandantes de microcréditos, lo que amplia su mercado.
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3. Inversion en educacion y salud.

Educacion. De acuerdo a un estudio realizado por el Burd Nacional de Economia Americano,
el rendimiento que pueda tener el sector educativo de un pais, puede ser un factor decisivo a
la hora de determinar la calidad de vida de sus habitantes.

Con el fin de mejorar la cobertura, el actual Gobierno ha implementado medidas como
la gratuidad educativa, la cual ha buscado incorporar mas estudiantes al sistema; por otro lado
a través de los Proyectos de Ley Orgéanica de Educacién y Educacién Superior, el Gobierno
busca aplicar reformas que permitan mejorar la calidad del sistema educativo.

Segun cifras oficiales al 2010 en el Ecuador, las tasas de escolarizacion a nivel
nacional fueron: primaria (94.8%), secundaria (58.1%) y educacion superior (20.1%);
adicionalmente, la tasa de analfabetismo que suele representar un indicador general de la

cobertura fue de 7.8%. (Ministerio de Educacion, 2011)
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Figura 6. Tomado de “La Educacién en el Ecuador, Situacion y Propuesta del Sistema de
Vouchers Educativos como Alternativa”, por F. Briones, J. Rivas, A. Viteri & M. Estrada.
Escuela Politécnica del Litoral. Guayaquil. 2011.

Si bien el gasto publico adn es insuficiente en materia de educacion, se ha

incrementado en forma importante; como consecuencia de lo cual, en este Gltimo periodo, los
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sectores medios y populares de las zonas urbanas fueron incorporados masivamente al
sistema educativo, de modo que para ellos la escolarizacion formal representd una clara via
de ascenso social; pero la poblacion rural, especialmente la campesina e indigena, sufre aln
la falta de oportunidades y recursos para alcanzar una educacion adecuada.

Salud. Segun la Organizacion Panamericana de Salud, en el Ecuador el Sector Salud
es medianamente aceptable, pero que presenta serias deficiencias comparativas con paises
desarrollados, y diferencias marcadas entre los sectores urbano y rural. (OPS, 2010)

El presupuesto del Sector Salud respecto al gasto total del PGC y del PIB, ha pasado
del 2.7% al 6.6% y del 0.7% al 1.4% entre los afios 2000 y 2010. (OPS, 2010)

Connotacién: EIl crecimiento de la inversion en educacién y salud, generan nuevas
oportunidades para los microempresarios, que pueden participar mediante el Sistema
Nacional de Contratacion, como proveedores del Estado, esto a su vez es una oportunidad
para el sector bancario micro crediticio, pues aumenta la demanda de microcréeditos de
microempresas consolidadas, lo que implica menor riesgo.

4. Emprendimiento. Segun el Banco Central la tasa de desempleo es del 7.04 % en las
principales ciudades, y la de subempleo de 44.1%. A raiz de la crisis econdmica y politica de
1999, en las zonas urbanas de la sierra'y costa registr6 crueles aumentos del porcentaje de
pobreza, segun los indices de pobreza durante el 2010 disminuyeron del 36.74% al 35.09%;
también los niveles de inequidad se redujeron. (CEPAL /OIT, 2011).

La riqueza del pais se concentra en manos de una minoria de empresas monopalicas,
este hecho tiene como contrapartida la agudizacion de la pobreza; la brecha que separa los
dos rubros de ingresos: capital y el trabajo, es grande, crece dramaticamente; pues el 66.66%
del ingreso nacional pertenece a unas pocas familias; el 20% mas pobre recibe Gnicamente el
2.5% del ingreso nacional, y gana 23 veces menos que el 10% més rico; al contrario el 20%

mas rico recibe el 58.7% del ingreso nacional. El 44% de la poblacion econémicamente
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activa esta sin empleo o en situacion de subempleo; la inflacion ocasiona una baja importante
del poder adquisitivo, la subida de los precios no correspondiendo al nivel de los salarios; por
lo cual el ingreso familiar s6lo le alcanza para comprar el 67% de la canasta basica.

Como respuesta a este escenario, se produce el fenémeno del emprendimiento, el
mismo que ha dado lugar a la creacion de miles de microempresas en las cuales trabaja mas
del 50% de la poblacion econémicamente activa del pais.

Connotacién: El espiritu de emprendimiento ha permitido que personas que se
encontraban en la desocupacién, se incorporen a la poblacién econdmicamente activa,
generando un mayor volumen de demanda de bienes y servicios; e incrementando de igual
forma la demanda de los servicios de microcréditos, por lo cual el factor emprendimiento
genera una oportunidad para el sector bancario microfinanciero.

5. Migracion. Ecuador ha experimentado un proceso emigratorio complejo que se
masifica y disemina en casi todo su espacio nacional, a raiz de la crisis de fines de los
noventas. Este fendémeno migratorio, si bien en ciertos casos, conserva algunos patrones
tradicionales, en gran parte, plantea cambios importantes como el surgimiento de nuevos
actores (mujeres, jefes de hogar y conyuges), nuevos patrones de procedencia y destino,
motivaciones mas complejas que las econémicas. Mas alla de sus caracteristicas y actores, los
impactos, particularmente de las remesas, han sido importantes en la economia del pais, de
sus comunidades y ciudadanos, pero no han logrado articularse a un desarrollo sostenible.

La migracion en los ultimos afios, ha impactado la socio-economia no sélo de las
familias y comunidades directamente afectadas sino del pais en su conjunto; sin embargo, no
se ha logrado articular al desarrollo y a sus condicionantes endogenos.

En el mejor de los casos, lo que ha habido es una relativa activacion econémica, pero
vulnerable, la movilidad socioecondmica de ciertas familias de migrantes y sobre todo se ha

contrarrestado el empobrecimiento de muchas familias. Los impactos, en todo caso, no son
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homogéneos y atraviesan varias dimensiones de lo social, cultural y econémico, que conviene
profundizar, asi como la relacion con los paises de destino.

Desde comienzos del afio 2008, el escenario internacional, se muestra desfavorable
para el envio de remesas, producto de la crisis financiera que atraviesa Estados Unidos y las
nuevas politicas de inmigracién que se estan implementando en toda Europa para restringir la
entrada a un mayor namero de migrantes. Entonces, proyectar su firme evolucion lineal hacia
arriba seria totalmente incorrecto ya que su crecimiento e “ingreso” permanente no se
encuentran para nada garantizados.

En el 2009, el Ecuador recibié US$ 2,495 millones de ddlares y se ubicé séptimo en el
ranking de la regidn y cuarto en el contexto de Ameérica del Sur.

La crisis internacional afect6 el flujo de remesas a todos los paises de la region.
América Latina, en su conjunto, recibié en el afio 2009, alrededor de US. 10,000 millones de
dolares menos que en el afio 2008, lo que equivale a una reduccién del 15%. Ecuador no
estuvo ajeno a esta realidad. Las remesas disminuyeron 12%, al pasar de 2,821 millones de
dolares en el 2008 a 2,495 millones en el 20009.

A pesar de lo anotado, la importancia de las remesas en la economia ecuatoriana se
mantiene. En el 2009 éstas representaron el 4.9% del PIB y el 36.5% de las exportaciones no
petroleras.

El principal impacto que ha producido el auge de las remesas en la economia del
Ecuador ha sido el incremento del ingreso nacional. Asi, este efecto resulta sumamente
importante ya que conjuntamente con los altos precios del petroleo, las remesas han podido
generar la entrada necesaria de divisas para soportar el modelo econémico vigente de
dolarizacion y con ello la estabilidad fiscal alcanzada a raiz del afio 2002.

Connotacién: En la practica, las remesas estan jugando un papel fundamental para

dotarle de liquidez a la economia, pero no para generar una fuente importante de inversion
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productiva. A pesar de que sélo una pequefia proporcion de las remesas se ahorra y se destina

a la inversion, éstas tienen gran interés para el sector bancario microfinanciero, por ser una

potencial fuente de financiamiento. Entre otros destinos, las remesas se pueden invertir para

crear microempresas y generar empleo, y actuar como atenuantes de la pobreza. De esta

manera, con la finalidad de aprovechar esta oportunidad, e incentivar la inversion productiva

de las remesas, el sector microfinanciero debe orientar a los beneficiarios de las mismas, y

aprovechar esta fuente de pago de microcréditos.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

1. Acceso a Internet.
Tabla 11

Penetracion Comparativa de Internet

Pais Usuarios Penetracion % Fecha
China 298,000,000 22.40 2009
Estados Unidos 227,190,989 74.70 2009
Japdn 94,000,000 73.80 2009
India 81,000,000 7.10 2009
Brasil 805,010,400 40.40 2009
Colombia 13,745,600 30.50 2008
Perl 7,636,400 26.20 2008
Ecuador 1,549,000 11.30 2007
Bolivia 580,000 6.40 2007

Nota. Tomado de “Situacion de Internet en Latinoamérica”, por ComScore. 2011.

La infraestructura de acceso a las TIC's no es el Unico elemento que influye para

lograr una sociedad del conocimiento, debe también considerar la calidad de la

infraestructura, calidad del contenido de informacion, capacidad de aprendizaje y facilidades

para el comercio electronico.
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Un indicador que resumen estos elementos es el “Networked Readiness Index”
calculado por el Foro Econémico mundial el cual ubicaba a Ecuador para el 2008 en el puesto
97 de 122 paises, explicado principalmente por no contar infraestructura de acceso y debido a
que la sociedad general ain no est4 familiarizada con el uso de dichas tecnologias, reflejada
en el numero de nodos locales, tréfico de datos cursados y comercio electrénico (Plan
Estratégico SR12007-11)

Para justificar esta ubicacion, es importante sefialar que mundialmente el acceso al
Internet crece diariamente. EI Ecuador, sin embargo, presentaba una baja penetracion general
de servicio de Internet, que alcanza Unicamente el 29%, y que comparativamente es muy

inferior a la de otros paises de la regién y del mundo, como se observa en el siguiente gréfico.

4M
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Figura 7. Evolucion de Usuarios de Internet en el Ecuador. Tomado de “Internet en
Ecuador”, por INEC. Ecuador. 2011.

Desde entonces la evolucion del nimero de usuarios de Internet en el Ecuador
muestra que entre el afio 2002 y el 2003 el nimero de usuarios en el pais practicamente se
duplico, entre el afio 2003 y 2007 el nimero de usuarios se mantuvo casi constante siendo el
afio 2007 de 638,000 usuarios; entre el afio 2007 y el 2008 el crecimiento fue abrumador,

llegando a los 1.549.000 usuarios.
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Este crecimiento fue impulsado por mejores ofertas de valor de los proveedores que
incluyeron baja en los precios del servicio, ampliacion de la red de cobertura, provision de
banda ancha sin uso de linea telefénica, mayores anchos de banda es decir mayor velocidad
y extension en el tiempo de uso siendo practicamente ilimitado; asi como también por

politicas estatales de generalizar el uso de internet con la oferta de FASTBOY.

3.203.467,00 3.240.404,00 3.195.797,00 3.221.050,14

653.232,87
425.671,00
242.816,25 268.557,00 . l

SI TIENE NO TIENE SI TIENE NO TIENE SI TIENE NO TIENE SI TIENE NO TIENE
2008 2008 2009 2009 2010 2010 2011 2011

Figura 8. Acceso al Internet. Tomado “Encuesta nacional de empleo, desempleo y
subempleo (ENEMDU)”, por INEC, 2011.

Como consecuencia se tiene que para el 2010, 29 de cada 100 acceden a Internet en el
Ecuador segun investigacion realizada por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INEC) avalada por el Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion;
lo que indica que se habria superado a Peru y Paraguay en la Region.

Pichincha tiene al 30% de su poblacion conectada y el 16% en Azuay y doblan en el
acceso por habitante a provincias como Guayas, donde solo se conecta el 8.6%, superado
incluso por Tungurahua 9.9% y casi alcanzado por EI Oro 8.1, que es la provincia que mas
crecid en los ultimos 2 afios (Pichincha también fue del 17 al 30%). Es decir que hay una
brecha ain muy grande no solo entre sector urbano y rural sino también entre provincias

conectadas y casi desconectadas en el Ecuador. (INEC, 2010)
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Connotacion: El que en el pais exista una penetracion de Internet que crece a niveles
internacionales, genera una oportunidad para la banca micro empresarial, pues puede
promocionar sus productos a un menor costo, y extender su operatividad a lo largo de todo el
territorio nacional.

2. Sistemas automatizados y Tecnologia de Informacién (T1). En el mundo actual
predominan las herramientas informéticas de software y hardware, el Internet y las
comunicaciones satelitales. La informacién es un recurso estratégico en el mundo actual en
base al cual las empresas y organizaciones logran mayor eficiencia y competitividad, pues
una empresa que posee informacion puede tomar acciones oportunas y aprovechar las
oportunidades del mercado.

Los recursos informaticos permiten a las empresas optimizar su gestiéon ofreciendo
mejores y mayores servicios a sus clientes, el sector financiero especificamente requiere
disponer de importantes recursos de informacion.

El sector financiero es un mercado avido por inversion en tecnologia, principalmente
porque enfrenta un escenario altamente regulado y también altamente competitivo, donde las
TI son una herramienta que le permite hacer frente a estos desafios; por eso también es un
segmento exigente que requiere de proyectos bien justificados y que realmente lo convenzan
de que aportan valor a su negocio para tomar la decision de invertir.

Dentro del mercado, la industria financiera siempre ha sido y seguira siendo uno de
los sectores que mas recursos monetarios ‘pone sobre la mesa’ en materia de inversion en TI,
pero esta ‘abundancia’ va acompafiada también de requerimientos en términos de soluciones
que son mas complejos y exigentes, haciendo mas dificil para las empresas proveedoras de
servicios llegar a éstos; las entidades financieras buscan ahora aliados estratégicos que les
puedan dar la mayor cantidad de servicios, es decir, de software pasamos a servicios y ésa es

la nueva tendencia.
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Normas como SOX, ISO 27001, Basilea Il e IFRS, entre otras impuestas por la
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, han motivado a actores como las
entidades bancarias a recurrir a las TI como un pilar que apoye el cumplimiento de dichas
regulaciones. Por tanto, este sector es vanguardista en la incorporacion de tecnologia debido a
que es un segmento tremendamente controlado tanto por su competencia como por sus
clientes y por los entes reguladores, lo que se traspasa y exige a sus capacidades de riesgo,
almacenamiento y seguridad.

Connotacién: La tendencia del sector microfinanciero es facilitar la posibilidad de
acceder a los servicios bancarios desde sitios de redes sociales como Facebook, sin tener que
salir del ambiente Web que resulta mas familiar al usuario para realizar transacciones
bancarias; es decir busca ofrecer el mundo financiero de la mano de la tecnologia, esto genera
una oportunidad al sector microempresarial, pues le permite optimizar su gestion a un menor
costo transaccional.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

La matriz de evaluacion de los factores externos EFE permite a los estrategas resumir
y evaluar informacion econdémica, social, cultural demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva.

Para realizar la matriz EFE se procede de la siguiente forma:
+ Setoman los factores de éxito mas relevantes existentes en el macro y micro ambiente
de la empresa, tanto oportunidades como amenazas.
 Se les asigna un peso entre 0.0, (no importante) a 1.0 (absolutamente importante),
teniendo en cuenta su impacto e incidencia, en la consecucion de los objetivos de la
organizacion, la suma total de pesos debe ser igual a 1.0
» Luego se le asigna una calificacion entre 1 y 4 teniendo en cuenta su impacto: muy

alto (4), alto (3), medio (2) y bajo (1).
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Una vez asignados estos valores se obtiene el peso ponderado que es el resultado de

multiplicar el peso por la calificacion, y la sumatoria de los pesos ponderados nos da el

total ponderado de la matriz.

Aplicando este procedimiento se ha obtenido la matriz EFE del sector bancario

microfinanciero es:

Tabla 12

Matriz Efe — Banca Microfinanciera

No. Factor Tipo Impacto Peso Valor Ponderado  Subtipo
1 Politicas de apoyo a microempresas O MEDIO 0.06 3 0.18

2 Crecimiento econémico del PIB O MEDIO 0.04 3 0.12

3 Estructura poblacional O BAJO 0.03 1 0.03

4 Integracion de poblacion indigena 0 BAJO 0.02 1 0.02

5 Inversion en salud y educacion 0 BAJO 0.03 2 0.06

6  Emprendimiento O MEDIO 0.06 3 0.18 1.66
7 Migracion 0 BAJO 0.04 2 0.08

8 Acceso a Internet O MEDIO 0.06 3 0.18

9 Sistemas de gestion y Tl O ALTO 0.08 3 0.24

10 Poder de negociacion con clientes @) ALTO 0.09 4 0.36

11 Poder de negociacion con proveedores O ALTO 0.07 3 0.21

1 Inestabilidad politica A MEDIO 0.05 3 0.15

2  Politica tributaria A BAJO 0.03 2 0.06

3 Inflacion A BAJO  0.04 2 0.08

4 Evolucion de balanza comercial A BAJO 0.03 2 0.06

5 Tasas de interés A MEDIO 0.05 3 0.15 118
6 Ingreso de posibles nuevos competidores A ALTO 0.08 4 0.32

7 Rivalidad entre competidores actuales A ALTO 0.09 4 0.36

8 Productos sustitutivos A MEDIO 0.05 3 0.15

VALOR 1 2.84 2.84
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Andlisis. La alta calificacion que obtiene la banca microfinanciera en la Matriz EFE,
de 2.84 sobre 4 posible, determina que la empresa presenta una alta sensibilidad a los factores
de su entorno; con una menor susceptibilidad al impacto los factores negativos o amenazas
que tienen una valoracion de 1.18; y una mayor susceptibilidad a los factores externos
positivos u oportunidades que alcanzan una valoracion de 1.66; esto determina que el sector
debe implementar estrategias que le permitan prevenir y minimizar el posible el impacto de
los factores negativos, y aprovechar el impacto de los factores positivos.

3.5 El Sector de Microfinanzas en el Ecuador y sus Competidores

El microambiente es el espacio donde opera el sector microfinanciero, esta formado
por los factores externos que tienen una relacion directa con la empresa: poder de
negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los compradores, amenaza de los
sustitutos, amenaza de los entrantes, rivalidad de los competidores.

Para analizarlo se ha utilizado el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter.

3.5.1 Poder de Negociacion de los Proveedores

La banca microfinanciera tiene la posibilidad de proveerse de recursos provenientes
de las propias instituciones financieras, personas que ahorran sus excedentes a cambio de un
beneficio o interés y acreedores del mercado internacional. Existe un bajo poder de
negociacion de los proveedores de la Banca, ya que este sector, asi como tiene un gran poder
de negociacidn con sus clientes, también lo tiene con sus proveedores, quienes no tienen un
alto grado de concentracion y por tanto carecen de opciones para integrarse verticalmente,
dado que son ajenos al sector.

Los clientes o compradores desempefian un importante papel como proveedores ya
que entregan gran parte de los recursos (ahorros e inversiones) para el funcionamiento de los

bancos, sin embargo no tienen un poder de decision ni forma de influir en las negociaciones.
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Para captar depositos el sector bancario microfinanciero, tiene mayor capacidad de
provision de recursos que otras instituciones de este sector, pues muchos de ellos, al ser parte
de entidades muy grandes simplemente constituyen una alternativa méas de inversion. Otra
fuente importante de financiamiento son los recursos provenientes del exterior, que si bien
han Ilegado al pais, son limitados si los comparamos con los recursos que han llegado a los
paises vecinos como Colombia y Perd, especialmente.

Connotacién: Tener una mayor capacidad de provision que los demés actores del
sector, determina que este factor constituya una ventaja competitiva para la banca
microfinanciera y por tal una oportunidad.

3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

Para determinar el poder de negociacién del sector bancario microempresarial con sus
clientes, es importante la tendencia que se observa actualmente en la banca microfinanciera,
que es la de generar una oferta variada de productos complementarios a los microcréditos,
tales como micro seguros, micro leasing; asi como también especializarse en los diferentes
ramos del microcrédito como microcredito productivo, comercial, agricola, etc.

El disefio de productos microfinancieros debe considerar tanto su uso por las micro
empresas como su contribucion a la autosuficiencia institucional y que los productos que
puedan ser administrados a costos minimos. Por esto es importante al disefiar productos para
este segmento, plantearse dos preguntas: ;Qué demandan los clientes?, y ¢ Que se puede
ofrecer en base al criterio de cubrir costos?

Conforme a la experiencia practica del sector microfinanciero, se puede afirmar que
los productos idoneos deben cumplir los siguientes requisitos: plazos cortos; montos
pequefios; garantias flexibles, basadas en el empefio de bienes o el caracter de los solicitantes;
puntualidad del desembolso; sistema de repago adecuado al flujo de caja de los clientes; y

bajos costos de transaccion.
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Esto guarda congruencia con informes de la Superintendencia de Bancos que
manifiestan que el sector bancario tiene una participacion en el sector microfinanciero del
54%; las Cooperativas un 36%, y el 10% restante se reparten mutualistas, fundaciones y otras
entidades financieras. (Superintendencia de Bancos y Seguros, 2011)

Connotacion: Por la infraestructura disponible, sus sistemas de informacion, y la
capacidad de su talento humano, al sector bancario microfinanciero, puede alcanzar un alto
poder de negociacion con sus clientes. Esto genera una oportunidad para el sector
microfinanciero.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Un mercado 0 segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales, se encuentran en un estado tecnol6gicamente mas avanzado, o pueden penetrar a
menores precios, reduciendo los margenes de utilidad.

Considerando que el producto es el microcrédito se hacen evidentes tres productos
sustitutos de facil acceso, pero a un mayor costo:

o Consumo con tarjeta de crédito

o Crédito particular de un prestamista

o Crédito de consumo

La ventaja comparativa que tienen estos productos sustitutos al microcrédito son su
facil e inmediato acceso y la desventaja comparativa es su alto costo.

Connotacion.- La existencia de estos productos sustitutos, articulada a la resistencia al
endeudamiento, la molestia de tramites de gestion larga y burocratica, determina que esta
fuerza genera una amenaza para la banca microfinanciera.

3.5.4 Amenaza de los Entrantes

El anélisis de barreras de entrada y salida de posibles nuevos competidores, en el sector

de microcréditos es:
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Barreras de entrada:

« El nivel de inversidn inicial es relativamente alto, pues para poner en marcha una
institucion micro crediticia se requiere una inversion inicial no menor a 1°000,000
de dolares, siendo este un monto al cual pocos pueden acceder sin financiamiento.

« Para poner en funcionamiento una institucion crediticia, hay leyes restrictivas,
ademas debe obtener una serie de permisos.

« Para este tipo de negocio se utiliza un canal de distribucion directo (del ente
financiero al consumidor), por lo que no se dificulta la distribucion de los recursos.

« Existe riesgo en la entrega de recursos, el cual notados esta dispuestos a correr.

« Los requerimientos tecnoldgicos para mantener una adecuada gestion son elevados,
se requiere de tecnologia de informacion TI.

« Para el exito de una institucién microfinanciera, se requiere personal capacitado en
sus distintas areas.

Barreras de salida:

 Lareconversion de inversiones es facil.

« Para invertir en otras lineas de negocios no hay restricciones.

» No existen impedimentos legales para abandonar la actividad, excepto el pago a
tiempo de los impuestos.

Compensaciones:

» Una rentabilidad mayor a la tasa pasiva promedio.

 Desarrollo y figuracion social.

Connotacion.- En conjunto las barreras de ingreso y salida existentes, asi como las

posibles compensaciones, hacen atractivo el ingreso de nuevos competidores al sector, por lo

cual esta fuerza genera una amenaza importante para el sector bancario microempresarial.
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3.5.5 Rivalidad de los competidores

La potencialidad del mercado microempresarial ha determinado que sean varios los

actores que hayan tomado la decision de entrar a competir por los beneficios que se generan
en este segmento. En el Ecuador, estas organizaciones financieras pueden ser pequefias o
grandes, locales o foraneas; se distinguen principalmente:

« Bancos de desarrollo publicos, que incluyen usualmente programas de crédito
subsidiado para pequefios productores rurales o urbanos.

« Cooperativas de crédito, que usualmente operan a escala menor.

» Organizaciones no gubernamentales (ONGs) y Fundaciones, que usualmente tienen
como fin Gltimo atender problemas de pobreza, siendo el crédito parte de los servicios
provistos a sus grupos meta; éste es el tipo de institucion favorecida actualmente por
la comunidad internacional, bajo la expectativa de que sus objetivos sociales son
similares.

« Bancos comerciales, cuyo rol ha empezado a expandirse hacia las microfinanzas.

« Diversos agentes informales de crédito, cuyo rol en los requerimientos financieros de
las microempresas parecen relevantes.

En cuanto al costo, la tasa para el segmento Microcrédito que otorga la banca publica
es subsidiada del 11% al 15%, mientras que la tasa de los bancos privados esta en un
promedio del 23%, sin embargo de esto por la limitacion de los recursos publicos destinados
al microcrédito, para agosto del 2010 la composicion de cartera de este segmento era Banca
Privada 72%, Banca Publica 14%, Cooperativas 9%, Sociedades Financieras 4%, y
Mutualistas 1%.(Arzbach y Duran, 2010)

Pero no todo es facil para la banca privada que pretende competir en el segmento de
mercado correspondiente a la microempresa, pues este segmento plantea ciertas exigencias

completamente distintas a las que presentan los demas segmentos del mercado empresarial,
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pero por su atractivo, tiene sentido que la banca privada compita por un posicionamiento
adecuado; méas aun cuando los bancos comerciales poseen varias ventajas competitivas,
respecto a las ONG y otras instituciones microfinancieras (IMF), en relacion con la venta de
productos y servicios financieros; por una estructura de costos menor y por cuanto los bancos
comerciales no tienen problemas de fondeo lo que garantiza un flujo continuo de recursos
para los créditos, mientras para las ONG y otras IMF que no estan sujetas a regulacion, no
pueden captar recursos financieros del publico.

Connotacién: El hecho de que existe una importante cantidad de actores en el
mercado y que cada uno maneje una estrategia competitiva propia para lograr optimizar la
comercializacion de sus productos y servicios, determina una la alta competitividad y
rivalidad entre los competidores existentes, lo que genera una importante amenaza para la
banca microfinanciera.

3.6 El Sector de Microfinanzas en el Ecuador y sus Referentes

Diversas entidades financieras actdan en la industria de las microfinanzas en Ecuador,
es asi que a partir del 2002 el sector se vuelve muy dindmico y tiene gran acogida en el
mercado financiero ecuatoriano. La variedad de productos demandados por los clientes de los
sectores microproductivos, usualmente excluidos de los servicios financieros tradicionales, se
torna cada dia méas exigente. Hoy por hoy, se cuenta con productos microfinancieros, como
crédito, ahorros, inversion, microseguros y la creacion de los denominados “corresponsales
no bancarios”, que facilitan el acceso a servicios financieros.

En el afio 2002 existian 14 entidades que proporcionaban servicios micro financieros,
a septiembre de 2009 se incrementan a 65 las instituciones financieras dedicadas a este
negocio: 20 bancos privados, 37 cooperativas, 6 sociedades financieras, 2 mutualista y 2
entidades publicas (Banco Nacional de Fomento y Corporacion Financiera Nacional),

evidenciandose la importancia que reviste el desarrollo de la industria micro financiera en el
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pais. El impulso y evolucion de las instituciones que realizan microfinanzas va en aumento,
sus operaciones han crecido y los clientes diversifican su portafolio de productos “Por
primera vez en la historia, las instituciones comerciales que operan en el sector financiero
formal han comenzado a satisfacer la enorme demanda de servicios rentables”. (Robinson,
2004)

Tabla 13

Evolutivo de Microfinanzas

Cooperativa Mutualista ~ Sociedades Banca Total del
Fecha Bancos S S Financieras  Publica Sistema
dic-02 56,663 5,533 1,136 7,071 2,831 73,234
dic-03 99,196 50,179 864 17,156 - 167,395
dic-04 201,980 112,542 577 13,255 - 328,354
dic-05 353.999 284,012 357 20,903 1 659,272
dic-06 483,053 354,134 265 28.089 1,665 867,205
dic-07 608,158 443,298 177 33,066 28,368 1,113,067
dic-08 834,216 557,963 585 21,292 103,190 1,517,245
nov-09 866,865 578,889 1,315 32,144 126,704 1,605,916
dic-09 847,268 601,544 1,357 33,161 139,703 1,623,032
nov-10 975,012 740,173 1,676 40,260 348,163 2,105,824
% Variacion
Dic. 09 - Nov 10 15.1 23.1 23.6 21.4 149.2 29.75
% Variacion
Nov. 09 - 12.5 28.0 27.4 25.3 174.8 31.1
Nov.10
% Participacion 46 35 0 2 17 100

Nota. Tomado de “Profundizacion Financiera de la Microempresa”, por P. Tobar, E. Ocaiia, X. Villavicencio.
Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador. 2010.

Para noviembre del 2010, el Sistema Financiero Nacional coloco a través de 67
entidades del Sistema (10 bancos comerciales, seis sociedades financieras, dos mutualistas y

dos entidades publicas: La Corporacién Financiera Nacional y el Banco de Fomento);
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US2.106 millones, en créditos para la microempresa superando a los US 1.623 registrados en
diciembre del 2009. La mayoria de recursos instrumentados en noviembre del 2010, se
originaron en la banca privada (US 975 millones) y las Cooperativas (US 740.7 millones) es
decir US 1,715.7 millones en conjunto. (Superintendencia de Bancos y Seguros, 2011)

Entre diciembre del 2009 y noviembre del 2010, el microcrédito del Sistema
Financiero Nacional crecio en el orden del 29.75%, ligeramente menor a la variacion anual de
noviembre del 2009 y noviembre del 2010 (31.1%), pero superior a los indicadores de
inflacién anual del diciembre del 2009 (4.31%) y de noviembre del 2010 (3.39%). No
obstante, al comparar diciembre del 2009 con noviembre del 2010, el logro registrado por la
cartera de microempresa fue superior al observado por la cartera comercial (15.23%) la
cartera de consumo (26.15%) vy la cartera de vivienda (12.91%).

Por otro lado, es importante sefialar que el ritmo de crecimiento de las micro-finanzas
fue disminuyendo progresivamente en el tiempo hasta diciembre del 2009; fecha en la cual se
mostro un comportamiento positivo en la tendencia hasta noviembre del 2010, tras analizar su
comportamiento de finales de 2010. Dicho movimiento positivo en la tendencia del Sistema
financiero Nacional, fue sustentado en primer lugar por la banca publica cuyo crecimiento
entre diciembre del 2009 y noviembre del 2010 fue de 149.22% las mutualistas 23.56% y
cooperativas 23.14%. Considerdndose que el 81% del total de esta cartera micro-financiera
estuvo representada por las cooperativas y la banca privada; ésta altima con el menor
aumento 15.08% respecto del crecimiento del resto del sector.

A noviembre del 2010, la morosidad del Sistema Financiero Nacional en lo relativo a
las microfinanzas se ubico en el 5.59%, registrandose una rebaja respecto de diciembre 2009
y de noviembre del 2009. A la fecha la morosidad mas alta presento la banca publica

(13.18%); no obstante, su tasa de mora en el periodo noviembre de 2009 a noviembre de
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2010 disminuy6 desde 34.27% a 13.18% a causa de lo cual mejor mejoraron los resultados
del total sistema.
Tabla 14

Cartera de Microfinanzas, Morosidad Sistema (en porcentajes)

Mutualista Sociedades Banca Total del

Fecha Bancos Cooperativas S Financieras Pablica  Sistema
nov-09 5,42 6,63 7,21 9,88 34,27 8,22
dic-09 3,82 531 6,88 6,57 33,71 167,395
nov-10 3,150 4,99 10,22 9,74 13,18 328,354
Tasa de

crecimiento -17,49 -6,08 -48,6 48,21 -60,21 29.75

dic.-09/nov. 10

Nota. Tomado de “Profundizacion Financiera de la Microempresa”, por P. Tobar, E. Ocafa, X. Villavicencio.
Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador. 2010.

La cartera de crédito destinada a la industria y otros sectores productivos disminuyo
su participacion en el crédito total, al registrar una tasa del 51.0% durante noviembre de 2011
con relacién al 51,5% obtenido a octubre pasado. Por otro lado, el 32.6% del destino de
crédito estuvo enfocado al segmento de consumo, el 8.6% del crédito tuvo destino el
segmento de vivienda y el 7.9% se lo destin6 a las microfinanzas, a través del microcrédito.
Hasta noviembre de 2011, la Banca privada ha destinado US$ 15,243 millones en
colocaciones.

Con la Ley de Seguridad Financiera, de diciembre del 2008, el Gobierno buscé
transparentar la tasa de interés y el monto que paga el cliente por el préstamo. Si bien las
tasas se han reducido, falta control y supervision de los costos que se cobran y que estan por

fuera de lo permitido.
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Destino Crediticio a noviembre del 2011
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Monto Participacion
Tipo de Creédito
Miles de USD %

Credito a industria y otros sectores productivos 7,770 51.0
Credito a la vivienda 1,311 8.6
Crédito a microempresa 1,198 7.9
Total crédito a la produccion 10,279 67.4
Credito al consumo (personas) 4,964 32.6
Total del crédito destinado 15,243 100.00

Nota. Tomado de “Evolucion de la Banca Privada Ecuatoriana”, por Asociacion de Bancos Privados del Ecuador.2011.

Actualmente hay créditos de consumo que estan registrados como microcréedito o

viceversa, lo cual distorsiona las estadisticas y puede llevar a tomar medidas equivocadas. En

el primer caso la tasa maxima es del 15.91% y en el segundo puede llegar al 38.82%. (Banco

Central del Ecuador, 2012)

Las Cooperativas para otorgar créditos solicitan un encaje, monto que el cliente debe

dejar congelado en su cuenta durante el plazo del crédito. En algunas Cooperativas se solicita

encajar con una relacion de 6x1, en otras es 10x1. La Tasa que se cobra generalmente se

aplica sobre el monto total y no sobre lo que reciben el cliente; por lo tanto si la tasa del

crédito es del 18% mas el encaja la tasa sube a 22.5%.

