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RESUMEN

Después de una década llena de conflictos politicos, sociales y econémicos en Bolivia, y
posteriormente la llegada de la pandemia del COVID19 a nivel mundial, la necesidad de
dar un paso hacia la digitalizacién cobr6 importancia.

El presente documento refleja la propuesta de implementacion de una Unidad de Venta
Digital de créditos de consumo y vehiculares en el Banco de Crédito de Bolivia BCP, que
logre alcanzar al menos un 20% de utilidad sobre el patrimonio al cuarto afio de
operacion. Actualmente el mercado financiero boliviano cuenta con herramientas digitales
como billeteras y aplicaciones moviles; sin embargo, el alcance no llega a gestiones de
crédito digitales. A nivel mundial y en la region ya se cuenta con casos de éxito en planes
de negocio similares como el NuBank, banco 100% digital. BCP Bolivia tiene la
oportunidad de llevar ventaja en este posible negocio sobre su competencia local dado
que la casa matriz en PerU, ya cuenta con la tecnologia y desarrollo. Considerando la
experiencia de la empresa en Peru y las caracteristicas del mercado boliviano se definio
que la oportunidad de negocio estaria dirigida a personas naturales bancarizadas del
area urbana entre 18 y 59 afios de NSE alto y medio.

El modelo de negocio consiste en fortalecer el ecosistema de pagos digitales para
persuadir a esos usuarios y clientes a gestionar créditos por la misma via, migrando asi
la cartera tradicional a una digital e impidiendo la canibalizacién de oferta de créditos
entre ambos canales. El nivel de versatilidad de las plataformas digitales del banco es un
recurso clave y la oferta de valor se basa en eliminar la necesidad de presencia fisica de
los clientes en agencias y brindar soluciones auto atendidas, lo que a su vez para la
empresa representa eficiencia en costos y proyecciones de reduccién de inversion
tradicional como agencias o mayor personal de ventas, y sobre todo incremento de
ingresos financieros y no financieros por negocios relacionados al ecosistema de pagos.
Los retos principales para la empresa se encuentran en los riesgos cibernéticos, los
cuales se mitigan con estrategias y alertas tempranas de ciberseguridad.

La inversion inicial del proyecto es de US$ 1.5MM y bajo los supuestos presentados los
resultados alcanzan un VAN de US$ 7.6MM y TIR de 38% a una tasa de descuento de
24%. Se proyecta un crecimiento en ingresos financieros de 18% al primer afio
alcanzando un ROE de 24.8% superando las expectativas del accionista (20%). El
objetivo general planteado se cumple con creces, el plan de negocio cuenta con la
factibilidad estratégica, técnica y econdmica y es por ello que se recomienda aplicar el
proyecto.
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1 INTRODUCCION

El inicio del Siglo XXI llegé marcado de una nueva era tecnoldgica y digital en todos los
campos e industrias. El teléfono mavil, las consolas digitales, computadoras y tabletas
pasan de ser articulos de entretenimiento o de lujo a ser articulos de necesidad en los
hogares de todo el mundo, ain mas con la situacion de la pandemia del COVID19. El
acceso a la informacién, el mundo del internet y la globalizacion fungen de puentes de
conexion entre empresas y personas de todo el mundo. Mientras que a un inicio el correo
0 un mensaje electronicos estallaron con los primeros pasos de la tecnologia a un nuevo
nivel mundial, hoy dejaron de ser novedad.

El avanzado mundo y la muy desarrollada tecnologia nos dan acceso a compras virtuales,
reuniones y conferencias a distancia con la sensacion de estar presencialmente con
personas de otros puntos de nuestro globo. Pero sin duda, el acceso a productos y
servicios es lo que esté revolucionando nuestro diario vivir; lo que era normal para el
ciudadano de a pie como ir al supermercado, ir de shopping o asistir a galerias de arte,
asistir a una clase en la universidad o ir al banco a realizar transacciones financieras,
cada vez toma un componente digital mas importante. Hoy todas estas y mas actividades
pueden realizarse desde el hogar o el trabajo y a un solo click; pensar que si bien los
inicios de este giro tecnoldgico tenian sus complejidades como paginas web
sobrecargadas y que requerian un nivel de internet sofisticado y altamente costoso para
interactuar, en la actualidad cientos de miles de tiendas, empresas y negocios del mundo
estan pensando lanzar una aplicaciéon maovil para que desde el celular uno pueda adquirir
cualquier producto o servicio, es un tema vital.

La industria bancaria no esta exenta de esta tendencia. Hoy los bancos, entidades
financieras y todos los que componen el mercado bursétil, anhelan llegar de igual manera
a sus usuarios financieros a través de la tecnologia.

La comodidad de no tener que esperar el turno en la agencia, o tener que trasladarte en
el trafico para abrir una cuenta bancaria o simplemente entender que estamos
atravesando una pandemia mundial que nos resguard6 en cuarentena a millones de
seres humanos, lleva a los bancos a pensar en digitalizar sus ventas, ofrecer créditos,
transferencias y todos sus productos por los dispositivo moviles.

Bolivia, un pais en vias de desarrollo que también quiere incursionar en la banca digital,
estd iniciando la carrera para alcanzar este objetivo. El presente documento y su
propuesta giran en base a esta iniciativa, pretende entender las limitantes y pautas
directrices de los alcances que puede llegar a tener una Unidad de Banca 100% digital,
tomando como base la apertura de los ultimos afios por parte del gobierno y el regulador
para dar paso a los avances tecnoldgicos mundiales y el desarrollo de la sociedad en su
conjunto.

En el presente documento, se propone como tema de tesis la evaluacion de factibilidad
técnica, econdmica y estratégica para la creacion de una unidad de venta digital en el
Banco de Crédito de Bolivia S.A BCP.



2 OBJETIVOS Y RESULTADOS ESPERADOS
2.1 Objetivo general

Evaluar la factibilidad estratégica, técnica, y econdémica para la creacion de una Unidad
de Venta 100% Digital en el Banco de Crédito de Bolivia S.A. BCP, que permita obtener
una rentabilidad sobre el patrimonio (ROE por sus siglas en inglés) de al menos 20%.

2.2 Objetivos especificos

i.  Elaborar un diagnostico de negocios en el ambito internacional, de similares
caracteristicas y ya implementados en paises como Brasil, México, Estados
Unidos entre otros, tomando al Nu (NuBank) como modelo lider de bando digital
en el mundo con una fuerte presencia en Latinoamérica ademas de Chime y N26.

ii. Elaborar un diagnéstico de la situacién actual de la banca en Bolivia y las
incursiones al mundo digital, nivel de bancarizacion de usuarios y consumidores
financieros y su evolucion en el tiempo.

iii. ldentificar y caracterizar a los competidores y su propuesta de valor.
iv.  Identificar y caracterizar los segmentos.

v. lIdentificar y caracterizar el/los segmento/s objetivo/s y su posible migracion y
adaptacioén a los servicios digitales en la banca.

vi.  Evaluar la factibilidad econémica de la empresa para crear, implementar y operar
con una nueva unidad de Banca 100% Digital, logrando una rentabilidad minima
exigida por los accionistas de al menos 20% que debe ser alcanzada a partir de la
cuarta gestidon de operaciones de la Unidad.

vii.  Elaborar un diagndstico resumen de las aristas mas importantes de la estrategia
para una adecuada incursion en el mercado.

viii.  Identificar posibles riesgos futuros y planes correctivos de adecuacion.

2.3 Resultados esperados

Del presente trabajo, se espera cumplir con el objetivo general y los objetivos especificos,
logrando diagnosticar, desarrollar y concluir de manera concreta sobre la factibilidad
técnica, econdmica y estratégica respecto a la creacion de una Unidad de Banca 100%
digital para el Banco de Crédito de Bolivia BCP, logrando identificar el entorno, el mercado
y aprovechando las oportunidades de este, determinando si se genera la rentabilidad
minima deseada.

De manera paralela, también se espera aprovechar el componente internacional del
modelo de banca digital en el exterior, tomando como lider pionero en la regién a NuBank,
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Su experiencia y su actual desarrollo en el mercado brasilero, colombiano y mexicano,
identificando fortalezas y debilidades para proyectarlos en el contexto boliviano.

2.4 Alcance del tema

Analizar las variables que permitirdn crear una Unidad de Banca 100% en el Banco de
Crédito de Bolivia, tomando como contexto local la situacion de las Entidades de
Intermediacion Financiera reguladas por la autoridad nacional competente (Autoridad de
Supervision del Sistema Financiero ASFI) que operan en el territorio boliviano, tomando
como consumidores y usuarios financieros a toda aquella persona natural y/o juridica que
consumen algun tipo de producto o servicio financiero, y ademas tienen acceso a
servicios de internet.

La Unidad de Venta digital tendrd un alcance de operaciones de créditos sin garantia
hipotecaria (préstamos quirografarios) de banca personal y los productos que se
ofertaran seran Créditos Efectivos de Consumo de Libre Disponibilidad y Créditos
Vehiculares, todos ellos a sola firma.

En cuanto al diagnéstico de negocios similares como el NuBank, Chime y N26, se
abordard de manera general la historia de los negocios digitales de estas empresas, el
contexto en el que se encuentran, la incursion en el mundo tecnolégico, el alineamiento
de la estrategia implementada y cuales son las principales caracteristicas de los
productos y servicios ofertados al mercado.

Los temas que no se incluyen en la tesis son:

e La evaluacion de factibilidad técnica, econémica y estratégica para créditos con
garantia real, como créditos hipotecarios de vivienda normal, hipotecarios de
vivienda fin social, activos fijos, créditos comerciales ni créditos de banca
empresarial o corporativos.

e La situacion del mercado, los competidores y clientes de servicios financieros
tradicionales en otros paises de la region o del mundo.

e Las criptomonedas o billeteras digitales y todas sus caracteristicas dentro de los
servicios digitales ofrecidos en los mercados financieros.

e Laimplementacion, seguimiento y controles de la estrategia propuesta.

3 MARCO CONCEPTUAL

El Sistema Financiero Boliviano esta conformado por las entidades de intermediacion
financiera, empresas de servicios financieros complementarios, los participantes del
mercado de valores, sistema integral de pensiones y entidades de seguro. Todos estos
actores se encuentran regulados por la Autoridad de Supervision del Sistema Financiero
ASFI.



A continuacion, se describe de manera breve y general el actuar de cada cual en base a
conceptos del regulador:

e Las entidades de intermediacion financiera son las que captan recursos bajo
cualquier modalidad regulada, para posteriormente colocar estos fondos en forma
de créditos e inversiones propias del giro.

e Las empresas de servicios financieros complementarios son aquellas que realizan
servicios complementarios a la actividad de intermediacion financiera
anteriormente descrita, entre las principales esta: servicio de arrendamiento
financiero, factoraje, almacenaje, guarda y conservacion transitoria de bienes o
mercaderias ajenas, compensacion y liquidacion de operaciones, administracion y
suministro de informacion de riesgo de crédito y operativo, transporte de dinero y
valores, administracion de tarjetas electronicas, cambio de monedas, giros y
remesas y servicios financieros a través de dispositivos moviles.

e Respecto al mercado de valores, los participantes son la bolsa de valores, la
entidad de deposito de valores y los intermediarios del mercado de valores que
son las agencias de bolsa, sociedades administradoras de fondos de inversion y
sus fondos de inversién, los emisores, las entidades calificadoras de riesgo, las
sociedades de titularizacion y sus patrimonios autonomos.

e Las entidades de seguros son las oferentes de seguros al publico en general con
el objeto de que las personas o personas juridicas estén protegidas ante
determinados riesgos. La prestacion de este servicio se fundamenta en la
valoracion de riesgos que realiza la entidad aseguradora ante un posible evento,
lo cual se materializa en un contrato, denominado pdliza que contiene las
condiciones bajo las que operara el seguro, incluida la prima (el precio del seguro).

e La entidad reguladora del sistema financiero en Bolivia es denominada ASFI, y
tiene por objeto regular, controlar y supervisar los servicios financieros en el marco
de la Constitucion Politica del Estado, la Ley de Servicios Financieros y los
decretos supremos reglamentarios, asi como la actividad del mercado de valores,
los intermediarios y entidades auxiliares del mismo.*

Es importante también definir que el ente que define y ejecuta las politicas financieras
para la preservacion de la estabilidad y eficiencia del sistema financiero el Organo
Ejecutivo del nivel central del Estado, a través del Consejo de Estabilidad Financiera
presidido por el Ministerio de Economia y Finanzas Publicas, con la participacion del
Ministerio de Planificacion del Desarrollo, del Banco Central de Bolivia, la Autoridad de
Supervision del Sistema Financiero y la Autoridad de Fiscalizacion y Control de
Pensiones y Seguros.

1 Glosario de Términos Econdémicos Financieros, Ministerio de Economia, BCB y ASFI.
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Luego de definir a las instituciones que conforman el sistema financiero boliviano,
pasemos a definir algunos de los conceptos mas importantes que complementaran el
presente documento, tomando como base el glosario de términos de ente regulador:

e Banco Multiple. Entidad de intermediacion financiera bancaria, que se basa en la
oferta de los productos, servicios y operaciones autorizadas y disponibles con
destino hacia clientes en general, empresas de cualquier tamafio y tipo de
actividad economica. Sobre el concepto anterior, cabe aclarar que el Banco de
Crédito de Bolivia S.A. BCP es un banco mdltiple, al igual que sus pares como
seran mencionados en el desarrollo de la tesis como ser el Banco Bisa, Banco
Nacional de Bolivia, Banco Mercantil y Banco Fassil entre los mas importantes. El
Banco Union es el Banco Mdltiple con participacion mayoritaria del estado, que, Si
bien compite directamente con las entidades mencionadas, tiene caracteristicas
particulares como un amplio nivel de pasivos por cuentas de haberes de todo el
personal dependiente del Estado (como por ejemplo Policia Boliviana, Fuerzas
Armadas, Ministerios y otros).

e Banca electrénica. Prestacion de servicios financieros a través de internet u otros
medios electrénicos y digitales sin necesidad de presencia fisica del cliente en las
oficinas de la entidad financiera. Este concepto que toma una importancia
relevante por el foco del tema de tesis, servicios financieros digitales que usan
como medio a la banca electronica.

e Bancarizacién. Uso del sistema financiero formal por parte de los individuos, para
la realizacidn de transacciones financieras o econémicas, incluyendo servicios de
ahorro y crédito, transferencias de recursos, la realizacién de pagos y otros a
través de servicios bancarios formales, reflejando el grado del progreso del
sistema financiero de un pais.

e Canales electrénicos de pago. Dispositivos (cajeros automaticos, terminales de
punto de venta) o redes de comunicacion (internet, telefonia fija o mévil) que
permiten procesar las 6rdenes de pago originadas con Instrumentos electrénicos
de pago.

A continuacion, y para concluir con una introduccion al marco conceptual del tema, se
desarrolla la situacion del Sistema Financiero Nacional con cifras al cierre de la gestion
2021. Esto permite medir la magnitud de cartera y depdsitos principalmente de los bancos
en Bolivia.

El numero de Entidades de Intermediacion Financiera (EIF) con licencia de
funcionamiento con operaciones activas sumo 64, cifra mayor a la gestion 2020. Las
citadas entidades registraron US$ 15,527 millones en activos totales, US$ 2,885 millones
(7%) mas que la gestion pasada, habiéndose observado un aumento en todos los tipos
de entidad en los ultimos 12 meses.