Otro rubro que se pide en las cooperativas son los certificados de aportacion o aportes

patrimoniales y esto es lo que le da al cliente la calidad de socio. Esto aportes son de USD 10,

40,60 en adelante y no se devuelven hasta que la persona deja de ser socia 'y este dinero pasa

a formar parte del patrimonio de la entidad.

La tasa para el segmento Microcrédito que otorga la banca pablica es subsidiada ya

que va del 11% al 15%. Si la comparamos con la tasa de los bancos privados esta en un

promedio del 23%
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En Microcrédito la participacion de la Banca Publica es del 8.6%. Para agosto del
2010 el escenario se presenta de la siguiente manera: Banca Privada 72%, Banca Publica
14%, Cooperativas 9%, Sociedades Financieras 4%, Mutualistas 1%.

En el 2006, la Banca Publica tiene una participacion del 5.2% de la cartera total y
para agosto del 2010 registra un 14% por lo tanto duplica su importancia en volumen de
cartera en el sistema financiero.

Crecimiento de las instituciones financieras

 Instituciones Publicas
» Mutualistas

» Cooperativas

» Sociedades Financieras
« Bancos

El listado anterior deja ver que el crecimiento de los bancos se encuentra en ultimo
lugar. Actualmente, el desembolso promedio mensual de CREDIFE (Banco Pichincha) ha
decrecido y registra valores similares a los alcanzados hace dos afios.

Es importante destacar ademas que en el sistema financiero ecuatoriano operan 36
Cooperativas reguladas por la Superintendencia de Bancos, mientras que otras 1350 lo
hacen sin ninguna regulacion, favoreciendo la generacion de créditos de consumo que se
registran bajo la modalidad de microcrédito.

3.7 Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Para establecer el nivel de competitividad de la banca microfinanciera, frente a sus
principales competidores, se ha estructurado la Matriz de Perfil Competitivo; en la misma se
ha utilizado factores criticos de exitos, que son aquellos que dan valor al cliente, siendo éstos
los siguientes: costo, variedad de servicios, imagen, capacidad de entrega de recursos,

atencion, canales de acceso y puntualidad en la entrega de recursos. A los factores criticos de
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éxito se les asigno un peso especifico. Luego se les dio una calificacion de 1 a 4, de acuerdo
a los siguientes pardmetros: 1 a quién tiene menor ventaja, a 4 a quién tiene mayor ventaja.
Tabla 16

Matriz de Perfil Competitivo — Sector Microfinanciero

Factores Banca . ONGYy Banca
Criticos de  Peso Publica Cooperativas Fundaciones  Microfin. Informal
Exito Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor. Pond.
Costo 0.2 4 0.8 3 0.6 3 0.6 3 0.6 1 0.2

Fuente de
Fondeo 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24 4 0.48 2 0.24

Flexibilidad
Requisitos 0.10 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3 1 0.1

Marco
Regulatorio 0.17 3 051 3 051 3 051 4 0.68 2 0.34

Atencion
agil 0.17 2 0.34 3 0.34 3 0.51 3 0.51 2 0.34

Canales 0.16 3 0.48 3 0.48 2 0.32 4 0.64 1 0.16
Imagen 0,08 1 0.08 3 0.24 2 0.16 3 0.24 4 0.32

Suma 1.00 2.87 2.83 2.54 3.45 1.70

Para estructurar esta matriz se utilizd a los principales competidores del segmento del
microcrédito son:

« Bancos de desarrollo publicos, que incluyen usualmente programas de crédito
subsidiado para pequerios productores rurales o urbanos.

« Cooperativas de crédito, que usualmente operan a escala menor.

« Organizaciones no gubernamentales (ONG) y Fundaciones, que usualmente tienen
como fin Gltimo atender problemas de pobreza, siendo el crédito parte de los servicios
provistos a sus grupos meta; éste es el tipo de institucion favorecida actualmente por la
comunidad internacional, bajo la expectativa de que sus objetivos sociales son similares.

« Bancos comerciales, cuyo rol ha empezado a expandirse hacia las microfinanzas.
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« Diversos agentes informales de crédito, cuyo rol en los requerimientos financieros de
las microempresas parecen relevantes.

Se observa que la banca comercial microfinanciera, posee una capacidad competitiva
superior del sector microfinanciero, seguido por la Banca Publica y las Cooperativas.

Para establecer el nivel de competitividad de la banca microfinanciera del Ecuador,
frente a los competidores a nivel regional, se ha estructurado la Matriz de Perfil Referencial;
en la misma se ha utilizado factores criticos de éxitos, en funcién de buscar alternativas de
fondeo en el exterior, siendo éstos los siguientes: riesgo pais, marco regulatorio, clima para
las inversiones, desarrollo institucional. A los factores criticos de éxito se les asign6 un peso
especifico. Luego se les dio una calificacion de 1 a 4, de acuerdo a los siguientes parametros:
1 a quién tiene menor ventaja, a 4 a quién tiene mayor ventaja.

Tabla 17

Matriz de Perfil Referencial

Factores Banca Banca Banca Banca Banca

Criticos de  Peso Microfin. Microfin.  Microfin. Microfin. Microfin.
Exito Colombia México Ecuador Perd Venezuela

Val. Pond. Val. Pond. Val. Pond. Val. Pond. Val. Pond.

Costo 0.2 4 0.8 1 0.2 3 0.6 4 0.8 2 0.4

Fuente de

Fondeo 012 4 048 2 024 2 024 4 048 1 012

Flexibilidad

Requisitos 010 3 03 3 03 3 03 3 03 3 0.3

Marco
Regulatorio 017 3 051 3 051 3 051 4 068 2 0.17

Atencion
agil 017 3 051 3 051 3 051 3 051 3 o051

Canales 016 3 048 3 048 3 048 3 048 3 048
Imagen 008 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024

Suma 1.00 3.32 2.48 2.88 3.49 2.22
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Para estructurar esta matriz se utilizo a los principales paises de Latinoamérica con los

que es factible comparar al Ecuador que son: Colombia, Pert, México y Venezuela.

Como se observa en la Tabla 17 Matriz de Perfil Referencial, donde se realiza un
andlisis entre el Ecuador frente a otro paises americanos, se obtiene, Peru en primer lugar,
luego sigue Colombia, México, Ecuador finalmente VVenezuela, en funcidn de un analisis de
los factores criticos de éxito de las microfinanzas, en cada uno de los mismos. Esto nos
muestra que para las instituciones financieras que operan en Per( es més factible obtener
fuentes de financiamiento externo y colocar éstos recursos para incrementar los productos y
servicios microfinancieros, y de esta manera, ser mas competitivo frente a los paises
mencionados anteriormente.

Lo indicado anteriormente, concuerda con el estudio realizado por la revista
“Microscopio especializada en Microfinanzas referente a la Evolucion de las Microfinanzas
en Latinoamérica, donde se indica que desde el afio 2008 al 2011 Perl ocupa el primer lugar
como pais con el entorno mas favorable para las microfinanzas.

3.8. Conclusiones

« Los objetivos de los microcréditos son: reducir la pobreza, generar empleo, contribuir
a los ingresos nacionales, lograr el crecimiento econdmico, promover el espiritu
empresarial y estimular el sector privado.

« Historicamente, la experiencia de Bangladesh del Banco de Grameen en
microfinanciamiento dirigido a grupos pobres de su poblacion ha servido de
inspiracion para el disefio y ejecucion de programas similares en diversas partes del
mundo.

« Los intereses nacionales del Ecuador se centralizan en el problema de la pobreza y los
desniveles en el desarrollo comunitario, con su impacto sobre la calidad de vida y la

satisfaccion de las necesidades basicas de salud, educacion, empleo, bienestar social y
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distribucion de la riqueza. En el ambito del desarrollo, los intereses nacionales enfrentan las
exigencias de integracion de la economia nacional a los grandes ciclos de la economia
mundial, en funcion del crecimiento de una economia productiva.

Los principales socios del Pais son: los paises latinoamericanos, Estados Unidos de
América, la Union Europea, en especial Espafia y la China. EI Ecuador es miembro
activo de la Comunidad Andina de Naciones (CAN), la Union de Naciones
Suramericanas (UNASUR) y la Alianza Bolivariana para los pueblos de América
(ALBA).

En cuanto a los flujos financieros internacionales y la banca extranjera en el Ecuador,
estos se hallan subordinados a la estrategia de desarrollo y a la politica comercial y
son instrumentos para acelerar el desarrollo productivo. También se promueve el
ingreso de capitales cuando se los destina a la inversion y al financiamiento de
iniciativas productivas de largo plazo.

Uno de los aspectos que en la actualidad promueve un interés creciente es la
profundizacién de los servicios financieros en el area rural. Existe un renovado interés
por disefiar y establecer mecanismos costo-efectivos y sustentables. EI énfasis ya no
es exclusivamente en el crédito, sino también en otros servicios financieros tales
como facilidades de depdsitos y medios similares para acumular reservas de valores;
instrumentos de pago y oportunidades para enviar y recibir remesas; cambio de
divisas y, en general, mecanismos para administrar liquidez y enfrentar riesgos.

Una mayor profundizacion aumenta el ingreso y acelera el desarrollo economico. El
rol clave de la intermediacion financiera es facilitar la asignacion de recursos, y en
consecuencia que se aumente la productividad de los medios en la economia. La
recuperacion plena de los prestamos es posible en funcion de tasas comerciales que

permitan la recuperacion plena de los préstamos.
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La importancia de las microempresas no reside unicamente en su potencial
redistributivo y su capacidad para generar empleo, sino también en su capacidad
competitiva cuando es incorporada al proceso productivo en condiciones adecuadas
A partir del afio 2002, se tom6 como prioridad nacional el impulso de un Sistema
Nacional de Microfinanzas como alternativa para el desarrollo del pais. Las politicas
de apoyo al sector microempresarial amplian sus operaciones y fomentan su
requerimiento de recursos financieros y que tengan capacidad de pago para atender las
obligaciones contraidas.

La Inestabilidad Politica junto al Riesgo Pais representan una amenaza para el sector
financiero privado porque aleja la inversion y esto afecta a la economia del pais al no
existir inversion extranjera al nivel de los paises vecinos, Colombia y Perd.

La recaudacion tributaria es fundamental para el funcionamiento del Estado, el
desarrollo social del pais y el control econémico, y en este gobierno ha aumentado
significativamente con las siete reformas tributarias dadas en los Gltimos afios.

La dolarizacion no significo una revalorizacion del salario de los ecuatorianos, sino
mas bien un recorte de ingresos ya que los precios de bienes y servicios se
internacionalizaron. Ademas, generd un equilibrio econémico que facilito las
transacciones, lo que unido a la desconfianza en el sistema financiero y la
incertidumbre, impulsé la demanda de bienes de capital que hasta mediados del 2000
no se habia desarrollado.

El comportamiento del PIB en los Gltimos afios, muestra que en el pais la economia ha
crecido a un ritmo muy lento, por lo que es indispensable que el Estado y toda la
sociedad se comprometan a impulsar el emprendimiento, ya que la microempresa es

mucho mas accesible a la gran mayoria de la poblacion.
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La Crisis Mundial y norteamericana en particular, puede generar condiciones que
impulsen el incremento de la inflacion y la contraccion del gasto, afectando la
demanda los productos y servicios que producen las microempresas.

La balanza comercial no petrolera negativa constituye una amenaza para el sector
microfinanciero pues debilita su capacidad de comercializacion y financiera.

Las tasas de interés, si son altas desalientan la inversion microempresarial, generando
como efecto un estancamiento de la demanda. La competencia, sin embargo, es la
Unica manera eficaz de reducir esos costos y también las tasas de interés.

La alta concentracién poblacional en zonas urbanas permite que los costos de gestién
del microcrédito sean menores por la existencia de infraestructura instalada. La
integracion de la sociedad indigena y el crecimiento de la inversion en educacion y
salud implican la incorporacion de una importante masa de potenciales demandantes
de microcréditos. Las remesas juegan un papel fundamental para dotarle de liquidez a
la economia, pero no para generar una fuente importante de inversion productiva.

El Internet es la oportunidad para la banca micro empresarial de promocionar sus
productos a un menor costo, y extender su operatividad a lo largo de todo el territorio
nacional.

Las barreras de ingreso y salida existentes, asi como las posibles compensaciones,
hacen atractivo el ingreso de nuevos competidores al sector.

El hecho de que existe una importante cantidad de actores en el mercado y que cada
uno maneje una estrategia competitiva propia para lograr optimizar la
comercializacion de sus productos y servicios, determina una la alta competitividad y
rivalidad entre los competidores existentes. Los principales competidores del

segmento del microcrédito son Bancos de desarrollo publicos; Cooperativas de
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crédito; Organizaciones no gubernamentales (ONG) y Fundaciones; Bancos

comerciales y diversos agentes informales de crédito.
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4. Evaluacion Interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT.

4.1.1 Administracion y gerencia (A).

La administracion integral de riesgos en el sector bancario ecuatoriano se ha
constituido en una parte importante de las buenas practicas gerenciales e involucra no sélo el
cumplimiento de las normas, sino un rol activo del directorio, de la alta gerencia y de todos
los niveles de las instituciones financieras tanto en la identificacion de oportunidades como
en evitar pérdidas, todo ello enfocado en el cumplimiento de la misién y la vision
organizacional.

La cartera de productos ofrecidos por las instituciones bancarias coinciden entre si,
aunque cada institucion que los ofertan, los adaptan a las estrategias propias de cada empresa,
para diferenciarse unas de otras; pero esto no es lo Unico para lograr la diferenciacién. La
gran afluencia de clientes a las oficinas de servicios de las instituciones bancarias y el
aumento significativo que se ha producido en las tarifas de los servicios, en este periodo, ha
traido constantes quejas de los clientes por estos aspectos, por lo que las estrategias que
aplican cada entidad financiera, son decisivas a la hora de captar clientes potenciales y
conservar la lealtad de los actuales.

Para tener una idea mas clara sobre la administracién y gerencia de las instituciones
que se dedican a otorgar microcréditos en el Ecuador, analizaremos las tres entidades
bancarias con mayor cuota en este mercado: Pichincha, Solidario y Procredit. Ademas, el
Banco de Guayaquil, el cual en los tltimos afios se ha destacado por su innovador servicio,
“La Banca del Barrio”.

1. Banco Pichincha — Credife. En el afio 1999 el Banco del Pichincha junto a la

fundacién Banco del Pichincha sentaron las bases de un nuevo concepto de responsabilidad
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social. Conjugar rentabilidad financiera y apoyo Social, creando asi CREDIFE — Desarrollo
microempresarial.

CREDIFE cuenta con el importante apoyo y asesoria de Accion International, uno de
los pioneros en microfinanzas, organizacion privada sin &nimo de lucro, y con alrededor de
30 afios de experiencia en el campo. Accidn funciona actualmente en 14 paises de América
Latina y el Caribe, en 5 paises de Africa, y en 30 ciudades y pueblos en los Estados Unidos.

CREDIFE funciona como una empresa de servicios auxiliares del sistema financiero,
no como una compafiia propiamente dicha que esté regulada por la Superintendencia de
Compafiias, que origina y administra la cartera del segmento micro empresarial que pertenece
al Banco, por lo que esta no se ve reflejada en los balances de CREDIFE sino en los del
Banco.

La relacion de CREDIFE y el Banco del Pichincha se basa en un convenio en el que
se establecen las condiciones, alcance y obligaciones respectivas, es asi que CREDIFE
asume la responsabilidad de la promocion de los servicios, captacion de clientes, evaluacion
y aprobacion crediticia, cobranza preventiva, operativa y judicial; la realizacién de estudios
de factibilidad para la apertura de nuevos puntos de atencién, asi como también la creacion de
nuevos productos y servicios. (Estatutos CREDIFE, 1999).

2. Banco Solidario. En Mayo de 1995 nace “ENLACE Sociedad Financiera”, como
resultado de la asociacion de Fundacion Alternativa y Enlace Inmobiliario, la que mas tarde,
en el afo 1996 se transformaria lo que hoy conocemos como Banco Solidario. Institucion
especializada en ofrecer servicios financieros a los sectores menos favorecidos con especial
atencion a los migrantes y personas que quieren labrarse un futuro como microempresarios.

En el afio 1998 en Banco pasa a formar parte de la Red Accion, recibiendo asistencia

técnica para el fortalecimiento del programa de microcrédito. Y a partir del 2005 empieza a
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trabajar en cooperacion con la Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID),
organismos como PROFUND, CARE.

Su incursion en la atencion del sector rural empieza en 1998 a través de la
administracion fiduciaria del Proyecto Agropastoril Cayambe, constituido por el gobierno de
Bélgica y el Ministerio de Agricultura y ganaderia del Ecuador. La siguiente etapa del
proyecto se da de igual forma con el apoyo de estas entidades como también el de la
Fundacién Alternativa. Gracias a estos programas, el Banco esta ofertando a nivel nacional y
en todas sus oficinas, productos enfocados al sector rural. (Guachamin, Marcela & Céardenas,
Rosa, 2007, p. 52)

Unibanco en el afio 2006 compra acciones del Banco Solidario, llevandose a cabo una
alianza estratégica entre bancos de consumo y de microempresa que atiende a un mismo
cliente, convirtiéndose en la entidad de microfinanzas méas grande de Sudamérica.

3. Banco Procredit. Banco Procredit se inicio en Octubre del 2001, bajo el nombre de
Sociedad Financiera Ecuatorial S.A. (SFE). En el 2005 con el fin de ampliar sus servicios
financieros se convierte en Banco Procredit S.A.

El Banco Procredit forma parte de un conglomerado de 20 bancos e instituciones
financieras que operan en América Latina, Africa y Europa del Este.

Los accionistas de Procredit Holding AG representan una combinacion de 50%de
inversionistas publicos y 50% privados, entre sus accionistas estan el Estado Aleman a través
de la KFW (Institucion Gubernamental Alemana para el Desarrollo), el Estado Holandés a
través de FMO (Corporacion de Inversiones del Gobierno Holandés), el Estado de Bélgica a
través de BIO (Organismo de Cooperacion para el Desarrollo de Bélgica), el Banco Mundial,
a través de IFC (Corporacion Financiera Internacional del Banco Mundial) y entre los
inversionistas privados estan la Fundacion Holandesa DOEN, la consultora Alemana

especializada en Micro finanzas, Internationale Projekt Consult (IPC) GmbH, los Fondos de
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Inversion Responsability y Andromeda de Suiza y Holanda y la Fundacion Salvadorefia
Fundasal, dedicada al desarrollo de vivienda de interés social. (Guachamin, Marcela &
Cardenas, Rosa, 2007)

La administracion de esta entidad financiera se caracteriza por tener un “Comité de
Administracion Integral de Riesgos”, que disefia y propone estrategias, politicas, procesos y
procedimientos y determina las acciones correctivas para optimizar el manejo de los riesgos.
Asi como también, la “Unidad de Administracion Integral de Riesgo”, cuyo principal
objetivo es analizar el entorno econdémico, sobre todo del sector Micro empresarial, y sus
efectos en la posicién de riesgos de la institucién, asi como las pérdidas potenciales que ésta
podria sufrir ante una situacion adversa en los diversos mercados que en que opera.

En cuanto al riesgo crediticio, ademas de la tecnologia crediticia altamente efectiva, el
alto nivel de diversificacion de cartera con respecto a areas geogréficas, productos, sectores
econdmicos, actividades y montos es el que garantiza que el perfil de riesgo de toda la cartera
permanezca bajo. Esta politica de manejo de riesgo crediticio ha sido en gran medida
impulsada por el enfoque del Banco en su segmento prioritario de micro-créditos, quienes en
términos de numero de clientes representan mas de 97% (Banco Procredit, 2011) de su
cartera y que incluyen la atencion al sector agricola y la atencién a la demanda de vivienda de
los sectores de menores recursos.

4. Banco de Guayaquil. Esta institucion inici6 actividades el 20 de diciembre de 1923,
bajo la denominacién de Sociedad Anonima Banco Italiano, el cual estaba conformado por
capitales extranjeros. El 24 de septiembre de 1941, mediante una nueva escritura publica, se
lo denomina con su nombre actual Banco de Guayaquil. Inmediatamente varios capitalistas
ecuatorianos iniciaron la compra de todas las acciones. EI 9 de mayo de 1984, el grupo de
accionistas de Financiera del Sur S.A., mejor conocida como FINANSUR, adquiri6 la

mayoria de las acciones del Banco de Guayaquil. (Banco de Guayaquil, 2012)
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A partir de estos acontecimientos, la nueva administracion del Banco de Guayaquil
S.A. aplic6 un enfoque moderno de banca, el cual adquiri6 equipos de computacién mas
sofisticados del mercado y cred cuatro divisiones bésicas para el desarrollo de sus servicios,
los cuales son: Banca Corporativa, Banca Personal, Banca de Inversiones y la Division de
tarjetas de crédito.

En el afio 2007 la administracion del Banco implanta un programa innovador “El
Banco del Barrio”, con el cual puede llegar a las zonas marginales y areas rurales del
Ecuador, estando presente en los 220 cantones del pais.

El Banco del Barrio funciona como un canal transaccional que se instala en negocios
populares como tiendas, farmacias y locutorios y en general los establecimientos lideres de
los barrios de las ciudades, se convierten ahora en el mejor socio del Banco de Guayaquil.
Ahora sus clientes pueden realizar sus transacciones bancarias y pagar los servicios basicos
en la misma zona donde reside. Las mejores tiendas de la comunidad ahora se transforman en
el Banco del Barrio con el respaldo del Banco de Guayaquil.

Connotacién: Instituciones de Microfinanzas (IMF) operan en un entorno cada vez
mas competitivo, caracterizado por la incursion de la Banca Comercial en el sector,
crecimiento de la oferta financiera y mayores niveles de endeudamiento de las empresas y
personas. Muchas de las entidades de microfinanzas vienen encarando esta realidad contando
en su estructura con mecanismos para la administracion de riesgos y el control interno. El
fortalecimiento continuo de estos mecanismos es necesario, en la perspectiva de prevenir que
los resultados de una Institucion de microfinanzas a nivel de alcance, calidad de cartera,
eficiencia y rentabilidad, no sean los esperados Yy, que éstos inclusive puedan afectar su
posicionamiento y presencia en el mercado.

Por otra parte, es importante destacar el respaldo internacional, el apoyo técnico y

financiero y la capacidad de gestion demostrada por las instituciones financieras
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anteriormente analizada, son aspectos destacados en los cuales su pertenencia a una red
internacional ha generado un valor agregado al éxito Institucional a traves de la transmisién
de un fluido intercambio de experiencias, lo que representa una fortaleza para este sector.

4.1.2 Marketing y ventas (M).

1. Clientes. Durante la ultima década el sector conformado por los micro y pequefios
empresarios ha tenido un crecimiento explosivo, conformando actualmente un extenso
segmento cuya incidencia en el crecimiento econémico de los paises en vias de desarrollo es
cada vez méas importante, llegando a generar entre10% y 25 % del PIB, en Latinoamérica, y
entre 10 y 15% en Ecuador, al tiempo que emplea un 49% de la mano de obra ocupada.
(Banco Central del Ecuador, 2005)

Ademas, se ha comprobado que la mayoria de los pobres, a quienes se excluye del
sector financiero tradicional y formal, pueden ser un nicho de mercado para servicios
bancarios innovadores que son comercialmente sostenibles.

Por lo que los microcréditos estan dirigidos a:

 Individuos: Préstamos otorgados a pequefios empresarios, que son personas
naturales, cuya fuente de ingresos principales proviene de las ventas o ingresos
que genere una microempresa dedicada al desarrollo de actividades en pequefia
escala, de produccién, comercializacion o servicios.

« Grupos Solidarios: Son grupos gque pertenecen a parte de la poblacién mas pobre
en el area de intervencion. Estos grupos son pequefios, esta compuestos por un
minimo de tres y un méximo de diez personas.

Estos dos grupos objetivos deben cumplir con los siguientes requerimientos para

acceder a los préstamos:

« Dominar y abastecer principalmente el mercado local y provincial.

» Alcanzar niveles de ventas de hasta USD 100 mil anuales.
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« La inversion fija en sus negocios es hasta de USD 20 mil, sin incluir inmuebles.

« Manejo bésico o nulo de su informacidn financiera.

« Su sistema de produccidn es en pequefia y mediana escala.

« Tener herramientas tecnoldgicas elementales.

- Generalmente su comercializacion y ventas son directas, gestionadas por sus

duefios.

» Experiencia de un afio en su negocio como propietario.

« Estabilidad de minimo de seis meses en el mismo local.

« Un garante personal (microempresario o dependiente

2. Productos y Servicios. En general se suele pensar que las microfinanzas suelen limitarse

al microcrédito. Sin embargo, las microfinanzas van mas alla e incluyen la provisién de una gama
variada de productos y servicios financieros adaptados a segmentos con bajos ingresos o
desbancarizados a través del mundo. El término “microfinanzas” abarca una gama completa de
productos financieros de pequefio monto, incluyendo las cuentas de ahorros, los seguros, los
servicios nacionales e internacionales de transferencias monetarias y los servicios de pago.

Este enfoque es aln mas importante ahora que el microahorro, y el ahorro en general,
se considera cada vez mas como un servicio bancario fundamental, una red de seguridad en
caso de necesidad y un motor para el financiamiento de actividades productivas. Ademas, en
el actual contexto de crisis financiera, la necesidad para las instituciones de microfinanzas de
diversificar su fuente de ingresos a través de la colecta de depositos es una prioridad.

De los estudios mas recientes sobre las necesidades de la gente pobre se establece que
la gente necesita mas que crédito. Las personas necesitan tener acceso a otros servicios
financieros para que puedan salir de su situacion de pobreza de manera permanente. Es el
caso de los microseguros y los microahorros que reducen el riesgo y la vulnerabilidad, y que
son imprescindibles para la reduccion de la pobreza de forma eficaz y a largo plazo, a la vez

que favorecen la devolucion del microcrédito. Sin estos productos, las mejoras
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socioecondmicas familiares pueden desaparecer facilmente ante una enfermedad, un
accidente o un desastre natural. (CODESPA, 2011)

De acuerdo a estos requerimientos las instituciones microfinancieras han establecido
un portafolio de productos y servicios que les permiten servir a los clientes de acuerdo a sus
necesidades de ahorro, crédito, pago de servicios, comercio exterior entre otros. Siendo
productos sencillos requiriendo montos minimos muy bajos para la apertura y mantenimiento
de la cuenta y sin realizar pagos por costos de administracion de cuentas u otros conceptos.

La gama de productos y servicios que se ofertan generalmente son:

« Créditos

» Cuentas y planes de Ahorro

» Cuentas Corrientes

» Seguros

« Tarjetas de Crédito

» Tarjetas de Debito

» Acreditaciones al IESS

» Pago de Servicios.

3. Distribucidn. El sector de Microfinanzas de la banca privada tiene la ventaja que
pueden llegar a abarcar a la gran mayoria de ecuatorianos ya que las instituciones a las que
pertenecen poseen agencias en casi todo el territorio nacional. Como por ejemplo:

« El Banco Pichincha cuenta con 218 oficinas en 80 ciudades,

« El Banco Solidario. El Banco cuenta en la actualidad con 30 oficinas, en 12
provincias y 17 ciudades. También comenzd la fase piloto de Bancamovil. La cifra
total de los puntos de atencidn para transacciones y pago de cuotas a traves de

Servipagos y Unibanco llega a 105.
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» Banco Procredit: Al momento cuenta con nueve oficinas localizadas en Quito,
Guayaquil, Ambato, Latacunga, Otavalo, Cayambe, y Santo Domingo de los
Colorados.

» Banco de Guayaquil: A més de sus 72 agencias a lo largo del Ecuador, ahora con su
programa “Banco del Barrio” llega a las 24 provincias del Ecuador, en mas de 218
cantones y, por ende, en mas del 70% de las parroquias del Pais donde vive ya méas
del 95% de los ecuatorianos por medio de 3.200 sucursales, ubicadas en farmacias,
tiendas, etc. (El Financiero, 2011, p.2)

Adicionalmente se cuenta, con los nuevos canales de distribucion electronica
conducen hacia el micromarketing, basado en la capacidad tecnoldgica de cada grupo de
clientes, remitiéndoles la informacion segmentada que conduzca a la satisfaccion de sus
necesidades concretas. Entre estos estan:

« Cajeros automaticos,

« Banca Telefdnica,

« Banca Virtual,

+ Banca Celular.

4. Promocion. La promocién se basa principalmente en patrocinar los programas
enfocados al apoyo, a capacitacion y consultoria en ocasiones en cooperacion con el estado.
Es asi que, el gobierno actual, para incentivar el crecimiento del segmento de

microempresas, a traves del Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO), ha
presentado oficialmente un “Proyecto Integral para el Fomento Productivo y Competitivo
para las Micro, Pequenas y Medianas Empresas”. Este programa tiene como objetivo
contribuir a mejorar las condiciones y capacidades de las micro, pequefias, medianas
empresas y artesanos del Ecuador. Ademas, las acciones ejecutas por FONDEPYME (el

Fondo de Apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa), buscan de manera integral
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apoyar a los pequefios y medianos empresarios en sus proyectos. Su meta es potenciar el
crecimiento tanto de pequefias y medianas empresas (PYMES) individuales como de grupos
asociativos, empresas manufactureras y empresas de servicios, procurando siempre la
generacion de valor agregado en su produccion y la generacion de empleo. (EI Ciudadano,
2012)

Ademas, el gobierno ha impulsado en los Gltimos afios varios mecanismos para el
fomento de las pequefias y medianas empresas (PYMEs), como por ejemplo las compras
inclusivas, asistencia técnica, capacitacion y financiamiento. Como una herramienta para el
fomento y desarrollo de las PYMEs y artesanos, se ha creado el Sistema Nacional de Apoyo
al Emprendimiento, EmprendEcuador, el cual a pesar de su reciente creacién ya es un
referente de apoyo tanto en Ecuador como en América Latina. Para las PYMES que ya estan
en fase de crecimiento maduro, se ha creado InnovaEcuador, que s un mecanismo para que
las empresas tengan la oportunidad de generar productos basados en nuevos conocimientos,
para acceder a otros mercados, mejorar su productividad y mejorar su oferta exportable.

La Red Financiera Rural (RFR), con el apoyo de Swisscontact, ha formado y ejecuta
el Programa de Formacion en Competencias para la Gestién Estratégica y Desarrollo
Organizacional en Instituciones de Microfinanzas, el mismo que cuenta con un aval
académico de la Universidad Tecnoldgica Equinoccial. El Programa tiene el fin de promover
el crecimiento sostenible de las instituciones microfinancieras de Ecuador, a partir de la
capacitacion de sus funcionarios, y accediendo a los ultimos avances, conceptos
metodoldgicos y mejores practicas en el tema. La RFR también ofrece una variedad de
capacitaciones en otros temas cada afio, ademas de realizar el Foro Ecuatoriano de
Microfinanzas anualmente. (Portal de Microfinanzas, 2012)

De igual forma la banca privada a patrocinado seminarios y eventos referentes al area

a fin de aumentar su penetracion en el mercado a través de incentivar el crecimiento de las
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PYMEsy la captacion del ahorro del publico en forma agresiva y masiva. Por ejemplo,
CREDIFE, filial del Banco Pichincha, en alianza con Fundacion CRISFE, en su afan de
promover y fomentar una cultura emprendedora en la comunidad, convocoé al 1° Concurso de
Planes de Negocios Asociativos EMPRENDEFE. La convocatoria se hizo a emprendedores,
lideres y miembros de las comunidades, donde existe el programa Faros del Saber
Ciudadano, para promover la asociatividad comunitaria a traves de la implementacion de un
proyecto de formacién empresarial. (EMPRENDEFE, 2012)

EMPRENDEFE es un programa de Responsabilidad Social que refleja el compromiso
de las empresas y entidades por contribuir al desarrollo del Ecuador. Se implementé en forma
coordinada, en alianza entre Microsoft y Fundacion CRISFE, en el marco del programa Red
Nacional de Faros del Saber Ciudadano, que CRISFE impulsa en 18 comunidades de menos
de 2.500 habitantes, ubicadas en los sectores rurales de la sierra y costa.

Por su parte, el Banco Solidario realiza cursos basicos e intermedios para estudiantes
y microemprearios, sobre banca microfinanciera, la metodologia del microcrédito y el efecto
de éste en el duefio de un pequefio negocio.

Complementando a este tipo de promocion, realizan campafias de publicidad en radio,
television, prensa y revistas especializadas, nivel nacional basadas en el respaldo reputacional
(Imagen, solidez y prestigio) y trayectoria de cada Banco.

Ademas, cada empresa cuenta con formas de publicidad directa y especifica, como lo
son las revistas que se distribuyen entre los clientes microempresarios del Banco, con la
finalidad de mantenerlos informados sobre las actividades y adelantos de la institucion, asi
como también para motivarlos a mejorar, crecer, a ser agente de cambio positivo para el pais.

El Internet se constituye hoy en dia en uno de los instrumentos més valiosos de
promocion, ya que por medio de las pagina Web, las empresas dan a conocer sus productos y

ponen a disposicion del cliente un sin nimero de servicios sin abandonar la comodidad de su
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hogar. El sector financiero es uno de los que mas se ha beneficiado con este servicio, ya que
gracias a ello a conocer méas facilmente muchos sus productos y agilita un sin nimero de sus
procesos.

Connotacion: La eficacia e idoneidad de las estrategias de marketing y ventas de los
bancos, en referencia al segmento de microfinanzas, unidas a sus recursos fisicos y
financieros para llevarlas a cabo, se han materializado en el incremento clientes,
constituyéndose en un elemento de fortaleza.

4.1.3 Operaciones y logistica — Infraestructura (O).

La logistica, desde el punto de vista gerencial es una estrategia necesaria para manejar
de forma integral la cadena de suministros, de tal forma que logre el balance éptimo entre las
necesidades del cliente y los recursos disponibles de la empresa y su desempefio debe ser
medido a través del servicio al cliente final.