Las colocaciones de créditos suman Bs199.380 millones, al 31 de diciembre de 2021,
cifra que es mayor en Bs7.883 millones (4,1%) con relacion al cierre de 2020. Este
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comportamiento responde a los aumentos registrados en todos los tipos de créditos,
destacando los microcréditos, vivienda y el crédito empresarial con incrementos de
Bs3.488 millones, Bs1.857 millones y Bs1.289 millones, respectivamente. En los ultimos
cinco anos, los créditos en el sistema financiero registraron variaciones positivas

Grafico 1. Cartera de Créditos del Sistema Financiero boliviano
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Los Bancos Mdltiple mantienen el 74,7% de los activos del sistema financiero, monto
equivalente a US$ 33,062 millones.

Los depdsitos captados por las entidades de intermediacion financiera ascienden a US$
30,328 millones, US$ 1,949 millones mas que el valor observado en 2020, lo que
representa un crecimiento cercano al 7%. Este comportamiento ascendente responde a
los aumentos en los Depositos a Plazo Fijo (US$ 931 millones), caja de ahorros (US$ 577
millones), a la vista (US$ 328 millones) y otros depésitos (US$ 112 millones).?

En cuanto a los nuevos créditos desembolsados en 2021, éstos suman US$ 11,247
millones, 39,4% mas que 2020. Un hito importante es que durante el afio 2021 las
entidades canalizaron mas créditos a unidades de negocio mas pequefias respecto a
gestiones pasadas, por lo que los microcréditos tuvieron un desenvolvimiento mas
acelerado (US$ 1,521 millones).

Se resalta este dato, dado que las unidades de negocio mas pequefias 0 microempresas
fueron las mas afectadas durante el Gltimo tiempo, producto de la pandemia y sus fuertes
impactos economicos en Bolivia, la regién y el mundo.

2 Evaluacion del Sistema Financiero, diciembre 2021,
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Grafico 2. Nuevos créditos por tipo afios 2020 y 2021 (en millones
de bolivianos)
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La cartera en mora, que corresponde a aquellos créditos en estado vencido y en
ejecucion (cartera judicial para recuperacion), alcanza los US$ 447 millones y representa
el 1,56% de la cartera total del sistema financiero, al 31 de diciembre de 2021. Este indice
de mora se mantuvo en niveles similares a 2020. El dato tiene cierta desviacion y
distorsion dado que, por ley del gobierno, un porcentaje importante de los créditos del
sistema financiero atravesaron un periodo de no pago por periodo de diferimiento, periodo
de prorroga y periodo de gracia de reprogramacion, tema que se desarrollar4d con mas
detalle en el desarrollo de la presente tesis.?

La ciberseguridad es la practica de proteger sistemas, redes y programas de ataques
digitales. Por lo general, estos ciberataques apuntan a acceder, modificar o destruir la
informacion confidencial; Extorsionar a los usuarios o0 los usuarios o interrumpir la
continuidad del negocio. Segun la misma fuente de informacion, hoy en el mundo existen
mas dispositivos conectados que personas que los usan activamente, por lo que los
eventos de pérdida a causa de estos riesgos son mas altos y con ataques cada vez mas
creativos.

A continuacion, se detallan los conceptos mas importantes que serviran de soporte
conceptual al desarrollo de la propuesta. Cabe aclarar que los riesgos asociados al
proyecto planteado, puede ser riesgos tanto que recaigan sobre la empresa y sus
colaboradores, como riesgos de los clientes potenciales usuarios de venta digital.

e Phishing: es la forma mas sencilla de ciberataque y, al mismo tiempo, la mas
peligrosa y efectiva. Se trata de la suplantacion de identidad, es el delito de
engafiar a las personas para que compartan informacién confidencial como
contrasefias o numeros de tarjetas de crédito. Actualmente existe muchas formas
de atrapar a una victima, pero hay una tactica de phishing que es la mas comun.

3 Evaluacién del Sistema Financiero, diciembre 2021,
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Se trata de mensajes de correo electronico o un mensaje de texto que imita (o
“suplanta su identidad”) a una persona u organizacion de confianza, como un
compafiero de trabajo, un banco o una oficina gubernamental. Cuando la victima
abre el correo electrénico o el mensaje de texto, encuentra un mensaje pensado
para asustarle, con la intencion de debilitar su buen juicio al infundirle miedo. El
mensaje exige que la victima vaya a un sitio web y actie de inmediato o tendra
que afrontar alguna consecuencia y por temor, con prontitud la victima entrega
datos importantes. Esto aplica también a empleados de empresas.

e Vishing: es un tipo de estafa telefénica cuyo objetivo no es otro que robar los
datos del usuario. Esta practica fraudulenta consiste en el uso de la linea telefonica
convencional y de la ingenieria social para engafiar a personas y obtener
informacion delicada como puede ser informacion financiera o informacion util para
el robo de identidad

e Malware: se trata de un software malicioso, que incluye spyware, ransomware,
virus y gusanos. El malware infringe las redes mediante una vulnerabilidad,
usualmente cuando un usuario hace clic en un enlace peligroso o en un archivo
adjunto de correo electronico que, luego, instala un software riesgoso. Una vez
dentro del sistema, el malware provoca:

o Bloquear el acceso a los componentes clave de la red (ransomware).

o Instalar malware o software dafiino adicional.

o Obtener informacién furtivamente mediante la transmision de datos del
disco duro (spyware).

o Alterar ciertos componentes y hacer que el equipo sea inoperable.

o Trafico encriptado*

4 DIAGNOSTICO
4.1 De labanca tradicional a la banca digital en el mundo, un largo camino

Como se describe a lo largo del presente documento, el crecimiento de las tecnologias
lleva a los distintos mercados e industrias a la digitalizacién. Pero, qué significado tiene
ello en la industria bancaria o la banca?

Si hasta el 2019 existia una clara necesidad de bancos 100% digitales, el mundo post
COVID-19 es aun mas exigente y no provocO mas que acelerar esta premisa, sin
embargo la pandemia no es la Unica responsable de la evolucién de la forma de hacer
banca. Hoy en nuestro planeta existen cerca de 400 bancos digitales (también llamado
neobancos); no solo cada vez existen bancos que tienen mas a lo digital sino que se
hacen cada vez mas solidos y con sistemas mas amigables para el usuario y mas fuertes
en su seguridad (ciberseguridad).

4 Definiciones otorgadas por CISCO, 2021



A raiz de la crisis financiera de 2019, la busqueda de reduccién de costos en los bancos
tradicionales increment6 notablemente, asi como los servicios financieros digitales que
ofrecen cada vez mas bancos y Fintech, estan marcando la tendencia que cada vez
menos personas asistan a las agencias bancarias en el mundo. Un ejemplo claro de esto
es que, en Estados unidos en el 2009 se llegaron a tener 36 agencias bancarias por cada
100,000 habitantes y al 2017 de ha reducido a solo 31, en una marcada tendencia de
reduccion como se ve en el siguiente cuadro:

Grafico 3. Cartera de Créditos del Sistema Financiero de EEUU

FRED — Number of Bank Branches for United States 2009: 35.2

MNumt

Fuente: Banco Mundial

El verdadero reto de la banca digital es dejar de ser percibido por los consumidores y
pasar a ser un puente entre el cliente y lo que necesita. Cuando una persona se compra
un vehiculo nuevo, pero necesita ir al banco presencialmente mas de una vez a firmar
papeles y esperar semanas para la aprobacién de su crédito, ve al banco como un
obstaculo mas que como un aliado. Qué pasa si transformamos ese proceso y cuando
una persona va a una casa concesionaria de vehiculos a comprar un carro, a través de
su celular o computadora, realizar ciertos pasos que le toman 10 o0 15 minutos y el crédito
esta aprobado; la percepcion del banco cambia por completo. Es mas, desaparece el
concepto de “banco intermediario” y pasa a ser simplemente una app en la que el propio
consumidor autogestiona su “banking” y logra comprar un auto, un televisor, un juego de
living o simplemente realiza compras a través de su tarjeta de crédito, que por cierto dejo
de ser un plastico y nuevamente es una app en el movil.

Es importante mencionar cuales fueron los logros de los bancos mas importantes del
mundo en torno a los canales digitales y nuevas formas de hacer banca. En el afio 2016
el BBVA sacd uno de sus hitos mas importantes de su historia, la nueva manera de
vincularse con el banco a través de una selfie; esto permitié a no clientes a ser clientes
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de la firma. Esta nueva corriente le permitid tener hasta la fecha y desde entonces mas
de medio millébn de clientes exclusivamente por canales 100% digitales y sin presencia
fisica de los usuarios en oficinas del banco. A la fecha, uno de cada tres clientes inicia su
relacion bancaria con el BBCA a través de canales digitales, pero el data va creciendo
cada vez méas. De todas maneras, este es un buen referente, dado que el mayor es
probablemente menor en Latinoamérica donde la cultura y le tecnologia no
necesariamente van a la par de los lideres europeos.

La consultora internacional Forrester cataloga al BBVA de Esparia entre los bancos mas
influyentes del mundo, lider en el mercado espariol en el crecimiento de nuevos clientes
digitales sin comisiones y sin condiciones, con tarjeta de débito sin comision de emision
y mantenimiento y lo més importante, cuenta con la mejor ‘app’ de banca del mundo.

Segun los datos de la consultora McKinsey, entre un 20% y un 40% de los bancos
europeos han comenzado los procesos reales de digitalizaciéon y mas del 90% de ellos
invierte solo un 0.5% del total del presupuesto para temas relacionados al terreno digital.
Esto queda en contraposicion a las cifras de crecimiento exponencial de clientes que
buscan cada vez mas soluciones digitales no solo en esta industria, sino en todos los
mercados. En gran parte, la explicacion de este fendmeno se debe a que los grandes
bancos europeos estan liderados por una generacién conservadora y poco innovadora,
que siente la comodidad de tener un gran banco “a la antigua”. La brecha entre este tipo
de corporaciones y las start up esta justamente ahi, en el alto interés por la tecnologia y
el desarrollo. La dificultad esta en que una start up no tiene las herramientas directamente
para consolidarse en ser una intermediadora de servicios financieros.

Sin embargo, la dificultad no es imposible. Existe un banco que logro lo inesperado y se
posiciond entre los neobancos con mayor valorizacion en el mundo. Apartados mas
adelante en el presente documento se hablara respecto al NuBank.

Para tener una industria de la banca llena al 100% de entidades financieras totalmente
digitales deben pasar unos buenos afios, es un cambio cultural por completo, pero
mientras esto ocurre, los bancos tienen que aprovechar su oportunidad de captar nuevos
clientes entre su publico joven y fidelizar a los usuarios a través de una experiencia
centrada en sus necesidades.

El Banco Santander es otro referente de banca tradicional. Esta gran empresa en el afio
2015 se trazé como meta lograr 25 millones de clientes digitales para los proximos 24 a
36 meses; esto representaba un reto muy grande dado que era avanzar en 45% sobre la
base de clientes que ya tenian en cartera. Todos estos objetivos se los traz6 con el afan,
no de competir con sus pares bancarios, sino con gigantes de la tecnologia como lo son
Apple, Facebook, Google o Amazon. La mentalidad comun sin duda esta situada en dejar
de ser percibido como un banco y mas bien que los usuarios sientan que se trata de una
aplicacién que ayuda a transaccionar o comprar deseos. Tampoco se puede dejar de
mencionar al Banco Sabadell que en los ultimos 3 afios empez6 a dar un discurso muy
marcado de digitalizacién o La Caixa que lanz6 la empresa ImaginBank, primer banco
100% digital en Espafia que pretende apuntar a los millennials y sus necesidades.
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4.1.1 Desarrollo de banca digital en Latinoamérica

De manera introductoria en este apartado del documento, cabe mencionar que, para esta
regiéon del mundo, la pandemia fue un impulso para el desarrollo de la banca digital. A
pesar del distanciamiento social y las medidas adoptadas en América Latina para reducir
los efectos del Covid-19. Las transacciones no se han detenido, solo han encontrado
nuevos canales, esto nos lleva a la idea de que los Bancos 100% digitales tienen grandes
oportunidades de captar nuevos clientes en los paises de la regién latinoamericana.

La conocida firma PWC, realiz6 estimaciones respecto a las compras a través de
plataformas digitales, y concluyé que éstas incrementaron 15 veces desde el inicio de la
pandemia y que los usuarios de plataformas digitales de internet realizaron al menos una
compra, data que antes de 2019 era imposible de pensar en el corto plazo.

Varios paises de la region se han caracterizado y se caracterizaron por tener un mercado
informal amplio y los bancos deben tener la capacidad de hallar este “confort” o necesidad
de las personas de autogestionar compras y transferencias de manera digital. Si bien las
entidades financieras estan en una carrera para transformar digitalmente sus servicios
financieros, falta mucho por hacer aun para que lleguen a ofertar el 100% de su portafolio
por medio de estos canales. Lograr la perfecta combinacion entre seguridad, fiabilidad y
versatilidad es una combinacién altamente competitiva para los bancos latinos.

En el Peru, durante los ultimos meses post pandemia en promedio se ha registrado el
cierre de entre 6 u 7 agencias de manera mensual, contando con todas las entidades de
todo el sistema bancario.

Durante las uUltimas décadas, en nuestra region se han visto importantes avances en el
acceso a productos financieros. Sin embargo, dichos avances no siempre han estado
necesariamente acompafnados de un uso mas intensivo de los productos. En el afio 2021
el indice de Inclusion Financiera de Credicorp, elaborado por Ipsos en algunos paises de
Latinoamérica, reveldé que mas del 90% de encuestados utilizaba efectivo para el pago
de los productos y servicios basicos, a pesar de que mas de la mitad de ellos contaba
con algun producto para el ahorro como tarjetas de débito y el 15% contaba con tarjetas
de crédito.

En este contexto, la digitalizacion de servicios y productos financieros, a través de
billeteras maviles, aplicativos y la banca por internet, se ha constituido como un medio
efectivo y eficiente en la promocién de la inclusion financiera. La digitalizacion financiera
tiene multiples ventajas y una de las principales es que permite acercar aun mas el
sistema financiero a la poblacion, incluso a aquella que vive en zonas de dificil acceso
geografico. La posibilidad de manejar el dinero de manera digital, ademas, reduce la
exposicién de los usuarios a robos o pérdidas; sobre todo en América Latina, donde
existen altos indices de delincuencia e inseguridad ciudadana. Y también resulta clave
para generar informacién sobre el comportamiento de los usuarios del sistema financiero;
un recurso escaso, valioso y necesario en América Latina. En paises en los que
generalmente las personas de poblaciones vulnerables carecen de documentacion que
respalde sus ingresos, la informacion producida por el uso de medios digitales podria
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contribuir a mejorar su perfil crediticio, generando un circulo virtuoso para que logren, por
ejemplo, mejores calificaciones de riesgo.

La digitalizacién de los servicios y productos financieros beneficia la construccién de
economias mas formales en los paises de la regidn, pues las transacciones digitales son
rastreables y muchas veces sujetas a impuestos. En paises en donde impera la economia
informal, el seguimiento de estas transacciones podria favorecer a la disminucion y
control de la evasion fiscal, la corrupcion, la delincuencia, entre otros. Pioneros en banca
digital del mundo: caso de éxito del Nu Bank y otros similares.

Gréfico 4. Nivel de digitalizacion por pais
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Fuente: IPSOS

Apenas el 20% de ciudadanos de los paises de América Latina seleccionados para el
estudio utilizan medios digitales para realizar transacciones financieras. En concordancia
con los hallazgos del IIF de Credicorp, donde Chile y Panama obtuvieron los mejores
puntajes, estos paises son los que muestran niveles mas altos de usuarios digitales
intensivos: 41% en Chile y 38% en Panama. Estas cifras duplican el promedio obtenido
entre todos los paises evaluados. En contraposicion, al analizar el nivel de usuarios no
5digitales, Pert y México figuran como los paises con mayores indices de este tipo de
usuario (70%), seguido por Bolivia (67%). Pese a ello, Perd muestra a la vez un
importante porcentaje de usuarios intensivos (21%) y un reducido grupo de usuarios
ocasionales (9%).
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Gréfico 5. Tenencia de billetera movil por pais
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Uno de cada diez ciudadanos de los paises participantes en el estudio cuenta con una
billetera mévil. En este caso, Panama (33%) lidera la tenencia de este producto
financiero, seguido por Colombia (24%) y Peru (19%). El pais en donde se registro el
menor porcentaje de personas con billeteras moviles fue México, con solo 3%.

En Latinoamérica existe una diferencia significativa en cuanto a la tenencia de billeteras
moviles entre quienes se encuentran en los niveles socioeconémicos alto (15%) y medio
(14%), y aquellos que estan en el nivel bajo (9%). Es importante sefialar que en este
indicador no se han encontrado diferencias significativas entre hombres (12%) y mujeres
(10%), siendo una de las pocas variables en donde no se evidencia una brecha de género
relevante. En cuanto a grupos etarios, entre los paises evaluados resalta el muy bajo
porcentaje (2%) de personas mayores de 60 afios que cuentan con billeteras moviles.
Ademas, las personas de 18 a 25 afios (16%) y las de 26 a 42 afios (15%) poseen
significativamente mas billeteras moviles que las de 43 a 59 afios (7%). Mientras que, en
cuanto a &mbito de residencia, las personas que viven en zonas urbanas (13%) duplican
el nivel de acceso a este producto de las personas que viven en zonas rurales (6%). Por
otro lado, también se ha podido identificar que los trabajadores dependientes (15%) e
independientes (12%) son quienes mas cuentan con este producto financiero digital a
nivel de Latinoamérica. Las amas de casa, por su parte, reportan el nivel mas bajo de
acceso con solo 2% de tenencia de billeteras moviles.
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Gréfico 6. Uso de aplicativos celulares de entidades financieras
para pago de productos y servicios
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Entre los siete paises evaluados, el 20% de los ciudadanos participantes del estudio
realizan pagos de diversos productos y servicios mediante aplicativos celulares de
entidades financieras (banca mavil). Chile (39%) y Ecuador (29%) son los paises que
registran la mayor cantidad de personas que utilizan este servicio financiero, mientras
que Bolivia reporta el menor nivel de usuarios (15%).

El segundo medio digital mas utilizado para realizar pagos y servicios diversos en
América Latina es la banca por internet (17%). En este caso, los paises lideres son
Panama (34%) y Chile (33%), mientras que los que se encuentran al final de la lista son
México (13%) y Bolivia (13%)002E

Gréfico 7. Uso de banca por internet para pagos de productos y

servicios
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Por ultimo, el medio bancario de pagos digitales menos usado para pago de productos y
servicios en los paises de Latinoamérica abordados por el estudio es la billetera movil
(7%). Colombia (16%), Panama (13%) y Peru (12%) son los paises en los cuales se
reporta un mayor uso de este producto financiero para el pago de bienes y servicios.

Gréfico 8. Uso de billetera moévil para pagos de productos y

servicios
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En cuanto al uso general de medios digitales para pagos de bienes y servicios en la
region, si puede identificarse una brecha de género que se mantiene vigente. El
porcentaje de mujeres que utiliza aplicativos celulares es significativamente menor (18%)
al de los hombres (23%). Esta situacion se repite en el caso de la banca por internet,
pues las mujeres reportan menos pagos digitales por este medio (14%) que los hombres
(19%). Sin embargo, en el caso del uso de billeteras méviles, la brecha se acorta teniendo
casi los mismos niveles de uso para mujeres (6%) y para hombres (8%). * Los medios
digitales son mas utilizados para realizar pagos en las zonas urbanas que en las zonas
rurales. Los ciudadanos latinoamericanos que habitan en zonas urbanas (23%) realizan
mMAas pagos a través de aplicativos celulares que quienes viven en zonas rurales (11%).
El uso de la banca por internet sigue este mismo patron (zonas urbanas 18% y zonas
rurales 10%), asi como los pagos a través de billeteras moéviles (zonas urbanas 8% y
zonas rurales 3%).

Entre los siete paises evaluados, el grupo etario de 18 a 25 afios es el mayor usuario de
medios digitales para realizar pagos de productos y servicios: 28% utiliza aplicativos
celulares, 21% usa la banca por internet y 12% lo hace a través de billeteras maoviles. Por
el contrario, el grupo compuesto por personas de 60 afios a mas son quienes menos
pagan a través de medios digitales: 8% lo hace por aplicativos celulares, 6% por banca
por internet y 1% por billeteras digitales.

Diferentes portales y revistas financieras realizan constantes rankings de bancos digitales
o unidades de venta digital en los bancos, lo que demuestra que existen casos de éxito.
Es importante mencionar que existen 2 bancos latinos que pelean los podios mundiales,
el primero es el NuBank, que sera caso de estudio mas a fondo en el presente
documento, y el nUmero siete es UALA, que se fundé el afio 2018. Esta data, fue extraida
a partir del Challenger Banks, que practicamente son Fintech calificadas como
neobancos que cuentan con licencia de funcionamiento en el pais donde operan para
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desarrollar operaciones bancarias, usando como bandera la tecnologia que “rete” a los
bancos tradicionales. Son bancos sin comisiones, tienen menor cantidad de requisitos
para ofrecer sus servicios, todo tipo de operaciones y gestiones se realizan a través de
aplicaciones moviles, se caracterizan por atencion a clientes online de manera primaria.

4.1.2 Modelos de negocio similares

A continuacion, se revisaran algunos de los casos mas representativos y exitosos de
Bancos Digitales o Bancos tradicionales con retos importantes en transformacion digital,
presentes el 2022:

NuBank

Sudameérica es una especie de semillero de actividad Fintech y justo al frente
de esta tendencia se encuentra NuBank, que se describe a si mismo como
el banco digital independiente mas grande del mundo. Es la Fintech brasilera
mas grande de América Latina y la segunda en recibir mayor financiamiento
en América Latina, después de Rappi de Colombia. NuBank empezé el 6 de
mayo del 2013 en Brasil, centrdndose en atender la poblacion no bancarizada
del pais con tarjetas de crédito.

Sus socios fundadores son Adam Edward Wible, Cristina Junqueira y David
Vélez. En octubre de 2019 contaban con 15 millones de clientes, lo que
representa un aumento del 25% en tan s6lo dos meses. En el mismo mes,
de acuerdo con cifras de la empresa Apptopia, se reveld que su aplicacion
habia sido descargada 18 millones de veces en el Gltimo afio, superando las
cifras de descargas de aplicaciones de bancos similares como Monzo,
Revolut, y N26 combinados. Recaudaron en total US$ 400 millones y la
valoracion estimada de la empresa asciende a US$ 10 mil millones.

Este banco ha visto explotar el uso de su tarjeta de crédito sin cargo y su
cuenta de ahorro digital y alcanzé su objetivo del 2023 para volimenes de
pago con tarjeta de crédito en linea tres afios antes. El andlisis de datos de
clientes ha sido un elemento fundamental del éxito de NuBank en el mercado
de tarjetas de crédito, dada la falta de informacién externa disponible cuando
presentd el producto. Comenzar desde una base baja significaba que el
banco tenia que recopilar datos rapidamente y esto le ha permitido introducir
una suscripcion dindmica mediante la cual las calificaciones crediticias de los
clientes se actualizan de manera efectiva todos los dias.

Chime

Es un banco de origen norteamericano 100% digital fundado que fue fundado
San Francisco el afio 2013. Es el banco digital mas grande de los Estados
Unidos, que ha cuadruplicado su valoracion en menos de un afio a $ 5.8 mil
millones de $ 1.5 mil millones en de marzo de 2019. Chime ha tenido, sin
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duda, un gran afio. Con 6,5 millones de clientes hasta ahora, de 1 mill6n el
afio pasado, atraen en promedio a 150.000 usuarios al mes. En octubre 2019
se presentd una caida de su sistema, aparentemente por un aliado de
procesamiento de tarjetas, pero este hecho no ha limitado el interés de los
inversionistas o clientes que siguen confiando en el banco.

N26

Uno de los pioneros de la industria con sede en Berlin, fundado el afio 2013
con una vision de futuro muy optimista. Si bien la sede esta en Alemania, el
core permite que se pueda acceder a los servicios en cualquier parte.

Este banco digital aleman fundado en febrero del 2013 en Berlin por
Maximilian Tayenthal y Valentin Stalf. Este banco creci6 muy rapido en
Europa y a inicios del 2019 inicio su ronda de inversion para ingresar a
Estados Unidos y Brasil, lo cual se logré con mucho éxito en el mes de agosto
2019 en EE.UU. y un mes después en Brasil a solo un mes después del
anuncio de la financiacion inicial. N26 ha anunciado sus intenciones de salir
a cotizar en la bolsa de valores de Nueva York en 3 a 5 afios, a pesar de que
los reguladores en Alemania han advertido de limitaciones en el nUmero de
gerentes, outsourcing y la ingenieria del banco.

Revoult

Es un banco digital para notificaciones de pago instantaneas, transferencias
internacionales de dinero gratuitas y gastos globales sin comisiones. El
banco fue fundado en Londres en el 2014 por Nikolay Storonsky y Viad
Yatsenko. Revolut recibio una ronda de inversion de $ 500 millones en marzo
y ademas un préstamo de US$ 1 billébn convertible de JP Morgan, que se
convertird en acciones de la compafia si el banco digital llega a obtener una
licencia bancaria de Estados Unidos. Estas inyecciones de capital podrian
hacer que la valoraciéon del banco llegue a ser entre US$ 5 a US$ 10 mil
millones. El plan de expansién del 2019 incluy6 el lanzamiento en Australia y
Singapur, asi como piensan legar hasta 3,500 empleados a nivel global.

Monzo

Es un banco digital fundado en Londres en febrero del 2015 por Gary Dolman,
Jason Bates, Jonas Huckestein, Paul Rippon y Tom Blomfield. Es uno de los
principales bancos digitales en Europa y en el 2019 inicié su expansion en
Estados Unidos de América. El afio 2019 ha sido muy activo para Monzo que
lanzd su nuevo producto premium, asi como préstamos de corto plazo y ha
tenido cambios en sus socios fundadores, el jefe de operaciones (COO) Tom
Foster-Carter abandonoé para centrarse en una nueva startup, asi como Lisa
Nowell, se convirtié en su nuevo director de riesgos (CRO).
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Vi.

Vii.

TymeBank

TymeBank se lanz6é con el objetivo de construir negocios bancarios
exclusivamente digitales en paises con alto potencial de crecimiento,
comenzando por Sudafrica. Con 2,5 millones de clientes en poco mas de un
afo, rapidamente se convirtid en uno de los negocios bancarios digitales de
mas rapido crecimiento en el mundo, respaldado por la plataforma bancaria
SmartVista de BPC.

El dltimo afo se clasific6 a TymeBank como el tercer mejor banco digital del
pais en su primer afio completo de operaciones, por delante de varias
instituciones financieras ya establecidas. La calidad de la oferta digital del
banco también ha sido reconocida por Forbes, que lo calific6 como el
segundo mejor banco del pais en funcion de factores que incluyen la
satisfaccion del cliente y las tarifas, asi como la calidad de sus servicios y
asesoria financiera.

Los clientes se refieren a la facilidad de uso, las funciones de seguridad y la
asequibilidad de TymeBank, y sus plataformas de banca mévil e Internet son
muy apreciadas por los usuarios de cuentas primarias y secundarias.

TMRW - Tailandia, Indonesia

Otra historia de éxito digital se puede encontrar en Singapur en la forma de
TMRW de United Overseas Bank, a menudo conocido como el primer banco
digital que sirve a la generacion digital de Asean: los millennials que esperan
servicios digitales personalizados en sus teléfonos moviles.

En una entrevista reciente, el jefe de tecnologia y operaciones del grupo en
UOB explicé que TMRW se desarrollé durante un periodo de 14 meses y se
implement6 rapidamente en Tailandia e Indonesia. Sefial6 que aunque
TMRW es el mismo banco digital en ambos mercados, tuvo que adaptarse a
las diferencias en el proceso de incorporacion para abordar los matices
regulatorios, tecnoldgicos y culturales.

Al construir sobre su plataforma regional modular, pudo cumplir con estos
diferentes requisitos regulatorios de los paises sin reconstruir el banco desde
cero.

El banco aclara que esta en camino de alcanzar su objetivo de entre tres y
cinco millones de clientes para 2024, impulsado por una fuerte satisfaccion
del cliente. El puntaje neto de promotor de TMRW para tarjetas de crédito y
ahorros fue el méas alto de cualquier banco en Tailandia el afio pasado y una
alta proporcion de sus clientes son muy activos, definidos como alguien que
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realiza al menos cuatro transacciones financieras durante un periodo de 30
dias.

4.2 Diagnéstico del entorno boliviano

Bolivia, un pais sumergido en una historia de inestabilidad politica, econémica y social,
con pasados de golpes de estado, gobiernos de factos y malos manejos politicos y
econdmicos, vivid los inicios del nuevo siglo en medio de un caos social y fue el afio 2006
que tras el ingreso del partido politico Movimiento al Socialismo liderado a cargo del ex
presidente Evo Morales Aima, que se quedaria durante 13 afios a cargo del pais,
surgieron politicas altamente restrictivas y controladoras para el Sistema Financiero
Boliviano.

Considerando que el partido socialista, sigue en el mandato del pais, esta vez a cargo de
Luis Arce Catacora, el impulso a la propiedad privada y al sistema bancario en especifico
no tuvo ni tiene sus mejores afos. Es justamente a través de este gobierno, que la
Superintendencia de Bancos fue refundada como ente regulador para pasar a ser la
Autoridad de Supervision del Sistema Financiero ASFI, y ésta Gltima con un pensamiento
y cambio de norma bastante agresivo, como la norma de cupo de cartera de créditos, en
las que todos los bancos regulados deberian tener al menos el 60% de su cartera entre
créditos destinados al sector productivo y a vivienda social (viviendas con valores
comerciales maximos), esta norma incluye regulacion a las tasas de interés que pueden
cobrar los bancos. Esta fue solo una de las normas impulsadas por el gobierno actual,
que pusieron a los bancos en posiciones mas complicadas a las que habitualmente
operaban, ademas de alterar la competencia libre (entre otras estrategias esta la
bolivianizacién de la moneda, la capitalizacion de las utilidades, impuestos a las utilidades
entre otros).