De unos diez afios hacia ac4, la funcion logistica empresarial ha tomado fuerza debido
a que los mercados se han vuelto mas exigentes, la integracion y la globalizacion son un
hecho, las firmas tienen que competir con empresas de todo el mundo y deben atender de la
mejor manera a todos y cada uno de los clientes, ademas, la aparicion de nuevas tecnologias
de informacion han traido como consecuencia menores tiempos y costos de transaccion, esto
ha obligado a las empresas a tomar mas en serio la gestion logistica si es que se quieren
seguir siendo competitivas.

El negocio microfinanciero requiere una estructura organizativa adecuada al negocio
de menudeo que permita que las decisiones de crédito sean altamente descentralizadas y
rapidas asegurando que el proceso y metodos de distribucion y entrega de los servicios
financieros sean oportunos y el costo de transaccion para los clientes sea minimo. Esta es una

preocupacion constante de quienes disefian los productos de microfinanzas.
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En el Ecuador, el segmento de Microfinanzas es un servicio auxiliar complementario

del sistema financiero, no una compafiia propiamente dicha; por lo que en su gran mayoria

brindan sus servicios a través de las instalaciones e infraestructura de los Bancos. Por lo

tanto, cuenta con:

Puntos de Atencion: Se hace referencia a las oficinas bancarias, las cuales tienen
algunas categorias, desde la matriz, sucursales y agencias, hasta ventanillas
extendidas. Estas Ultimas se tratan de oficinas del Banco ubicadas al interior de la
empresa que ha solicitado el servicio. Tienen, en su mayoria, la misma operatividad
que una caja normal del Banco, es decir, se pueden efectuar transacciones como las
que se realizan en cualquier agencia.

Banca Virtual: La Banca Electrdnica es un sistema de homebanking o informacion en
linea que permite a nuestros clientes a traves de su computador personal realizar sus
transacciones y consultas de una forma facil, rapida y segura a toda hora, desde
cualquier parte del mundo, consultar sus saldos y movimientos realizar sus
transferencias en linea a cuentas propias y de terceros, pagar sus servicios basicos y su
tarjeta de crédito. La banca virtual comprende, hoy en dia, alrededor del 24% del
total de transacciones.

Banca telefonica: La banca telefonica es un sistema que permite al usuario realizar
consultas y operaciones a traves de un nimero de teléfono que la entidad pone a
disposicion de quienes deseen utilizar este servicio. De este modo, la presencia fisica
del cliente en la sucursal no es necesaria a la hora de consultar los Gltimos
movimientos de la cuenta, realizar transferencias, pagar recibos o bloquear las tarjetas
en caso de extravio. Estas son solo algunas de las operaciones que, con la misma
seguridad que las efectuadas en la propia entidad, pueden hacerse sin la necesidad que

moverse de casa o del lugar de trabajo.
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« Cajeros automaticos: Son dispositivos electronicos ubicados fuera de los bancos o
agencias y que permiten hacer ciertas transacciones financieras las 24 horas del dia
durante todo el afio. A través de los Cajeros Automaticos y con su tarjeta de débito
puede hacer retiros, consultas de saldo, transferencias entre cuentas y mucho mas.
También puede hacer avances de efectivo, consultas de saldo con su tarjeta de crédito,
entre otras. Cada transaccion efectuada a través de cajero automatico puede suponer un

tercio del coste que supondria que fuera un empleado quien la ejecutara.

» Banca Celular: Enviando mensajes de texto desde el teléfono celular, se puede
realizar consultas, transferencias, comprar minutos de telefonia celular, pagar tarjetas
de crédito, proveedores, etc. De una manera facil, rapida y segura.

» Sucursales en otros paises: Por Gltimo, se estan integrando otros aspectos en beneficio
del cliente. La gente puede ahora recibir en sus cuentas las remesas, es decir los giros
que realizan sus familiares en Estados Unidos, Espafia, Italia y otros paises.

Toda esta gama de herramientas informaticas tecnoldgicas no son utilizadas en su
totalidad por un gran numero de clientes que prefieren los sistemas tradicionales de servicio
ya sea por seguridad o por falta de conocimiento de la forma de manejo de los mismos.

Connotacién: En teoria, la banca debe disponer de multiples puntos de acceso para los
clientes, sin importarle tanto donde se encuentren como su disponibilidad a través de los
diferentes medios: el usuario valora menos el hecho de tener un banco cerca, como el saber
que el servicio del banco esté accesible. Con esto se busca una mayor satisfaccion del cliente,
y la captacion de nuevos clientes mediante el abaratamiento del producto virtualizado. Pero
en la practica, estos servicios son subutilizados por una gran mayoria de clientes, ya que no

tiene mayor informacion de como utilizarlos, constituyéndose en una debilidad.
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F).

Las Instituciones Microfinancieras (IMF) han logrado diversificar exitosamente sus
fuentes de financiamiento es asi que cuenta con fuentes nacionales, en los que estan
incluidos depdsitos , préstamos comerciales locales, y bancos de segundo piso y deuda
domestica y el patrimonio.

Depositos. La crisis financiera no ha afectado gravemente los depdsitos. La mayoria
de las instituciones que aceptan depdésitos han visto un aumento general de los ahorros. Asi lo
demuestran los datos de la Superintendencia de Bancos: Entre Septiembre del 2010 y
Septiembre del 2011, la bancarizacion de depdsitos del Sistema Financiero Nacional se
incremento en 9.13 puntos porcentuales pasando de 66.98% a 76.11%, pues mientras que la
poblacion lo hizo en 0,84%, el numero de clientes de depdsito (cuentas corrientes, ahorro,
depositos a plazo y otros) crecié en 9.29%. Igual comportamiento se observo en el periodo
Diciembre 2008 a Diciembre 2010, en el que el indice crecié 14.93 puntos, dado que los
clientes de deposito aumentaron 29.80%, frente al 2.90% de la poblacion.

Se destaca como el principal elemento para este comportamiento, el desempefio del
subsistema de bancos que aport6 en la tltima fecha con el 57.17% del indice de
bancarizacion del sistema financiero nacional; ademas de ser el subsistema con el mayor
crecimiento en el indice (4.65 %) con lo cual su indice de bancarizacion lleg6 a 42.5%, le
sigue el subsistema de Cooperativas con un indice del 21.97% y un aporte del 29.56% al
indice del sistema, pero un decremento de 0.55 puntos, en tanto que la Banca Publica aporto
con el 9.81%.

La participacion de Mutualistas y Sociedades Financieras fueron marginales.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011) Gobierno y Bancos de segundo

piso. Una institucion financiera de segundo piso es un conjunto de fondos constituido a nivel
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local para brindar financiamiento a las IMF, que a su vez desembolsan préstamos a personas
de ingreso bajo.

Esas instituciones se financian con fondos publicos, pero adoptan diversos formatos
institucionales, como bancos de desarrollo, organizaciones no gubernamentales, programas
de donantes, bancos comerciales privados y programas especiales gubernamentales o de
donantes. Las instituciones de segundo piso se financian con fondos publicos de los
Gobiernos nacionales o con fondos de los donantes de paises desarrollados. La mayoria de las
instituciones financieras de segundo piso reciben financiamiento tanto de proveedores
financieros publicos internacionales (principalmente organismos bilaterales y multilaterales,
asi como instituciones financieras de desarrollo) como de Gobiernos nacionales.

No obstante, casi la cuarta parte de todas las instituciones reciben exclusivamente
financiamiento de los Gobiernos receptores. Los cinco principales proveedores
internacionales de financiamiento para instituciones financieras de segundo piso son el banco
de desarrollo aleman KfW, el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo, el
Fondo Internacional de Desarrollo Agricola y la Union Europea. El Programa Credifé del
Banco del Pichincha es financiado por Accidn Internacional, mientras el Banco Solidario ha
hecho publico, mediante grandes comunicados de prensa, que cuenta con mas de una
veintena de esas instituciones que le otorgan financiamiento. Procredit cuenta con el apoyo de
la Sociedad Alemana de Inversiones (IMI) y la Fundacién Holandesa DOEN.

Deuda Doméstica. La banca nacional como internacional adquirié bonos de deuda
interna, que junto con tener riesgo 0 por ser bonos del Estado, pagaban tasas de interés
elevadas, que estan en el 14% (Ramallo, 2012). Lo que les generan grandes ganancias, siendo
un respaldo que les permite financiar parte de los servicios microfinacieros.

Patrimonio. Representa la participacion de los propietarios en los activos de la

empresa. Es igual a la diferencia entre activos y pasivos.
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Segun datos de la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, el mes de abril de
2011, la cuenta de activos y de pasivos de la Banca privada muestra una variacion mensual
del 1.76% vy del 1.88%, respectivamente, frente a marzo. El saldo del total de activos —sin
contingentes- fue de US$ 21°705 millones y el de los pasivos ascendio a US$19°545
millones.

Este crecimiento se sustenta por el aumento de las captaciones y colocaciones del
Sistema Bancario en el Gltimo afio, fundamentalmente. El patrimonio por su parte registra
una variacion mensual del 0.69%, lo que representa US$14.8 millones adicionales;
consecuentemente, el saldo contabilizé US$ 2’160 millones para abril. En cambio, la cuenta
de ingresos y gastos registraron tasas de crecimiento anual de dos cifras.

Los ingresos se incrementaron en el 17.79% anual, alcanzando un saldo acumulado de
US$802 millones, mientras que los gastos crecieron en el 11.62% anual, contabilizando un
saldo de US$683 millones, consecuentemente, la utilidad neta acumulada a abril de 2011 se
ubico en US$119 millones, superior en US$30 millones a la obtenida en marzo. (Asociacion
de Bancos Privados del Ecuador, 2011).

En referencia a su patrimonio técnico, el informe publicado en marzo del 2011 destaca
que contabiliz6 un saldo acumulado de US$1°825 millones, esto significa un incremento neto
de US$221 millones y por ende una tasa de crecimiento del 13.82% anual respecto a marzo
de 2010. El Patrimonio Técnico Primario registré una variacion anual del 14.54%, lo cual
representa US$238 millones adicionales, para este periodo.

El Patrimonio Técnico Secundario contabiliza US$402 millones, es decir US$37
millones mas respecto al saldo mantenido de marzo de 2010, lo cual ademas supuso una tasa

de crecimiento del 10.16% anual (Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, 2011, p.1).
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Estos datos nos permiten ver el grado de solvencia que tiene actualmente el sector
financiero. Por otra parte, es importante también analizar otros datos que nos permitiran tener
una visién mas clara sobre estado financiero de estas entidades.

Cartera Bruta de Microempresa. El total de la cartera bruta de microempresa a
Septiembre 2011 ascendio a US$ 2°430 millones, correspondiente al 4% del PIB y superior
en US$ 406 millones (20,1%) a lo entregado en Septiembre del 2010.

Este monto es equivalente al 12.3% del total de la cartera bruta del sistema financiero.
A la banca privada le corresponde US$ 1,174 millones, es decir el 48.3% del total entregado
para el sector de microempresa, siendo el Banco Pichincha el més representativo con US$
518 millones que concentra el 44.1% en el total concedido por sistema de bancos, le sigue
Solidario con una cartera de US$ 232 millones correspondiente a 19.8% y Procredit con US$
177 millones que constituye el 15.1%.

La banca privada abarca el 38.1% mientras que el subsistema de Cooperativas tan solo
lo hace con el 3.6%. Por tanto de las 73 entidades que hacen microcrédito, 5 entidades
concentran con el 52.0% de la cartera, en tanto que 68 participan del 48.0%.
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011)

Morosidad. La calidad de la cartera de una entidad o de un sistema se la puede medir a
partir del grado de morosidad, en condiciones econdmicas normales. Ademas, éste es un buen
indicador para advertir una potencial crisis o la aproximacion a ella.

Una de las amenazas que enfrenta el mercado es la saturacion y el
sobreendeudamiento que se deduce de la alta concentracion por regiones y grupos
poblacionales y también porque lo estan reportando algunas instituciones microfinancieras al
detectar que comparten clientes morosos con otras instituciones. Asi mismo la
Superintendencia de Bancos ha sefialado que existe un nimero importante de clientes con

niveles de endeudamiento que exceden la capacidad de pago.
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Segun datos de la Superintendencia de Bancos, la morosidad del microcrédito de
Septiembre del 2010 a Septiembre del 2011 paso en la Banca Privada se incrementd en 0.2
puntos al pasar de 3.3% a 3.5%. De igual forma, la cartera de microempresa tiene un
deterioro de 1.9 puntos porcentuales, ubicAndose en un 6.9%, sin embargo, continua siendo el
subsistema que méas bajos indices registra. (Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador, 2011).

En referencia a la tasa de morosidad en general del sistema financiero, la banca
privada pasé de 2.87% en septiembre de 2010 a 2.69 % en septiembre de 2011, habiendo
experimentado un decremento de 0,18 puntos porcentuales. La banca pequefia en septiembre
de 2011 se localizé por encima del promedio, ademas creci6 desde 4.63% a 4.79 %); la banca
mediana decrecio de 2.55 % a 2.03%.

La banca grande pas6 de 2.68 %, en septiembre de 2010 a 2.63 en septiembre 2011,
con un decrecimiento de 0.05 puntos porcentuales. (Superintendencia de Bancos y Seguros
del Ecuador, 2011)

Eficiencia Microecondémica. Los indicadores “gastos operacionales” y “gastos de
personal” muestran los costos asociados con la magnitud de los activos administrados y la
eficiencia del gasto vinculada con el manejo bancario. La contraccién del indicador expresa
mejoras en la eficiencia operativa y en la productividad de la institucién, de un grupo o del

subsistema; un incremento, estableceria lo contrario.
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Indicadores de eficiencia de la banca, Periodo: Septiembre 2010 — Septiembre 2011 (en
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porcentajes)
Tamano de las Instituciones Financieras
Indicador Grandes Medianas Pequefias Sistema
Sep-  Sep- Sep- Sep- Sep- Sep- Sep- Sep-
10 11 10 11 10 11 10 11
Calidad de los Activos 13.43 12.88 12.17 1274 147 12.08 13.23 12.77

Activo Improductivo Neto/
Total Activo

Morosidad

Morosidad Cartera de Crédito
Eficiencia Microecondmica
Gastos de Opera Est/ Activo
total

Gastos Person Est/ Activo
total P

Rentabilidad

Resultados Ejerc/ Patrimonio
Pro

Resultados Ejerc/ Activo
Prom

Rendimiento Cartera

Cartera Crédito reestructurada
Cartera Total por vencer
Otros Ingresos Operacionales
Ingres por serv / Cartera Bruta
pr

Liquidez

Fondos disponibles/Total

Depos.

268 263 255 203
536 534 486 4.72
162 160 171 1.66

1486 20.49 14,92 18.54
149 195 123 147
12.15 6.67

4.63

7.97
3.36

6.93
0.94

479 2.87
8.94 552
3.89 184
13.31 13.65
194 1.36

10.5

1194 2336 1149 494 10.04 7.83

12.14

359 359 241 238

28,99 28.99 3192 31.23 30.82 30.63 29.98

3.85

3.84

11.29 17.47 186 1249

3.31

2.69

5.46
1.81

19.09
1.81

16.17

12.55

3.28

29.98

Nota. Tomado de “Indicadores de Eficiencia de la Banca”, por Superintendencia de Bancos y Seguros, Quito, 2011.
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1. Gastos operacionales. A septiembre de 2011, la banca privada mejora su eficiencia
operativa comparada con aquella alcanzada en septiembre de 2010 (5.52%), la cual se redujo
a 5.46 %. Con base en el tamafio, se desprende que la banca mediana presenta un mejor
comportamiento entre ambas fechas reduciendo su indicador de 4.86% a 4.72 % entre
septiembre de 2010 y septiembre de 2011.

En el caso de la banca grande también se redujeron los gastos operativos desde 5.36%
a5.34 %. En tanto que en la banca pequefia se presenta un incremento desde el 7.97% a 8.94
%. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011, p.4).

2. Gastos de personal. Este indicador al igual que el anterior, explica la eficiencia del
gasto de personal, con relacion a la magnitud de activos administrados por la banca privada.

El comportamiento del indicador al concluir el mes de septiembre de 2011, presenta
similitud con la respuesta de los gastos operacionales. Como sistema bancario, mejoré la
productividad del gasto del personal, ya que su indice pasé de 1.84% en septiembre 2010 a
1.81% en septiembre de 2011. El anélisis por tamafio pone de manifiesto la ventaja de las
economias de escala que favorecen a la gran empresa. En efecto, la productividad de la banca
grande tuvo un decremento al pasar de 1.62 %, en septiembre de 2010, a 1.6%, en septiembre
de 2011. La banca de tamafio medio mejord su productividad al pasar este indice de 1.71 a
1.66 por ciento, entre septiembre de 2010 y 2011, respectivamente. Por ultimo la banca
pequefia que mayor esfuerzo debe realizar para mejorar su productividad, se encuentra aun
distante de la productividad con la que operan en los otros tamarfios de banca; con indicadores
que crecen desde el 3.36 % al 3.89 % entre septiembre de 2010 y 2011. (Superintendencia de
Bancos y Seguros del Ecuador, 2011, p.5).

3. Rentabilidad. Los indicadores de rentabilidad que se analizan se refieren a la
remuneracion del patrimonio y del activo total. Toda organizacion privada tiene como fin

alcanzar los mayores rendimientos tanto de la inversion realizada por los accionistas, cuanto
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de la inversion total o de los activos de la institucion. En este contexto, la rentabilidad es el
indicador que, en Gltima instancia, expresa el éxito o fracaso de la gestion.

La Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador indica que el Rendimiento
Patrimonial de la banca privada crecio desde 13.65 % en el mes de septiembre de 2010 a
19.09 % en septiembre de 2011. Y especificamente la banca pequefia subi6 su rendimiento
desde 6.93% a 13.31 %, en este periodo.

Mientras que el Rendimiento del activo que representa el retorno de la inversion total.
En septiembre de 2011, la banca privada alcanz6 un rendimiento de 1.81%, frente al 1.36 %
registrado en el mes de septiembre de 2010. (Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador, 2011, p.5)

4. Rendimiento de la Cartera. La razon de ser de las instituciones del sistema
financiero, radica en la capacidad para captar y colocar recursos, minimizando el riesgo de no
pago. En consecuencia, de la calidad de la cartera depende el rendimiento financiero y
econdmico, pero fundamentalmente de la permanencia de las instituciones en el mercado.

Para su analisis debemos tomar cuenta la politica de Reestructuracion de Cartera que
tiene como finalidad evitar que los deudores dejen de pagar sus obligaciones, ocasionando
pérdidas a las entidades prestamistas, como consecuencia de cambios inesperados en las
condiciones iniciales, tales como: produccién, mercados, precios, entre los mas importantes.
Ademas, ésta politica tiene como fin ir creando una cultura de pago que beneficie a las
instituciones financieras y a los usuarios del credito, en general, reduciendo el riesgo de no
pago y por ende, la denominada prima por riesgo, lo cual conduciria a una reduccion de la
tasa de interés.

El proceso de reestructuracion de la deuda significé para la banca privada un
rendimiento de 16.17 % en el mes de septiembre de 2011, 5.67 puntos porcentuales mas que

en septiembre de 2010. El resultado alcanzado es muy importante teniendo en consideracion
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que mediante el mecanismo de la reestructura se incorpor6 un costo de oportunidad de esos
recursos.

Ademas, la Cartera por vencer al finalizar el mes de septiembre de 2011, en la banca
privada reflejo un rendimiento sobre la cartera vigente de 12.55 %, 0.06 puntos mas que en
septiembre del 2010. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011, p.5).

5. Ingresos Operacionales. Este rubro hace referencia a los flujos adicionales de
ingresos obtenidos en operaciones distintas a las de intermediacion, cuya demanda ha ido en
aumento; sin embargo, se debe reconocer que la creacion de nuevos productos no ha tenido la
dindmica que caracteriza a un sistema financiero moderno, mas aun en los Gltimos dos afios
en los que el precio de los servicios ha sido regulado.

La banca privada, en septiembre de 2011, presenté una menor participacién del rubro
ingreso por servicios en la cartera bruta (3.28%), inferior en 0.03 puntos anual a la relacién
del mes de septiembre del 2010 (3.31%) (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador,
2011, p.6)

6. Liquidez. En economia la liquidez representa la cualidad de los activos para ser
convertidos en dinero efectivo de forma inmediata sin pérdida significativa de su valor. De tal
manera que cuanto mas facil es convertir un activo en dinero mas liquido se dice que es.

La liquidez de la banca privada en el Ecuador se redujo desde 29.98 % hasta 29.69 %. Por los
resultados del mes de septiembre de 2011 se determina que la banca ha liberado mas recursos para la
colocacion de mas créditos en las distintas lineas, sobretodo en el caso de los bancos medianos y

grandes. (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2011, p.7)

Connotacion: La estabilidad actual en el sector financiero es una fortaleza y ha
constituido un factor externo de apoyo al desarrollo de la industria de microfinanzas en el
Ecuador. El positivo desarrollo post crisis financiera, la adopcion de normas internacionales
para la administracion integral de riesgos, de transparencia financiera y el fortalecimiento de

los mecanismos de supervision por parte del ente de control, han sido elementos importantes
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en la recuperacion de la confianza de los depositantes ecuatorianos y abre nuevas

oportunidades de fondeo y de desarrollo de la industria de microfinanzas.

4.1.5 Recursos Humanos (H).

Cada persona en una empresa ocupa una posicion determinada desde la cual efectta

ciertas tareas y ejerce ciertos efectos sobre los resultados. Cuando esta persona trabaja

coordinadamente con otras de funciones similares, se dice que estamos frente a ciertos

"niveles" de estructuracion jerarquica dentro de dicha empresa. Basicamente en existen

cuatro niveles jerarquicos que la componen, y éstos son:

Nivel de direccion: Compuesto por directores, socios, accionistas, propietarios. A
ellos les corresponde fijar las metas de la empresa, establecer las directivas, las
reglas internas de funcionamiento, las normas y los procedimientos
administrativos.

Nivel de administracién: Compuesta por gerencia general, gerencias de
departamentos, administradores, asesores, etc. Es su responsabilidad llevar a la
empresa hacia el logro de los objetivos de la misma, segun las indicaciones y
directivas emanadas del nivel de direccion, a la vez que dirigen y controlan el
trabajo de los niveles inferiores dentro de la escala jerarquica.

Nivel de mandos medios: Compuesto por ejecutivos, jefes de departamentos. Ellos
desempefian tareas tanto a nivel de ejecucion, como a nivel de toma de decisiones
para la gestion empresarial. Sera su responsabilidad el asegurarse que se
"ejecuten” las tareas que se deben efectuar en el dia a dia, para que al final se
logren los objetivos establecidos por la direccion de la institucion.

Nivel de personal en general: Los diferentes niveles estan integrados por todo el
personal, divididos en distintos departamentos: funcionarios administrativos,

contables de comercializacion, de finanzas, de administracion, de planta, de
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servicios, etc. Ellos son responsables de ejecutar todas las tareas que hacen
funcionar a la empresa. Consecuentemente, cuando la direccion sabe lo que quiere
para la empresa, la administracion es capaz de interpretarla correctamente y
canaliza las tareas y responsabilidades por los canales jerarquicos
correspondientes. Los mandos medios hacen que las tareas se ejecuten y el
personal hace lo que se le indica, de la manera apropiada y como se espera que se
haga. Entonces los resultados llegan de manera natural y las metas de la empresa
se logran con excelentes resultados.

El sistema bancario privado ecuatoriano, actualmente, emplea directamente a mas de
19,100 personas (Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, 2010, p1.), segun datos de la
Asociacién de Bancos Privados, de los cuales no se da informacion de cuantos pertenecen al
segmento de microfinanzas.

El negocio de microfinanzas es intensivo en recurso humano, siendo este un factor
determinante para el buen funcionamiento del mismo, conforme se avanza mas en la
incursion de este importante segmento de mercado mas elementos se agregan a los requisitos
de seleccién de personal. Es esencial contar con recursos humanos motivados,
comprometidos, adecuadamente capacitados y correctamente incentivados. La politica de
recursos humanos se basa en criterios de seleccion de personal y planes de capacitacion de
altos estandares de profesionalismo, junto con un alto nivel de sensibilidad social son
absolutamente necesarios para contar con un equipo humano exitoso que contribuya con su
alto nivel de desempefio laboral al fortalecimiento institucional y a la solida relacion personal
entre la institucion y el cliente. Por lo que se invierte extensivamente en la formacion teorica
y préactica del personal para brindar a los clientes el servicio mas amable y competente
posible y crear un ambiente laboral eficiente y agradable que motive al personal, promueva

su desarrollo profesional y estimule la relacion de largo plazo con la institucion.
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El proceso se inicia con la seleccion cuidadosa de los candidatos, tomando en cuenta
su nivel académico, experiencia y vocacion; al grupo seleccionado se le somete a una
evaluacion preliminar, la cual se complementa con una primera charla sobre el papel que
juega la institucion atendiendo al sector de microfinanzas. Este primer acercamiento con el
personal a contratar, permite destacar la importancia de su intermediacion financiera, ya que
cada uno de ellos se verd identificado con el crecimiento socio-econémico de los clientes,
pero teniendo muy claro que esta actividad no es un programa de beneficencia sino un
negocio que implica sacrificio y entrega total a sus labores. Los resultados de la primera
evaluacion permiten hacer un primer filtro de seleccion, la cual se complementa con los
requisitos de honorabilidad, solvencia y record de cumplimiento de sus obligaciones de cada
aspirante; esto Ultimo también se exige para la contratacion de personal
interno, enfatizandose nuevamente en el papel de entrega y servicio que les corresponde a
cada uno de ellos.

Luego de contratado el personal, se inicia la capacitacion especifica en el area; la
primeramente reciben un curso de desarrollo humano y en el cual se destaca nuevamente el
rol fundamental de su desempefio, luego se les provee de los conocimientos técnicos (manejo
e interpretacion de indicadores financieros) y se concluye con clases de adiestramiento sobre
la forma en que opera el programa.

En esencia, se persigue que cada persona seleccionada tenga los conocimientos
béasicos del programa, pero fundamentalmente la especializacion y vocacion de servicio. El
personal que labora en microfinanzas son residentes de la localidad, por lo que conocen bien
al cliente y ademaés han interiorizado la cultura de servicio promovida por cada institucion lo
que agrega valor al trabajo que desempefian.

El compromiso personal de cada miembro del equipo en todos los niveles de la

institucion, permite que esten consistentemente orientados hacia una cultura de servicio al
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cliente y a su vez es un aliciente que incentiva a participar activamente en el desarrollo de la
sociedad ecuatoriana.

Pero esto no se ve reflejado en la préctica, que a decir de una gran mayoria de la
ciudadania, la atencidn al cliente es deficiente, lenta y cadtica. Por lo tanto, es necesario que
los bancos ecuatorianos mejoren sus niveles de servicio y se enfoquen en ofrecer calidad a la
par de la cantidad de servicios que ofertan a sus clientes.

Connotacién: La calidad del servicio al cliente en gran parte de las entidades
financieras, no satisface las necesidades de sus clientes debido al deficiente trato de sus
empleados, constituyéndose en una debilidad que debe ser corregida. Se deberia contratar
personal capacitado no solamente en cuestiones técnicas (gestion financiera, administrativas
y marketing), sino en servicio al cliente.

4.1.6 Sistemas de Informaciéon y comunicaciones (1).

En el negocio de las microfinanzas, los sistemas de informacion figuran como
articuladores de dindmicas productivas y son considerados elementos clave para reaccionar
frente a cambios y satisfacer requerimientos del entorno; mas ain cuando las trasformaciones
suscitadas durante las Gltimas décadas, se encuentran fundamentadas en nuevas
valorizaciones de la informacién y el conocimiento como materia prima para alcanzar mayor
productividad en la gestion.

Es primordial para estas instituciones contar con un perfil personal y financiero de
cada cliente, en el que se incluyen datos como: satisfaccion de clientes, necesidades del
cliente, quejas de los clientes, lealtad de los clientes, perfil personal y financiero del cliente,
valores en cartera de los clientes, historial de los contactos hechos con el cliente,
segmentacion de los clientes y las utilidades generadas por cada cliente.

Es asi que a mas de los sistemas de informacion tradicionales como lo son:

informacion personalizada, escrita 'y telefonica, el mercado financiero requiere de
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aplicaciones de alta complejidad y velocidad, como lo es el internet, ya que su negocio radica
en la operacion de la informacion para una adecuada toma de decisiones.

Es evidente que el redimensionamiento de los sistemas de intercambio y relaciones
que plantea la globalizacion financiera, necesita de sistemas y recursos mas flexibles para
fluir mediante alguna via que ofrezca caracteristicas de espontaneidad en los tramites
comerciales y financieros. De este modo, puede decirse que la complejidad de los cambios en
los sistemas, medios y procesos organizacionales responde a factores de cambios
tecnoldgicos expresados en redes y servicios de telecomunicaciones, tales como redes de
comunicacion electronica, como la banca electronica (e-Banking) que es la provision de
informacion acerca del banco y sus servicios a través de una pagina en el World Wide Web.

En la medida que la tecnologia facilita el intercambio de informacion entre la
institucion y los clientes, las entidades financieras recurren a nuevas formas de proporcionar
valor a estos ultimos y los sistemas de informacion se convierten en herramienta clave para
ello; pero no solo desde la postura de la transaccion o simplemente intercambio de
informacion, sino como facilitadores de contratos con valor agregado y socios permanentes
en cuanto a asesorias, conocimiento y ayuda en diversas actividades comerciales (Tapscott,
1997, p 86)

El contenido de conocimiento de productos y servicios esta creciendo en forma
significativa, a medida de que existen sistemas de informacion que traducen las ideas y
requerimientos del cliente, lo cual ha permitido la sustitucion de la produccién de servicios
en masa por la individualizacion en masa, motivado por el cambio de las expectativas e
intereses de los clientes que individualmente requiere de un marketing individualizado y
registro de requerimientos de dichos clientes para acceder a ellos en cualquier momento.
Consecuentemente, los protocolos de comunicacion para todas las comunicaciones

especialmente de agente a banco y de banco a banco, necesitan incluir un nivel de cifrado si
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como otras medidas de seguridad. Esto incorpora una nueva funcién para los sistemas de
informacion que intentan ser el reflejo de las necesidades de los usuarios bancarios, siendo un
factor importante para la toma de decisiones en la conquista de potenciales clientes.

Esta situacion obliga a estas organizaciones a involucrarse en procesos de gestion
flexibles y dindmicos, al igual que invertir en gran cantidad de recursos para propiciar e
implantar la innovacion en sistemas de informacion que se emplean en areas medulares, tales
como la administrativa, de operaciones y crediticia.

Otro factor importante que no hay que olvidar, es la trascendencia que tiene la
comunicacion interna de la empresa. La comunicacién permanente entre el personal es basica
para el éxito de ésta. El valor estriba en que si todos manejan la misma linea de comunicacién
la empresa va en la misma direccion.

Entre las herramientas de comunicacion interna que se utilizan estan principalmente
reuniones de grupo e individuales, los buzon y programas de sugerencias, perioddico interno,
circulares internas, tablon de anuncios, correo electronico, e Intranet. Estos canales estan
abiertos para informar, promover, estimular y dar a conocer toda clase de contenidos
informativos acerca de la empresa y su gestion, resultados, productos o actividades.

Connotacién: Los negocios necesitan vincularse con clientes, proveedores, empleados
y socios en todo el mundo. Las nuevas oportunidades en mercados financieros globales
requieren una infraestructura de informacion para su adecuada explotacion.

En medida que el sector de microfinanzas vaya innovandose permanentemente en
cuanto a sus recursos Yy sistemas de informacion, esta serd una de las estrategias mas
importantes para competir en un mercado que presenta innumerables alternativas a los

clientes. Estableciéndose este factor como una fortaleza.
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).

Los bancos a menudo intentan servir el mercado con metodologias de crédito
inadecuadas, por ejemplo usando adaptaciones del crédito comercial tradicional o enfoques
de crédito de consumo.

Las percepciones de alto riesgo debido a las garantias colaterales, insuficientes, costos
unitarios prohibitivos por transaccidn, si se usan tecnologias tradicionales, y desconocimiento
del segmento de clientes provenientes de estratos socioeconémicos de bajos ingresos, han
tendido a limitar la oferta de financiamiento microempresarial. De alli surge la importancia
de otro de los factores que ha posibilitado el exitoso desarrollo de algunas de las entidades de
microfinanzas ecuatoriana: el conocimiento y aplicacién de tecnologias crediticias apropiadas
para la atencién a este segmento por parte de instituciones especializadas.

Primeramente debemos entender que el concepto “tecnologia crediticia” esta referido
a un conjunto de principios y procedimientos y politicas aprendidos y desarrollados por una
institucion microfinanciera y que incluye:

» Criterios de acceso de los prestatarios.

« El proceso de evaluacion y aprobacion.

« Ladeterminacion de las condiciones del crédito.
« El seguimiento y recuperacion del crédito.

Estos criterios no pueden aplicarse de la forma en que regularmente se lo hace en las
entidades financieras al tratarse del segmento de microfinanzas. Es asi, que en el Ecuador en
los Gltimos afos las instituciones microfinancieras adoptado la técnica crediticia del “know
how” busca fundamentalmente reemplazar las garantias tradicionales que no tienen los
microempresarios por sustitutos que limiten los riesgos y los costos de la informacion sin

elevar los costos de crédito.
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En esta tecnologia crediticia se utilizan mecanismos de seleccion y retencién de
clientes, basdndose en la evaluacion del sujeto de crédito y su situacion familiar. En base a
ello se establece una relacion financiera que tiende a ser a largo plazo con el fin de atender las
necesidades financieras y de negocio.

Las caracteristicas importantes de esta tecnologia se encuentran en el anlisis de
crédito y la relacion con el cliente, en el rol de la garantia y en el seguimiento del préstamo.
Dicha tecnologia nace de un profundo conocimiento de las caracteristicas del mercado
microempresarial y es hecha a la medida de las micro empresas, predominantemente
familiares, informales con poca o ninguna informacién registrada.