El mercado financiero estad compuesto por 13 bancos multiples, dedicados a la prestacion
de servicios financieros al publico en general, ademas de la existencia de 2 bancos PyME
y 6 entidades financieras de vivienda y 19 cooperativas de ahorro y crédito. Los directos
competidores por tamafio y publico objetivo son los primeros mencionados bancos
universales. Al cierre de la gestion 2021 el Sistema alcanzdé US$ 44,262 millones en
activos totales, 7% mas que la gestiébn pasada. Los Bancos multiples representan el
74.7% de activos totales de todo el sistema financiero boliviano, siendo el mas
representativo y el centro de andlisis del mercado y la competencia para el presente
documento. En cuanto a depdsitos, éstos ascienden a US$ 30,328 millones al 2021, un
6.9% de crecimiento respecto a la gestion pasada.

En cuanto a la cartera de créditos, las colocaciones al cierre de 2021 alcanzaron los US$
28,646 millones, 4.1% mas que en 2020, comportamiento impulsado sobre todo por
microcréditos, créditos de vivienda y créditos al sector empresarial. La cartera en mora
del Sistema alcanzé 1.56%, tendencia similar a la de los ultimos afios.

Con la llegada de la pandemia, Bolivia no se encontraba en un momento indicado para
hacer frente a la crisis sanitaria que azot6 al mundo entero, ya que, la crisis politica que
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derivé en una accidentada transicién de gobierno, la convulsién social y la desacelerada
dindmica econdmica fueron factores que marcaron el punto de partida para 2020.

Ante un panorama deteriorado, el gobierno de turno determiné un periodo de cuarentena
total desde el 22 de marzo, para contener la propagacion del virus y evitar el colapso del
sistema de salud. Algunas industrias como la construccion, la mineria, la agricultura y
ciertos servicios (envios de comida, trabajo del hogar, etc.) comenzaron a operar
paulatinamente. Sin embargo, esta determinacién generé un efecto negativo con relacién
a la propagacion del virus, propiciando la elevacion exponencial de contagios durante
junio, llegando a su pico mas alto entre julio y agosto. A partir de septiembre, la
desescalada de casos fue significativa a nivel nacional.

El confinamiento practicamente frend el motor de colocaciones de créditos y paralizo la
normal atencion en agencias bancarias. El mercado y los usuarios y consumidores
financieros percibieron la alta necesidad de desarrollos digitales para la industria
bancaria, el mundo esta expuesto a constantes amenazas Yy la industria tiene que estar
alineada a grandes retos. Latinoamérica ya estd experimentando grandes avances
tecnoldgicos en materia de banco, captaciones y colocaciones.

4.2.1 Situacién econémicay social en Bolivia

Hasta el 2014 Bolivia fue un pais altamente beneficiado por el “boom” del precio de las
materias primas, principalmente derivados del petréleo. Posterior a este periodo tuvo que
acudir a un importante crédito interno y elevado y constante gasto publico para mantener
el alto crecimiento econdémico; sin embargo las consecuencias parecen no ser muy
prometedoras para el pais, dado que existe un fuerte impacto en la deuda publica y la
reduccion de los ahorros fiscales acumulados durante los afios de bonanza econdmica
ademas de la caida de las reservas internacionales netas.

Si de macroeconomia se tiene que hablar, no se puede no mencionar los grandes
esfuerzos que tuvieron y tienen que hacer las naciones de Latinoamérica y el Caribe para
contener las consecuencias de la crisis sanitaria. De acuerdo con el estudio econémico
de la CEPAL del 2021, la economia boliviana se contrajo un 8.0% en 2020, mayor al
promedio proyecto por la misma Comisién para toda la region en dicha gestién. Siguiendo
la misma linea de analisis, la CEPAL proyectd un crecimiento de 5.1% para Bolivia en
2021, siendo uno de los principales factores de la traba econdémica el poco acceso a las
vacunas, lo que dificultd el esparcimiento masivo de las campafias de vacunacion en la
gestion pasada.
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Tabla 1. Proyeccion del PIB 2021-2022 América Latinay el Caribe

Crecimiento del PIB
2021 2022
América Latina y el Caribe 5.9 2.9
Ameérica del Sur 5.9 2.6
Argentina 7.5 2.7
Bolivia (Estado Plurinacional de) 5.1 3.5
Brasil 5.2 2.2
Chile 9.2 3.2
Colombia 7.5 3.8
Ecuador 3.0 2.6
Paraguay 4.1 4.0
Perud 10.6 4.4
Uruguay 4.1 3.2
Venezuela (Republica Bolivariana de) -4.0 1.0

Fuente: CEPAL

En términos de inflacidn, ésta fue apenas de 0.9% en 2020, provocado principalmente
por la demanda de consumo final muy débil en la gestién 2020. En la gestién pasada, la
inflacion también fue bastante baja y de hecho una de las mas bajas de la region. El
gobierno socialista de Luis Arce Catacora continué con las politicas econdmicas
instauradas en el gobierno de Evo Morales, principalmente la subvencién de la gasolina,
medida que aporta en gran magnitud a los niveles bajos de inflacion. No obstante los
ingresos de Bolivia se vieron colapsados, se pudo evidenciar déficit en el sector publico
que finalmente fue financiado a través de créditos otorgados por el Banco Central de
Bolivia al Tesoro General de la Nacion.

En las dltimas dos gestiones la deuda externa publica increment6 en mas de 900 millones
de délares, llegando a un acumulado total de 12,200 millones de doélares, monto
equivalente al 31% del PIB. Con todo este antecedente mencionado, tres calificadoras
de riesgo de las mas importantes en la regidén redujeron las calificacion para el pais
tipificandola como inversion altamente especulativa. Este informe, sin duda pone en duda
las “acertadas” estrategias de crecimiento econémico y bajos y sostenidos niveles de
inflacion afio tras afio.

Respecto al sector externo, el déficit de la cuenta corriente de la balanza de pagos
decrecié de un 3,4% del PIB en 2019 a un 0,5% del PIB en 2020, a causa de la
contraccion muy marcada de las importaciones de bienes intermedios y de capital.

Después de muchos afios en los que Bolivia experimenté un importante crecimiento
econdmico importante, los conflictos sociales y la pandemia detonaron y sacaron a flote
las profundas debilidades que tiene el Estado ante diferentes panoramas.
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Durante la larga y cuestionada gestion y reeleccion de Evo Morales, sus ultimos afos
fueron caracterizados por protestas y conflictos sociales que acrecentaban cada vez mas,
especialmente en las grandes ciudades como Santa Cruz y La Paz, sede de Gobierno.

Es entonces que en las elecciones de 2019 Evo Morales, a pesar de incumplir el mandato
de reeleccion limitada consignada en la Constitucion Politica del Estado, el resultado de
esta fue la reeleccion del partido Movimiento al Socialismo. Indicios de fraude electoral
llevaron a las calles a cientos de miles de ciudadanos a confrontarse, unos a favor del
partido de gobierno y otros en contra de la reeleccién. El conflicto parecio llegar a su fin
con la renuncia de Evo Morales y todo sus colaboradores, saliendo del pais en una
situacion altamente critica. Sin embargo dias posteriores la situacion del pais se agravo,
Jeaninne Afiez toma el poder de manera interna y se desata una ola de protestas y
violencia en las principales ciudades del pais.

Y asi, historia del pais se construye en base a conflictos sociopoliticos y se tiene un futuro
incierto para las préximas elecciones generales de 2025.

4.2.2 Impacto del COVID19 en el Sistema Financiero Boliviano

La crisis sanitaria provocada por la COVID-19 hundié a la economia en una recesion que
indujo un repunte de la pobreza. Los conflictos sociales que provocaron cambios de
gobierno fueron tan solo el negro antecedente de la pandemia del COVID19; cuando la
situacion en el pais parecia calma, en marzo de 2020 se oficializa el primer caso positivo
de coronavirus en Bolivia, hasta entonces el sistema financiero no estaba al tanto del
fuerte impacto que sufriria.

Al igual que todos los paises de la regién y de la mayoria del mundo, el gobierno impuso
medidas de restriccion, cuarentena rigida e inmovilizacién total durante varias semanas.
Esto llevo a que los comercios, en su mayoria informales, cierreny la actividad econémica
se vea totalmente atascada. Unos meses después, cuando empezar las restricciones
parciales como las salidas Unicamente por horas, por terminacién de numero en el carnet
de identidad, ciertos comercios podian abrir sus puertas ciertos dias y otros, es que los
sectores de la poblacibn empezaron a solicitar leyes y normativas para los créditos,
principalmente micro, pequefias y medianas empresas.

Tras las constantes y fuertes presiones, el gobierno desplegé diferentes iniciativas para
paliar la situacién. A continuacion se pasa a detallar cada una de ellas:

i. Diferimiento de créditos: desde marzo de 2020 y por los siguientes 11
meses, el gobierno sac6 una ley de diferimiento de créditos. Durante este
periodo (casi un afio), todo cliente persona natural o juridica podria solicitar
diferimiento, es decir, no pagar las cuotas regulares y éstas pasan al final del
cronograma de pagos de los clientes, beneficiandolos de impago pero
manteniendo su calificacion crediticia sin deterioro.

ii. Reprogramaciones y refinanciamientos: a inicios de la gestion 2021 y
posterior al periodo de diferimiento de créditos, el gobierno decretd que toda
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persona natural o juridica que tenga créditos en el sistema financiero nacional
y haya diferido al menos 1 mes su crédito, puede acceder a sola solicitud a
una reprogramacion de su crédito (reestructuracion). Ademéas esta
reprogramacion tiene la caracteristica de contar con periodo de gracia
(periodo de no pago) durante los 6 primeros meses.

ii. Periodo de prorroga: otra de las medidas implementadas fue que si un
cliente pedia reprogramacion o refinanciamiento de su crédito, la entidad
financiera hasta atender la solicitud del cliente y evaluarlo, tiene que
mantener “congelado” el crédito y mantener al solicitante con la mejor
calificacion.

Los tres puntos descritos lineas arriba provocaron que en general el sistema financiero
nacional tenga un alto impacto negativo en ingresos financieros, debido a que si
sumamos los tres puntos, son mas de 18 meses en promedio que toda la cartera de
clientes que solicitd una reprogramacion, no generé ingresos por intereses. Sumado a
ello, las instituciones financieras tuvieron de igual manera un fuerte impacto por el lado
de ingresos no financieros (comisiones por tarjetas de crédito, comisiones por cartas de
crédito y boletas de garantia y seguros entre otros), dado que las restricciones por el
confinamiento redujeron de manera significativa el movimiento comercial y econdmico.

A este punto, el sistema financiero atraves6 un momento historico de deterioro y
contraccion, pero fue el momento perfecto para catapultar a las entidades a desarrollar a
una velocidad mas acelerada las nuevas tecnologias respecto a la digitalizacion.

4.3 Analisis interno de la empresa
4.3.1 Situacién del Banco de Crédito de Bolivia S.A. BCP

BCP es la principal subsidiaria de Credicorp, holding de grupos financieros y una
corporacion robusta de manos peruanas que tiene presencia en Perl, Colombia, Bolivia,
Chile, Panama y Estados Unidos. Tiene presencia en la industria bancaria universal,
seguros y pensiones, microfinanzas, banca de inversion y gestion de patrimonios. Entre
las principales empresas del grupo se encuentran Banco de Crédito BCP, MiBanco en
Peru, Banco de Crédito de Bolivia S.A., Grupo Pacifico y Prima AFP entre otros.

El Bando de Crédito BCP (Peru), es la entidad de intermediacién financiera mas grande
del Peru, operando por mas de 127 afios en dicho pais. Cuenta con una participacion de
mercado de mas de 30% siendo el lider de entre los principales competidores (la
participacion de mercado en la banca minorista gira en torno al 20% mientras que en
banca mayorista super el 40%). Cuenta con 375 agencias a nivel nacional, casi 2,000
cajeros automaticos y 5,600 agentes BCP alcanzando a cubrir las necesidades de mas
de 12 millones de clientes.

El Banco de Crédito de Bolivia S.A. BCP es una empresa 100% subsidiaria del Banco de

Crédito BCP (Peru); inicié sus operaciones en Bolivia en el afio 1994, luego de adquirir
el Banco Popular, entidad que ya se encontraba operando en el pais. En el afio 1998,
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adquiere el Banco La Paz y un afio después el Banco Boliviano Americano, hechos que
llevaron a incrementar la cartera y la participacion en el sistema de aquel entonces.

El afio 2000, el BCP Bolivia comenzd el nuevo milenio con importantes inversiones y
renovaciones tecnoldgicas pioneras en el territorio nacional, como el sistema de filas
virtuales, una amplia red de cajeros autométicos y otros, gracias a la interconexion
tecnoldgica lograda con la Sede Central en Lima. La Sede Central se encuentra en La
Paz, centro politico de Bolivia.

El Banco de Crédito es una de las entidades que mayor presencia tiene, colocandose
entre los primeros cinco lugares en cuanto a activos se refiere, presencia en la banca
universal con atencién en canales de banca corporativa, banca empresa, banca
institucional, banca minorista y personal y microfinanzas. Cuenta con una red de mas de
40 oficinales y 125 cajeros automaticos en 8 de los 9 departamentos de Bolivia; ademas
cuenta con Agentes BCP, que son tiendas y negocios particulares de terceros en los que
los usuarios pueden realizar transacciones basicas. También cuenta con una billetera
movil denominada “Soli Pagos”, banca movil, banca por internet y convenios de
descuentos por pagos con tarjeta BCP en comercios a nivel nacional.

El objetivo general del Banco de Crédito, extraido de la Memoria Anual de la empresa
2020 hace referencia “Propiciar un crecimiento sostenido y eficiente de los activos y
pasivos del banco promoviendo el desarrollo integral de nuestros clientes, fortaleciendo
los sectores productivos y generadores de empleo incorporando nuestras aspiraciones
de riesgo y rentabilidad.”; el mismo afio la entidad logré una utilidad neta de US$ 5.3
millones, afio fuertemente impactado por la pandemia, la utilidad del ejercicio alcanzé los
US$ 28.2 millones. Cuenta con US$ 3,447 millones en activos y US$ 211 millones en
pasivos, ratio de mora de 1.1% (1.8% en 2019) y cerro el 2020 con 1,650 empleados.

Hoy el BCP es un banco que esta entre los principales competidores que corren por
alcanzar la meta digital y de mayor tecnologia. Entre las principales estrategias de
innovacion se encuentran:

i. “Café BCP”, ambientes que son la mezcla de un Café con una agencia
bancaria moderna y disruptiva. Actualmente existen tres cafés, uno en cada
ciudad principal de Bolivia (La Paz, Cochabamba).

i. Agentes BCP, se tratan de servicios financieros que puede realizar una
persona natural en un comercio que no es parte del BCP. Por ejemplo, un
minimarket o una peluqueria de barrio pueden ser Agentes BCP en sus
propios horarios, sin distorsionar su core de negocio, pero pueden admitir
realizar depdsitos, transferencias y pagos de servicios basicos, de manera
tal que el usuario financiero no tenga que acudir al banco a realizar su
solicitud.

iii. Retiro de dinero en efectivo en cajeros automaticos con tecnologia de
proximidad te la tarjeta.
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iv.  Retiro de dinero en efectivo en cajeros automaticos con tecnologia NFC.