La préctica habitual de seleccidn de clientes en este segmento, exige un analisis
exhaustivo de cada solicitud tendiente a valorar la capacidad econémica del cliente pero
también sus cualidades morales, su entorno y sus antecedentes. Puesto que las microempresas
generalmente no pueden proporcionar la informacion financiera del negocio ni proveer las
garantias que son requisitos usuales, por lo que es labor del analista de crédito recopilar la
mayor informacion posible sobre el potencial prestatario a través de visitas directas a su
empresa y unidad familiar, lo cual le permite obtener informacion sobre la verdadera
situacion econdmica del solicitante.

Siendo este el factor clave en la decision de crédito, puesto que determina la
capacidad y la voluntad de pagar del solicitante. El valor financiero de la garantia no es
determinante para decidir el tamarfio del préstamo, lo mas importante es el analisis previo, el
cual junto con un seguimiento estricto y permanente son importantes condiciones para tener
una cartera de creditos sana.

El “know how”, en esencia, hace que los créditos se adapten a las necesidades de los
clientes, con requisitos y procedimientos flexibles y sencillos que minimicen los altos costos

de transaccion y de oportunidad.
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Connotacion: El hecho de que algunas instituciones financieras todavia utilicen
metodologias de crédito tradicionales e inadecuadas se convierte en un obstaculo para el
desarrollo de la industria de la microfinanzas (debilidad). De igual forma hay que reconocer
el esfuerzo de otras instituciones por ir innovarse en esta area con la utilizacién del “know
how”, que permite adaptarse a las necesidades del microempresario, logrando con ello
aumentar considerablemente su cartera de clientes y aportando al desarrollo econémico-
social del nuestro pais. Lo cual se puede considerar como una fortaleza del sector
microempresarial de la Banca privada ecuatoriana.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz EFI es un instrumento para elaborar estrategias que sintetiza y estima las
fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio,
permitiendo establecer relaciones entre ellas.

Para la elaboracion de esta matriz, luego de haber sido identificadas las fortalezas y
debilidades, se les asigna un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante)
a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa
del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.

Después, se asigna una calificacion entre 1y 4 a cada uno de los factores. Es asi que a
una:

» Debilidad mayor (calificacion = 1)

» Debilidad menor (calificacion = 2)

» Fortaleza menor (calificacion =3)

« Fortaleza mayor (calificacion = 4).



133

Tabla 19

Matriz EFI del sector de microfinanzas de la Banca Privada Ecuatoriana

Factores determinantes de éxito

Fortalezas Peso Valor Ponderacion

1. Respaldo internacional, el apoyo técnico y 0.08 4 0.32
financiero y la capacidad de gestion.

2. La eficacia e idoneidad de las estrategias de 0.08 3 0.24
marketing y ventas.

3. Amplia red servicios, con multiples canales de 0.08 3 0.24
acceso.

4, Positivo desarrollo post crisis financiera, la 0.08 3 0.24

adopcién de normas internacionales para la
administracion integral de riesgos y de

transparencia financiera.

5. Infraestructura de informacion adecuada. 0.08 3 0.24
6. El “Know how” en proceso crediticio. 0.08 3 0.24
7. Indicadores financieros adecuados 0.07 3 0.21
8. Estructura con mecanismos para la administracion 0.07 3 0.21
de riesgos y el control interno.
Debilidades
1. Falta de personal capacitado en servicio al cliente. 0.07 2 0.14
2. Moderada utilizacion de herramientas tecnolégicas  0.08 2 0.16
3. La creacion de nuevos productos no ha tenido la 0.08 2 0.16
dinamica.
4. indice de morosidad en aumento en relacion al 0.07 2 0.14
2010.
5. Moderado desarrollo del analisis del proceso de 0.08 2 0.16
crédito
Total 1 2.70

El puntaje de valor obtenido en la Matriz EFI es de 2.70 estando ligeramente por

encima del promedio que es 2.5, lo que especifica que el sector de microfinanzas en la banca
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privada del Ecuador posee una situacion interna fuerte lo que le permite operar sélidamente

en un entorno empresarial muy competitivo.

Sus fortalezas son mucho mas numerosas que sus debilidades, lo que significa una

ventaja al momento de trazar estrategias de éxito, las mismas que permitiran un desarrollo

sostenido de este sector.

4.3 Conclusiones

El analisis de la informacion proporcionada por la investigacion, pone en evidencia

que el mercado de las microfinanzas, tal como lo practican en el Ecuador, especialmente las

instituciones que estan liderando el sector microfinanciero:

Implementa esquemas para la administracion de riesgos y el control interno,
congruentes con las caracteristicas del entorno y mercado objetivo de las
Instituciones, su tamafio, los productos que ofrecen y los procesos que tienen tanto a
nivel administrativo como del negocio; corresponden también con los requerimientos
de eficiencia operativa y financiera que marca la competencia. Ademas, presenta
perspectivas diversas derivadas de los diferentes niveles de desarrollo empresarial de
las empresas participantes, algunas de ellas estdn demostrando una capacidad de
crecimiento muy eficiente y una utilizacion efectiva de herramientas crediticias, en
donde las caracteristicas cualitativas, asi como la voluntad de pago son determinantes
para la aprobacion del crédito. Lo que se trata es de desarrollar mecanismos de
seleccion y retencion eficiente que minimice los riesgos y que a su vez no generen
costos altos.

Estos factores le han generado una elevada tasa de rentabilidad y un alto factor de
crecimiento, procurandole una estabilidad financiera.

Por otra parte, dispone de multiples canales de acceso siendo uno de los méas

importantes, la banca electronica, lo que le ha permitido ser agil y eficiente en la
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prestacion de sus servicios, reduciendo el tiempo en sus transacciones gracias a las
nuevas tecnologias de informacion y comunicacién, logrando una mayor satisfaccion
del cliente, la captacion de nuevos clientes y abaratando costos para la institucion. A
pesar de que estos servicios no estan explotado en toda su capacidad debido a la falta
de informacion sobre su forma de utilizacion y manejo.

« Requiere contratar personal que a mas de cumplir con los requerimientos
profesionales, esté capacitado en servicio al cliente; que brinde un trato cordial y
amable a sus clientes, lo que proporciona un mayor valor agregado a la empresa.

Hay que subrayar, que en &mbito de la industria financiera, al igual que en otro tipo
de mercados, solo sobreviven las instituciones mas eficientes y desaparecen las que no hayan
sido capaces de adaptarse a las nuevas condiciones de competitividad impuestas por una

economia globalizada.
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5. Intereses de la Organizacion y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses de la Organizacién
El sector Microfinanciero ha desarrollado una oferta de servicios financieros para las
micros y pequefias empresas con enfoque comercial y motivacion social, que equilibra sus
principales intereses: la filosofia de servicio a los sectores menos favorecidos y la
rentabilidad econdmica necesaria para el crecimiento sostenido de las instituciones.
Hay que tener en cuenta, que para explotar plenamente la capacidad de una sociedad
para acumular capital productivo, es importante llenar el vacio entre necesidades y
preferencias entre ahorradores e inversionistas de tal manera que maximicen su utilidad y a su
vez se maximice el beneficio social. Los intermediarios financieros ayudan a llenar este vacio
al emitir deuda indirecta en forma de activos financieros adaptados a las necesidades y
preferencias de las familias, con la expectativa de que en un futuro cercano todos los sectores
de la poblacidn, excluidos tradicionalmente del sistema financiero y dependientes de
prestamistas informales, cuenten con una fuente de financiamiento adecuada que permita su
crecimiento econémico.
Los accionistas de estas entidades financieras buscan cultivar una relacion responsable
y ética con sus clientes y trabajadores y obtener una rentabilidad razonable que permita la
sostenibilidad a largo plazo, con la finalidad de:
» Promover una mayor profundizacion del sistema financiero ecuatoriano.
« Minimizar los riesgos crediticios, de liquidez y operativos mediante la
implementacion de modelos de control
« Extender sus servicios financieros a los sectores que enfrentan dificultades de acceso
al mismo ofreciendo sus servicios tanto en el ambito urbano como rural.

» Lograr rentabilidad y crecimiento econémico.
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» Ofrecer una gama integral de servicios financieros, incluyendo desde facilidades para
efectuar transacciones, pasando por productos de ahorro, complementado con
diversas modalidades de crédito como el de consumo, el crédito para el negocio y
también el crédito de vivienda, para terminar con seguros que le permitan a esta
familias amortiguar las consecuencias de una siniestro de cualquier indole.

« Incrementar el ahorro interno, asi como atraer flujos privados de capital con el
objetivo de incrementar la inversion real doméstica y fortalecer el desarrollo.

» Generar empleo.

» Contribuir a los ingresos nacionales.

» Estimular el sector privado.

« Promover el espiritu empresarial.

» Laestructura accionaria y el buen manejo corporativo, son esenciales para conciliar
la politica de desarrollo con un manejo prudente de negocios que permita asegurar el
cumplimiento de estos propdsitos.

Las instituciones financieras pueden promover el desarrollo econémico al asumir en la
provision de sus servicios y poder de préstamo un papel de proveedor lider innovador en
lugar de una propuesta como seguidoras de la demanda para el desarrollo. La innovacion
financiera plasmada en nuevas y dinamicas formas de titulacion y el desarrollo de nuevas
técnicas de intermediacion financiera, asi como la adopcién de una ética social en la toma de
decisiones, son pilares para que la intermediacion financiera sea amplia y llegue a todos los
sectores y se incremente asi el proceso de crecimiento econémico.

5.2. Potencial de las microfinanzas en la Banca Privada del Ecuador

Aunque prometedores los resultados y positivas las tendencias, falta mucho camino

por recorrer para alcanzar el pico de la industria de las microfinanzas en Ecuador. Los retos

pendientes incluyen una mayor profundizacion, la incorporacion de un mayor segmento de la
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poblacion desatendida, la atraccion de mas capital privado y una integracién plena con los
mercados financieros y de capitales locales.

Las microfinanzas abarcan toda una gama de servicios financieros incluyendo crédito
para uso personal o de la empresa, la transferencia de remesas, micro-seguros, facilidades de
depositos tales como cuentas de ahorro, chequeras, programas especiales de ahorro, crédito
para adquisicion de activos, crédito para la vivienda y otros servicios. La innovacion central
de las microfinanzas es la aplicacién de un conjunto de técnicas utilizadas para analizar el
riesgo crediticio de las microempresas y para reducir el costo de ofrecer servicios financieros
a esas entidades.

El microcrédito continla siendo el producto mayormente ofrecido, sin embargo poco
a poco y en la medida en que las instituciones de microfinanzas se integran a los mercados
financieros, van surgiendo nuevos productos financieros y la oferta cruzada de éstos le
permiten al cliente optimizar la administracion de sus flujos de efectivos y por lo tanto hacer
un mejor uso de sus limitados recursos.

La orientacién comercial de las instituciones microfinancieras lideres les obliga a
disefiar productos y servicios que sean de utilidad para el microempresario. En su empefio por
ganarse la fidelidad del cliente y de diferenciar sus productos, las instituciones
microfinancieras constantemente buscan nuevas formas de ajustar sus productos a las
necesidades cambiantes del cliente, introduciendo nuevos servicios, adaptando tecnologias
que reduzcan costos y aumenten la eficiencia operativa y asegurando un crecimiento sano de
la cartera de crédito, para de esa manera asegurar un retorno atractivo sobre el capital.

Las microfinanzas en Ecuador tienen menor presencia rural, esto es un reflejo de la
distribucion de su poblacion que se concentra principalmente en zonas urbanas. Las finanzas

rurales contintian siendo uno de los principales retos pendientes del pais. Como una mayoria
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de los pobres en zonas rurales, la expansion de las microfinanzas al sector rural cobra
especial importancia como uno de los puntos pendientes de la agenda de desarrollo.

El microcrédito amerita un trato diferente, no preferencial, pero que reconozca las
caracteristicas de un tipo de crédito que se basa en la determinacion del flujo de efectivo y la
capacidad de pago, estimados con base en documentacion informal e incompleta y con pocas
0 ninguna garantia real.

La inversion en tecnologia abre nuevas oportunidades para atomizar los servicios
financieros, reducir los costos de transacciones, incrementar los canales de distribucion y
ofrecer nuevos productos. La tecnologia ayuda a mejorar la eficiencia y la productividad, sin
embargo para que su uso se traduzca en mas servicios para la microempresa y para la
poblacion de bajos recursos econémicos hay que continuar innovando con nuevos modelos
que sean amigables, asequibles y aceptables para el cliente, al tiempo de que su costo permita
su introduccién masiva en esos segmentos.

Para maximizar su impacto, las microfinanzas deben profundizar sus actividades en tres
areas: las remesas, el crédito para vivienda y los servicios financieros dirigidos a clientes
rurales.

Al igual que otros paises latinoamericanos, Ecuador ha tomado medidas de
estabilizacion y ajuste que, entre otros, ha tenido como consecuencia el incremento del indice
de desempleo, el cual ha sido absorbido en gran medida por la creacion de microempresas.
En este contexto, uno de los principales factores que explica el dinamico crecimiento de la
industria de microfinanzas en el Ecuador, es el gran potencial de mercado, el cual no solo esta
reflejado en el nUmero de microempresarios ecuatorianos, sino, mas importante adn, en su
capacidad de generar trabajo y desarrollo.

La estabilidad en el sector financiero ha sido un factor externo de apoyo al desarrollo

de la industria de microfinanzas en el Ecuador. El positivo desarrollo post crisis financiera, la
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adopcion de normas internacionales para la administracion integral de riesgos, de
transparencia financiera y el fortalecimiento de los mecanismos de supervision por parte del
ente de control, han sido elementos importantes en la recuperacion de la confianza de los
depositantes ecuatorianos y abre nuevas oportunidades de fondeo y de desarrollo de la
industria de microfinanzas.

No obstante es necesario sefialar, que si bien no se han concretado, los riesgos de
injerencias politicas que pueden afectar el desempefio técnico de las instituciones financieras,
esta presente. Temas pendientes como la liberalizacion de los precios del crédito acompafiado
de estrictas normas de transparencia son absolutamente necesarios para dinamizar la oferta de
microcrédito.

Segun la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador del saldo de la cartera de
microcrédito de la Banca Privada, el 25% corresponde a servicios, 35% a la pequefia empresa
y el 40% agricultura. EI 58% de la poblacién que accede a un microcrédito corresponde al
género femenino, mientras que el 42% restante corresponde al género masculino. Los
microcréditos en el Sistema Financiero Nacional crecen a ritmo del 30% al 40% anual.
(Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, 2011)

Las microfinanzas implican otros productos y servicios adicionales al crédito, sobre
los cuales no hay los suficientes datos para estimar su evolucidn. Una parte del crecimiento
obedece no a un crecimiento de la oferta de crédito sino a la reclasificacion contable de
cartera de otros segmentos.

Desafortunadamente el crecimiento del volumen de crédito no ha venido acompafiado
de un crecimiento similar del nimero de clientes atendidos, lo cual significa que se estan
incrementando los montos promedios de los clientes ya atendidos y no se estan incorporando

nuevos clientes. La principal consecuencia es la disminucion del nivel de bancarizacion en
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este segmento. Las Instituciones de Microfinanzas son eficientes, sin embargo hay nichos en
los cuales la tasa de interés actual no permite cubrir los costos.

Segun una publicacién del Economist Intelligence Unit, el Ecuador en el ranking
mundial se ubica en el afio 2010 en el 6to lugar (Peru es 1ro y Bolivia 3ro); sin embargo al
desagregar el indicador, el Ecuador tiene el puesto 14 en marco regulatorio (en el afio 2009
descendio6 14 puestos en esta variable), 48 en clima de inversion y es No 1 (junto a Bolivia y
Per) en desarrollo institucional, lo que demuestra que las Instituciones de Microfinanzas en
Ecuador esta a la vanguardia mundial.

Ademas de dar una oportunidad de desarrollo a una familia, el microcrédito ayuda a
incrementar los ingresos, producto de un apalancamiento razonable. Cuando el cliente
(microempresario) tiene la oportunidad de acceder a créditos a mejores tasas
automaticamente se produce una mejora en su capacidad de ahorro y acumulacion.

Un microcrédito promedio, genera menos de un délar de utilidad mensual al Banco,
pero puede generar mas de $300 de utilidad al microempresario, es la mejor forma de dar
oportunidad de desarrollo y redistribucion de riqueza.

Los microempresarios no tienen ni informacion financiera ni garantias que ofrecer.
Para poder atenderlos se utiliza una metodologia crediticia no convencional que contempla, la
promocién en campo, el levantamiento de informacion financiera del negocio del cliente y la
preparacion de estados financieros para determinar la real capacidad de pago. Luego debe
realizar un seguimiento permanente para asegurar que el cliente sigue operando su negocio.
Este proceso, sumados a montos promedios de crédito mucho mas bajos que los
convencionales, generan un costo operativo mayor.

La demanda es tan grande que se necesitarian muchas mas instituciones financieras
especializadas para lograr todo el potencial de aporte al desarrollo del pais del sector

microempresarial.
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5.3. Principios cardinales de las Microfinanzas en la Banca Privada del Ecuador

5.3.1. Influencia de terceras partes

Actores importantes en las microfinanzas y que influyen en la situacién de la Banca
Privada al respecto de ésta son:

La Superintendencia de Bancos y Seguros que es la entidad gubernamental encargada
de proteger el sistema financiero y de asegurar que los bancos y las otras instituciones
financieras realicen las practicas de autorregulacion de acuerdo con las leyes vigentes. La
superintendencia investiga el cumplimiento de todas las instituciones financieras, con las
regulaciones de la misma superintendencia al igual que con las del banco central. También
pone a la disposicion del publico, un centro de informacién que contiene la informacion
comprensiva sobre los bancos, las tasas intereses y quejas. Ademas, la superintendencia
supervisa el sistema bancario y asegura el cumplimiento del grado de transparencia
establecida por la Ley Orgénica de Transparencia. Esta ley rige todas las instituciones
publicas para que pongan a la disposicion todos sus procedimientos. La transparencia
también es un requisito para las instituciones privadas y otras no publicas.

Desde 1994, el Reglamento a la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero
ha regido el sistema bancario ecuatoriano. Esta ley detalla el reglamento general para las
instituciones financieros, tales como bancos, sociedades de vivienda y cooperativas de
crédito. En primera instancia, los bancos deberan revelar tanto las tasas de interés como los
términos de crédito, y deberan incluir esta informacion en los materiales promocionales y
documentos de apoyo. Igualmente, Gnicamente las personas autorizadas, tales como
representantes de los centrales de crédito, deberan tener acceso a la informacion del cliente.

En diciembre de 2008 la Asamblea Nacional enmend¢ la Ley General con la Ley de
Creacion de la Red de Seguridad Financiera. El objetivo fundamental de esta ley es evitar la

crisis financiera futura en un pais donde las crisis son bastantes comunes. Establece un fondo
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de contingencia de liquidez de US $1.2 mil millones que se fondea conjuntamente entre los
bancos y el gobierno. Ademas, esta nueva ley establece los criterios estrictos para los
accionistas y la junta directiva de los bancos fracasados. La ley estipula que estas personas
jamas podran comprar acciones en otros bancos o servir en la junta de ningun otro banco.

5.3.2. Lazos pasados —presentes

La experiencia del pais en el sector de las microfinanzas muestra que uno de los
principales obstaculos para el desarrollo del sector es la insuficiente informacién en términos
de cobertura, indicadores estadisticos elaborados y analisis del mismo.

Los estandares de microfinanzas en el Ecuador han sido los siguientes, segun se
plantea en el proyecto SALTO (2005):

« El microcrédito consiste en préstamos que financian la microempresa; los ingresos
generados por la misma microempresa proveen los fondos de repago.

« El monto maximo del microcrédito es US $20,000

« Después de 5 dias de mora es obligatorio aprovisionar el crédito.

« Las IMF podrén establecer el mdximo monto de crédito para el requerimiento de
garantias prendarias; los préstamos menores requieren una garantia personal o una
declaracion de activos realizables en caso de no pago.

« Las instituciones financieras pueden elegir aprovisionar los créditos por encima del
monto estipulado por la superintendencia.

» Los créditos con mas de 90 dias de mora deberan aprovisionarse al 100%, y castigarse
a no mayor de 180 dias.

El establecimiento posterior de estandares de microcrédito se realizo con el fin de
evitar la tergiversacion del mercado y tomar en cuenta las tendencias del mismo.
Las politicas que gobiernan la formacion de las centrales de crédito privados en

Ecuador permitieron el intercambio justo de informacion entre los intermediarios financieros
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regulados y no-regulados. Este intercambio se disefié con el fin de disminuir el riesgo de
sobreendeudamiento que ha acosado a muchos paises con sistemas de crédito que no
permiten el acceso de los intermediarios financieros.

La profundizacion de los servicios financieros en el area rural se ha constituido en uno
de los objetivos mas importantes del desarrollo de las microfinanzas, no sélo con el crédito
sino con otros servicios financieros tales como facilidades de depoésitos, microahorro; cambio
de divisas y otros mecanismos para administrar liquidez y enfrentar riesgos.

Las dificultades que enfrentan los actores potenciales de transacciones financieras rurales y la
experiencia histérica de las intervenciones en el mercado muestran que la promocion exitosa del
mercado financiero rural requiere de esfuerzos sistematicos e integrados. Ademas son importantes en
términos del funcionamiento de la Banca privada: la evaluacion de la solidez del capital, la
administracion comprensiva de los riesgos Y la revision del control interno. También es
importante, mantener constante la experimentacion, innovacion y aprendizaje en cuanto se
refiere a la proximidad con el cliente, que en el caso de las microfinanzas presenta variadas
caracteristicas.

5.3.3. Contrabalance de intereses

En el sector de las microfinanzas, los bancos comerciales bien establecidos brindan
varias ventajas que generalmente no se encuentran disponibles para las ONG u otras
instituciones microfinancieras, ventajas que los convierten en competidores potencialmente
fuertes:

 Infraestructura fisica y Humana. La amplia red de sucursales a nivel de las
principales ciudades del pais que poseen los bancos comerciales grandes puede
reducir substancialmente el costo de abrir un nuevo punto de servicio de
microfinanzas. Por otro lado, el banco comercial posee personal capacitado y con
habilidades en areas como recursos humanos, servicio al cliente, tecnologia de la

informacidn, mercadeo, gestion legal y financiera que puede brindar apoyo a las
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operaciones de las microfinanzas; sin contar con las tecnologias de avanzada como la

tecnologia de informacién TI.

» Presencia en el Mercado y Reconocimiento de Marca. Los bancos que han estado
durante mucho tiempo en el mercado son reconocidos por el pablico y tienen una
marca muy conocida que, en muchos casos tiene un alto grado de confianza por parte
de los clientes. Otros servicios como ahorros, servicios de pago y depoésitos han
permitido a algunos bancos grandes el establecer conexiones con la poblacion de
medianos y bajos ingresos.

« Acceso a Fondos Abundantes y Econdmicos. Los bancos pueden acceder los mercados
financieros locales e internacionales directamente, y ademas, los de mayor tamafio
poseen una amplia base de cuentas de ahorro, lo que implica que rdpidamente pueden
obtener grandes cantidades de fondos para préstamo y a un costo relativamente bajo.

« Estructura de Costo bajo. La estructura de costo operativo de los bancos
generalmente es mucho mas baja que la de las instituciones de microfinanzas
tradicionales. El hecho de que sean una propiedad privada constituye un fuerte
incentivo para la eficiencia.

No todos los bancos poseen todas estas ventajas al mismo grado. Los bancos orientados a la
actividad minorista con grandes redes de sucursales, particularmente si las sucursales se encuentran
en areas de bajos ingresos, es mas probable que ensayen las microfinanzas con éxito.

Desde el punto de vista de las desventajas, el ingreso de los bancos comerciales al sector de
las microfinanzas se ve obstaculizado por los siguientes factores:

« Conocimiento del mercado. Este es un punto que constituye un reto para los bancos
comerciales. Generalmente su comprension del mercado de las microfinanzas y su
clientela no es profunda y a menudo, suelen descartar este segmento como algo
demasiado arriesgado y demasiado costoso. A pesar del reconocimiento de la

rentabilidad de las microfinanzas, el tamafio de la cartera resultante puede verse
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como algo demasiado pequefio en relacion con el nivel de esfuerzo que se requiere las
operaciones.

« Metodologia del Crédito. Los bancos a menudo intentan servir el mercado con
metodologias de crédito inadecuadas, por ejemplo usando adaptaciones del crédito
comercial tradicional o enfoques de crédito de consumo.

« Tendencia hacia la Automatizacion. El sector bancario se ha estado moviendo
rapidamente para adoptar tecnologias de ahorro de mano de obra como ATMs y banca
basada en internet que reducen el numero de transacciones cara-a-cara que acarrean
altos costos de personal y de infraestructura. Las metodologias que, por la naturaleza
de las microfinanzas, se utilizan en el microcrédito pueden requerir de mano de obra 'y
personal intensos, lo que constituye la antitesis de la automatizacion y menos
infraestructura. Sin embargo y por otro lado, algunos bancos han empezado a ver las
microfinanzas como un producto que puede introducirse en las sucursales ubicadas en
areas de bajos y medianos ingresos para ayudarles a mantenerse rentables y seguir
abiertas.

» Cultura Corporativa Conservadora, que puede ocasionar lentitud en los
procedimientos y recarga en las politicas de las microfinanzas que provocaran su falta
de éxito o pueden ser muy lentos para reconocer y efectuar los cambios necesarios.
Esto es especialmente verdad para los bancos grandes, burocraticos.

« El ambiente de la politica también es un factor clave pues en el pais se han puesto
techos en las tasas de interés, por ejemplo, que podrian mermar el interes de los
bancos en las microfinanzas. La fuerte intervencion gubernamental puede constituir
un desincentivo para la intervencion de la Banca privada en el sector.

La intervencion de los bancos comerciales en las microfinanzas debe tomar en cuenta

estas ventajas y estos obstaculos. En general, la mayoria de las ventajas son de
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posicionamiento, mientras la mayoria de los obstaculos involucran la necesidad de cambiar el
entendimiento y las formas de pensar.

Es importante anotar que en el Ecuador, los bancos comerciales han usado
bésicamente cuatro modelos para estructurar su participacion en las microfinanzas: una
unidad interna dentro del banco; una subsidiaria financiera; alianzas estratégicas con
instituciones especializadas de microfinanzas; y mas recientemente, el modelo de compafiia
de servicio.

5.3.4. Conservacion de los enemigos

Dentro de este punto es importante hacer referencia a la competencia, que como ya se
vio en capitulos anteriores, esta constituida por:

« Bancos de desarrollo publicos, que incluyen usualmente programas de crédito
subsidiado para pequefios productores rurales o urbanos.

« Cooperativas de crédito, que usualmente operan a escala menor.

» Organizaciones no gubernamentales (ONG) y Fundaciones, que usualmente tienen
como fin dltimo atender problemas de pobreza, siendo el crédito parte de los servicios
provistos a sus grupos meta; éste es el tipo de institucion favorecida actualmente por
la comunidad internacional, bajo la expectativa de que sus objetivos sociales son
similares.

« Bancos comerciales, cuyo rol ha empezado a expandirse hacia las microfinanzas; y

» Diversos agentes informales de crédito, cuyo rol en los requerimientos financieros de

las microempresas parecen relevantes.



5.4 Matriz de Intereses del Sistema (MIS).

Tabla 20

Matriz de Intereses del Sistema
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Intensidad del Interés

Interés Organizacional Vital Importante Periférico
Proteccion del capital de los Minimizar los
inversionistas riesgos crediticios,
de liquidez y
operativos
mediante la
implementacion de
modelos de control
Aumento del retorno sobre la Lograr rentabilidad
inversion y crecimiento
econoémico.
Aumento de la participacion del Extender sus Ofrecer una gama
mercado Servicios integral de
financieros en el
admbito urbano SEIVICIOS
como rural. financieros
Desarrollo de los valores Incrementar el Promover una Promover el
corporativos. ahorro interno, asi mayor espirity
como atraer flujos
profundizacion del ~ empresarial.

privados de capital
con el objetivo de
incrementar la
inversion real
doméstica y
fortalecer el
desarrollo.

Generar empleo.

sistema financiero
ecuatoriano.
Contribuir a los
ingresos nacionales
Estimular el sector

privado.
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5.5. Objetivos a Largo Plazo

En concordancia con todo lo expuesto anteriormente, los objetivos a largo plazo de la
participacion de los bancos comerciales en las microfinanzas se pueden organizar en dos
aspectos: el primero, su papel social y el segundo el financiero.
En términos sociales:
OLPL1: Elevar el nimero de operaciones de un aproximado de 600,000 al 2012 a 888,000
anuales - 48% mas - en el afio 2020, para ampliar el alcance de las Microfinanzas
promoviendo un desarrollo integral de la banca de fomento de las microfinanzas y de la
banca social.
OLP2: Consolidar la participacion de la Banca Privada en el microfinanciamiento, pasando
de 48% en el afio 2012 a 60%, al 2020.

En los aspectos financieros, se pueden anotar los siguientes objetivos como los mas
relevantes:
OLP3: Incrementar del monto promedio de microcrédito en un 30% pasando de US$
1,846.86 del 2012 a US$ 2,400.92 al 2020.
OLP4: Elevar la rentabilidad sobre el patrimonio en un 25%, es decir, de 18.20% en el afio
2012 a 33,20% en el afio 2020.
OLP5: Ampliar la profundizacion del microcrédito en areas rurales en un 32% de 0.41% al
2012, a0.73% al 2020.
OLPG6: Desarrollar en un 48% la provision de otros servicios para lograr el cross-selling en el
lapso de 8 afios. Del 13.2% de clientes que usan estos servicios en el 2012 al 61% para el
2020. La provision de servicios de medios de pagos, transferencias y seguros son algunos de
los productos que los bancos comerciales pueden ofrecer a sus clientes y son justamente

aquellos productos en los cuales los bancos méas grandes tienen una estructura acorde para la
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prestacion (contactos con proveedores de seguros, sucursales en el exterior para transferir
fondos, redes de cajeros en todo el pais).

OLPT7: Incorporar a los servicios financieros en el lapso al 2021 de 315.840 personas que
constituyen el 8% del segmento de la poblacion de bajos recursos (3°948.000 personas) desde
el 2012 al 2020, para lograr mejorar la imagen de la Banca Privada a nivel social.

OLP8: Lograr el liderazgo bancario en el sector de las microfinanzas, fidelizando al cliente
con nuevos productos Yy servicios, logrando que el usuario que actualmente utiliza el
microahorro en un 50% Yy el microseguro al 40% al 2012 pase a tener un minimo de 75% en
microahorro y 60% en microseguro, en el afio 2020.

5.6 Conclusiones

« El sector Microfinanciero debe equilibrar dos principales intereses: la filosofia de
servicio a los sectores menos favorecidos y la rentabilidad econémica necesaria para
el crecimiento sostenido de las instituciones.

« Las microfinanzas deben profundizar sus actividades en tres areas: las remesas, el
crédito para vivienda y los servicios financieros dirigidos a clientes rurales, para
lograr una mayor cobertura e impacto.

 La participacion del sector privado en el segmento de microfinanzas es un
requerimiento esencial para cubrir una creciente demanda microempresarial y que
aporte al desarrollo socio — econémico del pais.

« Actores importantes en las microfinanzas y que influyen en la situacion de la Banca
Privada al respecto de ésta son: la Superintendencia de Bancos y Seguros, el
Reglamento a la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero, la Ley de

Creacion de la Red de Seguridad Financiera.
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« Entérminos de la relacion ventajas — costo de las actividades de microfinanzas, las
ventajas son mayores, para los bancos privados, que los costos. Se debe afirmar que
las microfinanzas es una actividad rentable para las entidades financieras privadas.

» Los objetivos de largo plazo que se plantean en el presente trabajo tienen que ver con
la profundizacion, bancarizacion y tecnologias de las microfinanzas en el sector

privado.
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6. El Proceso Estratégico
6.1 Matriz Fortalezas — Oportunidades - Debilidades — Amenazas (FODA)

La matriz amenazas-oportunidades-debilidades-fuerzas (FODA) se basa en el
andlisis de los factores internos y externos. Es un instrumento de ajuste importante que ayuda
a desarrollar cuatro tipos de estrategias:

6.1.1 Las estrategias FO (Fortalezas con Oportunidades).

Estas estrategias se basan en la utilizacion de las fuerzas internas del sector de
microfinanzas de la banca privada para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas
como: politicas de apoyo al sector microempresarial, el fuerte crecimiento demografico e
integracion de la poblacion indigena, entre otras, que genera mayor demanda de servicios
financieros. Por lo tanto, se sugiere las siguientes estrategias FO:

E1. Estrategia institucional enfocada en la eficiencia y la implementacion de unidades de
riesgo (F1, F4, F7, F8, 02, 09)

E2. Gestion basada sobre una visién estratégica a largo plazo (F1, F4, F6, F7, 01, 02, 03,04)
E3. Diversificacion del fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez (F1, F8, 02)

E4. Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales. (F1, F2, F3, F5, F6, O1, 03, O4,
05, 06, 010)

ES5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de capacitacién con al
apoyo de organismos internacionales (F1, F5, F3, F6, O1, 03, O4, 06, 07, 010)

6.1.2 Las estrategias DO (Debilidades ante Oportunidades).

Pretenden superar las debilidades internas: Falta de personal capacitado en servicio al
cliente, moderada utilizacion de herramientas tecnoldgicas, la creacion de nuevos productos
no ha tenido la dinamica, indice de morosidad en aumento en relacion al 2010, moderado
desarrollo del analisis del proceso de crédito, aprovechando las oportunidades externas. Por

lo que se plantean las siguientes estrategias:
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E6. Enfoque interno en la transparencia y la administracion (D4, D5, 010, O11)
E7. Adopcidn de nuevas tecnologias crediticias para la ampliacion del mercado (D2, O1, O3,
04, 06, 07, 010, 0O11)
E8. Desarrollo de nuevos productos enfocados en el cliente y atencion al cliente.(D1, D3,03,
04, 07,08, 010)
E9. Promocidn y difusion de sus productos y servicios y las facilidades para acceder a ellos.
(D1, D2, D3, 03, 04, 05, 06, O7, 08, 010)
E10. Implementar programas de capacitacion de servicio al cliente para todo el personal de
las instituciones financieras. (D1, 010).