El préximo reto del BCP Bolivia es incursionar a pleno con la digitalizacion de servicios
financieros relacionados con créditos, tema que se abordara con mayor amplitud en el
presente documento.

4.3.2 Andlisis de oportunidades en base a las capacidades de la empresa

Hablar de las capacidades internas que tiene la empresa, permite que se pueda
segmentar en dos este punto. BCP Bolivia es una subsidiaria del Banco de Crédito del
Peru, lo que de manera general hace que la empresa tenga dos fuentes de accion. A
continuacion el desarrollo de cada una y las oportunidades identificadas.

4.3.2.1 Oportunidades en base a capacidades internas de BCP Bolivia

El banco cuenta con el know how de ser un banco multiple universal, con especializacion
en productos hipotecarios, consumo, tarjeta de crédito, vehicular, pyme y microcrédito.
Cuenta con todas las herramientas para adaptar nuevos servicios o hacerlos mas agiles;
cuenta con toda la espalda financiera de Credicorp y las demas empresas del grupo de
las cuales puede compartir experiencias y desarrollos.

Las oportunidades en base a las capacidades internas de la empresa son principalmente:

e El aprovechamiento de ser un banco multiple, con la capacidad de poder operar
casi en todos los mercados financieros.

e Las empresas del Grupo Financiero Crédito en Bolivia, aparte del BCP, son
también Crediseguro (agencia de seguros personales y generales), Credifondo
(sociedad administradora de fondos de inversién) y Credibolsa (agencia de bolsa),
todas con licencia para operar en Bolivia. Esta sin duda es una oportunidad muy
importante dado que se puede generar mayor negocio con la venta digital con
negocios cruzados como la venta de seguros o captaciones de fondos a través
de la administradora de fondos de inversion.

e La envergadura de la empresa y el reconocimiento de marca generado en el
mercado financiero boliviano. No se trata de un nuevo competidor, sino de
aprovechar la marca ya instituida para adaptar la unidad de venta digital a la
mente del consumidor.

e Dentro de la cultura de la empresa, se trabaja mucho en procesos lean y
metodologias agiles, lo que evidentemente puede ser aprovechado de
sobremanera por la empresa, permitiendo que areas de ingenieria, desarrollo,
tecnologia, canales y sistemas puedan trabajar en linea con las areas de negocio
como la parte comercial, marketing, planeamiento de créditos y otros. La
oportunidad puede ser la optimizacion de procesos.
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A su vez, el punto anterior conlleva la optimizacion de la estructura de costos y
gastos de la empresa, dado que la optimizacién de procesos conlleva mayor
eficiencia ya se en el presupuesto de personal o incremento en las ventas por la
capacidad aprovechada.

El aprovechamiento del talento humano que esta dia a dia en el front recibiendo
y captando las constantes y cambiantes necesidades del cliente, son una clara
oportunidad de expansion de mercados y probablemente una mayor participacion,
satisfaciendo nuevas necesidades de los usuarios y consumidores financieros.

Entre otras oportunidades esta la innovacion (clave de enfoque competitivo para
estos tiempos) que permite adaptarse a nuevas necesidades post COVID19,
marcar el inicio de un nuevo rumbo para la empresa en el largo plazo, poder
generar nuevas estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de nuevos
servicios derivados de los nuevos productos ofrecidos a través de canales
digitales.

4.3.2.2 Oportunidades en base a capacidades de BCP Peru y Credicorp

Sin duda, la capacidad interna que es la oportunidad mas importante en el proceso de
transformacion digital es el hecho de pertenecer a una corporacion que opera de manera
internacional y que ya lleva la delantera en procesos de venta digital.

Trasmision de know how en desarrollos, tecnologias de informacion vy
programacion.

“‘Escucha a tu cliente” de manera anticipada, la oportunidad de determinar de
manera mas pronta una necesidad insatisfecha de los clientes potenciales. Y
podria cuestionarse el por qué se habla de clientes potenciales si las empresas
del grupo estan en otros paises? La respuesta es porque de manera cultural la o
las necesidades de los clientes pueden llegar a ser las mismas o muy similares,
principalmente si hablamos de Pera, dado que son mercados altamente informales
y muy similares. En BCP Peru existe YAPE, que es una billetera movil que es el
gancho digital para lograr la digitalizacion de la banca en la corporacion con fuerte
presencia en Peru.
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4.3.3

Imagen 1. Publicidad de YAPE

8,7 millones 8,9 millones
de usuarios de Yape de personas bancarizadas
hasta marzo del 2022 en areas urbanas del Peru

Fuente: yape.com.pe

Credicorp tiene una estrategia de innovacién de todas las empresas del grupo, con
un plan de bancarizacion que tuvo buenos resultados en el pais vecino. A marzo
de 2022, la aplicacion YAPE alcanzé 8.7 millones de usuarios, lo que representa
el 49.8% del total de toda la poblacién econémicamente activa en dicho pais;
sumado a esto la bancarizacion alcanzo6 un total de 8.9 millones de personas en
las areas urbanas, esto representa el 27% respecto al total de la poblacién. Estas
sin cifras mas que alentadoras para trasladar este plan de negocios a Bolivia,
criollizadndolo o adaptandolo a la realidad del pais, con todas las limitaciones y
potenciales que tenga este mercado.

Finalmente, una oportunidad interna muy importante que existe en BCP Bolivia
para encarar la unidad de venta digital, es la metodologia agil aplicada ya en Peru
y en la mayoria de las empresas de la corporacion. Si hablamos de una estructura
organica tradicional piramidal de la banca tradicional, lo desarrollos tecnoldgicos
seguian un flujo de desarrollo y aprobacion burocrético, que demoraba mas de lo
esperado y el enforque al cliente no era el centro del trabajo. Detras de todos los
logros ya mencionados en la casa matriz del BCP en Perd, la metodologia agil
aporta y es una clara oportunidad de capacidad interna que solamente tendria que
pasar por un proceso de adaptacién en Bolivia.

Anélisis de competencia entre modelos de negocio (canibalizacion entre
productos)

Respecto a la canibalizacién, este tema es comun en el momento en el que una empresa
lanza un nuevo producto o servicio; sin embargo, el riesgo de canibalizacién de ofertar
un mismo producto o servicio pero esta vez por un nuevo canal, siempre esta presente
de todas maneras. Al menos asi lo detalla Rubén Montero Torres en su libro Marketing
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de Afiliados, al hacer mencién que aquella empresa que comience a vender productos
de manera digital y fisica, corre el riesgo de canibalizacion, aunque ésta sigue siendo la
estrategia mas rapida de hacer dinero.

El Banco de Crédito de Bolivia es actualmente una entidad que ofrece el Crédito de
Consumo de Libre Disponibilidad, Crédito Vehicular y Tarjetas de Crédito a través de los
canales tradicionales, atenciones en agencias bancarias a través de ventanillas o
plataformas de atencion a los usuarios y clientes. Incluir una unidad de venta digital en el
banco implica ofertar estos productos a través de canales digitales, pero para evitar la
canibalizacion de las ofertas, se debe tomar en cuenta que existen ciertas caracteristicas
importantes que deben estar incluidas:

e Diferenciar el objetivo

El objetivo de la venta a través de la unidad digital puede estar sobre todo
direccionado a una generacion, con un objetivo més de largo plazo para tratar de
ganar terreno en un mercado que en unos afos puede cobrar mucho valor y sentar
todas las bases para el mismo. Una unidad de venta digital no reemplazara en el
corto plazo toda la cartera del banco, pero si es necesaria para hacer sentir
presencia pionera y transformacional en el sistema financiero nacional.

e Estrategia de precios

Si se plasma en un Customer Lifetime Value de producto, los costos y gastos
asociados a la venta digital son menores a las del canal tradicional, esto
principalmente a raiz de la omision y reduccion de intervencion humana de
diferentes areas como:

o Area comercial del front office, como ejecutivos de ventas y servicios,
plataformas de atencion al cliente

o Area de evaluacion de créditos (créditos banca minorista)

o Area legal, por la no intervencion de contratos uno a uno como se lo hace
en el canal presencial

e Sacar arelucir el beneficio
Esta es la arista mas importante de la estrategia para evitar la canibalizacion,
porque en realidad la digitalizacion mas que ser simplemente un canal de ventas,
el beneficio va mas alla. Genera un ecosistema completo de digitalizacion con el
cliente que puede pasar desde la contractibilidad inicial, pasando por la apertura
de cuenta, solicitud de crédito hasta generar la venta y la postventa.

Sin embargo, a pesar de todos los puntos mencionados, ¢existe realmente una
canibalizacién? En el fondo, el cambio en los procesos de venta y la visién de largo plazo
apunta a una migracion de cartera digital, mas que canibalizar los productos. Lo que hoy
se puede ver como “un canal alternativo de venta”, en algun momento sera el unico canal
o el mas barato, mas facil y que mayor deseo genere en los potenciales usuarios.
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4.4 Mercado

4.4.1 Mercado potencial

Se entiende por mercado potencial al grupo de personas que les podria interesar adquirir
los servicios de créditos de efectivo de consumo o vehicular a través de venta digital de

la unidad de venta digital del Banco de Crédito de Bolivia.

Gréfico 9. Mercado potencial

Poblacion en Bolivia 11.2MM habitantes 100%

3.9MM habitantes 34.7%
Poblacion
Bancarizada

1.6MM 14.3%

Mercado
Objetivo

Hombres/Mujeres 18 a 59 aiios de edad

Fuente: Elaboracion propia
La metodologia para el célculo del mercado potencial se detalla a continuacion:
a. Poblacion en Bolivia
Como antecedente, se parte por el total de la poblacién boliviana, la cual segun el

Instituto Nacional de Estadistica INE (Bolivia) publicada en mayo de 2018, alcanza
los 11,216,000 habitantes, de los cuales el 50.7% es mujer y el 49.3% hombre.
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Gréfico 10. Poblacién de Bolivia por grupos quinquenales de edad

y sexo 2017
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia INE

Del total de la poblacion boliviana, el 58.4% tiene entre 18 y 59 afios; este es el
rango de poblaciéon con mayor porcentaje dentro de las agrupaciones y justamente
comprende el rango de edad del mercado que podria acceder de manera natural
a servicios bancarios, este dato aun sin contar la poblacién econdmicamente
activa. Cabe aclarar que, para una persona natural poder acceder a servicios de
créditos efectivos de consumo y tarjetas de crédito, debe tener 59 afios como edad
maxima cumplida, esto por un tema regulatorio de cara a la contratacion de
seguros de desgravamen que daran cobertura al crédito en caso de fallecimiento
del titular.

Grafico 11. Distribucién de la poblacién por grupos de edad y
departamento 2017
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia INE
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Realizando un zoom a la distribucién por grupos de edad por departamento, el
patron de tendencia se mantiene, siendo en todos los departamentos del pais, el
rango de edad entre 18 y 59 afios el mas grande, oscilando el 58% en promedio.
Los departamentos que estan por encima de dicho porcentaje son Santa Cruz
(61.5%), Tarija (61.8%) y Cochabamba (59.6%).

Con la informacion presentada, de los 11,216,000 habitantes que tiene Bolivia,
6,550,144 habitantes tienen entre 18 y 59 afios, correspondientes al primer filtro
de mercado potencial de servicios financieros.

b. Poblacion econdmicamente activa en Bolivia (PEA)

Para hablar de sujetos de crédito, se debe considerar que la persona natural que
lo solicita debe ser econdmicamente activa. Segun informacion de la Encuesta
Continua de Empleo del Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia INE con
informacion a mayo de 2021, la PEA alcanza los 4,266,000 personas, lo que
respecto a la gestion 2020 representa un incremento de 6.3%. Estos datos
incluyen mayoria de edad y hasta los 59 afios.

Tabla 2. Principales estadisticas del mercado laboral, area urbana

1T

DESCRIPCION Unidades 1T2016 1T2017 1T2018 1T2019 1T2020 2021%
Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) En miles 3.246 3.286 3.541 3.872 4.013 4.266
Ocupados (PO) En miles 3.058 3.100 3.336 3.638 3779 3.896
Desocupados (PD) En miles 188 186 204 234 234 371

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de Bolivia INE

De estos 4.2 millones de habitantes, la poblacién ocupada, es decir que se
encuentra trabajando activamente al primer trimestre de 2021, alcanzan los
3,896,000 habitantes en areas urbanas del pais.

Si hacemos un indicador comparativo, podemos concluir preliminarmente que el
34.7% de los habitantes en Bolivia, corresponde a poblacién econémicamente
activa entre 18 y 59 afios, porcentaje que segun el INE fue incremental durante las
ltimas gestiones.

c. Poblaciéon bancarizada en Bolivia

Como dato complementario a los 2 anteriormente presentados, respecto al nUmero
de clientes con créditos activos o numero de prestatarios de la poblacion
econdémicamente activa, pasé de un 15% en 2007 a un 28% en 2019, con un
incremento del nimero de prestatarios que paso de 728 mil a mas de 1,6 millones.

El mercado potencial para ser titular deudor de un crédito efectivo de consumo o de una
tarjeta de crédito en Bolivia, personas de areas urbanas entre 18 y 59 afios alcanza los
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3,896,000 habitantes. Finalmente, 1,600,000 de personas aproximadamente, cuenta con
un crédito activo en el sistema financiero boliviano, 1o que genera un ratio de 41% de
usuarios financieros respecto al total de la PEA y por ende un restante 59% de
potenciales usuarios financieros que, no solamente pueden pretender solicitar un crédito
sino adaptarse al nuevo ecosistema digital que se muestra como propuesta en el presente
documento. Si multiplicamos de manera simple el crédito promedio de colocacion de US$
5,070 por el nimero de personas con créditos activos en el sistema financiero, el mercado
potencial de largo plazo es aproximadamente de US$ 8,112 millones de délares, esto
asumiendo una migracion total hacia la digitalizacion.

4.4.2 Crecimiento del mercado con cobertura a servicios financieros en Bolivia

Segun un nota de prensa publicada el 17 de septiembre de 2019 por la Autoridad de
Supervision del Sistema Financiero boliviano (ASFI), entre 2007 y 2019, los puntos de
atencioén financiera incrementaron casi de 4 veces en el area urbana y mas de 5 veces
en el area rural y el campo. Esto permitié que un mayor porcentaje de la poblacion cuente
con cobertura de servicios financieros (93%).

Las cifras destacables de la evolucion del sistema boliviano son las siguientes:

e Las cuentas de depdsito se multiplicaron en 4,4 veces entre 2007 y 2019, pasando
de 2,7 millones a 12 millones de cuentas, lo que posibilité que el indicador que
relaciona el nimero de cuentas con la poblacion mayor a 18 afios pase de 0,5 a
1,7; es decir que existirian casi 2 cuentas por cada persona que supera la
mencionada edad.

e Elnimero de prestatarios crecio en 122%.

e EI 93% de la poblacion boliviana cuenta con cobertura de servicios financieros, a
través de 6.921 Puntos de Atencion Financiera, que pueden ir desde agencias
bancarias, hasta agentes bancarios.

e Al 2019 se contaba con 3,634 sucursales, agencias y otros, y 3.287 cajeros
automaticos (ATM) a nivel nacional. A continuacion se puede observar un
comparativo entre el afio 2007 y el 2019, donde se evidencia el desarrollo
importante logrado:
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Grafico 11. Mapa de cobertura de servicios financieros - Bolivia

Diciembre de 2007 Agosto de 2019
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Fuente: Autoridad de Supervision del Sistema Financiero ASFI

e Los Puntos de Atencion Financiera brindan cobertura de servicios financieros al
65% del total de municipios, porcentaje que hace 15 afos estaba entorno al 25%.

e Elnudmero de tarjetas de débito aumento cerca de 2,5 veces en los ultimos 9 afios,
lo que va en linea con el crecimiento en el uso de medios electrénicos de pago. Al
cierre de agosto se registran 5,2 millones de tarjetas de débito a nivel nacional.

La autoridad financiera boliviana, tuvo un fuerte énfasis de estrategia de crecimiento
principalmente en el area rural, denominando “bancarizacion” a la estrategia de lograr
mayor cobertura geografica de acceso a servicios financieros, estrategia claramente
plasmada en la Ley 393 de Servicios Financieros.

Uno de los datos mas importantes y que son ancla del presente documento, es que
segun datos de la Encuesta Nacional de Servicios Financieros que es elaborada por
la Autoridad del Sistema Financiero boliviano, hubo un incremento significativo en la
utilizacion de los servicios a través de banca por internet, que crecié en 67% entre
2016 y 2019, al igual que el empleo de la billetera movil que creci6 casi 4 veces en el
mismo periodo.

Estas cifras son totalmente alentadoras para un futuro de digitalizacion en Bolivia, que
si bien esta retrasado en comparacion a otros puntos de nuestro planeta, abre la
puerta y confirma un mercado potencial con necesidad de digitalizacién que puede
tomar mas velocidad que sus pares de la regién; tal es el caso de los ultimos afios
donde los indicadores de profundizacion financiera e depoésitos/PIB (64,5%) y
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cartera/PIB (61,35) destacaron como primer y segundo lugar respectivamente en
Latinoamérica.

4.5 Analisis de la competencia
4.5.1 Bancos Universales y benchmarking

El Banco de Crédito de Bolivia, compite directamente con otros 12 bancos universales:
Banco Econdémico, Banco Fortaleza, Banco Fassil, Banco Ganadero, Banco FIE, Banco
BISA, Banco Mercantil, Banco de la Nacion Argentina, Banco Nacional de Bolivia, Banco
Prodem, Banco Solidario y Banco Union (Gnico banco del Estado Boliviano).

El nivel de competencia del mercado es muy elevado entre los bancos mdultiples, no
solamente en temas de innovacién y digitalizacion, sino también en tasas activas, ofertas
comerciales, compras de deuda, optimizacién de procesos y documentacion en solicitud
de crédito entre otros. En este acapite se hara hincapié en los bancos pares directos del
Banco de Crédito.

e Banco Nacional de Bolivia, uno de los bancos con més tradicién y antigiiedad del
sistema financiero nacional, es también una de las principales entidades que lidera
la digitalizacion de los servicios financieros en Bolivia, impulsando la atencién no
tradicional en agencias, apertura de cuentas exprés y una app de banca moévil
desarrollada. Cuenta con ofertas de créditos digitales para ciertas etapas como
presentacion de documentacion, para ciertos productos financieros.

Imagen 2. Publicidad Banco Nacional de Bolivia

BNB | 50

‘ c | Tarjeta:

.APP MOVIL

Cambiate al
mundo digital
del BNB usando
tu App M6vil

Ver video

Fuente: bnb.com.bo

Entre las novedades del BNB esta la prueba de un canal de atencién por
videollamada; sus clientes, en una primera etapa, podran acceder a varios
servicios como abrir una caja de ahorros, solicitar una tarjeta de crédito o
asesoramiento financiero online a través de una videollamada, sin la necesidad de
ir a una agencia (atencion parcial).
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Banco Econdémico, una entidad financiera que en los ultimos afios y principalmente
postpandemia comenzd a tomar mayor protagonismo principalmente en el oriente
del pais, con ofertas digitales y agresivas campafas de créditos de efectivo de
consumo Y tarjetas de crédito.

Imagen 3. Publicidad Banco Econémico
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*Aplica para dependiente con aportes AFP.

Fuente: baneco.com.bo

La estrategia de penetracion digital del Banco Econdmico es la revolucion de los
meétodos de pago desincentivando el uso de efectivo a través de la denominada
Tarjeta Digital MoviLink, tecnologia contactless. La entidad, de igual manera,
ofrece créditos digitales de manera parcial; es decir se inicia el proceso de solicitud
de crédito de manera digital sin embargo se requiere firmas fisicas y otras
regularizaciones presenciales en agencia bancaria.

Banco Mercantil Santa Cruz, el banco con mayor participacion de mercado en
créditos, principalmente por la adquisicién de un banco pyme en octubre de 2016
(Banco Los Andes Pro Credit). La cartera de créditos del Banco Mercantil se
compone principalmente de créditos hipotecarios de vivienda, por lo que los
esfuerzos digitales (que en un inicio generalmente van para créditos sin garantia
y con un menor ticket promedio de colocacion que los créditos con garantia e
hipotecarios de vivienda) fueron notablemente menores en esta entidad.
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Imagen 4. Publicidad Banco Mercantil Santa Cruz
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www.bmsc.com.bo
Banco Mercantil Santa Cruz SA.
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Fuente: bmsc.com.bo

Banco de Crédito de Bolivia BCP, junto con el Banco Nacional de Bolivia BNB, el
BCP es el banco que lleva la delantera en temas de procesos de digitalizacion y
miras de automatizaciones para la industria bancaria en Bolivia. EI BCP
actualmente esta impulsando las pruebas de apertura de cuenta digitales, sin
embargo de igual manera que el resto de las entidades en competencia, son
procesos parciales dado que se requiere la firma fisica de los clientes ademas de

Su presencia en agencias del banco.

Imagen 5. Publicidad Banco de Crédito de Bolivia
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Gréfico 12. Participacién de mercado Banca Minorista Sistema
Financiero Nacional
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Fuente: Autoridad de Supervisiéon del Sistema Financiero ASFI

4.6 Analisis de los usuarios y clientes financieros

A pesar de las grandes ventajas de la digitalizacion de la industria bancaria, en América
Latina actualmente existen barreras que limitan el avance de la digitalizacién financiera y
estan presentes tanto en el ambito de la oferta como en el de la demanda, e involucran a
diversos actores. Desde la oferta, hoy existe una insuficiente y desigual infraestructura y
cobertura en telecomunicaciones. Segun el Banco Mundial, actualmente menos del 50%
de la poblacién de América Latina y el Caribe tiene conectividad de banda ancha fija. La
desigualdad en la cobertura se hace evidente, sobre todo, a nivel territorial: mientras en
las zonas urbanas la conectividad llega al 71% de la poblacién, en las zonas rurales esta
apenas alcanza al 40%. A ello hay que sumar los costos para acceder al servicio, que en
muchos casos pueden ser significativos. Desde la demanda, en cambio, una de las
barreras mas importantes esté relacionada con las incipientes capacidades digitales y
financieras de la poblacion; un aspecto interrelacionado, a la vez, con la baja confianza y
la alta percepcidn de riesgo que tienen las personas respecto a los canales digitales, por
temor o desconocimiento.

Para la segmentacion de los usuarios y clientes del sistema financiero nacional, es
importante considerar que existen 3 variables para establecer los niveles de digitalizacion
financiera:
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Imagen 6. Sistema ciclico de la billetera mévil
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Fuente: IPSOS

A partir de dichas variables se establecen ademas tres niveles de digitalizacion financiera,
gue seran los tipos de usuarios para el analisis:

e Usuario intensivo: en esta categoria se ubican quienes hacen uso de medios
digitales para realizar transacciones financieras por lo menos una vez al mes.

e Usuario ocasional: en esta categoria se ubican quienes hacen uso de medios
digitales para realizar transacciones financieras de manera ocasional.

e Usuario no digital: en esta categoria se encuentran las personas que no hacen uso
de medios digitales para realizar transacciones financieras.
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Grafico 13. Nivel de digitalizacion por pais
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Fuente: IPSOS

A nivel de usuarios “no digitales”, el estudio evidencia la existencia de una brecha de
género, con un 67% de mujeres calificadas dentro de esta categoria; porcentaje
significativamente superior al 61% de los hombres. Ademas, los hombres muestran un
uso intensivo significativamente mayor al de las mujeres: el 23% de ellos realiza
transacciones financieras digitales por lo menos mensualmente, en comparaciéon con el
17% registrado por las mujeres.

Gréfico 14. Nivel de digitalizacion por género

@ No digital @ Ocasional @ Intensivo

Total F4%

Hombre 61%

Fuente: IPSOS

Entre los siete paises evaluados, el 76% de los ciudadanos de nivel socioecondémico bajo
no realiza transacciones financieras digitales. Dicha cifra se reduce significativamente en
el nivel socioecondmico medio, en donde solo un poco mas de la mitad (55%) podria
considerarse como “no digital’. Finalmente, y de manera previsible, el nivel
socioeconémico alto es donde se registra un mayor nivel de digitalizacion financiera.
Mientras el 41% de dicho nivel socioeconémico puede considerarse como un usuario
intensivo -el doble del promedio de la region-, solo el 35% es considerado “no digital”.
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Grafico 15. Nivel de digitalizaciéon por nivel socioeconémico

@ No digital @ Ocasional @ Intensivo
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Fuente: IPSOS

Las personas de mas de 60 afios son las que menos usan medios digitales para realizar
transacciones financieras. En este grupo etario, el 87% de ciudadanos podria
considerarse dentro de la categoria “no digital”. Por el contrario, los grupos de 18 a 25
afnos (26%) y de 26 a 42 afios (25%), son los que utilizan de manera mas intensiva las
transacciones financieras digitales.

Grafico 16. Nivel de digitalizacion por grupos de edad

@ No digital @ Ocasional @ Intensivo

Total 64%

18 a 25 afios

26 a 42 afios

43 a 59 afos

60 a mas

Fuente: IPSOS

Los estudios de inclusion financiera suelen destacar la brecha que existe entre el ambito
rural y el urbano. Esta investigacion confirma estos hallazgos y muestra que el ambito
rural tiene resultados significativamente mas llamativos, con un 78% de personas “no
digitales”, frente al 61% encontrado en el ambito urbano. En cuanto a los usuarios
intensivos, la brecha se mantiene y favorece al ambito urbano, en donde el 22% de
ciudadanos hace transacciones financieras digitales por lo menos 1 vez al mes, frente al
11% reportado en el ambito rural.

40



Grafico 17. Nivel de digitalizacion por ambito

@ No digital @ Ocasional @ Intensivo

Fuente: IPSOS

Las amas de casa conforman el grupo ocupacional con mayor porcentaje de personas
“no digitales” (80%). Luego se encuentra a los jubilados y desempleados, quienes
reportan 69% y 68% de personas que nunca realizan transacciones financieras a través
de billeteras maviles, aplicativos o banca por internet, respectivamente. El grupo mas
favorecido en este caso es el de los trabajadores dependientes que reporta menos de la
mitad (46%) de personas “no digitales” y 32% de usuarios intensivos.

Gréfico 18. Nivel de digitalizacion por ocupacion
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Fuente: IPSOS

4.7 Sintesis y andlisis FODA
4.7.1 FODA general

De manera preliminar al analisis de los segmentos identificados, a continuacién se
realizard un analisis FODA general de todas las caracteristicas y elementos y detallados
en el documento y propuesta.
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Gréfico 19. Anélisis FODA general
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Fuente: Elaboracion propia

4.7.2 FODA por segmentos

Segun el diagndstico presentado, los segmentos mas importantes identificados son los
siguientes. Cabe aclarar que, segun la apertura de las distintas variables, la granularidad
de los segmentos identificados puede ser mucho mas detallada; sin embargo, para ser
objetivos en la propuesta, se clasifican 6 de los segmentos mas importantes, abriendo
las variables de nivel de digitalizacién y nivel socioeconémico, todos con un rango etario
de 18 a 59 afios:
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Tabla 3. Segmentos

Nivel de :
N° o Rango etario NSE
digitalizacion
1 Alto
Intensivo - 18- 59 afos :
2 1 Medio
3 _ Alto
Ocasional | 18- 59 afios :
4 ﬁ . Medio
S . ~ Medio
No digital - 18-59aflos ———
6 Bajo

Fuente: Elaboracién propia

El detalle de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de los segmentos
identificados se muestra a continuacion, en un formato tabular para lograr comparar de
manera mas clara entre segmentos:

(1) Nivel de digitalizacion intensivo / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Alto
(2) Nivel de digitalizacion intensivo / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Medio
(3) Nivel de digitalizacion ocasional / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Alto
(4) Nivel de digitalizacion ocasional / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Medio
(5) Nivel de digitalizacion no digital/ Rango etario 18 — 59 afios / NSE Medio
(6) Nivel de digitalizacion no digital / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Bajo

Respecto al nivel socioeconémico, puede existir volatilidad en los ingresos de los clientes
y usuarios, sin embargo, para mitigar los efectos de ésta, se debe actualizar la
informacion de ingresos para la solicitud de créditos, punto que favorece esta alerta.
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Tabla 4. Anélisis FODA por segmentos
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4.8 Conclusiones del diagnéstico

En sintesis y bajo todo el antecedente de las variables analizadas, la propuesta aterrizara
en ambos géneros, nivel socioecondmico alto y medio, personas entre 18 y 59 afios que
habitan el area urbana de Bolivia y que son trabajadores independientes y dependientes
principalmente. El target estd enfocado en personas que tengan poder adquisitivo
demostrable, ya sea este dependiente (a través de boletas de pago como colaboradores
de empresas privadas o estatales) o independientes (a través de facturas o registros de
ventas como abogados, médicos, comisionistas, accionistas de empresas entre otros).
Esta es la descripcion del mercado més atractivo, conformado por grupos importantes

En cuanto al nivel de digitalizacion existen 3 posibles mercados, sin embargo la presente
propuesta abarcard unicamente los dos siguientes y en el orden que sigue:

e Uso ocasional: primero esta dirigido a personas que usan de manera ocasional la
digitalizacion, dado que es un mercado nuevo a explorar, se trata de potenciales
usuarios que podrian encontrar atractivo usar de manera alternativa a la tradicional
las transacciones financieras en bancos. Explorarian de cero y con cierto cuidado
y desconfianza una app movil de un banco hasta encontrar un cierto confort. En
una gran proporcidn corresponderia a adquisicion de clientes, nuevos para el
sistema financiero nacional y nuevos para el BCP.

e Uso intensivo: en segundo lugar y de manera mas organica y natural, la propuesta
estaria dirigida a potenciales usuarios de uso digital intensivo, las probabilidades
de que estas personas ya cuenten con aplicaciones maoviles de algun banco son
mas altas, tienen mas experiencia y confianza con los medios digitales. Este grupo
de potenciales usuarios tiene mayor probabilidad de ser clientes a través de
compras de deuda, que conocen las condiciones del mercado y pueden sentirse
llamados por mejores tasas de interés, plazo u otras condiciones.