6.1.3 Las estrategias FA (Fortalezas para enfrentar las Amenazas).

Aprovechan las fuerzas del sector microfinanciero para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas, por lo que se propone:
E11. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con las instituciones
internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras. (F1, F7, A6, A7, A8)
E12. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la incursiéon de nueva
competencia y nuevos productos (F2, F3, A2, A2, A5, A6, A7, A8)
E13. Resaltar en las campafias promocionales la estabilidad econémica del sistema financiero
ecuatoriano, para crear confianza en el mercado. (F2, F4, F7, Al, A2, A5.)

6.1.4 Las estrategias DA (Debilidades para resistir a las Amenazas).

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las
amenazas del entorno. Por lo que para el sector microfinanciero se plantea:
E14. Afianzamiento de la relacion con las entidades reguladoras, para llegar acuerdos que
favorezcan las actividades microempresariales. (D4, A2, A3, A5)
E15. Metodologia de crédito rigurosa con mayor atencion en la capacidad de pago real del

cliente (D4, D5, A2, A3, A5)
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E16. Fomentar la unidad sectorial y esfuerzos conjuntos para conseguir objetivos comunes.

(D3, D5, A2, A4, A5, AB, A7)



Tabla 21

Matriz FODA del Sector Microfinanciero Ecuatoriano
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Fortalezas Debilidades
Oportunidades FO Explote DO Busque
1. Politicas de apoyo a microempresas 1. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la 6. Realizar un enfoque interno en la transparencia y la administracion (D4,D5,
2. Crecimiento econémico del PIB implementacién de unidades de riesgo (F1, F4, F7, F8, 02, 09) 010, 011)
3. Estructura poblacional 2. Realizar una gestion basada sobre una vision estratégica a largo plazo 7. Adoptar nuevas tecnologias crediticias para la ampliacion del mercado (D2,
4. Integracion de poblacion indigena (F1, F4, F6, F7,01, 02,03,04) 01,03, 04,06,07, 010,011)
5. Inversion en salud y educacion 3. Diversificar las fuentes del fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez (F1, 8. Desarrollar nuevos productos enfocados en el cliente y atencién al
6. Emprendimiento F8,02) cliente.(D1, D3,03, 04, 07,08, 010)
7. Migracién 4. Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales. (F1, F2, F3, F5, F6, 9. Promocionar, difundir sus productos, servicios y las facilidades para acceder
8. Acceso a Internet 01, 03, 04,05,06, 010) aellos. (D1, D2, D3, 03,04, 05, 06,07,08,010)
9. Sistemas de gestiony Tl 5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de 10. Implementar programas de capacitacion de servicio al cliente para todo el
10. Poder de negociacion con clientes capacitacion con al apoyo de organismos internacionales (F1, F5, F3,F6, personal de las instituciones financieras. (D1, O10).
11. Poder de negociacién con proveedores 01, 03, 04, 06, O7, 010)
Amenazas FA Confronte DA Evite
1. Inestabilidad politica. 11. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacién con las 14. Afianzar las relaciones con las entidades reguladoras, para llegar acuerdos
2. Politica tributaria instituciones internacionales que brindan apoyo a las diferentes que favorezcan las actividades microempresariales. (D4, A2, A3, A5)
3. Inflacion microfinancieras. (F1,F7, A6, A7, A8) 15. Utilizar una metodologia de crédito rigurosa con mayor atencién en la
4. Evolucién de balanza comercial 12. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la incursion capacidad de pago real del cliente (D4, D5, A2, A3, A5)
5. Tasas de interés de nueva competencia y nuevos productos ( F2, F3, A2, A2, A5, A6, A7, 16.Fomentar la unidad sectorial y esfuerzos conjuntos para conseguir objetivos
6. Ingreso de posibles nuevos competidores A8) comunes. (D3, D5, A2, A4, A5, A6, A7)
7. Rivalidad entre competidores actuales 13. Resaltar en las campafias promocionales la estabilidad econdmica del
8. Productos sustitutivos sistema financiero ecuatoriano, para crear confianza en el mercado. (F2,

F4,F7, Al, A2, A5.)




156

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA)

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA), que se
ilustra a continuacion, es otro instrumento importante para la determinacion de estrategias.
Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o
competitiva y cuél es la més adecuada para esta organizacion.

Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fuerzas
financieras [FF] y ventaja competitiva [VC] y dos dimensiones externas (estabilidad del
ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]. Estos cuatro factores son las cuatro
determinantes mas importantes de la de la posicién estratégica de la organizacion. (Vidal
Avrizabaleta, Elizabeth, 2004, p. 142)

En el sector Microfinanciero los factores que integran las dimensiones internas son:

1. Fortaleza financiera (FF)
Tabla 22

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

Calificacion 0 6
1.  El subsistema de bancos tiene el mayor 6 Alto Bajo
crecimiento en el indice de bancarizacion (4.65%)
del sistema financiero nacional
2. Su patrimonio técnico tiene una tasa de 5 Alto Bajo
crecimiento del 13.82% anual.
3. Labanca privada tiene 48.3% de la cartera bruta de 6 Alto Bajo
microempresa es decir, US$ 1,174 millones, lo que
representa casi el 2% del PIB.
4.  Elrendimiento del activo de la banca subio el 2
0.45% en referencia al afio anterior. Bajo Alto
5. Altos indices de liquidez de la banca privada 3

(29.69 %).
Promedio 4.4 Bajo  Alto
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2. Ventaja Competitiva (VC)

Tabla 23
Ventaja competitiva (VC)
Calificacion 0 6
1.  Respaldo internacional, el apoyo técnico y 1 Alto  Bajo
financiero y la capacidad de gestion.
2. Laceficacia e idoneidad de las estrategias de 3 Alta Baja
marketing y ventas.
3. Ampliared servicios, con multiples canales de 3 Alta Baja
acceso.
4.  Adopcién de normas internacionales para la 2 Alta Baja
administracion integral de riesgos y de
transparencia financiera.
5. Infraestructura de informacién adecuada. 5 Alta Baja
6. El “Know how” en proceso crediticio. 4 Alto  Bajo
7. Indicadores financieros adecuados. 2 Alto  Bajo
Promedio -2.85
3. Fortaleza de la Industria (FI)
Tabla 24
Fortaleza de la Industria (FI)
Calificacion 0 6
1.  Estructura con mecanismos para la administracién 4 Baja Alta
de riesgos y el control interno
2. Infraestructura, sistemas de informacion y talento 3 Baja Alta
humano.
3. Estabilidad Financiera. 5 Baja Alta
4.  Potencial de utilidad 5 Baja Alta
5. Potencial de Crecimiento 5 Baja  Alta

Promedio 4.40
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4. Estabilidad del entorno (EE)
Tabla 25

Estabilidad del entorno (E E)

Calificacion 0 6
1.  Crecimiento econémico del PIB 3 Bajo  Alto
2. El fuerte crecimiento demogréfico e integracion de 1 Bajo  Alto
la poblacion indigena, genera mayor demanda de
servicios financieros
3. Politicas de apoyo al sector microempresarial 1 Baja Alta
4.  Factor emprendimiento 2 Bajo  Alto
5.  Tasa de Inflacion 3 Bajo  Alto
6. Rivalidad / presion competitiva 2 Bajo  Alto
Promedio -2
Tabla 26
Coordenadas del Vector Direccional
Factores Determinantes Promedio Coordenada
X Ventaja Competitiva (VC) -2.85
Fortaleza de la Industria(FI) 4.40 1.55
Fortaleza Financiera (FF) 4.40

Y Estabilidad del Entorno (EE) -2.00 2.40
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FF

(1.55,2.40)

ve FI

5 5 -4

rEE
Figura 9. Matriz de posicion estratégica y evaluacién de la accion del segmento de
microfinanzas de la Banca Privada. Por F. D’ Alessio, 2008, p.287.

Como podemos ver el vector direccional del segmento de microfinanzas de la Banca
privada ecuatoriana esta situada el Cuadrante Agresivo de la matriz PEYEA, lo que nos da a
entender que la organizacion esta en magnifica posicion para usar sus fuerzas internas a
efecto de:

» Aprovechar las oportunidades externas,

»  Superar las debilidades internas y

» Evitar las amenazas externas. Por lo tanto, la penetracion en el mercado, el desarrollo
del mercado, el desarrollo de productos, la integracion hacia atrés, la integracion hacia

delante, la diversificacion concéntrica, 0 una estrategia combinada resultan viables.
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Penetracion en el mercado. Se enfoca en la mercadotecnia mas agresiva de los
productos ya existentes. Este tipo de estrategia, por lo general, tiene como objetivo, persuadir
a los clientes actuales utilizar otros servicios que presta la entidad bancaria, atrae a clientes
de la competencia y persuade a los clientes no decididos a transformarse en prospectos.

Para lograr esto se debe:

1. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de capacitacion con al

apoyo de organismos internacionales (E5)

2. Promocion y difusion de sus productos y servicios y las facilidades para acceder a

ellos.(E9)

3. Resaltar en las campafias promocionales la estabilidad econdmica del sistema

financiero ecuatoriano, para crear confianza en el mercado (E13)

Estrategia de desarrollo de mercado. Se enfoca en atraer miembros a los nuevos
mercados, por ejemplo, de aquellos segmentos a los que no se ha llegado atn (como nuevas
zonas geogréficas). Por lo que se debe:

1. Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales. (E4)

2. Adopcidn de nuevas tecnologias crediticias para la ampliacién del mercado(E7)

Estrategia de desarrollo del producto. Desarrollo de nuevos productos enfocados en
el cliente y atencion al cliente con alto valor agregado, para contrarrestar la incursion de
nueva competencia y de nuevos productos y para atraer a miembros de los mercados ya
existentes. (E7, E8, E12)

Integracion hacia atras

1. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con las instituciones

internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras (E11).

2. Estrategia institucional enfocada en la eficiencia y la implementacion de unidades de

riesgo. (E1)
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3. Enfoque interno en la transparencia y la administracion. (E6).
4. Diversificacion del fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez (E3)
Integracion hacia adelante
1. Aumento y diversificacion de los canales de acceso en las zonas urbanas y rurales.

(E4)

2. Campanas informativas dirigidas a los clientes sobre la utilizacion los diferentes
servicios de la banca electronica y virtual. (E9)

Estrategias de diversificacién concéntrica. Introducen nuevos productos que tienen
semejanzas tecnoldgicas o de mercadotecnia con los productos ya existentes y estan
disefiados para atraer nuevos segmentos de mercado. Como: seguros, tarjetas de crédito, etc.
(ES).

Estrategia competitiva. Consiste en lograr una participacion adicional en el mercado
invirtiendo fuertemente (por ejemplo, en publicidad, venta personal, promocion de ventas y
relaciones publicas) para captar los clientes de la competencia (Cooperativas, Entidades
financieras estatales, y ONG). (E9 y E13)

6.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Con el objetivo de analizar la posicién estratégica de un producto o una Unidad
Estratégica de Negocios (UEN), en 1970 una firma de asesoria gerencial el Boston
Consulting Group, crea el modelo de analisis de la cartera de negocios, también conocida
como “analisis de Portafolio”, en nuestro medio conocida como matriz BCG o matriz de
crecimiento — participacion. (Sainz de Vicufia Ancin, José Maria, 2007, p.9)

En esta matriz se clasifican los productos o UEN segun la tasa de crecimiento del
mercado, el cual sirve de indicador de atractivo del mismo y la participacion relativa o cuota
de mercado que se utiliza como indicador de la competitividad detentada, de donde se obtiene

la siguiente matriz:
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6.3.1 Célculo de la Tasa de Crecimiento de la industria y/o del mercado.

La tasa de crecimiento del mercado representada en el eje vertical, es usada para
medir el aumento del volumen de ventas del mercado o industria, va desde alto a bajo y
desde el 20% al 5% con una media del 10%, porcentajes que son estandares por los creadores
de la matriz. (Francés, Antonio, 2006, p.217)

Se estima tomando en consideracion el volumen de ventas totales del mercado en los
altimos dos afios, o de los dos Ultimos periodos, para lo que se aplica la siguiente férmula:

CM = Ventas afio2 — Ventas afio 1 *100

Ventas afio 1
En referencia a este estudio es:

CM = 2’430, 000,000 — 2°024, 000,000 *100 = 20,05%

27024, 000,000

6.3.2 Calculo de participacion relativa.

De igual modo, el dato de la media de participacion relativa se traza generalmente en
10 1.5, porencima de este nivel la cuota de mercado es fuerte, mientras que por debajo la
participacion es baja, la escala de 0 a5y una media de 1 y/o 1.5 (utilizado en algunos casos),
son los datos estandares precisos que normalmente se utilizan aun en nuestro medio, con
todos los cambios econdmicos que sufrimos esta medida es confiable para cualquier andlisis
de portafolio.

Para calcular la participacion relativa de mercado. Se divide la participacion del
producto y/o empresa (UEN) analizando su participacion con el competidor con mayor
participacion. (Francés, Antonio, 2006)

Para el presente caso practico utilizamos la siguiente férmula:

CM = Ventas de la empresa y/o % de participacion en el mercado

Ventas del mayor competidor y/o % participacion en el mercado



CM = 1’174, 000,000 =13

928°, 000,000
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En base a estos datos se puede armar la matriz, e identificar de esta manera cuatro

grupos de productos-mercados, respecto de los cuales se formula un diagndstico que permite

diagramar una estrategia de accion, como veremos mas adelante.

Alta
20%

15%

Tasa de
Crecimiento

de las Ventas .
Media

10 %

5%

Baja
0%

Participacion Relativa en el mercado

Alta Media Baja

1 05 0.0

Estrella

*:

Alta Inversiony
Alta Participacion

Interrogante
Requiere mucha Inversién

y su participacion es nula
0 negativa

Vacas Lecheras

Generan Fondos y Utilidades

Perro

Baja participacién y genera
Pocos fondos

O Microcrédito

Figura 10. Matriz Boston Consulting Group

6.3.3 Anadlisis de los Datos

Podemos concluir que el sector de microfinanzas de la banca privada ecuatoriana se

encuentra en el grupo estrella, lo que nos da a entender que tiene una fuerte participacion y

dominio del mercado, redituandole altos ingresos, en relacion a su competencia, porque es

un mercado consolidado y en crecimiento.
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Por lo tanto, requiere estrategias que le ayuden a mantener su competitividad dentro
de los mercados en crecimiento, la estrategia de marketing a seguir normalmente es una muy
agresiva para conservar o incluso obtener una participacion en el mercado, esta agresividad
se ve traducida en alta promocién y publicidad o gastos para brindar un valor afiadido extra al
producto o servicio. (E8, E9, E12, E13).

6.4 Matriz Interna Externa (IE)

TOTALES PONDERADOS EFI

T
O
T Fuerte3a4 Promedio de 2 a 2.99 Débil 1 a 1.99
A
1
E | 1| 11
S Alto
3a4d
P
%)
N
D AV V VI
E Medio
R | 2288 e S
A
D
O
S . VIl VIl IX
Bajo
E 1a1.99
F
E

Estrategias:
I, 11'y IV: Crecer y construir.
111, Vy VII: Retener y mantener.

VI, VIl y IX: Cosechar o desinvertir.

Figura 11. Matriz Interna Externa (IE)
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Con los resultados de las matrices EFE y EFI (2.84 y 2.70 respectivamente) se ingresa
a la matriz interna-externa, ubicandose en el cuadrante V que corresponde a estrategias de
conservacion y mantenimiento, como penetracion en el mercado y desarrollo del producto
(E4, E7, E8, E12).

6.5. Matriz Gran Estrategia (GE)

La Matriz de la Gran Estrategia detalla la situacion estratégica del segmento de
Microcrédito de la Banca Privada ecuatoriana en un escenario determinado por dos factores,
en términos de crecimiento del mercado, rapido o lento. Y por otro lado, en términos de su
posicion competitiva del sector en dicho mercado, fuerte o débil. De acuerdo con la situacion
actual del sector, ubicamos a las microfinanzas ecuatorianas en el cuadrante I, donde el
crecimiento del mercado es alto y donde la posicion competitiva del sector en el mercado es
alta.

Répido Crecimiento Del Mercado

CUADRANTE I CUADRANTE |
( Microfinanzas de la o
Posicié Banca Privada Posicion
osicion \wnana Competitiva
Competitiva Fuerte

CUADRANTE 111 CUADRANTE IV

Lento Crecimiento Del Mercado
Figura 12. Matriz Gran Estrategia
Las estrategias en la Matriz de Gran Estrategia que corresponden al cuadrante I son:

desarrollo de mercados, penetracion en el mercado, desarrollo de productos, integracion
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vertical hacia adelante, atrés, integracion vertical hacia atrds, integracion horizontal,
diversificacion concéntrica.

De acuerdo a esta situacion se recomienda las siguientes estrategias:

» Profundizar el alcance de los servicios microfinancieros en todo el Ecuador, en
especial en el &rea rural. (E4)

» Desarrollar nuevos productos financieros para los mercados, donde el potencial de
crecimiento es alto. (E8)

« Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con las instituciones
internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras. (E11)

« Facilitar proyectos para microempresarios y apuntalar programas de capacitacion con
al soporte de organismos internacionales. (E5)

6.6. Matriz de Decision

Esta matriz sirve para observar las estrategias que mas se repiten durante el proceso
estratégico.

Se retienen las estrategias que son repetidas, luego se seleccionan las similares
comparando las estrategias halladas en las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, dando
como resultado las ocho estrategias que se mencionan a continuacion:

Las Estrategias seleccionadas son aquellas que puntuaron de 2-5 y son:

E.1. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la implementacion de unidades
de riesgo.

E.3 Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez.

E.4 Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales.

E5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de capacitacion con el
apoyo de organismos internacionales.

E6. Realizar un enfoque interno en la transparencia y la administracion.
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E7. Adoptar nuevas tecnologias crediticias para la ampliacion del mercado

E8. Desarrollar nuevos productos enfocados en el cliente y atencion al cliente

E9. Promocionar y difundir sus productos, servicios y las facilidades para acceder a ellos.
E11. Realizar programas de cooperacion tecnologica y capacitacion con las instituciones
internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras.

E12. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la incursion de nueva
competencia y nuevos productos.

E13. Fomentar la unidad sectorial y esfuerzos conjuntos para conseguir objetivos comunes.
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Tabla 27

Matriz de Decision

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total

E1. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la X X 2 Sl

implementacion de unidades de riesgo

E2. Realizar una gestion basada sobre una visién estratégica a largo X 1

plazo

E3. Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez X X 2 Sl
E4. Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales X X X X 4 Sl
E5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de X X X 3 Sl

capacitacion con al apoyo de organismos internacionales

E6. Realizar un enfoque interno en la transparencia y la administracion X X 2 Sl
E7. Adoptar nuevas tecnologias crediticias para la ampliacion del X X X 3 Sl
mercado

E8. Desarrollar nuevos productos enfocados en el cliente y atencién al X X X X X 5 Sl
cliente

E9. Promocionar, difundir sus productos, servicios y las facilidades para X X X 3 Sl

acceder a ellos

E10. Implementar programas de capacitacion de servicio al cliente para

todo el personal de las instituciones financieras.

E11. Realizar programas de capacitacion de servicio al cliente para todo X 1

el personal de las instituciones financieras

E12. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con X X X 3 Sl
las instituciones internacionales que brindan apoyo a las diferentes

microfinancieras.

E13. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la X X X X 4 Sl
incursion de nueva competencia y nuevos productos

E14. Resaltar en las campafias promocionales la estabilidad econémica X X X 3 Sl
del sistema financiero ecuatoriano, para crear confianza en el mercado.

E15. Utilizar una metodologia de crédito rigurosa con mayor atencion X 1

en la capacidad de pago real del cliente

E16. Utilizar una meto de crédito rigurosa con mayor atencion en la X 1

capacidad de pago real del cliente.

E17. Fomentar la unidad sectorial y esfuerzos conjuntos para conseguir X 1

objetivos comunes.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (CPE)

Esta matriz es una valiosa herramienta que nos permite apreciar objetivamente, las
potencialidades de las estrategias que fueron planteadas en las anteriores matrices, con el fin
de capitalizar o mejorar los factores clave criticos para el éxito, externos e internos.

Para la realizacion de la presente matriz, se toma en cuenta las estrategias que se

determinaron en la Matriz de Decision (E1, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E11, E12, E13).
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Tabla 28

Matriz Cuantitativa Planeamiento Estratégico (CPE)

Factores Clave Peso Estrategias
El E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E1l E12 E13
PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TP PA TP PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
A A

Oportunidades
1. Politicas de apoyo a microempresas 0.06 2 0122 2 012 2 012 4 024 1 006 2 0.12 4 024 2 0.12 3 0.18 2 0.12 1 0.06
2. Crecimiento econémico del PIB 0.04 1 004 2 008 1 004 1 0.16 1 004 1 0.04 1 004 1 0.04 1 0.04 1 0.04 4 0.16
3. Estructura poblacional 0.03 1 003 2 006 5 015 4 012 1 003 4 0.12 4 012 4 0.12 3 0.09 4 0.12 1 0.03
4. Integracién de poblacion indigena 0.02 1 002 2 004 5 010 4 0.08 1 002 4 0.08 4 008 4 0.08 3 0.06 4 0.08 1 0.02
5. Inversion en salud y educacion 0.03 1 003 2 006 1 003 1 0.03 1 003 1 0.03 4 012 2 0.06 3 0.09 3 0.09 1 0.03
6. Emprendimiento 0.06 3 018 3 018 3 018 4 024 4 024 4 0.24 4 024 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18
7. Migracion 0.04 1 004 2 016 3 012 4 0.16 1 004 2 0.08 4 016 4 0.16 2 0.08 3 0.12 3 0.12
8. Acceso a Internet 0.06 1 006 2 012 1 0.06 1 0.06 2 012 1 0.06 4 024 4 0.24 3 0.18 2 0.12 1 0.06
9. Sistemas de gestiony Tl 0.08 4 032 2 016 1 008 1 0.08 3 024 1 0.08 4 032 4 0.32 3 0.24 2 0.16 1 0.08
10. Poder de negociacién con clientes 0.09 3 027 3 027 3 027 3 0.27 3 027 3 0.27 4 036 4 0.36 2 0.18 4 0.36 4 0.36
11. Poder de negociacidn con proveedores. 0.07 3 021 3 021 1 007 3 0.27 3 021 2 0.14 2 014 1 0.07 4 0.28 1 0.07 3 0.21
Amenazas
1. Inestabilidad politica. 0.05 4 020 3 015 1 005 1 0.05 3 015 1 005 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20
2. Politica tributaria 0.03 3 009 4 012 1 003 2 0.06 2 006 1 003 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 4 0.12
3. Inflacién 0.04 3 012 1 004 1 004 1 0.04 2 008 2 008 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 4 0.16
4. Evolucion de balanza comercial 0.03 3 009 2 006 1 003 1 0.03 1 003 2 006 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09
5. Tasas de interés 0.05 3 015 2 010 1 005 2 0.10 2 010 3 015 3 0.15 1 0.05 1 0.05 3 0.15 4 0.20
6. Ingreso de posibles nuevos competidores 0.08 4 032 2 016 3 024 4 0.32 3 024 4 024 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32
7. Rivalidad entre competidores actuales 0.09 3 027 3 027 3 027 4 0.36 2 018 4 036 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.36 4 0.36
8. Productos sustitutivos 0.05 3 015 2 010 2 010 3 0.15 3 012 4 020 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 3 0.15
Fortalezas
1. Respaldo internacional, el apoyo técnico y financiero y la 0.08 2 01l 2 016 3 024 4 032 3 024 4 032 3 0.24 1 0.08 4 0.32 2 0.16 1 0.08
capacidad de gestion.
2. Laeficacia e idoneidad de las estrategias de marketing y 0.08 2 01l 2 0116 4 032 4 032 3 024 4 032 4 0.32 4 0.32 2 0.32 4 0.32 4 0.32
ventas.
3. Amplia red servicios, con multiples canales de acceso. 0.08 3 024 3 024 4 032 3 0.24 2 016 3 024 4 0.32 4 0.32 2 0.16 4 0.32 2 0.16
4. Positivo desarrollo post crisis financiera, la adopcion de 0.08 3 024 3 024 2 0.16 1 0.08 3 024 2 016 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32
normas internacionales para la administracién integral de
riesgos y de transparencia financiera.
5. Infraestructura de informacién adecuada. 0.08 4 032 4 032 1 0.08 1 0.08 4 032 4 032 4 0.32 2 0.16 3 0.24 2 0.16 1 0.08
6. El “Know how” en proceso crediticio. 0.08 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032 4 032 3 0.24 3 0.24 4 0.32 3 0.24 1 0.08
7. Indicadores financieros adecuados 0.07 4 028 3 021 1 0.07 1 0.07 3 021 1 007 2 0.14 2 0.14 1 0.07 1 0.07 4 0.28
8. Estructura con mecanismos para la administracion de 0.07 5 03 2 014 1 007 1 0.07 3 021 2 014 1 0.07 1 0.07 2 0.07 1 0.07 4 0.28
riesgos y el control interno
Debilidades
1. Falta de personal capacitado en servicio al cliente. 0.07 2 014 2 014 1 007 1 0.07 2 014 1 007 4 0.28 1 0.07 1 0.07 3 0.21 1 0.07
2. Moderada utilizacion de herramientas tecnologicas. 0.08 3 024 2 016 1 008 1 0.08 1 008 4 032 3 0.24 1 0.08 4 0.08 3 0.24 1 0.08
3. Lacreacidn de nuevos productos no ha tenido la dindmica. 0.08 2 016 3 024 4 032 4 0.32 2 016 4 032 4 0.32 4 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.12
4. Indice de morosidad en aumento en relacion al 2010. 0.07 4 028 4 028 1 007 2 0.14 1 007 4 028 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07 3 0.21
5. Moderado desarrollo del analisis del proceso de crédito 0.08 4 032 2 016 2 016 4 0.32 1 008 4 032 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08
Suma del puntaje total del grado de atraccion 2.00 5.92 5.15 4.19 5.25 4.73 5.63 6.07 5.86 4.90 511 5.07

Importancia de la Estrategia 2 7 11 5 10 4 1 3 9 6 8
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El sub segmento de microfinanzas de la Banca Privada después de la clasificacion
realizada, puede seguir las siguientes estrategias determinadas en la matriz CPE segun la
prioridad:

E8. Desarrollo de nuevos productos enfocados en el cliente y atencidn al cliente.

E1. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la implementacion de unidades
de riesgo.

E9. Promocion y difusion de sus productos y servicios y las facilidades para acceder a ellos.
E7. Adopcidn de nuevas tecnologias crediticias para la ampliacién del mercado.

ES5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de capacitacion con al
apoyo de organismos internacionales.

E12. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la incursion de nueva
competencia y nuevos productos.

E3. Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez

E13. Resaltar en las campafias promocionales la estabilidad econémica del sistema financiero
ecuatoriano, para crear confianza en el mercado.

Tomandose como estrategias de contingencia:

E11. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con las instituciones
internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras.
E6. Realizar un enfoque interno en la transparencia y la administracion.
E.4 Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales.
6.8 Matriz Rumelt

Se aplica la prueba de Rumelt a todas las estrategias, que quedaron en analisis previos,
con la finalidad de verificar que cumplen con los criterios exigidos de:

« Consistencia: La estrategia debe estar fundamentada en propositos, procedimientos y

métodos que concuerden entre si.
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» Consonancia: La estrategia debe ser flexible, debe adaptarse a la realidad, a las
condiciones objetivas que actdan en el medio ambiente, como también a los
diferentes cambios que puedan darse.

» Factibilidad: Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes
demasiado ambiciosos u optimistas que sean imposibles de lograrse. Por lo tanto, la
estrategia no debera agotar los recursos disponibles y tampoco generar problemas sin
solucién.

« Ventaja: La estrategia debera suministrar elementos necesarios para el
aprovechamiento, desarrollo y mantenimiento de las fortalezas de la entidad, lo que le
permita ser altamente competitiva. (D’alessi0,2008, p. 354)

Como veremos en la siguiente tabla las estrategias elegidas cumplen con los cuatro

requerimientos basicos para su adopcién. Lo que permite ampliar el segmento del

mercado y fortalecer las ventajas competitivas de la industria microfinanciera.
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Matriz de Rumelt
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Estrategias

Consistencia Consonancia

Ventaja Factibilidad Se

acepta

E8. Desarrollo de nuevos productos Sl Sl Sl Sl Sl
enfocados en el cliente y atencién al cliente.
E1. Desarrollar como estrategia institucional S| S| S| S| S|
la eficiencia y la implementacion de
unidades de riesgo.
E9. Promocidn y difusion de sus productos y S| S| S| S| S|
servicios y las facilidades para acceder a
ellos.
E7. Adopcidn de nuevas tecnologias S| S| S| S| S|
crediticias para la ampliacion del mercado.
ES. Facilitar proyectos para

Sl Sl Sl Sl Sl
microempresarios y apoyar programas de
capacitacién con al apoyo de organismos
internacionales.
E12. Crear productos con alto valor S| S| S| S| S|
agregado, para contrarrestar la incursion de
nueva competencia y nuevos productos.
E3. Diversificar las fuentes fondeo y S| S| S| S| S|
cuidadosa gestion de la liquidez
E13. Resaltar en las campafias

Sl Sl Sl Sl Sl

promocionales la estabilidad econémica del
sistema financiero ecuatoriano, para crear

confianza en el mercado.
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6.9 Matriz de Etica

La Matriz de Etica tiene como fin verificar las estrategias, valorando su correspondencia con los principios de los derechos humanos,
justicia o utilidad para los resultados estratégicos. Los resultados se indican en la siguiente tabla:
Tabla 30

Matriz de Etica

ES. E1. Desarrollar E9. Promocién E7. Adopcion ES5. Facilitar proyectos E12. Crear E3. E13. Resaltar en las
Desarrollo de como estrategia y difusiéon de  de nuevas para microempresarios  productos con alto Diversificar camparfias
nuevos institucional la sus productos tecnologias y apoyar programas de  valor agregado, las fuentes promocionales la
productos eficienciay la y serviciosy  crediticias capacitacion con al para contrarrestar  fondeo y estabilidad
enfocados en implementacion de las facilidades para la apoyo de organismos la incursion de cuidadosa econémica del
el clientey  unidades de riesgo. para acceder a ampliacion del internacionales. nueva gestionde la  sistema financiero
atencion al ellos. mercado. competencia y liquidez ecuatoriano, para
cliente. nuevos productos. crear confianza en el
mercado.
Derechos
1 Impactoenel  Promueve Neutral Neutral Neutral Promueve Neutral Neutral Promueve
derecho a la
vida
2 Impactoenel  Promueve Neutral Promueve Promueve Promueve Neutral Promueve Promueve
derecho a la
propiedad
3 Impactoenel  Promueve Neutral Promueve Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
derecho al libre
pensamiento
4 Impactoenel  Neutral Neutral Neutral Neutral Promueve Neutral Neutral Neutral
derecho a la
privacidad
5 Impactoenel Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
derecho a la
libertad de
consciencia
6 Impactoenel  Neutrel Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
derecho a hablar
libremente
7 Impactoenel  Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
derecho al
debido proceso
Justicia
8 Impactoenla  Neutral Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
distribucion
9 Equidadenla  Neutral Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
administracion
10 Normas de Neutral Neutral Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Compensacion
Utilitarismo
11 Finesy Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente
Resultados
Estratégicos
12 Medios Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente Excelente

estratégicos

empleados
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son aquellas que pasaron la evaluacion a través de las
diferentes matrices, por lo que las estrategias se clasifican en 8 retenidas y 3 de
contingencia.

» Estrategias Retenidas
E8. Desarrollo de nuevos productos enfocados en el cliente y atencion al cliente.
E1. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la implementacién de unidades
de riesgo.
E9. Promocidn y difusion de sus productos y servicios y las facilidades para acceder a ellos.
E7. Adopcidn de nuevas tecnologias crediticias para la ampliacion del mercado.
ES5. Facilitar proyectos para microempresarios y apoyar programas de capacitacién con al
apoyo de organismos internacionales.
E12. Crear productos con alto valor agregado, para contrarrestar la incursiéon de nueva
competencia y nuevos productos.
E3. Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez
E13. Resaltar en las camparias promocionales la estabilidad
+ Estrategias de Contingencia

E11. Realizar programas de cooperacion tecnoldgica y capacitacion con las instituciones
internacionales que brindan apoyo a las diferentes microfinancieras.
E6. Realizar un enfoque interno en la transparencia y la administracion.
E.4 Aumentar los canales de acceso en las zonas rurales.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos Largo Plazo

En la siguiente tabla se indica la interrelacion de los objetivos a largo plazo y las
estrategias seleccionadas a fin de determinar cuéles de ellas permitiran alcanzar las metas

planteadas en el segmento de microfinanzas de la Banca Privada Ecuatoriana.



176

Las ocho estrategias seleccionadas estan interrelacionadas con los ocho objetivos a largo plazo del sector, lo cual le permitira alcanzar los objetivos y cumplir con la mision de las entidades financieras de

microfinanzas.

Tabla 31

Matriz de Estrategias vs. Objetivos Largo Plazo

Vision

Lograr en los préximos ocho afios, ser lideres en calidad de servicio financiero con mision social siendo el microcrédito uno de los mas fuertes instrumentos de generacion de empleo y desarrollo y consecuentemente de lucha contra la pobreza en el Ecuador,

logrando que todos los sectores de la poblacion, excluidos tradicionalmente del sistema financiero y dependientes de prestamistas informales, cuenten con una fuente de financiamiento adecuada, sélida y confiable que permita su crecimiento econémico.

Estrategias

OLP1: Elevar el nimero de
operaciones de un aproximado de
600,000 al 2012 a 888,000
anuales - 48% maés - en el afio
2020, para ampliar el alcance de
las Microfinanzas promoviendo
un desarrollo integral de la banca
de fomento de las microfinanzas y

de la banca social.

OLP2: Consolidar la
participacion de la
Banca Privada en el
microfinanciamiento,
pasando de 48% en el
afio 2012 a 60%, al
2020.