Existen condiciones en el mercado boliviano para iniciar la carrera por la digitalizacién de
la banca, el BCP tiene una ventaja amplia respecto a sus competidores por el
conocimiento de la casa matriz en Peru. El ente regulador esta retrasado en pensamiento,
pero no cerrado en apertura de nuevas tecnologias que puedan facilitar la
transaccionalidad de usuarios financieros en Bolivia. El diagnéstico es positivo.

5 ESTRATEGIA

La estrategia consiste en implementar la Unidad de Venta Digital, copiando el modelo
de negocio de BCP Peru. Existiran 3 fases en las que se implementara el modelo:

e Migracién de procesos tecnoldgicos de Peru a Bolivia

e Adaptacion de légicas e inclusion de ajustes segun normas bolivianas a los
calculos de capacidades maximas de endeudamiento y relacionados a
evaluacion crediticia.

e Fase de despliegue y pruebas.



5.1 Modelo de negocio

El modelo de negocio consiste en la implementacion de una unidad de venta digital de
tipo end to end, lo que implica que se desarrollara el servicio solucionando y modificando
durante todo el proceso con estrategias agiles, las necesidades del cliente y las mejoras
a todas las etapas con el equipo multidisciplinario con el que el banco ya cuenta:

e Apertura de cuenta de ahorros para persona natural a través de banca por internet,
con controles cruzados a través de WhatsApp. Verificaciones de identidad a través
de fotografia, formularios digitales, tokenizacion para doble control cruzado de
transacciones a realizar, posibilidad de apertura de aplicacion mévil a través de
tecnologia de reconocimiento facial o huella digital. En caso de que el usuario
financiero reciba su sueldo a través de cuentas del Banco de Crédito, no se
requiere contar con este paso. De hecho ese usuario ya esta en las bases de datos
del banco y en funcién a la segmentacion podria ser directamente un posible
cliente de crédito potencial.

e Solicitud de créditos via digital, a través de banca por internet, banca movil o redes
sociales (que derivan por un link a la cuenta de usuario del cliente de banca por
internet).

e Llenado de formularios y entrega de documentacién a través de los mismos
canales digitales, banca mévil o banca por internet. Tanto la documentacion
solicitada en la normativa interna del banco como la regulatoria podra ser enviada
al banco via internet a través de escaner y/o fotografia de la documentacién. Cabe
aclarar que al momento de la apertura de cuenta ya se puede incluir
documentacion necesaria para el crédito como el carnet de identidad del titular y
el conyuge si corresponde, declaracion jurada de bienes, declaracion de salud,
croquis de domicilio y trabajo.

e Revision por parte del banco de la solicitud de crédito y de la documentacién
cargada, un equipo multidisciplinario (parte de los procesos manuales) y los
controles automatizados (proceso y desarrollos manuales) revisard, determinara 'y
resolvera la solicitud de crédito del usuario. En funciéon al cumplimiento de
normativa interna, externa y capacidad de pago se otorgard una respuesta formal
al cliente a través de la cuenta de usuario (banca por internet o banca mavil). La
respuesta puede tener cuatro tipos de alternativas:

o Aceptacion del producto y monto solicitado

o Reduccién del producto y monto solicitado

o Rechazo del producto y monto solicitado, justificando la consecuencia de
este

e Elusuario podra realizar seguimiento a través de su cuenta usuario del BCP, canal

a través del cual recibird la respuesta por parte del banco. En caso de ser
afirmativa (ya sea para el monto solicitado o por un monto menor), el cliente podra
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descargar el contrato que incluye las condiciones y términos del crédito ofertado
por un plazo limitado. En caso de aceptacion el cliente devolvera por la misma via
el contrato firmado y el banco procedera con el desembolso del crédito. Dado que
la relacion contractual con el cliente no involucra garantia hipotecaria ni prendaria
(bienes inmuebles o muebles) y el alcance del proyecto incluye Unicamente
creéditos quirografarios, no existen limitantes de procesos presenciales,
gravamenes en registros publicos, registros notariales de contrato u otros que
entorpezcan el proceso digital de la venta.

e Para el servicio postventa, que se refiere a cronograma de pagos, servicios de
reclamo, consultas, dudas o renegociacion de las condiciones crédito, el cliente
podra hacer uso de los mismos canales digitales. Los canales digitales permiten
cargar toda la informacion para que esté disponible para el cliente, segun toda la
politica de la Autoridad de Supervisidn del Sistema Financiero.

Para resumir el modelo de negocio, se presenta a continuacion el modelo CANVAS del
negocio:
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Tabla 5. CANVAS
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5.2 Ventaja competitiva y diferenciacion

La estrategia de negocio que se instaurara para el modelo de negocio es la ventaja
competitiva en diferenciacion de productos financieros respecto al del resto de
competidores del sistema financiero. La competencia actualmente no cuenta con
desarrollos de venta digital y no cuentan con el know how del proceso end to end, algunos
de ellos cuentan con el desarrollo o la experiencia parcial, como la apertura de cuentas.
Sin embargo el Banco de Crédito de Bolivia, lleva la ventaja de ser una subsidiaria del
Banco de Crédito del Perl, empresa que lleva mas de 3 afios incursionando con gran
éxito en la digitalizacion de la banca peruana.

Esta ventaja sin duda permitird un elevado nivel de sofisticacion, calidad y tiempo de
adaptacion y mejoras en la realidad boliviana; mientras las instituciones competidores
deben instaurar procesos paso a paso (comenzando por iterar con las aperturas de
cuentas digitales), el BCP puede adelantarse a probar créditos que estén enlazados a la
billetera mévil SOLI, que actualmente no solamente est4 en operaciones para personas
naturales, sino también SOLI NEGOCIOS que esta en las primeras pruebas de mercadeo
para pequefios y medianos negocios.

Los hitos mas relevantes de las ventajas competitivas del presente proyecto, en cuanto
a diferenciacion de la competencia son:

e App movil desarrollada con copia de know how del mercado peruano, con
adaptabilidad de desarrollo al mercado boliviano.

e Copia de mejoras culturales a la receptividad de las nuevas generaciones
implementadas en la personalizacién del proceso de créditos de consumo y
solicitud de tarjetas de crédito, puntos de dolor, tramites no necesarios y
ecosistemas.

e App movil y la banca por internet mas friendly user.

e Todas estas mejoras y procesos dan paso a reducir la burocratizacion de
documentacion en solicitudes de créditos con montos mayores y con garantia
hipotecaria, dado que es un primer avance que genera menos contacto presencial
con el cliente.

5.3 Estrategia comercial
5.3.1 Segmento objetivo

Considerando los resultados del analisis FODA referido en capitulos anteriores al
presente documento, la estrategia comercial de la venta digital para la oferta de
creéditos consumo Y tarjetas de crédito a sola firma del Banco de Crédito de Bolivia
estara dirigida al siguiente publico objetivo:

I.  Nivel de digitalizacion ocasional / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Alto
II.  Nivel de digitalizacién ocasional / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Medio
lll.  Nivel de digitalizacion intensivo / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Alto



IV.  Nivel de digitalizacion intensivo / Rango etario 18 — 59 afios / NSE Medio
5.3.2 Productos y servicios

Los servicios financieros que dan soporte al producto final (crédito efectivo de consumo
o tarjeta de crédito) son muy importantes en el proceso de fidelizacion del cliente. EI BCP
debe crear un ecosistema que se interrelacione, primero entre las propias aplicaciones
internas y posteriormente con el ecosistema de otras aplicaciones el sistema financiero.

Como se desarrollé a lo largo del documento, la linea de negocio es la venta digital de
créditos efectivos de consumo y tarjetas de crédito.

Por ejemplo, si un cliente quiere realizar un pago de un crédito en el BCP pero recibe su
sueldo en otra entidad financiera, a futuro deberia poder la App movil de ese banco
interrelacionarse al ecosistema BCP y procesar el pago, mas all4 de un tema comercial
y de participacion de mercado de captar las pasivas de ese cliente.

Los servicios financieros adicionales que complementan el flujo de la venta digital son:

e Banca por internet
e Banca movil
e SOLI (billetera movil)

5.3.3 Definicion de tarifario para tasas activas

Segun el diagndstico y estrategias definidas en el presente documento, la empresa se
basa en estrategia de diferenciacion de productos y servicios financieros a través de la
venta digital. EI Banco de Crédito de Bolivia es un banco que compite dentro de los
bancos multiples en Bolivia, cuenta con categoria AAA.bo como Emisor segin Moody's,
gue es equivalente a AAA para el ente regulador ASFI. Esto permite que el BCP tenga
un campo de accién importante, apuntando en general a persuasion de clientes de
ingresos medios y altos (publicidades y ofertas con leads de pre-venta), asunto que
conversa plenamente con el mercado objetivo de la presente propuesta.

La definicion de tarifario no sigue una metodologia muy estricta, dado que si se toma
como punto base las tasas ofertadas en los productos Efectivo de Consumo y Tarjeta de
Crédito por el canal de tradicional de venta y estas tasas son rentables para las
operaciones actuales del banco, sin duda que ofertar un productos por canales digitales
gue no requieren de intervencién de areas como punto de venta fisico (funcionario de
negocios o ejecutivos de ventas), analisis de créditos banca minorista, area legal y
reduccion en back office (personal de marketing, estrategia de productos y otros), los
costos se reducen de una manera significativa y la rentabilidad seguira siendo atractiva
para los accionistas de la compafia y para el banco en si. Esto permitira que la empresa
pueda tomar diferentes decisiones en funcion de la estrategia predefinida y de lo que se
espera con la rentabilidad del producto:
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e Tasas mas bajas respecto al canal tradicional: momentos en los que la estrategia
se enfocard en un mayor numero de colocaciones por campafias o leads activos
para generar mayor volumen de cartera.

e Tasas mas altas respecto al canal tradicional: cuando la estrategia esté enfocada
en la rentabilidad, estrategia de nicho.

Cabe aclarar que para la presente propuesta de negocio, se simuld con las mismas tasas
de interés que actualmente rigen en el tarifario de ofertas del Banco de Crédito de Bolivia,
descritas en el cuadro a continuacion. Tomar en cuenta que las tasas de 2020, 2021 y
2022 son tasas promedio de colocacion durante las mencionadas gestiones:

Tabla 6. Tasas activas por producto Venta Digital

Ao
Producto | 2020 | 2021 | 2022 Tasas propuestas

Efectivo de consumo 16,0% 19,0% 15,0% 18,0%
Vehicular nuevo 14,0% 18,0% 14,0% 16,7%
Vehicular usado 13,5% 13,5% 13,5% 13,5%

Fuente: Elaboracioén propia

Dichas tasas, al ser introducidas en una herramienta de Customer Lifetime Value generan
valores actuales netos positivos. Un andlisis financiero podria desmenuzar mas a detalle
los resultados, sin embargo se encuentran fuera del alcance del presente proyecto.

5.3.4 Plaza

Dado que la presente propuesta se trata de una unidad de una empresa ya existente,
para llevar a cabo el desarrollo de las operaciones de venta digital de créditos de efectivos
de consumo y tarjetas de crédito en el BCP, se requerira las propias oficinas de la
empresa. La sede central en Bolivia se encuentra en un edificio en la zona de obrajes de
la ciudad de La Paz, lugar necesario y suficiente para desarrollar el negocio. En estos
mismos ambientes se encontraran los stakeholders que coadyuvaran al normal
funcionamiento y desarrollo del core propuesto, como Riegos Banca Minorista,
Planeamiento Financiero y Eficiencia, Canales de comunicaciéon, Publicidad, gestion y
Desarrollo Humano y todos los equipos de desarrollo, infraestructura digital y operaciones
de sistemas.

Hablando del ecosistema digital de la propuesta y como es que llega ésta a los
consumidores finales, los usuarios financieros podran descargar la aplicacion movil del
BCP, SOLI y navegar a traves de la pagina web del BCP para efectuar una compra digital
de créditos. Adicionalmente cabe aclarar que las operaciones
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5.3.5 Posicionamiento y comunicacion

La comunicacion y las estrategias son sumamente importantes para lograr el
posicionamiento de la venta digital del BCP; el modelo de negocio propuesto se encuentra
poco desarrollado en el mercado local. Como se describe en acapites del presente
documento, la competencia esta impulsando la digitalizacién a través de los primeros
pasos en ecosistemas pero no de ventas de créditos per se, lo que representa una gran
oportunidad y un reto importante de comunicacion.

Para lograr este cometido, se ejecutaran un mix de acciones que principalmente estaran
enfocados en lograr entrar a la mente y cotidianidad del usuario, para generar un
ecosistema direccionado a la necesidad de créditos del publico objetivo. Para ello se
requerira una importante inversion en comunicacion, la cual considerara los siguientes
elementos y en el siguiente orden cronolégico:

e Publicidad de la billetera movil SOLI en medios televisivos y negocios y
comercios populares: como se pudo evidenciar en el estudio de mercado
elaborado por IPSOS, Bolivia tiene uno de los niveles mas bajos de tenencia de
billetera movil de la region (15%), por lo que un impulso efectivo seré la publicidad
de la misma en medios televisivos, por el alcance potencial y masivo; ademas,
implementar estrategias de comunicacién como pagos a través de QR o numeros
telefonicos de SOLI, permitird estar en el dia a dia de las transacciones de los
usuarios, como pago de tiendas o bodegas, pago de transporte en taxi o bus,
heladerias, pago de servicio en discotecas, sastrerias y demas micro y pequefios
negocios.

Imagen 7. Isologotipo SOLI

Fuente: solipagoshcp.com.bo

Una vez que el la billetera movil llega hasta el usuario a través de estos canales
de comunicacién, sera el usuario el que busque al banco para créditos digitales
dado que ya sera parte del ecosistema digital.

e Convenios y promocién de servicios en empresas de retail: el siguiente paso
consiste en ingresar con comunicacion masiva a través de convenios con cadenas
de supermercados, heladerias, servicios de transporte masivo, cadenas de
restaurantes y negocios de mayor envergadura. Por ejemplo, los pagos en caja de
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este tipo de negocios pueden tener publicidad del BCP y sus medios de pago, ya
sea banca movil o billetera movil. Esta junto con la primera estrategia, permiten
atacar el dia a dia de los pagos de los usuarios potenciales, generando que desde
los ambientes y compras mas informales hasta las mas formales, se encuentren
con un medio de pago del BCP. El gancho del uso de las plataformas seran los
beneficios, descuentos, cupones, sorteos y gift cards virtuales por acumulacion de
puntos; el uso constante de estos canales llevara a multiples beneficios para el
banco, que finalmente se traducirdn en la venta digital de créditos de las
necesidades diarias de los consumidores financieros, més all4 de también generar
captaciones de pasivas, solicitud de créditos con garantia hipotecaria, ingresos no
financieros y otros para el BCP.

Reenfoque de comunicacion: conforme los niveles de comunicacion se vuelven
mas masivos y los medios de pago se convierten en un ancla de posicionamiento
de los usuarios, la venta digital puede ingresar con total relevancia redireccionando
la comunicacién; esto a través de apuntar a la venta de créditos digitales segun lo
planteado en la propuesta captando la necesidad diaria de los clientes y el mismo
ecosistema. Por ejemplo, costos hundidos de banca moévil pueden transformarse
en oportunidad de ventas digitales en un supermercado. La compra de un
Televisor puede tener un cierto nivel de porcentaje descuento si la venta se realiza
a través de un crédito de consumo que aparecio como ventana emergente en la
APP movil del banco o en la misma publicidad del supermercado.