OLP3: Incrementar
del monto
promedio de
microcrédito en un
30% pasando de
US$ 1,846.86 del
2012 a US$
2,400.92 al 2020.

OLP4: Elevar la
rentabilidad
sobre el
patrimonio en un
25%, es decir, de
18.20% en el afio
2012 a 33,20%
en el afio 2020.

OLP5: Ampliar
la profundizacion
del microcrédito
en areas rurales
en un 32% de
0.41%al 2012, a
0.73% al 2020.

OLP6: Desarrollar en
un 48% la provision
de otros servicios
para lograr el cross-
selling en el lapso de
8 afos. Del 13.2% de
clientes que usan
estos servicios en el
2012 al 61% para el
2020.

OLP7: Incorporar a los
servicios financieros en el lapso
al 2021 de 315.840 personas
que constituyen el 8% del
segmento de la poblacion de
bajos recursos (3°948.000
personas) desde el 2012 al
2020, para lograr mejorar la
imagen de la Banca Privada a

nivel social.

OLPS8: Lograr el liderazgo bancario en
el sector de las microfinanzas,
fidelizando al cliente con nuevos
productos y servicios, logrando que el
usuario que actualmente utiliza el
microahorro en un 50% vy el
microseguro al 40% al 2012 pase a
tener un minimo de 75% en
microahorro y 60% en microseguro,
en el afio 2020.

E8. Desarrollo de nuevos productos enfocados
en el cliente y atencion al cliente.

E1. Desarrollar como estrategia institucional
la eficiencia y la implementacién de unidades
de riesgo.

E9. Promocion y difusion de sus productos y
servicios y las facilidades para acceder a ellos.
E7. Adopcion de nuevas tecnologias
crediticias para la ampliacién del mercado.
ES. Facilitar proyectos para microempresarios
y apoyar programas de capacitacion con al
apoyo de organismos internacionales.

E12. Crear productos con alto valor agregado,
para contrarrestar la incursiéon de nueva
competencia y nuevos productos.

E3. Diversificar las fuentes fondeo y
cuidadosa gestion de la liquidez

E13. Resaltar en las campafias promocionales
la estabilidad econdémica del sistema
financiero ecuatoriano, para crear confianza en

el mercado.

X

X
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Esta matriz nos permite evaluar las posibles reacciones de los competidores, actuales,

sustitutos y entrantes, asi como de los aliados y socios, frente a las 8 estrategias propuestas, lo

que ayudara una mejor aplicacién de las mismas.

Tabla 32

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Posibilidades Bancosde  Cooper ONG’S Bancos Diversos
Competitivas  Desarrollo  ativas Comerci agentes

Estrategias Publicos ales informales de

Retenidas crédito

E8. Desarrollo de nuevos productos enfocados X X X

en el cliente y atencion al cliente.

E1. Desarrollar como estrategia institucional la X X X X

eficiencia y la implementacion de unidades de

riesgo.

E9. Promocion y difusion de sus productos y X X X

servicios Yy las facilidades para acceder a ellos.

E7. Adopcion de nuevas tecnologias crediticias X X

para la ampliacién del mercado.

ES5. Facilitar proyectos para microempresarios y X X X X

apoyar programas de capacitacion con al apoyo

de organismos internacionales.

E12. Crear productos con alto valor agregado, X X

para contrarrestar la incursién de nueva

competencia y nuevos productos.

E3. Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa X X

gestion de la liquidez

E13. Resaltar en las campafias promocionales la X X X X

estabilidad econdmica del sistema financiero
ecuatoriano, para crear confianza en el

mercado.
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6.13. Conclusiones

La matriz PEYEA demostro que el segmento de microfinanzas de la Banca privada
ecuatoriana esta situado el Cuadrante Agresivo, a su vez la Matriz BCG determiné que tiene
una alta participacion y dominio del mercado. A su vez, esta situacion se ve corroborada en
la Matriz Interna-Externa, ubicandose en el cuadrante V' y en la Matriz de la Gran Estrategia
en el cuadrante I.

Lo que nos indican que se deben utilizar estrategias agresivas de penetraciony
desarrollo del mercado, desarrollo de productos, integracion hacia atrés, integracion hacia
delante, diversificacién concéntrica, o una estrategia combinada resulta factible, para
aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas y evitar las amenazas
externas, permitiendo a este sector, mantener su competitividad dentro de los mercados en
crecimiento. Valiéndose de herramientas tales como: alta promocion, publicidad o brindar un
valor afadido extra al producto o servicio.

Finalmente, el resultado de la combinacion del analisis interno con el externo permitid
obtener las 16 Estrategias Madre que son la base para el desarrollo del proceso de planeacion.
Las matrices utilizadas evaluaron las estrategias obtenidas desde diversos aspectos: éticos,
juridicos, administrativos y l6gicos. Este analisis dio como resultado 8 estrategias retenidas
que por ultimo se confrontaron los Objetivos de Largo Plazo y las posibilidades de los
competidores, determinando que estas son las mas viables e idoneas para alcanzar las metas,

la mision y la vision de este sector.
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7. Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo
Son objetivos a nivel de operaciones que se definen a partir de los Objetivos de largo
Plazo y son generalmente para un plazo no mayor de un afio.
OLP1: Elevar en el lapso de 8 afios, el numero de operaciones de un aproximado de 600,000
a 888,000 anuales - 48% mas - en el afio 2020, para ampliar el alcance de las Microfinanzas
promoviendo un desarrollo integral de la banca de fomento de las microfinanzas y de la
banca social.
OCP1: Elevar el nimero de las operaciones en un 6% por afio.
OCP2: Incrementar sucursales de atencion en zonas donde no se tenga presencia en
un 3% por afio.
Actividades:
+ llegar a prestatarios potencialmente solventes que no retnen los criterios normales
de seleccién de los prestamistas;
 llegar a prestatarios potencialmente solventes que se encuentran geograficamente
aislados;
« ofrecer servicios afines como los de gestion financiera basica para aumentar la
capacidad de generacion de ingresos de los prestatarios;
« utilizar los servicios financieros como instrumento de desarrollo en los hogares;
+ servir como instrumento para fomentar espiritu emprendedor en las mujeres.
OLP2: Consolidar la participacion de la Banca Privada en el microfinanciamiento, pasando
de 48% en el afio 2012 a 60%, al 2020.
OCP3: Mantener y elevar en un 4% la participacion de la Banca Privada en términos

del nimero de operaciones y de volumen en el segmento de Microfinanzas por afio.
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OCP4: Implementar en el 2014 un CRM para optimizar la gestion de los ejecutivos de

negocios.

Actividades:

» Hacer ajustes apropiados en la estrategia institucional, incluyendo un enfoque en
la eficiencia y la implementacidn de unidades de riesgo

» Desarrollo de la gestion interna con énfasis en la transparencia y la administracion

« Implementar tecnologias de crédito apropiadas a las Microfinanzas.

OCP5. Incrementar en un 5% por afio, actividades tendientes a lograr estabilidad

financiera.

Actividades:

» Elaborar planes financieros y estratégicos

» Diversificar las fuentes de ingresos

« Implementar un sistema de administracion y finanzas eficiente y eficaz

« Generar ingresos propios

» Superar las asimetrias de informacion a través de contratos de tipo colectivo en los
que la responsabilidad es aceptada por el grupo y éste se relne periddicamente
para efectuar los pagos.

OLP3: Incrementar del monto promedio de microcrédito en un 30% pasando de US$
1,846.86 del 2012 a US$ 2,400.92 al 2020.

OCP6: Incrementar el monto promedio de microcrédito en un 3.75% por afio.

OCP7: Elevar en 1% de la capacidad de endeudamiento de cliente por afio, durante 5

afnos.

Actividades:

» Lograr el ajuste de los limites de las tasas de interés a través de una relacion con

los reguladores basada en el dialogo, la coordinacion y la colaboracion.
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» Flexibilizar politicas de aprobacion de crédito con la previo analisis y aprobacion
del departamento de riesgos.

OLP4: Elevar la rentabilidad sobre el patrimonio en un 25% en el lapso de 8 afios. Es decir,
de 18.20% en el afio 2012 a 33,20% en el afio 2020.

OCP8: Elevar la tasa de rentabilidad sobre el patrimonio en un 3% por afo.

OCP9: Incrementar por cada afio un producto y servicio que generen rentabilidad por

cliente.

Actividades:

» Diversificar los productos

» Gestion de riesgos

» Gestion de procesos y tecnologia

+  Gestion de recursos humanos

» Gestion de excelencia y calidad

» Capacitar y asesorar técnicamente a los prestatarios con el fin de aumentar sus

ingresos

« Diversificar la cartera
OLP5: Ampliar la profundizacion del microcrédito en areas rurales en un 32% de 0.41% al
2012, a 0.73% al 2020.

OCP10: Ampliar la profundizacién del microcrédito en areas rurales en un 4% por
afio.

OCP11: Incrementar la fuerza de ventas en zonas rurales en un 3% por afio.

Actividades

» Favorecer el acceso al crédito a las cadenas productivas de pequefios agricultores.

« Realizar préstamos para sistemas de riego, semillas y fertilizantes, lo que

permitira la aplicacion de mejores practicas agricolas en el campo, mejorando la
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calidad de la cosecha e incrementando la produccion de alimentos, lo que a su vez
tiene impacto en la seguridad alimentaria de las familias.

» Implementar el microleasing (alquiler de maquinaria con opcién de compra) que
es un sistema que permite a los emprendedores acceder a maquinaria sin necesidad
de capital, garantias ni endeudamiento.

+ Implementar el leasing de ganado (posibilidad de alquilar ganado mayor, con
opcion de compra).

» Fomentar el acceso a microcréditos a familias con el objetivo de mejorar sus
capacidades técnicas y de gestion de la agricultura, generando un aumento de
ingresos y una mayor independencia econdmica.

« Promover servicios financieros que reduzcan el riesgo de las familias de caer en
crisis alimenticia o sanitaria, asi como generar estabilidad econémica.

OLP6: Desarrollar en un 48% la provision de otros servicios para lograr el cross-selling en el
lapso de 8 afios. Del 13.2% de clientes que usan estos servicios en 2012 al 61% para el 2020.

OCP12: Ampliar en un 6% por afo, la provisién de servicios financieros para los

microempresarios, tales como: medios de pagos, transferencias, seguros, etc., para los

que se cuenta ya con estructura acorde para la prestacion.

OCP13: Mejorar politica de remuneracion variable para incrementar el nivel de

colocacion de los nuevos productos y servicios en dos primero afos.

Actividades
» Establecer estrategias de banca de cliente y de relacion (mayor tasa de

fidelizacion y retencion de clientes), aprovechando los contactos con
proveedores de seguros, sucursales en el exterior para transferir fondos, redes

de cajeros, etc. en todo el pais.
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OLP7: Incorporar a los servicios financieros en el lapso a 315.840 personas que constituyen
el 8% del segmento de la poblacioén de bajos recursos (3°948.000 personas) desde el 2012 al
2020, para lograr mejorar la imagen de la Banca Privada a nivel social.
OCP14: Incorporar a los servicios financieros al 1% del segmento de la poblacion de
bajos recursos por afio.
Actividades:
« Facilitar el acceso al Microcrédito
» Diversificar los servicios para los pobres
OCP15: Consolidar la imagen de la Banca Privada como oportunidad para el
desarrollo social de grupos de microempresarios y emprendedores, destinando un 10%
del presupuesto de marketing por afio.
Actividades:
« Trabajar la imagen de la Banca Privada a través de campafias publicitarias que
resalten su compromiso social y recalcando las bondades del microcrédito.
« Mejorar el rating (calificacion) de las agencias calificadoras de riesgo, la
confianza del publico, el prestigio de los propietarios institucionales, etc.
OLPS8: Lograr el liderazgo bancario en el sector de las microfinanzas, fidelizando al cliente
con nuevos productos y servicios, logrando que el usuario que actualmente utiliza el
microahorro en un 50% y el microseguro al 40% al 2012 pase a tener un minimo de 75% en
microahorro y 60% en microseguro, en el afio 2020.
OCP1: Elevar el nimero de las operaciones en un 6% por afio.
OCP10: Ampliar la profundizacion del microcrédito en areas rurales en un 4% por

afo.
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OCP12: Ampliar en un 6% por afo, la provision de servicios financieros para los
microempresarios, tales como: medios de pagos, transferencias, seguros, etc., para los
que se cuenta ya con estructura acorde para la prestacion.

OCP14: Incorporar a los servicios financieros al 1% del segmento de la poblacion de

bajos recursos por afio.

7.2. Recursos asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para lograr los objetivos de Corto plazo los recursos provienen de las siguientes
fuentes de financiamiento:

Fuentes nacionales, en los que estan incluidos depdsitos, préstamos comerciales
locales, y bancos de segundo piso (bancos que entregan recursos a las entidades del sistema
financiero por los que se cobra una tasa de redescuento, tasa baja en interés), fondos publicos,
deuda doméstica (bonos de deuda interna) y patrimonio.

Fuentes internacionales, financiamiento que proviene de fondeo internacional privado
y de instituciones financieras publicas.

7.2.1. Estimacion de Recursos
Tabla 33

Estimacion de Costos

Concepto(un afio) $

« Actividades y proyectos para la ampliacién de la cartera de clientes en el 300,000.00
sector microfinanciero.
« Implementacion de tecnologias de credito apropiadas a las Microfinanzas 500,000.00

« Elaboracién de Planes Financieros y Estratégicos 100,000.00

» Implementacion de tecnologias apropiadas para la superacion de 10,000.0
asimetrias de informacion.

« Actividades de Capacitacion y asesoria técnica a los prestatarios. 50,000.00

« Actividades de ampliacion de servicios financieros para los 70,000.00
microempresarios.

o Campafia Publicitaria de Imagen (anual) 250,000.00

Total 1’280,000.00
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Las politicas son las maneras a través de las cuales se constituyen las estrategias,

determinan la actitud y conducta, continuada en el tiempo, del Sector u organizacion -en

este caso el de las Microfinanzas en la banca privada- al enfrentarse a situaciones de diversa

indole,

determinando los pardmetros para el proceso de toma de decisiones y las acciones

que se deberan llevar a cabo para el logro de los objetivos del sector. Los lineamientos

bésicos o parametros para las politicas de este sector son los siguientes:

1.

10.

Establecer una politica de incremento de la eficiencia y de impacto del mercado
crediticio sobre el desarrollo econdmico y social del pais

Implantar politicas de incremento de los servicios financieros y no financieros al
segmento de microempresarios.

Desarrollar una politica de informacién que permita generar indicadores de alerta
temprana y un seguimiento oportuno a estas actividades crediticias.

Establecer una politica de Reduccion de las Asimetrias de Informacion que permita la
transparencia en relacion a las operaciones de microcrédito.

Instituir una politica de entrega de servicios financieros, de una manera eficiente
que responda a las necesidades y sea financieramente sustentable.

Articular y focalizar la oferta de servicios financieros para los pobres

Implantar una politica de sensibilizacion, formacion y capacitacion de entidades
locales y nacionales que realizan intermediacion financiera en microfinanzas.
Establecer como politica la Evaluacion y difusion de resultados.

Instaurar una politica de Fortalecimiento y Capacitacion continuos en el area de
microfinanzas.

Fijar una politica de cooperacion interinstitucional, Superintendencia de Bancos y

Seguros, Bancos Privados y otros operadores de microfinanzas, para la generacion de
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intercambio de informacidn estadistica y econdmica y el disefio e implementacion de

actividades y estrategias de interés comun que faciliten el fomento y fortalecimiento

de las Microfinanzas, en base a la experiencia en sus areas de competencia.

11. Implantar una politica de Reduccién de Costos de Transaccion y Ampliacion de
Servicios Financieros, cuyo objetivo es facilitar el acceso, expansion y profundizacion
de servicios financieros, especialmente en zonas rurales y urbano-marginales.

7.4. Estructura Organizacional del Sector

La estructura organizacional de las Microfinanzas en la banca privada requiere de un
replanteamiento estratégico, basado en un nuevo modelo de gestion, orientado a las
caracteristicas especiales de sus clientes, por lo tonto, deben existir unidades orientadas
especialmente al segmento de microempresas y para personas individuales. Estas unidades
deben encargarse de disefiar productos y servicios financieros adecuados al segmento y
entregarlos en forma eficiente, buscando rentabilidad y sostenibilidad del negocio. No
limitandose Unicamente a los créditos, sino productos de ahorro, seguros, fondo de pensiones,
tarjetas de crédito, etc., con la finalidad de atenderlos de manera integral.

Ademas, se requiere de nuevas metodologias que faciliten el acercamiento y
mantenimiento de los clientes, tales como bancos comunales o bancos barriales, con la
finalidad de atender a un mayor nimero de clientes, y el fortalecimiento de los programas ya
existentes para consolidar el sector. También, se necesita fortalecer los recursos humanos
(supervisores, promotores y asesores comerciales), ya que de este factor depende el exito en
la incursidn en este importante segmento del mercado, para lo cual se bebe realizar una
cuidadosa seleccion de personal, tomando en cuenta su nivel académico, experiencia y
vocacion. Posteriormente, es indispensable su capacitacion constante en las nuevas

tecnologias crediticias.
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Por otra parte, es necesario la implementacion de nuevas tecnologias de
comunicacion e informacion que permita la automatizacion completa del proceso de crédito
en forma descentralizada, desde el contacto inicial con el cliente, la busqueda y calificacion
de referencias de burds, registro de informacion del crédito y sus garantias, evaluacién de
cumplimiento de normas y politicas establecidas, autorizacion de solicitud, formalizacion,
apertura de crédito, hasta el desembolso, de una manera accesible y facil de usar.
Adicionalmente, es preciso un marco regulador y de supervision financiero que logre una eficiente
acumulacion de capital y asignacién de recursos y que mantenga, al mismo tiempo, la seguridad y
solidez de las instituciones financieras.

7.5 Medio Ambiente y Ecologia-Responsabilidad Social

En términos de la responsabilidad social y ambiental, el microcrédito se relaciona con
la erradicacion de la pobreza en funcion de la utilizacion sostenible de los recursos naturales,
en particular en el caso de la poblacion rural pobre.

El efecto del microcrédito en el medio ambiente no es claro a primera vista; sin
embargo, de acuerdo al uso que se haga de los fondos, su influencia en él sera mayor o menor
(por ejemplo en el caso de los fondos destinados a la agricultura). Esta conexién debe ser un
componente expreso de los programas de microcrédito ya que en general los pobres son las
personas mas dependientes de los recursos y las mujeres suelen ser las administradoras
primarias de los recursos naturales.

El efecto directo del microcrédito en el medio ambiente es probablemente negativo a
corto plazo, como sucede con la mayoria de las actividades economicas. Pero la necesidad de
los pobres de generar ingresos hace necesario impulsar esas iniciativas.

Las medidas directas que promueven la ordenacion ambiental y los productos
ecologicos pueden compensar los efectos ambientales negativos. Las repercusiones indirectas

son mas dificiles de evaluar, pero hay otros aspectos, tales como el aumento y diversificacion
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de los ingresos, la atencidn especial a la mujer, la reduccion de las tasas de fecundidad y el
apoyo a la actuacion colectiva, que pueden tener consecuencias ambientales beneficiosas.
7.6 Recursos Humanos
El conocimiento de los requerimientos del cliente y de la tecnologia crediticia
altamente efectiva, del alto nivel de diversificacion de cartera con respecto a areas
geogréficas, productos, sectores econdmicos, actividades y montos es el que garantiza que el
perfil de riesgo de toda la cartera permanezca bajo. De ahi que sea indispensable que para
lograr el éxito de las estrategias se reorganice el personal del segmento. Sus objetivos,
destrezas y capacitacion deben estar orientados hacia una cultura de servicio al cliente.
7.7 Gestién del Cambio
Dentro de la Planificacidn Estratégica de este sector se ha contemplado como
fundamental la consolidacion de la imagen de la Banca Privada como oportunidad para el
desarrollo social de grupos de microempresarios y emprendedores. Para ello se emplearian
campanas publicitarias que faciliten el proceso de cambio, generando confianza en los
posibles prestatarios e interiorizando en el personal de las instituciones bancarias los nuevos
lineamientos que favorecen el fortalecimiento de las microfinanzas.
La gestion del cambio se ve facilitada también por el proceso de capacitacion del
personal y de los microempresarios.
7.8 Conclusiones
« El propdsito de este capitulo es establecer la relacion entre los objetivos de largo
plazo, las estrategias, los objetivos de corto plazo, las politicas y por ultimo
relacionarlos con herramientas importantes de la implementacion como son el
impacto ambiental y la responsabilidad social; el manejo de los recursos humanos y la
gestion del cambio en funcion del Plan Estratégico para el fortalecimiento del sector

Microfinanciero.
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Los objetivos a corto plazo han provisto de las actividades a implementarse de forma
inmediata y que se enmarcan en politicas relacionadas a la profundizacion del
microcrédito; la implementacién de tecnologias de crédito apropiadas y la
capacitacion y asesoria técnica a los prestatarios.

Existe ya una infraestructura para el crédito que debe ser aprovechada como
facilitadora del proceso de cambio, sin embargo requiere ciertos ajustes y
reorganizacion, basandose en la relacion armoénica con otros actores del sector como

los entes reguladores.
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8. Evaluacion Estratégica
8.1 Perspectivas de Control

Un Sistema de Control es un conjunto de acciones, funciones, medios y responsables
que garantizan, mediante su interaccion, conocer la situacion de un aspecto o funcion de la
organizacion en un momento determinado, y/o preverla segun las tendencias del entorno y
tomar decisiones para reaccionar ante ella.

En general, el sistema de control monitorea el objetivo de eficacia de la organizacion,
es decir, se concibe como el mecanismo idoneo para mantener la organizacion en
condiciones de funcionar en correspondencia con sus objetivos. Esto se refiere a aspectos
fundamentales: en primer lugar, se sitla la consecucién de los objetivos de toda indole,
dentro de los plazos oportunos; otro aspecto seria conseguirlos con economia de medios, esto
es logrando beneficios; por Gltimo, se pretende mantener motivado al grupo humano
implicado en su consecucion. (Fred, 2003, p.148)

El sistema de control tiene por finalidad asegurar que la organizacién actue
conscientemente, es decir que conozca la causa de sus fallos y de sus éxitos corrigiendo los
primeros siempre que esto sea posible y explotando los segundos a través de las busquedas de
las condiciones més favorables para alcanzar los objetivos perseguidos. Por lo tanto, es el
sistema encargado de supervisar el comportamiento y la efectividad de la estrategia
seleccionada. Es decir, si la estrategia se esta implementando como se planifico y si los
resultados obtenidos por la estrategia son los esperados.

El proceso de control establece criterios de medicion, tanto de la actuacion real como
de lo deseado. Esto pasa por la fijacion de cules son los objetivos y cuantificarlos; por
determinar las areas criticas de la actividad de la organizacion relacionadas con las acciones

necesarias para la consecucion de los objetivos y por el establecimiento de criterios
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cuantitativos de evaluacién de las acciones en tales &reas y sus repercusiones en los objetivos
marcados.

En consecuencia, los objetivos de corto plazo del presente trabajo serdn medidos
bajo indicadores y unidades adecuadas para su control anual, para lo cual deberan
establecerse cronogramas de implementacion de los mismos donde se detallaran aspectos
como plazos, responsables, recursos tecnolégicos, humanos y financieros, etc.

Los indicadores de gestion anual se estableceran tomando en cuenta los ocho
objetivos de corto plazo. Las medidas y unidades que permitiran cuantificar el alcance de la
ejecucion de cada uno de los objetivos son:

a. Calidad de la Cartera. La calidad de la cartera es un campo crucial del analisis
dado que la mayor fuente de riesgo para cualquier institucion financiera reside en su cartera
de créditos. La cartera de créditos es, sin duda alguna, el mayor activo de las IMFs. Ademas,
la calidad de este activo, y en consecuencia, el riesgo que representa para la institucion,
pueden resultar muy dificiles de medir. (MicroRate, BID, 2003, p.1)

El coeficiente méas ampliamente utilizado para medir la calidad de la cartera en la
industria de las microfinanzas, es la denominada Cartera en Riesgo (CeR), que mide la
porcion de la cartera de créditos “contaminada” por deudas atrasadas como porcentaje de la
cartera total.

Ademas del indicador CeR, existen otros tres indicadores relacionados con la calidad
de la cartera y los riesgos asociados: créditos castigados, gastos de provision para créditos y
cobertura de riesgo.

b. Eficiencia y Productividad. Los indicadores de eficiencia y productividad son
coeficientes de desempefio que muestran en qué medida la institucion esta haciendo mas

eficaz sus operaciones. Los indicadores de productividad reflejan el coeficiente de
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produccion por unidad de insumo, mientras que los indicadores de eficiencia también toman
en cuenta el costo de los insumos y/o el precio de los productos.

Se utilizan cuatro indicadores para medir la productividad y eficiencia: gastos
operativos, costo por prestatario, productividad del personal y productividad del oficial de
préstamos. (MicroRate, BID, 2003, p.2)

c. Gestion Financiera. La gestion financiera asegura que existe la liquidez suficiente
como para que la IMF cumpla sus obligaciones de desembolso de créditos a los prestatarios y
para el repago de los créditos a sus acreedores. A pesar de que la gestion financiera es una
funcion interna, las decisiones en esta area pueden afectar la institucion en una forma directa
y fundamental. La importancia de una liquidez adecuada y, por ende, de su gestion financiera,
tiene mayor trascendencia si la IMF est4 movilizando ahorros de los depositantes. La gestion
financiera también puede tener un impacto decisivo en la rentabilidad segun la habilidad con
la que se inviertan los fondos liquidos. Finalmente, el manejo del riesgo cambiario y el calce
de los vencimientos de los activos y pasivos estan relacionados con la gestion financiera.
Ambas son areas de gran riesgo potencial para cualquier IMF y subrayan la importancia de
una gestion financiera competente.

Los tres indicadores para medir la gestion financiera de una institucién
microfinanciera: gastos de financiamiento, costo de recursos financieros y deuda/patrimonio.

(MicroRate, BID, 2003, p.3)

d. Rentabilidad. Las medidas de rentabilidad, tales como el retorno sobre el
patrimonio y el retorno sobre los activos, tienden a sintetizar el rendimiento en todas las areas
de la empresa. Si la calidad de la cartera es deficiente o la eficiencia es baja, esto se vera
reflejado en la rentabilidad. Existen tres indicadores para medir la rentabilidad: el retorno

sobre patrimonio, el retorno sobre activos y el rendimiento de cartera. (MicroRate, BID, 2003,

p-4)
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Desde esta perspectiva de control se han anotado aquellos objetivos de corto plazo

que requieren de la organizacion o reorganizacion del segmento de microfinanzas y de

métodos coordinados y medidas adoptadas dentro del mismo.

Tabla 34

Perspectiva de Control - Interno

Objetivos a Corto Plazo

Medidas

Unidades

OCP12: Ampliar en un 6% por afio, la
provision de servicios financieros para los
microempresarios, tales como: medios de
pagos, transferencias, seguros, etc., para los
que se cuenta ya con estructura acorde para
la prestacion.

OCP13: Mejorar politica de remuneracion
variable para incrementar el nivel de
colocacion de los nuevos productos y

servicios en los primeros dos afos

Numero y tipo de
operaciones dentro del
sector

microfinanciero.

Gestion de Recursos

Humanos

Operaciones en el
sector de las

microfinanzas

Remuneraciones a
las diferentes areas

del Banco

8.1.2 Procesos

Este enfogque hace enfasis en los factores sociales y culturales presentes en el contexto

institucional ya que parte del principio que es el propio comportamiento individual el que

define en dltima instancia la eficacia de los métodos de control elegidos en la dinamica de

gestion. El control, desde esta perspectiva, es un mecanismo que permite corregir

desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto social

amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito de las
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microfinanzas, es decir, el control se entiende no como un proceso netamente técnico de
seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evaltan factores culturales,
organizativos, humanos y grupales. Se ha elegido el siguiente objetivo:

Tabla 35

Perspectiva de Control - Procesos

Objetivos a Corto Plazo Medidas Unidades
OCP11: Incrementar la fuerza de % de aumento de ejecutivos Ejecutivos de
ventas en zonas rurales en un 3% por  de negocios negocios
afno.

OCP14: Incorporar a los servicios NUmero de personas de Personas de bajos
financieros al 1% del segmento de la  bajos ingresos atendidos ingresos atendidos
poblacion de bajos recursos. por la Banca privada
OCP15: Consolidar la imagen de la NUmero de Microempresarios y
Banca Privada como oportunidad para  microempresarios y emprendedores
el desarrollo social de grupos de emprendedores atendidos Atendidos
microempresarios y emprendedores. por la Banca privada

8.1.3 Clientes

La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva del cliente. En esta el
sector debera plantear segmentos de clientes y de mercado por los que se ha decidido
competir o le toca satisfacer. Enfoca el trabajo hacia la satisfaccion, fidelidad, retencion,

rentabilidad de los segmentos a tender.
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Perspectiva de Control - Clientes
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Obijetivos a Corto Plazo

Medidas

Unidades

OCP1: Ampliar el alcance de las
Microfinanzas en un 6% en el

lapso de un afio.

OCP2: Incrementar sucursales en
zonas donde no se tenga presencia
en 3% por afo.

OCP9: Incrementar por cada afio
un producto y servicio que generen
rentabilidad por cliente.

OCP10: Ampliar la profundizacién
del microcrédito en areas rurales en

un 4% en el lapso de un afio.

Numero y monto de crédito
ubicado tanto a nivel urbano

como rural

NuUmero de sucursales

abiertas en nuevas zonas

Gestion de producto

Credito en términos de
namero de operaciones y
monto segun ubicacién

geografica

% de ampliacion del

alcance

% de nuevas sucursales

€en nuevas zonas

Cartera de productos

% de avance en la

ampliacion de la

profundizacién

8.1.4 Financiera

Los Objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas

las demas perspectivas. La estrategia de crecimiento, la rentabilidad, y el riesgo vista desde la

perspectiva del estado y la sociedad.
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Tabla 37

Perspectiva de Control - Financiera

Objetivos a Corto Plazo

Medidas

Unidades

OCP3: Mantener y elevar en un 4%
la participacion de la Banca Privada
en términos del nimero de
operaciones y de volumen en el
segmento de Microfinanzas en un
afo.

OCP4. Implementar en un 100%
actividades tendientes a lograr
estabilidad financiera.

OCP5: Incrementar en un 5% por
afio, actividades tendientes a lograr

estabilidad financiera.

OCP6: Incrementar el monto
promedio de microcrédito en un
3,75% en el lapso de un afio.

OCP7: Elevar en 1% de la capacidad
de endeudamiento del cliente por
afio, durante 5 afios

OCP8: Elevar la tasa de rentabilidad
sobre el patrimonio en un 3% en el

lapso de un afio.

Numero y Volumen
de las operaciones
en el segmento de

las Microfinanzas.

Gestion Financiera

Gestion Financiera

Monto promedio de

microcrédito

Capacidad de

endeudamiento

Tasa de

Rentabilidad

Operaciones en el segmento

de las Microfinanzas.

Gastos de financiamiento,
Costo de recursos financieros
Patrimonio

Manejo de analisis horizontal
y vertical de los estados
financieros. Diversificacion de
financiamiento

Monto de microcrédito

Cantidad de crédito

Cartera de Riesgo
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Tabla 38
Estrategia Obijetivos a Largo Plazo Obijetivos de Corto Plazo Tipo de Medidas Unidades
Indicador
ES5. Facilitar proyectos OLP1  Elevar el nimero de operaciones de un OCP1 Ampliar el alcance de las Microfinanzas en un 6% en el lapso ~ Desarrollo Numero y monto de % de ampliacién del alcance
para microempresarios y aproximado de 600,000 al 2012 a 888,000 de un afio crédito ubicado tanto a
apoyar programas de anuales - 48% mas - en el afio 2020, para nivel urbano como
capacitacion con al apoyo ampliar el alcance de las Microfinanzas rural
de organismos promoviendo un desarrollo integral de la OCP2 Incrementar sucursales en zonas donde no se tenga presencia Desarrollo NUmero de sucursales % de nuevas sucursales en
internacionales. banca de fomento de las microfinanzas y de en 3% por afio abiertas en nuevas nuevas zonas
la banca social. zonas.
E8. Desarrollo de nuevos Consolidar la participacion de la Banca OCP3 Mantener y elevar en un 4% la participacion de la Banca Finanzas Numero y Volumen de  Operaciones en el segmento
productos enfocados en el Privada en el microfinanciamiento, pasando Privada en términos del nimero de operaciones y de volumen las operaciones en el de las Microfinanzas
cliente y atencion al OLP2  de 48% en el 2012 a 60%, al 2020. en el segmento de Microfinanzas. segmento de las
cliente. Microfinanzas
OCP4 Implementar en un 100% actividades tendientes a lograr Finanzas Gestion Financiera Gastos de financiamiento,
estabilidad financiera Costo de recursos financieros
Patrimonio.
OCP5 Incrementar en un 5% por afo, actividades tendientes a lograr ~ Finanzas Gestién Financiera Manejo de anélisis horizontal
estabilidad financiera y vertical de los estados
financieros. Diversificacion
de financiamiento
E7. Adopcion de nuevas OLP3  Incrementar del monto promedio de OCP6 Incrementar el monto promedio de microcrédito en un 3.75% Finanzas Monto promedio de Monto de microcrédito
tecnologias crediticias microcrédito en un 30% pasando de US$ en el lapso de un afio microcrédito
para la ampliacion del 1,846.86 del 2012 a US$ 2,400.92 al 2020.  OCP7 Elevar en 1% de la capacidad de endeudamiento del cliente por Finanzas Capacidad de Cantidad de créditos

mercado.

afo, durante 5 afos

Endeudamiento
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E9. Promociony OLP4  Elevar la rentabilidad sobre el patrimonio OCP8 Elevar la tasa de rentabilidad del patrimonio en un 3% en el Finanzas Rentabilidad Cartera de Riesgo
difusion de sus productos en un 25% en el lapso de 8 afios. Es decir lapso de un afio
y servicios y las de 18.20% en el 2012 a 33,20 en el afio OCP9 Incrementar por cada afio un producto y servicio que generen  Cliente/Merc  Gestion de Producto Cartera de Productos
facilidades para acceder a 2020. rentabilidad por cliente. ado
ellos.
E.4 Aumentar los OLP5  Ampliar la profundizacion del microcrédito OCP10 Ampliar la profundizacion del microcrédito en areas ruralesen  Cliente / Crédito en términos de % de avance en la ampliacién
canales de acceso en las en &reas rurales en un 32% de 0.41% al un 4% en el lapso de un afio Mercado numero de operaciones de la profundizacion
zonas rurales. 2012, a 0.73% al 2020. y monto segln
ubicacion geografica
OCP11 Incrementar la fuerza de Ventas en zonas rurales en un 3% por  Proceso % de aumento de Ejecutivos de negocios
afio. Interno ejecutivos de negocios
E12. Crear productos con OLP6  Desarrollar en un 48% la provision de otros OCP12 Ampliar en un 6% anual la provisién de servicios financieros Proceso NUmero y tipo de Operaciones en el sector de
alto valor agregado, para servicios para lograr el cross-selling en el para los microempresarios, tales como: medios de pagos, Interno operaciones dentro del  las microfinanzas
contrarrestar la incursion lapso de 8 afios. Del 13.2% de clientes que transferencias, seguros, etc., para los que se cuenta ya con sector microfinanciero.
de nueva competencia y usan estos servicios en el 2012 al 61% para estructura acorde para la prestacion
nuevos productos. el 2020. OCP13 Mejorar politica de remuneracién variable para incrementar el ~ Proceso Gestion de Recursos Remuneraciones a las
nivel de colocacion de los nuevos y productos y servicios en Interno Humanos diferentes areas del Banco.
los dos primeros afos.
E13. Resaltar en las OLP7 Incorporar a los servicios financieros a OCP14 Incorporar a los servicios financieros al 1% del segmento de la  Cliente/ NUmero de pobres NUmero de pobres
campafias promocionales 315,840 personas que constituyen el 8% del poblacién de bajos recursos Mercado incorporados al incorporados al sistema
la estabilidad econémica segmento de la poblacion de bajos recursos sistema financiero financiero
del sistema financiero (3.948,000 personas) desde el 2012 al 2020
ecuatoriano, para crear para lograr mejorar la imagen de laBanca ~ OCP15 Consolidar la imagen de la Banca Privada como oportunidad Cliente/ NUmero de Microempresarios y
Mercado

confianza en el mercado.

Privada a nivel social.

para el desarrollo social de grupos de microempresarios y

emprendedores.

microempresarios y
emprendedores
atendidos por la Banca

privada

emprendedores atendidos
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E3. Diversificar las
fuentes fondeo y
cuidadosa gestion de la

liquidez

OLP8

Lograr el liderazgo bancario en el sectorde  OCP1
las microfinanzas, fidelizando al cliente con

nuevos productos y servicios, logrando que

el usuario que actualmente utiliza el

microahorro en un 50% y el microsegmento OCP10
al 40% al 2012 pese a tener un minimo de

75% en microahorro y 60% en

microseguro, en el afio 2020

OCP12

OCP14

Ampliar el alcance de las Microfinanzas en un 6% en el lapso

de un afio

Ampliar la profundizacion del microcrédito en areas rurales en

un 4% en el lapso de un afio

Ampliar en un 6% anual la provision de servicios financieros
para los microempresarios, tales como: medios de pagos,
transferencias, seguros, etc.,

Incorporar a los servicios financieros al 1% del segmento de la

poblacion de bajos recursos

Finanzas

Cliente /

Mercado

Proceso

Interno

Cliente/

Mercado

Numero y monto de
crédito ubicado tanto a
nivel urbano como
rural

Crédito en términos de
namero de operaciones
y monto segln
ubicacion geogréafica
Numero y tipo de
operaciones dentro del
sector microfinanciero.
Numero de pobres
incorporados al

sistema financiero

% de ampliacién del alcance

% de avance en la ampliacion

de la profundizacién

Operaciones en el sector de

las microfinanzas

NUmero de pobres
incorporados al sistema

financiero
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8.3. Conclusiones

» El control nace de la necesidad que tiene la empresa de ser eficaz, esto es fundamental
para la supervivencia de la empresa, asi como para la obtencién de beneficios. El
control es el medio de asegurar la eficacia de la accion, permitiendo la
retroalimentacion del sistema empresarial con las consecuencias de sus propios actos.

« Para las perspectivas de control interno se plantea la utilizacion de indicadores que
permitan evaluar la capacidad de la organizacion para emplear sus recursos y obtener
objetivos, en otras palabras, ser eficientes y eficaces. En este sentido, la perspectiva
de los procesos genera una gran cantidad de informacion decisiva para el
cumplimiento de la misién

« Laestrategia para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva del cliente, por lo
que enfoca el trabajo hacia la satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion,
rentabilidad de los segmentos del mercado microfinanciero.

» La propuesta de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las
instituciones microfinancieras brindan, a través de sus productos y servicios, para
crear satisfaccion y fidelidad en los segmentos seleccionados.

« La perspectiva financiera trata de caracterizar la organizacion desde dos puntos de
vista: crecimiento y productividad, los mismos que serdn medidos en base a la
calidad de la cartera, gastos operativos, costo por prestatario, productividad del personal y
productividad del oficial de préstamos, gastos de financiamiento, costo de recursos
financieros y deuda/patrimonio, el retorno sobre patrimonio y el retorno sobre activos.

Las finanzas representan el final del proceso de gestion por lo que es esta perspectiva
la que revela el resultado final de dicha gestion.

« El sistema de control de la gestion estratégica radicara por tanto en cada uno de los

elementos que describan el comportamiento de los factores clave de éxito de la



201

organizacion, comprendidos dentro del mapa estratégico y por tanto, los que habra

que gestionar para alcanzar el resultado planificado.
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9. Competitividad del Sector
9.1 Andlisis Competitivo del Sector.

Conocer los productos y servicios de la competencia puede generar informacion
complementaria que permita el entendimiento de las politicas de crédito generales que
plantean las instituciones que trabajan en el sector de microfinanzas.

Como ya se vio, ademas de la Banca privada, existen proveedores de servicios
microfinancieros a nivel local, nacional, e internacional participantes en el sector, como son:
la cooperacion técnica (organizaciones de sociedad civil inter/nacionales y ONG);
inversionistas que canalizan fondos por medio de entes nacionales, regionales e
internacionales de segundo piso; redes nacionales de Instituciones Microfinancieras,
Cooperativas de Ahorro y Crédito y Organizaciones No Gubernamentales. A nivel publico
nacional la Corporacion Financiera Nacional y el Banco de Fomento también canalizan
recursos para las microfinanzas.

Estas IMF juegan un papel importante en aspectos tales como fortalecimiento técnico;
fomento de procesos de aprendizaje y, representatividad y cooperacion con gobiernos locales
y organizaciones privadas.

Frente a ellas la Banca privada posee ventajas competitivas relacionadas con el
liderazgo institucional, diversificacién de productos y acceso a tecnologia, 1o que constituye
la clave de éxito para la consecucion de los objetivos planteados.

9.1.1. Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector.

Las ventajas competitivas de la Banca Privada en el sector microfinanciero, se
pueden sintetizar en los siguientes puntos:

« El nivel de desarrollo de las instituciones financieras privadas en cuanto a la provision

de servicios y poder de préstamo les permite tener un papel de lideres e innovadores
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en lugar de ser seguidores en lo que respecta a la demanda para el desarrollo, que es el

planteamiento estatal.

« Poseen un sistema de intermediacion financiera regulado y estructurado y que
ademas tiene infraestructura fisica para la provision de los servicios.

« La Banca privada tiene un progreso dindmico plasmado en nuevas técnicas de
intermediacion financiera, asi como la adopcion de una ética social en la toma de
decisiones que impulsan a que la intermediacién financiera sea amplia y llegue a
todos los sectores y se incorpore al proceso de crecimiento econémico a nuevos
actores. Se han creado técnicas financieras tales como la administracion eficiente del
crédito, comunicaciones mejoradas, costos de transaccion bajos, innovaciones,
particularmente el desarrollo de varios tipos de valores y sus mercados.

» Posee facilidad para acumular capital productivo.

« Laexistencia de canales de comunicacion entre ahorradores e inversionistas
(importante para la expansién econémica).

« Tienen varios y atractivos activos financieros que usan técnicas de intermediacion
financiera eficientes.

9.2. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector.

Un cluster microfinanciero esta constituido por un grupo de empresas que tienen una
estrategia comun, que se vinculan con los sectores soporte y mantienen entre si lazos de
suministro y prestacion de servicios microfinancieros. Las empresas se organizan en redes
verticales y horizontales con el proposito de elevar sus niveles de productividad,
competitividad y rentabilidad.

La formacion de los clusteres del sector microfinanciero en el Ecuador se encuentra

enmarcada en una politica estatal orientada a estructurar el sistema econdémico popular y
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solidario, en el que se incluyen las finanzas populares y solidarias, como parte del sistema
financiero nacional.

Existen redes nacionales de Instituciones Microfinancieras, Cooperativas de Ahorro y
Credito (COAC) y ONG. Las COAC también hacen alianzas para proyectos especificos con
instituciones privadas sin fines de lucro como son las asociaciones profesionales y
organizaciones de vecindarios.

Las redes més representativas del sector son la Red Financiera Rural (RFR), una red
de IMF amplia y la Red Nacional de Finanzas Populares y Solidarias del Ecuador
(RENAFIPSE) que integra cooperativas, cajas de ahorro y crédito, bancos comunales y
estructuras financieras locales.

La RFR se enfoca en tres areas de trabajo: incidencia politica y representatividad;
profundizacién y desarrollo del mercado microfinanciero a través del fomento de mayor
transparencia y monitoreo trimestral, provision de informacion de productos, y la facilitacion
de fondeo; y, fortalecimiento institucional de sus miembros, a través de programas de
seguimiento, implementacion de herramientas, y capacitaciones dirigidas. (RFR, 2012)

La RENAFIPSE, por su parte, tiene como objetivo principal, crear y fortalecer los
procesos organizativos en red de sus filiales y EFL’s socias, los servicios financieros y no
financieros que promuevan el desarrollo de la economia local en el sector rural y urbano
marginal del pais. (RENAFIPSE, 2012)

Cabe también nombrar a los Burés de Crédito o centrales de riesgo, entre los que se
puede nombrar a Credit Report, Datacrédito Acredita. Los burds de credito privado en el
mundo se han constituido en componentes fundamentales de un sistema financiero robusto ya
que la informacion crediticia referente al cumplimiento de las obligaciones de las personas
que colectan de entidades financieras y otras empresas, es comunmente utilizada por los

oferentes de crédito al evaluar las solicitudes de crédito de sus clientes, es asi que han
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profundizado la estabilidad y el desarrollo financiero, mejorando la capacidad de las
instituciones del sistema financiero para conceder servicios financieros hacia més clientes
especialmente unidades econdmicas y familiares dedicadas a la microempresa, impulsado el
desarrollo de este sector.

9.2.1. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Clusteres.

Los aspectos estratégicos en los que se enfocan los ClUsteres de microfinanzas son:

« cooperacion que permite la sintonia de estrategias de desarrollo;

» intercambio de conocimiento compartido;

« maximizacién de recursos para el fortalecimiento técnico sectorial y

 larepresentacion de sectores sociales especificos.

Asi, el trabajo de las redes se centra en la creacion de capacidades y entrenamientos,
asistencia técnica en monitoreo de impacto social, manejo de riesgos, sistemas de
informacion crediticia, cabildeo y representacion, e investigacion y desarrollo sectorial.

9.3 Conclusiones:

» Labanca privada ecuatoriana tiene ventajas competitivas frente a otros proveedores
de servicios microfinancieros relacionadas con el liderazgo institucional,
diversificacion de productos y acceso a tecnologia.

« Enlo que respecta a los clusteres en microfinanzas, se observa la existencia de redes
nacionales de Instituciones Microfinancieras, Cooperativas de Ahorro y Crédito
(COAC) y ONG. Los mas representativos son la Red Financiera Rural (RFR), la Red
Nacional de Finanzas Populares y Solidarias del Ecuador (RENAFIPSE) y los Burds
de Crédito.

» Los aspectos estratégicos de estos clusteres se encuentran en el campo de la
cooperacion, intercambio de conocimientos, maximizacion de recursos para el

desarrollo técnico sectorial.
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10 Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Plan Estratégico Integral
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VISION

confiable que permita su crecimiento econdmico.

Ser en el 2020, uno de los lideres a nivel regional en el mercado microfinanciero, siendo el microcrédito, uno de los mas fuertes instrumentos de generacién de empleo y desarrollo en el Ecuador, logrando que todos los sectores de la poblacion, cuenten con una fuente de financiamiento adecuada, sélida y

Fiéjnura 13 Plan Estratégico Integral

OCP5. Incrementar en un 5%
por afio, actividades tendientes
a lograr estabilidad financiera.

durante 5 afios.

rentabilidad por
cliente.

en zonas rurales
en un 3% por afio.

RECURSOS
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10.2 Conclusiones

1. Luego de haber concluido el presente proyecto podemos reconocer una vez mas la
importancia de los mercados financieros y de las instituciones financieras en el desarrollo
econdmico de un pais y en especial el segmento de las Microfinanzas, que provee de
servicios financieros a personas de bajos ingresos, estimulando el sector privado y
empresarial y en consecuencia genera empleo, contribuye a los ingresos nacionales y
promueve el crecimiento econémico.

2. El fendmeno de las microfinanzas en el mundo es relativamente reciente y ain mas la
participacion de la Banca Privada en el sector, debido principalmente a que el segmento
de la poblacidn al que va dirigido es considerado de alto riesgo en términos de
rentabilidad. Sin embargo, se debe subrayar que los ultimos afios este sector ha
demostrado ser altamente rentable, aunque su alcance ha sido realmente restringido por la
falta de vinculacién entre la banca tradicional y las instituciones microfinancieras.

3. El desarrollo actual de la industria y sobretodo el conocimiento adquirido sobre las
necesidades que surgen alrededor de los microempresarios, ponen de relieve el hecho de
que el mercado objetivo debe ser el de las familias y los negocios de los
microempresarios, extendiéndolo a otros segmentos de las capas mas pobres de la
poblacion, como por ejemplo los asalariados de menores ingresos. Asi, la Banca Privada,
tal y como se ha planteado, deberia llegar a prestatarios potencialmente solventes que no
retnen los criterios normales de seleccion de los prestamistas y a aquellos que se
encuentran geograficamente aislados. En consecuencia, las instituciones
Microfinancieras tienen un interés creciente en la profundizacion de sus servicios en el
area rural, ya que una mayor profundizacion aumenta el ingreso y acelera el desarrollo
economico, por lo que uno de sus objetivos es disefiar y establecer mecanismos costo-

efectivos y sustentables.
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Se hace necesario ofrecer una gama integral de servicios financieros que incluyan desde
facilidades para efectuar transacciones, pasando por productos de ahorro, complementado
con diversas modalidades de crédito como el de consumo, el crédito para el negocio y
también el crédito de vivienda, para terminar con seguros que le permitan a esta familias
amortiguar las consecuencias de una siniestro de cualquier indole.

En el Ecuador, las microfinanzas se han visto impulsadas y enmarcadas por la
constitucién (2008), en la que se establece como objetivo fundamental del sistema
financiero, la democratizacion del crédito y se reconoce el sistema financiero popular y
solidario. Esto ha llevado a que en lo publico se cree el Sistema Nacional de
Microfinanzas que se suma al Programa de Proteccion Social, favoreciendo la incursion
en este campo.

Cabe resaltar, que desde el afio 2008, se incrementa la participacion de la Banca Publica
en el otorgamiento de créditos en el sector microfinanciero, convirtiéndose en un
importante actor en este segmento. Pero, en el afio 2011 el crecimiento de este sector se
ve impulsado por la banca privada, abarcando el 48.31% del mercado. A pesar de que la
banca publica ofrece una tasa de interés mas baja (11% al 15%%), que la tasa de los
bancos privados que es del 23%. en promedio. Esto se debe a la flexibilidad y eficiencia
de estas entidades en brindar un servicio mas rapido y oportuno.

El grado de crecimiento de la cartera bruta de las microfinanzas se ha triplicado en los
ultimos cinco afos y existe aproximadamente un 18% de la poblacion esté sin
bancarizarse, lo que evidencia que este es este es un mercado muy rentable y con mucho
futuro en el Ecuador.

La presente investigacion nos ha permitido conocer las fortalezas y debilidades de este
sector en nuestro pais. Las fortalezas radican en una buena implementacion de esquemas

para la administracion de riesgos y el control interno, congruentes con las caracteristicas
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del entorno y mercado objetivo, su tamario, los productos que ofrecen y los procesos que
tienen tanto a nivel administrativo como del negocio, correspondiendo a las necesidades
de eficiencia operativa y financiera que marca la competencia, estabilidad financiera que
le permite ganarse la confianza de sus proveedores y clientes, multiples canales de
acceso siendo uno de los mas importantes la banca electronica lo que permite dinamizar
ciertos procesos, abaratando costos para la institucion. También nuevas Tecnologias
Crediticias que le permiten desarrollar mecanismos de seleccion y retencion eficiente que
minimizan los riesgos y que a su vez no generan costos altos. Estos elementos le
permitiran ampliar mercado, una rentabilidad considerable y por ultimo, minimizar las
amenazas existentes en el entorno como: La Inestabilidad politica, el Riesgo Pais y la
balanza comercial no petrolera negativa, que aleja la inversion, debilita la capacidad de
comercializacion y financiera, tasas de interés altas que desalientan la inversion
microempresarial y generan un estancamiento de la demanda, siendo la sana
competencia la Gnica manera eficaz para reducirlas.

Este analisis nos ha permitido establecer objetivos a largo y corto plazo en relacion a la
profundizacion, bancarizacion y tecnologias de las microfinanzas en el sector privado, por lo que
se deben trazar estrategias de penetracién y desarrollo del mercado, desarrollo de
productos, integracion hacia atras, integracion hacia delante, diversificacion concéntrica,
0 una estrategia combinada, para alcanzar las metas, la misiony la vision de este
sector. Paralelamente, se hace necesario la utilizacion de indicadores y unidades adecuadas
para su control anual, para lo cual deberan establecerse cronogramas de implementacion de los
mismos donde se deben detallar aspectos como plazos, responsables, recursos tecnoldgicos,
humanos y financieros, etc., evaluando la capacidad de la organizacion para emplear sus
recursos y obtener objetivos, en otras palabras, ser eficientes y eficaces.

Debemos tener en claro, que para lograr la competitividad del sector es indispensable

afianzar las redes institucionales en la que participen todos los agentes involucrados y
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trabajen en cooperacion, intercambio de conocimientos, maximizacion de recursos para el

desarrollo técnico sectorial. Y sobre todo, el reto de masificar en forma definitiva el acceso

a los servicios financieros dependera en forma importante del respaldo que se obtenga del

Gobierno en respecto a una regulacion prudencial adecuada. No solo es necesario contar con

un marco regulatorio especifico para microfinanzas, sino que deben existir las condiciones

que permitan conformar una industria de microfinanzas pujante, enmarcadas en un ambiente
donde las tasas de interés sean determinadas bajo criterios que respondan a la realidad del
mercado, y en donde las condiciones de competencia no se vean distorsionadas por la
presencia de entidades financieras de propiedad estatal que promuevan una competencia
desleal con tasas de interes subsidiadas.

11. Lamentablemente, debemos concluir, que el microcrédito, tal como se lo practica en el
Ecuador, especialmente las instituciones que estan liderando el sector microfinanciero, no
privilegia el objetivo del combate a la pobreza e impulso al desarrollo. El otorgamiento y
recuperacion de préstamos en condiciones de rentabilidad parece ser su principal y mas
evidente fin.

10.3 Recomendaciones

Luego de haber evaluado la situacion del segmento Microfinanciero de la Banca
privada ecuatoriana, quienes seran quienes pongan en marcha esta Planificacion Estratégica,
teniendo como meta la rentabilidad y sostenibilidad del sector, se recomienda:

« La profesionalizacion y recuperacion del enfoque social de su vision y misién que
posibilite regular las acciones del sector. La practica de algunas instituciones,
especialmente en el sector cooperativo, demuestran que ello es perfectamente posible.
Cooperativas de Ahorro y Crédito como Codesarrollo, Jardin Azuayo, Maquita
Cusunchic, por citar solamente unas pocas, constituyen importantes referentes para las
microfinanzas ecuatorianas y, sin duda, presentan importantes posibilidades para

desarrollar el enorme potencial del microcrédito en la promocion de un crecimiento
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equitativo, ampliando asi los derechos econdmicos, sociales y culturales de sectores
desfavorecidos.

Una revision de la normatividad vigente para el sector microfinanciero se presenta
como indispensable, con miras incluso a plantear una Ley que proteja los derechos de
usuarios y usuarias. Resulta fundamental que se reconozca la naturaleza del crédito en
general y del microcrédito en particular, como importante instrumento de impulso a la
produccion, al crecimiento econémico equitativo y al desarrollo y se vincule a esos
objetivos la politica de tasas de interés, comisiones y otros cargos. En ese proceso
deben estar necesariamente representados los intereses no solamente de las
instituciones lideres, sino de todo el sector.

Destinar mas recursos al microcrédito, a través de la creacién y fortalecimiento de
fondos de segundo piso que propicien un crecimiento mas equilibrado del sector
financiero de microcrédito, facilitando el acceso de instituciones que no solamente
presenten indices de solvencia financiera, sino que ofrezcan costos adecuados al
mercado, metodologias participativas, garantias solidarias y capacitacion.

La investigacion realizada ha sustentado ampliamente la conveniencia de avanzar en
propuestas de incorporacién de ciertos servicios y productos en los programas de
microcrédito, que amplien la cobertura de riesgos de los clientes, como seguros de
salud, desgravamen y programas de ahorro a largo plazo para pensiones, etc.

Se hace necesario promover la capacitacion sobre el uso del crédito y funcionamiento
del mercado microfinanciero, aspectos administrativos, gerenciales, contables y de
género para pequefios empresarios y artesanos, de esta forma se garantiza el
mantenimiento y ampliacion del mercado.

La Cultura Corporativa Conservadora de la banca se encuentra estrechamente ligada a

formas especificas de hacer negocios, y es dificil para los profesionales bancarios
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cambiar. Esta perspectiva conservadora, tiende a sobrecargar a las microfinanzas con
politicas y procedimientos que evitan su éxito, como el privilegiar el enfoque
econdmico, exigiendo la presentacion de balances, indices de solvencia financiera, sin
considerar la importancia de las nuevas tecnologias y metodologias crediticias
existentes, lo que ha dificultando el acceso al crédito a muchos microempresarios que
en muchas ocasiones son mejores pagadores que los grandes industriales. La Banca,
en general, puede ser muy lenta para reconocer y efectuar los cambios necesarios, por
lo que se hace urgente una nueva perspectiva que sea agil y eficiente que esté de
acuerdo a las actuales formas de hacer negocios Yy sobre todo con los nuevos
segmentos de mercados a ser captados.

El desarrollo tanto de tecnologia blanda como de tecnologia dura, se hacen
fundamentales para mejorar la calidad de la atencién en servicios financieros a los
segmentos populares de nuestras economias, pues permitiran mejorar la eficiencia asi
como ampliar los servicios a sectores no atendidos, con costos Yy riesgos razonables.
Fortalecimiento institucional en temas tales como recursos humanos, sistematizacion,
y gestion de desempefio social, para lo cual es imprescindible entender que son las
estrategias y las actitudes de la gente, mas que la estructura, los organigramas y los
sistemas, la base fundamental del éxito. Los talentos de la gente que trabaja alli, sus
aptitudes, las estrategias que utilizan para realizar el trabajo, la actitud que asumen
frente a los procesos y las habilidades que ha desarrollado la organizacion para
resolverlos, son los que dan sentido a la Gestion Estratégica.

Las estrategias de la banca tienen que empezar a reinventarse sobre la base de una
mayor flexibilidad que se traduzca en nuevas segmentaciones de tipos de clientes
emergentes. Estas, a su vez, deberan comportar propuestas particulares de producto,

precio y canal adecuados a las necesidades y comportamientos de dichos clientes.
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Las nuevas tecnologias y los cambios en habitos de consumo financiero de sectores
cada vez més significativos de la sociedad han abierto el camino a nuevas y mas
abiertas y creativas formulas de distribucion bancaria. Pero, por el momento, estas
nuevas maneras son puramente complementarias y poco relevantes en el conjunto del
mercado bancario, por lo que es imprescindible reforzar los canales de distribucion
tradicionales para garantizar la ampliacion de la cobertura de los servicios
microfinancieros, especialmente en el sector rural.

De igual forma, es preciso crear herramientas que permitan realizar un proceso
sistematico de analisis de crédito para el sector rural, tomando en cuenta las
especificidades de los riesgos implicitos de los pequefios productores, con la mejora
consiguiente de la calidad de la cartera crediticia, al incorporar las buenas précticas y
las mejores politicas y condiciones crediticias de instituciones microfinancieras.

Las Tecnologias de Informacion (TI) son una de las herramientas esenciales de las
entidades Bancarias ya que les permite una sélida gestion no sélo de sus procesos,
transacciones e informacién interna, sino también con un profundo conocimiento de
los clientes actuales y potenciales del mercado, por lo que es de suma importancia su
constante innovacién operativa que le permita sustentar el crecimiento eficiente de su
negocio, asi como retener, y aumentar el valor, de sus clientes.

Fortalecer y mantener un frente comun (Claster) microfinanciero para tener la
capacidad de desarrollar habilidades y capacidades complementarias, optimizacion de

los flujos informacionales y comunicacionales que refuercen el conocimiento mutuo y

permitan aprovechar las mejores practicas de todos. Permitiéndoles competir con
entidades microfinancieras estatales, que de manera individual no podrian o les

resultaria muy dificil. Ademas, esto les ayudaria a ingresar en mercados de alta
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complejidad, como el rural, lo que para una empresa aislada implicaria invertir

muchos recursos humanos y econémicos.

10.4 Futuro de las Microfinanzas

A lo largo de su historia el sector microfinanciero ha evolucionado y ha pasado de ser
una industria fundamentalmente operada por ONG que trabajan en base a aportes de donantes
o0 de cooperativas rurales integradas por pequefios productores agricolas, a convertirse en una
industria dindmica en la que participan también instituciones bancarias tradicionales.

La entrada al mercado de los nuevos jugadores bancarios genera que la estructura de
la oferta en el sector de las microfinanzas, experimente transformaciones en términos de
puntos de distribucion, niveles de capital y escala de operacion. Como un todo debe hacer
esfuerzos para transformarse de una industria del microcrédito a una industria de la
microfinanzas. Lo que permite ver que el sector estard dominado por las entidades de
microfinanzas gestionadas bajo un enfoque de entidad financiera y por los bancos
comerciales que operen en este nicho, teniendo una participacion minoritaria aquellas
organizaciones que mantengan el enfoque de proveer préstamos para el combate a la pobreza.

El méas importante desafio de las IMF a futuro esta en comprender que el éxito o el
fracaso de esta actividad, que complementa a la actividad financiera tradicional y que da
servicio a sectores comunmente relegados, depende de su capacidad para atraer recursos,
ofreciendo niveles de rentabilidad competitivos y garantizando la sostenibilidad de la
inversion y a su vez de la industria.

En consecuencia, el reto mas grande que enfrenta la industria microfinanciera consiste
en acoplar dos perspectivas: el de la pobreza y el de la sostenibilidad. Por un lado, se
reconoce que constituyen un factor fundamental en la lucha contra la pobreza, y por tanto de

alto contenido social, pero también hay que aceptar, que es una gestion que debe guiarse por
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principios de rentabilidad y sustentabilidad, para que su papel en el sistema financiero
subsista en el tiempo.

El analisis efectuado en el presente trabajo evidencia que la industria microfinanciera
enfrenta una serie de retos y dificultades por la forma como los operadores interactiian con
las autoridades encargadas de la supervision y la regulacion de los proveedores de servicios
financieros, condicionando el desarrollo de este sector. Entre ellos, enfrentar las presiones
que provienen del mundo politico dado el importante caudal electoral que los usuarios de las
IMF representan. Y por otro lado, también debe enfrentar los desafios provenientes de la
mayor competencia que supone una mayor participacion de instituciones financieras estatales
en este mercado, y de incorporar a un gran nimero de habitantes del pais, que por razones
geogréficas y socio-econémicas aln no se han beneficiado del avance de la industria.

Se hace necesario que se busquen otras formas de que la alianza publico-privada se
potencie y permita que cada sector aporte para reducir la exclusion financiera, y para que los
sectores mas vulnerables de la sociedad puedan mejorar sus capacidades productivas y sus
condiciones de vida en general.

Por otra parte, es inevitable que en unos afios veremos nuevas formas de hacer
microfinanzas, el avance tecnoldgico permitira el desarrollo de la banca moévil, que gracias a
la r4pida de trasmision de datos, aprobara o pre-aprobara in situ, las operaciones de crédito
de sus potenciales clientes, tan sélo con conocer sus documentos de identidad personal. Para
esto es necesario que sus Unidades de Riesgos desarrollen un scoring propio o los adquieran
a entidades especializadas asumiendo una posicion mas alineada al negocio.

En referencia la cobertura geogréafica se tratara de crear redes de Cajeros
Corresponsales, tanto propios como de terceros, mediante de alianzas estratégicas con

proveedores de servicio, con experiencia en cubrir los lugares mas alejados del pais.
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Esta evolucion traerd activos importantes, por un lado, millones de personas se podran
beneficiar de las nuevas ofertas financieras que surjan, y por otro, nuestras economias daran
un paso trascendental en la conformacion de sistemas financieros locales mas robustos,
equitativos e incluyentes.

Al 2020 el sector microfinanciero privado del Ecuador que hasta ahora se ha
manejado de manera importante Unicamente en las principales ciudades del pais, con pocos
productos, cobertura, sera un importante ente que ayudara al crecimiento econémico de la
poblacion de este segmento crediticio, que constituye una importante parte de la poblacion
del Ecuador, con un alta penetracion en areas rurales, con varios productos financiero,

logrando un alta bancarizacion de la poblacion.
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11. Banco General Rumifiahui
11.1 Antecedentes.

El 2012 el BGR alcanzo importantes hitos: la mejora de la calificacion de riesgos, la
seleccion por parte de la revista inglesa “World Finance” como el mejor banco comercial del
Ecuador, la culminacion del proyecto de implementacion de practicas de buen gobierno
corporativo y la designacion, por parte del Instituto Great Place to Work Ecuador como la
mejor empresa para trabajar en el pais.

El equipo de colaboradores del Banco ha llegado a tener gran confianza en sus lideres
y en la organizacion, un muy alto nivel de camaraderia que permite que se formen verdaderos
equipos de trabajo que alcanzan grandes resultados y un enorme orgullo por pertenecer a una
empresa exitosa y que se preocupa verdaderamente por su bienestar.

A inicios del 2012 la casa matriz del Instituto Great Place to Work, en ceremonia
celebrada en Atlanta - Georgia, nomin6 a BGR como la cuarta mejor empresa para trabajar en
Latinoamérica. Pocos meses después, el Instituto Great Place to Work Ecuador lo eligid
como la mejor empresa para trabajar en el pais. Es importante aclarar que el Banco no utiliza
como principal estrategia de motivacion al salario. Si bien es cierto esta es una importante
variable para la adecuada administracion del personal, no es la Unica. Ha sabido conjugar la
capacitacion, los planes de carrera, el respeto y genuina preocupacion por el bienestar de la
gente, la imparcialidad, el reconocimiento, la honestidad, el equilibrio entre vida personal y
profesional, la fraternidad y el sentido de equipo, para lograr mantener un muy alto nivel de
motivacion de los colaboradores. La “formula de éxito” en este aspecto es, por tanto, muy
compleja de imitar.

En este afio el Banco recibid su primer reconocimiento internacional en el ambito
financiero. La revista inglesa "World Finance" realiz6 un analisis exhaustivo de los

resultados, las préacticas de gobierno corporativo, las politicas de administracion de Riesgos y
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de la posicién de mercado. Es en base a todos estos factores que seleccioné como el mejor
banco comercial del Ecuador del afio 2012. Este reconocimiento es de profundo orgullo
especialmente porque el anuncio fue realizado en la Bolsa de Valores de Londres, junto con
el reconocimiento que realizaron a otros prestigiosos bancos de Latinoamérica y el mundo.

En cuanto a los resultados financieros se refiere, los indicadores de morosidad y
cobertura de provisiones sobre cartera afectada, siguen siendo mejores que el promedio del
sistema y muy superiores al promedio de los bancos medianos. Mantiene la politica
conservadora de generar provisiones de cartera mientras los tiempos lo permitan. A partir del
2013 sera complejo mantener el mismo ritmo de constitucion de provisiones de los tltimos
afos

Como parte de una politica conservadora, se ha cuidado que la liquidez sea lo
suficientemente holgada para atender ordenadamente los requerimientos operativos.
Mantiene ademas suficientes reservas de activos liquidos para enfrentar contingencias. El
Banco ha sido muy cauto en el manejo de su portafolio de inversiones, dando preferencia a la
seguridad y liquidez de las inversiones, por sobre la rentabilidad de las mismas los clientes
pueden sentirse tranquilos que el portafolio de titulos disponibles para la venta es muy
liquido. Es uno de los bancos con mejores indicadores de liquidez del sistema.

Ha continuado manejando el activo de una manera muy eficiente, manteniendo muy
poco en improductivo. Por ello, y por la gran cantidad de provisiones realizadas, la
suficiencia patrimonial del Banco es una de las mejores del sistema financiero.

En cuanto a los resultados comerciales se refiere, acorde a la estrategia, ha seguido
ganado participacion de mercado en cartera de consumo, atendiendo principalmente al nicho
de mercado, el personal de la Fuerzas Armadas del Ecuador y sus familias.

Durante el 2012 se ha estrechado aun mas los nexos con las Fuerzas Armadas. Se ha

desarrollado varias iniciativas comerciales de mutuo beneficio y apoyo decididamente el
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financiamiento de las necesidades basicas alimentacion, salud, vestimenta y educacion del
personal de las Fuerzas Armadas y sus familias. Esto permitio que exista un crecimiento muy
importante en el financiamiento de este segmento de mercado, consolidando la posicion
como su Banco de preferencia.

Al finalizar el 2012 se puede confirmar que la ambiciosa meta que trazada en el afio
2008, de convertirse en el mejor banco mediano del Ecuador, ha sido alcanzada. Los
indicadores financieros estan entre los mejores, no solo de los bancos medianos, sino del
sistema financiero; no solamente es el mejor banco para trabajar en el Ecuador, sino la mejor
empresa para trabajar en el pais; y los indicadores de lealtad y servicio al cliente externo han
mejorado consistentemente, llegando muy cerca ya del promedio del sistema financiero.

El BGR se enfoca en atender dos lineas principales de negocio, Banca Minorista y
Banca Empresarial en donde ofrece un portafolio muy completo de productos & servicios
tanto en el Activo (Colocaciones) como en el Pasivo (Captaciones).

1.- COLOCACIONES

BGR se enfoca en atender dos lineas principales de colocacion, Banca Minorista y
Banca Empresarial.

1.1 BANCA MINORISTA

PRODUCTOS

La Banca Minorista es la linea de negocio de mayor importancia y crecimiento para el
BGR. A través de ella atiende las necesidades del personal de las Fuerzas Armadas en
servicio activo y pasivo, asi como del publico en general.

De igual manera atiende las necesidades de pequefios negocios manejados a titulo
personal.

Los principales Productos de Crédito que ofrece son:

» Crédito de consumo.
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* Crediflash (crédito de consumo para personal con relacion de dependencia).

* Tarjeta de Crédito BGR Visa.

* Financiamiento Hipotecario:

— Primera vivienda nueva o usada.

— Remodelacion, ampliacion o terminacion.

— Terrenos.

— Oficinas.

El 2012 fue un afio record de colocacion de Crédito de Consumo. Se logro colocar $
118.785.254,87 a traves del producto de crédito BGR Nomina Militar, destinado a atender las
necesidades de financiamiento de consumo de los militares activos y pasivos asi como de
servidores publicos que trabajan dentro de las Fuerzas Armadas. Es importante resaltar que
los requisitos y condiciones de este producto para el segmento militar son muy favorables,
con el objetivo fundamental de apoyar a los clientes en cubrir sus necesidades basicas. Cerrd
el afio con una cartera de crédito al segmento militar de $ 162.593.734,69 millones de
dolares, lo cual representa un 31% de crecimiento en relacién al afio anterior.

El nimero de Créditos de Consumo BGR N6omina Militar colocados anualmente han
pasado de 8.024 operaciones en el 2007 a 19.388 operaciones en el 2012.

Es importante indicar que durante el afio 2012 se mantuvieron las visitas a las
ciudades en las que el Banco no cuenta con oficina a través del canal Agencia Movil. Este
canal ha permitido atender a los militares activos dentro de los repartos y a los militares en
servicio pasivo.

Los servicios que se brindan a través de Agencia Movil son:

* Créditos de Consumo.

* Tarjetas de Crédito Visa.

* Tarjetas de Débito Nexo.
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* Apertura de Cuentas de Ahorro.

* Actualizacion de datos.

* Informacion de diversos Productos del Banco.

Esto ha permitido afianzar la relacién que con el cliente militar para poder brindarle
una mayor cantidad de servicios sin que tengan que movilizarse fisicamente para atender sus
necesidades bancarias.

A futuro, se seguird incorporando nuevos servicios que permitan cubrir mayores
necesidades que se puedan presentar.

El BGR ha consolidado su presencia en el segmento militar en los Gltimos 5 afios,
terminando el 2012 con una participacion de mercado en las colocaciones del 36,52%
cubriendo las principales necesidades de consumo, tarjeta de crédito, vivienda y crédito
comercial de estos clientes, siendo lideres del mercado en el segmento. De cada 100
militares activos, 67 tienen algln producto de crédito con BGR.

Tabla 39

Participacion en el Segmento Militar

Participacion de 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Mercado en % % % % % %
Segmento Militar

Banco General 21,7 26,8 33,0 33,7 34,1 36,5
Ruminahui

Otras Ifis 78,3 73,2 67.0 66,3 66,0 63.5

Nota. Tomado de http://wwwpl.bgr.com.ec/portal/ntml/themes/bgr/swf/BGR-MEMORIA.pdf

Para atender de forma efectiva al mercado civil tiene el producto Crediflash que es un
sistema de crédito tercerizado para financiamiento a los empleados de las compaiiias que
firman convenios con el Banco; el cual se caracteriza por un desembolso agil, comodo y de

facil acceso a traves de una plataforma electronica en Internet.
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Crecimos un 16,4% en relacién al saldo de cartera del afio anterior, con un total de
$7.227.254 millones de dblares en nuevas operaciones. A traves de Crediflash atiende con
créditos a empleados de 258 empresas entre Quito y Guayaquil.

En el negocio de Tarjeta de Crédito, el canal de Fuerza de Ventas se mantuvo
orientado especificamente al segmento militar, mientras que los otros canales comerciales se
enfocaron tanto al segmento militar como al civil.

La colocacion bruta del afio 2012 fue 9.235 tarjetas, lo cual permitié cerrar el afio con
38.062 clientes con tarjeta, representando un crecimiento del 13% en relacion al afio anterior.

El Banco implementd promociones especiales orientadas a segmentos especificos,
entre las que se cuenta la atencion a los militares en servicio pasivo, campafia especial para
los aspirantes que se incorporan a las Fuerzas Armadas en su fecha de graduacién y una
campana para los altos mandos de las Fuerzas; mismas que han tenido muy buena acogida.

A diciembre del 2012 la cartera fue de USD 22°097.049,03, representando un
crecimiento de cartera de tarjeta de crédito del 25% frente al afio anterior.

La evolucién del consumo en la tarjeta de crédito representa un incremento del 25%
frente al afio anterior, el mismo que supera los 40 millones de dolares.

Se sigue atendiendo las necesidades de financiamiento de vivienda del segmento
medio de la poblacién tanto migrantes como residentes en el exterior, sin embargo la
participacion que ha logrado el Biess en el mercado hipotecario sumado a la venta de cartera
que realizamos con el objetivo de concentrar nuestros esfuerzos en el mercado de consumo,
ocasionaron que tengamos un decrecimiento en la cartera de vivienda.

De manera global, la Banca Minorista pas6 de una cartera de $203.318.713 al cierre
del 2011 para terminar con $ 234.374.400 al cierre del 2012; esto es un crecimiento neto del

15,3%.
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El crecimiento logrado ha sido muy sano lo cual se refleja en los excelentes niveles de
morosidad con los que terming el afio 2012, ya que pasa del 2,08% en el afio 2007 al 0,77%
en el afo 2012,

El BGR sigue consolidando su liderazgo en cubrir las necesidades de financiamiento
del segmento militar, creciendo saludable y consistentemente alineados con la estrategia del
Banco, gracias a la adecuada gestién comercial, permanente optimizacion de procesos y
sistemas de andlisis de crédito que permiten cumplir la oferta de valor, diferenciarse por
tiempos de respuesta y calidad en el servicio. A través de nuevos canales como la Agencia
Movil se ha logrado llegar a los lugares mas remotos del pais, donde sea que exista un reparto
militar con el objetivo de cubrir sus necesidades de productos y servicios financieros.

1.2 BANCA EMPRESARIAL

El BGR consciente de la importancia de apoyar al desarrollo y reactivacion del
Ecuador tiene un area de negocios que se enfoca en atender a clientes empresariales.

En esa linea, ofrece una amplia gama de productos destinados al sector productivo,
comercial y de la construccion. Los clientes son fundamentalmente empresas de tamafio
medio que presentan perspectivas claras y medibles de crecimiento y sostenibilidad
financiera.

Los productos de crédito se ofrece a los clientes empresariales son:

* Préstamos para Capital de Inversion

* Préstamos para Capital de Trabajo

* Factoring

* Operaciones de Comercio Exterior

* Cartas de Crédito de Importacion y

Exportacion

» Garantias Bancarias
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* Cartas de Crédito Domésticas

» Avales

En el 2012 al igual que en afios pasados se apoya al sector mas dindmico de la
economia, la construccion, mediante la concesion de créditos a constructores de proyectos
inmobiliarios enfocados fundamentalmente al estrato econdmico medio, al cual se atiende
paralelamente en Banca Minorista concediendo créditos hipotecarios. Adicionalmente se
apoyd a empresas en diversos sectores de la economia, desde industrias metallrgicas hasta
textileras.

En el 2012 el saldo de cartera empresarial tuvo una variacion positiva muy importante
creciendo en un 38,97% en relacion al 2011. A partir del 2011 BGR viene manteniendo una
tendencia creciente en las colocaciones de crédito empresarial, manteniendo una cartera muy
sana con indices de morosidad adecuados.

A continuacion se puede observar la evolucion histérica de la cartera y morosidad de
la banca empresarial:

Tabla 40

Cartera Empresarial

Cartera Dic. 31/07  Dic. 31/08 Dic. 31/09 Dic.31/10 Dic.31/11 Dic. 31/12

Empresarial

Saldo Cartera 40°942M  457460M  32°163M 32°680M  36°498M  50°722M

Crecimiento % 11,04 -29,25 1,61 11,68 38,97
Cartera 1,32 0,46 0,10 0,04 0,30 0,14
Vencida %

Nota. Tomado de http://wwwpl.bgr.com.ec/portal/ntml/themes/bgr/swf/BGR-MEMORIA.pdf
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El portafolio empresarial esta colocado principalmente en operaciones destinadas para
financiar proyectos de inversion asi como para financiar capital de trabajo. Dentro del
financiamiento de capital de inversion tiene un peso importante el sector de la construccion
en donde se ha financiado proyectos inmobiliarios. Este financiamiento a su vez genera un
negocio integral al Banco pues la fuente de repago de estos créditos comerciales son los
créditos al comprador final, es decir los créditos hipotecarios para compra de vivienda. En tal
sentido se genera un circulo virtuoso que contribuye al desarrollo del pais.

El capital de inversion tiene un peso del 67% dentro del portafolio total de cartera
empresarial, no obstante el plazo promedio por vencer en la cartera empresarial se ubica en
20 meses. Adicionalmente se debe sefialar que es politica de BGR no concentrarse en grandes
riesgos y pocos clientes sino por el contrario procurar atender a varios clientes con montos
gue no generen concentraciones poco saludables. En este sentido podemos decir que el
promedio de cartera por cliente empresarial es de USD 115.806 lo cual evidencia poca
concentracion. Finalmente, la evolucién de la morosidad en el 2012 ha sido muy positiva,
manteniendo excelentes niveles de morosidad como se indic6 anteriormente.

El mercado objetivo esta en las empresas definidas como PYME (pequefias y
medianas empresas). La prioridad ha sido buscar empresas que manejen informacion
financiera confiable y que sean de tamafio medio dentro del segmento a mas de que presenten
perspectivas de crecimiento sostenible. La prospeccion con clientes corporativos es selectiva
en funcion de negocios adicionales generados por venta cruzada de otros productos, conside-
rando la rentabilidad y reciprocidad global.

2.- CAPTACIONES

BGR ofrece diversas alternativas al pablico para el manejo de sus depositos.
Dependiendo de la necesidad del cliente, BGR ofrece productos de cuentas corrientes
personales y juridicas, cuentas de ahorro y depositos a plazo con costos y rendimientos muy
competitivos en el mercado. La ventaja competitiva es la atencion personalizada y eficiente,

lo cual se evidencia con la confianza del publico depositando sus recursos en BGR.
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La Evolucion de BGR en depdsitos del publico ha sido positiva en el 2012, es asi que
alcanzo un crecimiento global en los depdsitos de los clientes del 9,9% como se puede
observar en el siguiente cuadro:

Tabla 41

Evolucion de los Depositos

Entidad Dic. 08 Dic. 09 Dic.10 Dic. 11 Dic.12 Crec. 12-

11 %

Total BGR 304,519 324,454 342,460 392,461 431,461 9.94

Nota. Tomado de http://wwwpl.bgr.com.ec/portal/ntml/themes/bgr/swf/BGR-MEMORIA.pdf

La tendencia creciente de BGR se mantiene en lo cual evidencia la confianza del
publico en la institucion.

En monetarios en el 2012 BGR précticamente no existe crecimiento y en depdsitos de
ahorros crece en $17.5 millones de dolares equivalente a un 9.08%.

En depositos a plazo crece al 18,25%, cifra superior a lo que creci6 el sistema. Se
logro incrementar aproximadamente USD 21 millones de ddlares en el saldo neto de
depositos a plazo del publico en relacién al 2011.

Se debe destacar que la variable tasa si bien es importante no es la variable de
diferenciacion, el Banco ofrece una tasa atractiva mas no la mas alta del mercado. Los
clientes confian en BGR por su solvencia y por su atencion personalizada.

Como se puede observar en el siguiente cuadro:
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Tabla 42

Depositos en el Banco General Rumifiahui

Entidad Dic. 08 Dic. 09 Dic.10 Dic. 11 Dic.12 Crec. 12-

11 %

Total BGR 68,979 94,630 108,532 119,560 141,380 18.25

Nota. Tomado de http://wwwpl.bgr.com.ec/portal/ntml/themes/bgr/swf/BGR-MEMORIA.pdf

11.2. Visién
Ser el mejor Banco mediano del pais.
11.3 Mision
Aportamos bienestar a nuestros colaboradores, soluciones financieras de calidad a nuestros
clientes y valor a nuestros accionistas y al pais
11.4 Valores
* Integridad y transparencia.
* Orientacion a resultados.
* Compromiso y responsabilidad.
* Confianza.
* Trabajo en equipo.
* Desarrollo personal.
* Reconocimiento.

» Calidad de servicio.

11.5 Cadigo de Etica
ESTRATEGIA DE CALIDAD DE SERVICIO

PROMESA
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Generamos soluciones financieras de calidad con respeto, agilidad y trato amable.
PROPOSITO

Nos apasionamos por el bienestar y la prosperidad de nuestros clientes.
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12 Plan Operativo Anual del Banco General Ruminahui
El Plan Operativo Anual, también conocido por sus siglas POA, es un instrumento
para concretar y facilitar la implementacion de las propuestas contenidas en el Plan
Estratégico de una organizacion. Es un instrumento importante para la gestion que permite y
facilita la ejecucion del plan, el seguimiento al cumplimiento de las actividades, la
administracion eficaz de los recursos y la adecuada ejecucion del presupuesto. (Guia OSC,
2013)
El Plan Estratégico se suele plantear para un periodo de 3 a 5 afios, mientras que el
Plan Operativo Anual tiene una duracion de 1 afio. De alli que los resultados de los Planes
Operativos Anuales deben contribuir a la consolidacion de la Planificacion Estratégica. (Guia
OSC, 2013)
Es importante que exista coherencia y vinculacion directa entre el Plan Operativo
Anual y el Plan Estratégico, ya que en base al primero se busca alcanzar lo establecido en el
segundo. (Guia OSC, 2013)
Un Plan Operativo Anual es un documento que debe contener:
o Losresultados a lograr durante el afio y los indicadores de cada resultado.
o Las actividades para lograr cada resultado, explicando cémo se lo va a conseguir.
o Las personas responsables de cada actividad.
o Los recursos que se necesitan y los que se disponen para realizar cada actividad.
e Un cronograma de las actividades a realizar con los recursos disponibles, acorde a la
duracion del Plan Operativo Anual.
El POA debe permitir lograr resultados de manera planificada, y ser un instrumento
corto, agil y sencillo. Mientras mas largo y complicado sea un POA, menos se utiliza en una
organizacion. Ademas, las metas y resultados esperados deben estar claramente conocidos y

difundidos en todos los niveles de la organizacion. (Guia OSC, 2013)
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Finalmente, para el cumplimiento del POA es necesario que en la organizacion se
realicen reuniones periodicas en las que se evalUe el cumplimiento de los indicadores
definidos, destacando las cosas que han salido como se esperaba y las que no se han podido
realizar. De esta forma, el POA puede convertirse en una importante herramienta de gestion

en las organizaciones. (Guia OSC, 2013)

12.1. Estrategias

E1. Desarrollo de nuevos productos enfocados en el cliente y atencidn al cliente.

E2. Desarrollar como estrategia institucional la eficiencia y la implementacién de unidades
de riesgo.

E3. Promocion y difusion de sus productos y servicios y las facilidades para acceder a ellos.
E4. Adopcidn de nuevas tecnologias crediticias para la ampliacién del mercado.

ES. Diversificar las fuentes fondeo y cuidadosa gestion de la liquidez

12.2. Objetivos a Largo Plazo
OLP1: Elevar el numero de operaciones de un aproximado de 360 al 2014 a 511 anuales -
36% mas - en el afio 2020, para ampliar el alcance de las Microfinanzas en el Banco General
Rumifiahui.
OLP2: Consolidar la participacion del Banco General Rumifiahui en el
microfinanciamiento, pasando de 0% en el afio 2013 a 0,1%, al 2020.

En los aspectos financieros, se pueden anotar los siguientes objetivos como los méas
relevantes:
OLP3: Incrementar del monto promedio de microcrédito en un 30% pasando de US$ 5.556

del 2014 a US$ 7.445 al 2020.
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OLP4: Desarrollar cross-selling, fidelizando al cliente con nuevos productos y servicios,
logrando que el usuario que actualmente utiliza el microahorro en un 50% y el microseguro al
40% al 2012 pase a tener un minimo de 75% en microahorro y 60% en microseguro, en el

ano 2020.

12.3. Objetivos a Corto Plazo

OCP1: Ampliar el alcance de las Microfinanzas en un 6% en el lapso de un afio.

OCP2: Ingresar al segmento microfinanciero del Ecuador por parte del Banco General
Rumifiahui, con un crecimiento sostenido del 5 anual, empezando con una meta de
colocacion de 2.000.000 para el primer afio.

OCP3: Implementar en el 2014 un CRM para optimizar la gestion de los ejecutivos de
negocios.

OCP4: Incrementar el monto promedio de microcrédito en un 5% en el lapso de un afio
OCP5: Elevar en 1% de la capacidad de endeudamiento del cliente por afio, durante 5 afios
OCP6: Incrementar por cada afio un producto o servicio que generen rentabilidad por
cliente.

OCP7: Ampliar en un 6% anual la provision de servicios financieros para los
microempresarios, tales como: medios de pagos, transferencias, seguros, etc., para los que se
cuenta ya con estructura acorde para la prestacion

OCP8: Mejorar politica de remuneracion variable para incrementar el nivel de colocacion de
los nuevos y productos y servicios en los dos primeros afios, 5% anual.

OCP9: Consolidar la imagen del Banco General Rumifiahui como oportunidad para el

desarrollo de microempresarios y emprendedores.
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12.4. Recursos.
Objetivos de Corto Plazo
Son objetivos a nivel de operaciones que se definen a partir de los Objetivos de largo
Plazo y son generalmente para un plazo no mayor de un afio.
OLP1: Elevar el nimero de operaciones de un aproximado de 360 al 2014 a 511 anuales -
36% mas - en el afio 2020, para ampliar el alcance de las Microfinanzas en el Banco General
Rumifiahui.
OCP1: Elevar el nimero de las operaciones en un 6% por afio.
Actividades:
» Analizar, modificar y disminuir tiempos del proceso de analisis, evaluacion,
aprobacién y desembolso, de los microcréditos.
» Automatizar los procesos de microfinanzas, a través de un software que se integre
al sistema del Banco General Rumifiahui.
+ Capacitar al personal relacionado con las actividades de microfinanzas.
OLP2: Consolidar la participaciéon del Banco General Rumifiahui en el microfinanciamiento,
pasando de 0% en el afio 2013 a 0,1%, al 2020.
OCP2: Ingresar al segmento microfinanciero del Ecuador por parte del Banco General
Rumifiahui, con un crecimiento sostenido del 5 anual, empezando con una meta de
colocacion de 2.000.000 para el primer afio.
OCP3: Implementar en el 2014 un CRM para optimizar la gestion de los ejecutivos de
negocios.
Actividades:
» Realizar el lanzamiento de la implementacion del segmento microfinanciero en el
Banco General Rumifiahui.

« Implementar tecnologias de crédito apropiadas a las Microfinanzas.
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OLP3: Incrementar del monto promedio de microcrédito en un 30% pasando de US$ 5.556
del 2014 a US$ 7.445 al 2020.
OCP4: Incrementar el monto promedio de microcredito en un 3.75% por afio.
OCP5: Elevar en 1% de la capacidad de endeudamiento de cliente por afio, durante 5
afnos.
Actividades:
» Flexibilizar politicas de aprobacion de crédito con el previo andlisis y aprobacion
del departamento de riesgos.
« Andlisis de clientes por niveles de ingresos y actividades.
OLP4: Desarrollar cross-selling, fidelizando al cliente con nuevos productos y servicios,
logrando que el usuario que actualmente utiliza el microahorro en un 50% y el microseguro al
40% al 2012 pase a tener un minimo de 75% en microahorro y 60% en microseguro, en el
afio 2020.
OCP1: Elevar el nimero de las operaciones en un 6% por afio.
OCP7: Ampliar en un 6% por afio, la provision de servicios financieros para los
microempresarios, tales como: medios de pagos, transferencias, seguros, etc., para los
que se cuenta ya con estructura acorde para la prestacion.
Actividades:
. Analizar, modificar y disminuir tiempos del proceso de anélisis, evaluacion,
aprobacion y desembolso, de los microcréditos.
. Coordinador con los proveeodres de servicio (empresas de seguros, agencias
de viajes, empresas de telefonia, etc.), para disefiar nuevos productos y servicios

integrados



12.4.1. Recursos asignados a los Objetivos de Corto Plazo

234

Para lograr los objetivos de Corto plazo los recursos provienen de las siguientes

fuentes de financiamiento:

Fuentes nacionales, en los que estan incluidos depdsitos, préstamos comerciales

locales, y bancos de segundo piso (bancos que entregan recursos a las entidades del sistema

financiero por los que se cobra una tasa de redescuento, tasa baja en interés), fondos publicos,

deuda doméstica (bonos de deuda interna) y patrimonio.

Fuentes internacionales, financiamiento que proviene de fondeo internacional privado

y de instituciones financieras publicas.
12.4.2. Estimacion de Recursos
Tabla 43

Estimacion de Costos

ACTIVIDADES PRESUPUESTO
Analizar, modificar y disminuir tiempos del proceso de analisis, evaluacion,
L . o 2.000
aprobacion y desembolso, de los microcreditos.
Elaborar un manual de Politicas y Reglamento de Microcrédito 1.000
Disefar politicas de remuneracion en funcién de resultados. 1.000
Automatizar los procesos de microfinanzas, a través de un software que se integre
. o 100.000
al sistema del Banco General Rumifahui.
Capacitar al personal relacionado con las actividades de microfinanzas. 10.000
Precalificar bases de datos para potenciales clientes. 1.000
Realizar el lanzamiento de la implementacion del segmento microfinanciero del
o 20.000
Banco General Rumifiahui.
Implementar tecnologias de crédito apropiadas a las Microfinanzas. 200.000
Flexibilizar politicas de aprobacién de crédito con el previo analisis y aprobacion 1.000
del departamento de riesgos. '
Anélisis de clientes por niveles de ingresos y actividades. 1.000
Coordinar con los proveedodres de servicio (empresas de seguros, agencias de
viajes, empresas de telefonia, etc.), para disefiar nuevos productos y servicios 10.000
integrados
Elaboracion y puesta en marcha de un Plan de Marketing para introducir en el 5000

mercado nuevos productos y servicios.

TOTAL

349.000
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12.5. Politicas de cada Estrategia

Las politicas son las maneras a través de las cuales se constituyen las estrategias,

determinan la actitud y conducta, continuada en el tiempo, del Sector u organizacion -en

este caso el de las Microfinanzas en la banca privada- al enfrentarse a situaciones de diversa

indole, determinando los pardmetros para el proceso de toma de decisiones y las acciones

que se deberan llevar a cabo para el logro de los objetivos del sector. Los lineamientos

bésicos o parametros para las politicas de este sector son los siguientes:

1.

Establecer una politica de incremento de la eficiencia y de impacto del mercado
crediticio sobre el desarrollo econémico y social del pais

Implantar politicas de incremento de los servicios financieros y no financieros al
segmento de microempresarios.

Desarrollar una politica de informacién que permita generar indicadores de alerta
temprana y un seguimiento oportuno a estas actividades crediticias.

Establecer una politica de Reduccion de las Asimetrias de Informacion que permita la
transparencia en relacion a las operaciones de microcrédito.

Instituir una politica de entrega de servicios financieros, de una manera eficiente
que responda a las necesidades y sea financieramente sustentable.

Establecer como politica la evaluacion y difusion de resultados.

Instaurar una politica de Fortalecimiento y Capacitacion continuos en el area de

microfinanzas.

12.6. Estructura Organizacional del area de Microfinanzas del Banco General

Ruminahui

Para la estructura del area de Microfinanzas del Banco General Rumifahui, se tiene

previsto las siguientes personas:

1.

Jefe de Microfinanzas
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2. Oficial de Crédito Senior
3. Oficial de Crédito Senior

4. Asistente. (Organigrama)

12.7. Medio Ambiente y Ecologia-Responsabilidad Social

En términos de la responsabilidad social y ambiental, el microcrédito se relaciona con
la erradicacion de la pobreza en funcion de la utilizacion sostenible de los recursos naturales,
en particular en el caso de la poblacion rural pobre.

El efecto del microcrédito en el medio ambiente no es claro a primera vista; sin
embargo, de acuerdo al uso que se haga de los fondos, su influencia en él sera mayor o menor
(por ejemplo en el caso de los fondos destinados a la agricultura). Esta conexién debe ser un
componente expreso de los programas de microcrédito ya que en general los pobres son las
personas mas dependientes de los recursos y las mujeres suelen ser las administradoras
primarias de los recursos naturales.

El efecto directo del microcrédito en el medio ambiente es probablemente negativo a
corto plazo, como sucede con la mayoria de las actividades econdmicas. Pero la necesidad de
los pobres de generar ingresos hace necesario impulsar esas iniciativas.

Las medidas directas que promueven la ordenacion ambiental y los productos
ecologicos pueden compensar los efectos ambientales negativos. Las repercusiones indirectas
son mas dificiles de evaluar, pero hay otros aspectos, tales como el aumento y diversificacion
de los ingresos, la atencion especial a la mujer, la reduccion de las tasas de fecundidad y el
apoyo a la actuacion colectiva, que pueden tener consecuencias ambientales beneficiosas.
12.8. Recursos Humanos

El conocimiento de los requerimientos del cliente y de la tecnologia crediticia

altamente efectiva, del alto nivel de diversificacion de cartera con respecto a areas
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geogréficas, productos, sectores econdmicos, actividades y montos es el que garantiza que el
perfil de riesgo de toda la cartera permanezca bajo. De ahi que sea indispensable que para
lograr el éxito de las estrategias se reorganice el personal del segmento. Sus objetivos,
destrezas y capacitacion deben estar orientados hacia una cultura de servicio al cliente.
12.9. Gestion del Cambio

Dentro de la Planificacidn Estratégica de este sector se ha contemplado como
fundamental la consolidacion de la imagen de la Banca Privada como oportunidad para el
desarrollo social de grupos de microempresarios y emprendedores. Para ello se emplearian
campanas publicitarias que faciliten el proceso de cambio, generando confianza en los
posibles prestatarios e interiorizando en el personal de las instituciones bancarias los nuevos
lineamientos que favorecen el fortalecimiento de las microfinanzas.

La gestion del cambio se ve facilitada también por el proceso de capacitacion del

personal y de los microempresarios.
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12.10. Estructura Organizacional

Junta General de
Accionistas

Directorio

Gerencia General

—————— —% Auditoria i
. . Gerencia . a2 .
Gerencia de . . Gerencia de o . . Gerencia de Gestion Gerencia de Talento
X Gerencia de Riesgos . Administrativa Gerencia Legal p
Negocios Operaciones . R y Tecnologia Humano
Financiera
Subgerencia de Subgerencia de
Negocios Riesgos
Jefatura de Fabrica de
Microfinanzas Microfinanzas

Figura 14. Organigrama Estructural Banco General Rumifiahui



12.11. Planes Operacionales
12.11.1 Cronograma Plan Operativo Anual
Tabla 44

Cronograma del Plan Operativo Anual

PLAN OPERATIVO ANUAL
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CODIGO

BGR 01

ANO: 2014

IMPLEMENTACION DEL SEGMENTO DE LAS MICROFINANZAS EN EL BANCO GENERAL RUMINAHUI

Programacion:

Reprogramacién:

MISION: Aportamos bienestar a nuestros colaboradores, soluciones financieras de calidad a nuestros clientes y valor a nuestros accionistas y al pais.

VISION: Ser el mejor banco mediano del pais.

VALORES Y PRINCIPIOS: Integridad y transparencia. Orientacion a resultados. Compromiso y responsabilidad. Confianza. Trabajo en equipo. Desarrollo personal. Reconocimiento. Calidad de servicio.

Objetivos a Largo
Plazo

Obijetivos a Corto
Plazo

ACTIVIDADES

INDICADORES

EVALUACION MENSUAL DE METAS

ENE

FEB

MAR

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

OCT

NOV

DIC

%

Fecha
Inicio/Final

Presupuesto

Recursos

Responsable

OLP1. Elevar el
nimero de
operaciones de un
aproximado de 360 al
2014 a 511 anuales -
36% mas - en el afio
2020, paraampliar el
alcance de las
Microfinanzas en el
Banco General
Rumifiahui.

OCP1: Elevar el
nimero de las
operaciones en un
6% por afio.

Analizar,
modificar y
disminuir
tiempos del
proceso de
analisis,
evaluacion,
aprobacion y
desembolso, de
los
microcréditos.

Procesos Analizados/Total
de Procesos

01-1/ —
28/-02

2.000

Area de
Procesos

Subgerente de
Procesos

Elaborar un
manual de
Politicas y
Reglamento de
Microcrédito

Tiempo Realizado/Tiempo
Planificado

1.000

Area de
Procesos

Subgerente de
Procesos

Disefar politicas
de remuneracion
en funcion de
resultados.

Politicas
implementadas/Politicas
Disefiadas

1.000

Area de
Procesos

Gerente de
Recursos
Humanos

Automatizar los
procesos de
microfinanzas, a
través de un
software que se
integre al sistema
del Banco
General
Rumifahui.

Procesos
Automatizados/Total de
Procesos

100.000

Area de
Gestion y
Tecnologia

Gerente de
Gestion 'y
Tecnologia
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Capacitar al Area de
personal Capacitaciones Recursos Gerente de
relacionado con | Ejecutadas/Capacitaciones 10.000 Humano Recursos
las actividades de | Planificadas Humanos
microfinanzas.
Precalificar bases | ~,. Fabricade | Jefe de la fabrica
de datos para Cllentgg Crédito de crédito
. Precalificados/Total Base 1.000
potenciales de datos
clientes.
OCP2: Ingresar al Marketing Subgerente de
segmento Marketing
microfinanciero del Realizar el
Ecuador por parte | . del
del Banco General lanzamiento Je la
AN implementacion
Rumifahui, con un del seamento Fecha de
OLP2: Consolidar la | crecimiento | segment Lanzamiento/Fecha 20.000
Y . microfinanciero -
participacion del sostenido del 5 del Banco Planificada
Banco General anual, empezando General
Rumifiahui en el con una meta de O
S . » Rumifiahui.
microfinanciamiento, |colocacion de
pasando de 0% en el |2.000.000 para el
afio 2013 a 0,1%, al | primer afio. ]
2020. OCP3: Area de
Implementar en el | Implementar Gestion 'y
2014 un CRM para |tecnologias de Tecnologias Tecnologia Gerente de
optimizar la crédito implementadas/Tecnologias 200.000 Gestion 'y
gestion de los apropiadas a las | Planificadas Tecnologia
gjecutivos de Microfinanzas.
negocios.
Flexibilizar Departamento
politicas de de Riesgos
OCP4: Incrementar | aprobacién de -
OLP3: Incrementar el monto promedio | credito con el zgi(lgﬁﬁszadas/Politicas 1.000 Gerente de
: .| de microcrédito en | previo analisis y - ' Riesgos
del monto promedio 3,750 o bacion del Flexibilizables
de microcrédito en un un 3.75% por ano. Zpro acion ed
30% pasando de US$ rieegggg mento de
5'5576 4d:5| ZIO%gZaOU% OCPS5: Elevaren | Anélisis de Departamento Gerente de
' ' 1% de la capacidad | clientes por . - de Riegos Riesgos
. . Clientes Analizados/Total
de endeudamiento | niveles de . 1.000
. N . de clientes
de cliente por afio, |ingresosy
durante 5 afios. actividades.
OLP4: Desarrollar | OCP6: Ampliar en | Coordinar con Departamento
cross-selling, un 6% por afio, la |los proveedodres de Marketing
fidelizando al cliente provision de de servicio
con nuevos productos servicios (empresas de
y servicios, logrando | financieros para los | seguros, agencias
. . . . . Productos
gue el usuario que microempresarios, | de viajes, o Subgerente de
- . . Disefiados/Productos 10.000 .
actualmente utiliza el | tales como: medios | empresas de Planificados Marketing

microahorro en un
50% y el microseguro
al 40% al 2012 pase a

tener un minimo de
75% en microahorro y

de pagos,
transferencias,
seguros, etc., para
los que se cuenta
ya con estructura

telefonia, etc.),
para disefar
nuevos productos
Yy servicios
integrados




60% en microseguro,
en el afio 2020.

acorde para la
prestacion.

Elaboracion y
puesta en marcha
de un Plan de
Marketing para
introducir en el
mercado nuevos
productos y
Servicios.

Tiempo Realizado/Tiempo
Planificado
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5.000

Departamento
de Marketing

Subgerente de
Marketing
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