Este reenfoque de comunicacién practicamente significa reciclar los costos
hundidos de publicidad que la empresa ya asumio pero direccionarlos a la venta
digital, justamente en convenios y promociones descritos en el parrafo anterior.

Promocion en redes sociales y la pagina web del BCP: el presente documento
hace mencién a los nuevos usuarios financieros, nuevas generaciones que tienen
una manera de pensar diferente respecto a un banco y los productos y servicios
que este ofrece. Pensar en digitalizacion y nuevas generaciones, lleva a pensar
en estrategias de comunicacion en redes sociales y pagina web. Este tipo de
comunicacién permite ser grafico con la utilizacion de los créditos de venta digital,
llamar a las necesidades del mercado en la compra de ropa, electrodomeésticos,
viajes de vacaciones o tantos fines posibles con el destino de libre disponibilidad
del efectivo de consumo incluso de una manera segmentada por target, es una de
las tantas facilidades que permiten las redes sociales.

Participacion en ferias de micro y pequefios empresarios y sector
productivo: finalmente, para mantener actualizado el mercado y los convenios y
promociones, es importante que la Unidad de Venta Digital participe en ferias
empresariales en el pais, dado que muchos nuevos negocios 0 negocios ya
posicionados en el mercado pueden adoptar el ecosistema que conduzca a los
clientes finales. Cabe aclarar que los micro y pequefios empresarios llegan a ser
aliados estratégicos de comunicacion, canales a través de los cuales se llega al
consumidor final de créditos digitales.
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Para las accionistas de comunicacioén y posicionamiento propuestas, se estima un
presupuesto aproximado de US$ M mensuales, sumando un acumulado anual de US$
MM para la primera gestion. Se estima que el presupuesto del segundo y tercer afio
reduzca en un 25%.

5.4 Riesgos asociados al modelo de negocio

Como parte de la estrategia del presente propuesta, no pueden estar exentos los temas
relacionados al riesgo electrénico y digital de la bancarizacion. Dentro de la digitalizacion
no todas son buenas noticias, dado que el verdadero reto para los bancos ya no es la
seguridad fisica, sino la seguridad informatica y digital o ciberseguridad. La
ciberseguridad pretende proteger la informacion, tanto de la entidad financiera como la
informacion de clientes, usuarios, proveedores y todos los stakeholders ligados al core
bancario.

Los ciberataques forman parte de la lista de riesgos globales, acorde al informe publicado
por el Foro Econdmico Mundial, en donde de 750 expertos, el 76.1% asegurd que en
2020 aumentaron los ciberataques a infraestructuras y el 75% espera un aumento de los
ataques en busca de dinero o datos. Eventos de ingenieria social y software espia
(malware o troyanos) fueron los mas frecuentes contra sus usuarios de servicios
financieros.

Es asi que mas del 60% del total de las entidades bancarias en la region impulsa la
gestion del riesgo de seguridad digital de la siguiente manera: 65% exigiendo la adopcién
de buenas practicas de seguridad, 63% fomentando la capacitacién y sensibilizacién en
seguridad digital, 60% impulsando planes de seguridad digital.

Asimismo, mas del 90% de entidades bancarias en la region ha implementado procesos
de deteccibn y analisis de eventos de seguridad digital como cortafuegos y
actualizaciones automatizadas de virus y sistemas. Esto con el fin de prevenir riesgos
cibernéticos que podrian perjudicar, en gran medida, no solo la experiencia de usuario
sino también la confianza hacia las entidades financieras.

En esalinea, los paises del G7 (Alemania, Canad4, Estados Unidos, Francia, Italia, Japén
y Reino Unido) han adoptado un marco comun para proteger al sector financiero de
ciberataques ante el creciente nimero de delitos de este tipo. Se trata de un conjunto de
medidas no vinculantes, entre las que destaca el mayor intercambio de informacion y la
revision de las estrategias de ciberseguridad. Estos, sin duda, marca una hoja de ruta
importante para el sector financiero mundial en cuanto al disefio de estrategias de
ciberseguridad.
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Tabla 7. Lineamientos de ciberseguridad

Establecer y mantener una estrategia y un marco de ciberseguridad

LINEAMIENTO 1: adaptados a los riesgos cibernéticos especificos.

Definir y facilitar el desempenio de funciones y responsabilidades para que el
personal invelucrado pueda implementar, gestionar y supervisar |a eficacia
de la estrategia.

LINEAMIENTO 2:

. |dentificar funciones, actividades, productes y servicios, priorizando su
LINEAMIENTO 3: importancia relativa y evaluando su respectivo nivel de riesgo.

Establecer procesos de seguimiento sistematico para detectar rapidamente
incidentes cibernéticos y periodicamente evaluar la efectividad de los
controles identificados.

LINEAMIENTO 4:

i Oportunidad y capacidad para evaluar la naturaleza, el alcance y el impacto
LINEAMIENTO 5: de un incidente cibernético y contener el incidente y mitigar su impacto.
s Restablecimiento de funciones de manera responsable, al tiempo que se
LINEAMIENTO 6: favorece la remediacion continua.

Participar en el intercambio de informacion oportuna y confiable con actores

LINEAMIENTO 7: internos y externos.

LINEAMIENTO 8: Revisar la estrategia y el marco de seguridad cibernética periddicamente.

Fuente: FISA Group

Las estrategias que se deben desarrollar como parte de las medidas tanto preventivas
como proactivas ante los ataques de los ciberdelincuentes, giran en torno a multiples
capas de proteccion, las cuales son filtros que permitirdn mitigar o reducir los impactos
provenientes de los ataques. Mientras mas fuerte sea la primera capa por la que trate de
generarse el atague, menos probabilidades existen de que la modalidad salte a la
siguiente capa o filtro, es por ello que las siguientes estrategias definen direccionalmente
cual es el tratamiento segun el filtro receptor del ataque:

5.4.1 Personas

El primer paso y muy importante es que, no solamente el personal de la unidad de venta
digital, sino todo el personal del Banco de Crédito debe esté debida y constantemente
capacitado en todos los principio basicos de bioseguridad, gestion de contrasefas, ser
cautelosos con archivos adjuntos, seguridad de informacién en carpetas compartidas y
sharepoints empresariales, copia de seguridad de datos, ademas de temas globales de
la ciberseguridad pero igual de importantes como phishing, ramsomware, trafico
encriptado entre otros.

Es muy importante aclara que este filtro puede llegar a ser el mas vulnerable, dado que
los ciberdelincuentes atacaran de manera masiva con correos electronicos y direcciones
de paginas o sitios web falsos, ya sea al personal del banco o a los mismo clientes, lo
gue puede desencadenar en fraudes o eventos de pérdida.
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5.4.2 Procesos

Para el éxito de la propuesta, el BCP debe contar con procesos ya definidos previo un
lanzamiento digital, que permitan no solo prevenir sino también enfrentar ataques
tentativos y sospechosos. Buenos manuales pueden llevar a tener una excelente
reputacion y ser un flanco menos deseado para los datos digitales de la empresa.

5.4.3 Tecnologia

El tercer complemento para la estrategia de ciberseguridad es la tecnologia, puesto que
si se tiene procesos eficientes y definidos ademas de personal capacitado pero no las
herramientas de seguridad informatica para protegerse, esta estrategia no seré suficiente
y la venta de créditos digitales y todo el ecosistema puede ser dafiado, generando
impactos legales, reputacionales y econdémicos para el BCP. Las fuentes de proteccion
deben estar dirigidas a endpoints como routers, computadoras y dispositivos méviles, la
nube y las redes de conexion.

Respecto al tema de ciberseguridad, se puede concluir que el riesgo esta latente tanto
en la parte interna (personal del BCP y venta digital) que manejan grandes fuentes de
informacion sensible principalmente, como en el riesgo del cliente externo, que puede
sufrir cualquier tipo de fraude o ataque a nombre del BCP para extraer informacién. No
existe un método infalible para evitar los riesgos cibernéticos, el proceso de venta digital
debe ir acompafiando de validaciones agiles para mitigar cada proceso de la venta y
también de la post venta a través de inteligencia artificial, datos biométricos,
reconocimientos faciales, procesos de autentificacién entre otros.

6 EVALUACION ECONOMICA

Después de revisar las caracteristicas técnicas y estratégicas de la propuesta presentada
en este plan de negocio, continua el acapite de evaluacion econémica que dara paso a
la resolucion del objetivo principal, que la unidad de venta digital en el Banco de Crédito
de Bolivia cumpla con obtener al menos el 20% de rentabilidad sobre el patrimonio.

Es importante aclarar que Credicorp asigna a todas sus empresas y productos dentro de
ellas, un patrimonio en funcién a un prorrateo o peso de cada uno sobre el total respecto
a la cartera de activos, lo que da paso a poder medir el ROE sin dificultades. De igual
manera se realizard un andlisis de sensibilidad, para poder determinar si existe un quiebre
en la rentabilidad sobre el patrimonio cuando las variables mas importantes asociadas al
ejercicio como tasa de interés baja.

A continuacion el desarrollo de la evaluacién econdmica.
6.1 Inversién inicial

La inversion inicial del proyecto esta enfocada mas que todo en dos grandes bloques:
desarrollos tecnolégicos y ciberseguridad y licencias.
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Infraestructura y desarrollos tecnolégicos: al tratarse de un proyecto digital,
por supuesto que la arquitectura e infraestructura tecnoldgica representan un
porcentaje importante de la inversion. Uno de los mas grandes beneficios del
proyecto es que la inversion incluye la migracion de servidores de la casa matriz a
BCP Bolivia, mas no la creacion o compra de nuevas tecnologias. Esto permite de
manera inicial que la rentabilidad del proyecto apunte a resultados muy favorables
y un paso delante de la competencia.

Ciberseguridad y licencias: este segundo bloque no menos importante permitir
sobre todo mitigar riesgos de operacion; existen alternativas internacionales de
alertas contra posibles ataques de seguridad, ademas de contratacién de personal
especializado en hack ofensivo para mitigar ataques a redes del banco. Sumado
a ello, las licencias de aplicaciones y redes son muy importantes dado que son los
canales méas importantes de difusion y core de la venta digital.

La inversion inicial del proyecto alcanza los US$ 1.502.759,00 y el detalle es el siguiente:

Tabla 8. Detalle de Inversién inicial

ftem Descripcion Monto en US$
Incluye el alquiler de los desarrollos en Peru, las
Desarrollos adaptaciones al mercado boliviano y la congruencia con 801.992
tecnoldgicos el ecosistema de los demés bancos y aplicaciones '
moviles
Incluye todos los equipos de tecnologia que deben ser
Infraestructura  adquiridos para el funcionamiento de las ventas digitales, 96.215

tecnoldgica pasando desde servidores fisicos en Bolivia, hasta
computadores y equipos de conexion.

Incluye sistemas de afiliacion internacionales de alertas
Ciberseguridad de ataques de ciberseguridad y capacitaciones al 287.717
personal interno

Incluye todas las licencias de aplicaciones del

|cen.0|§ts y ecosistema para permitir operar con créditos en distintas 245.900
mantenimientos
plataformas
Gastos de _ -
. Correspondiente a uso de marca BCP digital 70.935
royalties
TOTAL 1.502.759

Fuente: Elaboracion propia

Tomar en cuenta que un equipo interno del BCP se hara cargo de la implementacion de
la estrategia, por lo que no es necesario contratar a una empresa externa.
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6.2 Presupuesto de ingresos y gastos

Los flujos presupuestados para ingresos y gastos seran proyectados a 5 afios, superando
el plazo proyectado para llegar al punto de equilibrio de retorno de la inversion. Se
considera como supuesto un incremento de 1.5 puntos porcentuales de participacion de
mercado de la banca minorista, que es la banca que incluye los productos digitales a sola
firma.

La estimacion de la tasa de interés se la extrae del acépite de precio del presente
documento, y se considera un supuesto de crecimiento igualitario entre los 3 productos
ofrecidos en el plan de negocio: efectivo de consumo, vehicular nuevo y vehicular usado.
Cada producto con su respectiva tasa de interés asumida como supuesto para la oferta,
se multiplica por la cantidad de créditos vendidos incluyendo el crecimiento de
participacion de mercado y la migracion de créditos otorgados por canal tradicional pero
refinanciados por canales digitados; se asume una migracion creciente para los 5
primeros afios con cifras conservadoras.

Tabla 9. Detalle de ingresos financieros

Monto

N° créditos | N° créditos . |Migracion|Monto promedio| Ingresos
Producto Tasa ~ promedio . . _ :
mensuales ano 1 adigital | colocado digital | financieros
colocado

Efectivo de consumo | 18,0% 529 6.348 16.900 30% 5.070 32.184.360
Vehicular nuevo 16,7% 205 2.460 18.700 30% 5.610 13.800.600
Vehicular usado 13,5% 91 1.092 9.300 30% 2.790 3.046.680
Total 825 9.900 49.031.640

Fuente: Elaboracion propia

Los costos asociados a la venta de créditos digitales estan calculados en base a la Tasa
de Transferencia, que no es mas que el equivalente al costo de colocar los créditos. Para
este célculo se asumiran los porcentajes de tasa de transferencia actuales con los que
opera el Banco de Crédito. Se debe considerar que la reducciéon de costos sera calculada
en el Customer Lifetime Value que impactara directamente en la TIR y VAN de las
operaciones digitales colocadas.

El porcentaje de costo financiero incluye ademas el aporte de capital que se realiza a
cada operacion, que resulta del valor otorgado por el patrimonio del banco para garantizar
la colocacion de cada uno de los créditos. Este es registrado como costo dado que ante
un default de un crédito ya se tiene previsionado el monto a perder sin afectar
directamente el patrimonio de la empresa.
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Tabla 10. Costos financieros

Ingresos Tasade Costos
Producto . : . . .
financieros transferencia financieros
Efectivo de consumo 32.184.360 85,2% 27.421.075
Vehicular nuevo 13.800.600 81,8% 11.288.891
Vehicular usado 3.046.680 90,9% 2.769.432
Total 49.031.640 41.479.398

Fuente: Elaboracion propia

Para desarrollar las actividades administrativas, la empresa actualmente ya cuenta con
oficinas, espacios de desarrollo y toda la infraestructura necesaria. La oficina nacional del
Banco de Crédito de Bolivia se encuentra en la zona sur de la ciudad de La Paz. Los
gastos por operacion seran compartidos y no se requiere mayor inversion. El personal de
Productos y marketing de la banca minorista puede migrar para focalizacién de
colocacién de créditos bajo canales digitales.

Los gastos administrativos en los que se incurre, en su mayoria corresponden a
marketing de comunicacién, publicidad, mantencion de aplicaciones y sitios web.
También como estrategia de penetracion de mercado se considera la participacion en
foros de ecosistemas digitales de pagos y propuestas para potenciales empresas clientes
pago de haberes en el BCP, que ampliaran el espectro de clientes potenciales.

6.3 Financiamiento

Como corresponde al core bancario y como sucede en la mayoria de los bancos
latinoamericanos y del mundo, el financiamiento de las operaciones de venta de créditos
sale de la propia estructura de depésitos y vista y de la propia espalda de capital propio
de los inversionistas, concepto que no sera la excepcion para la propuesta de venta digital
para el Banco de Crédito de Bolivia. Para el desarrollo de operaciones de créditos bajo
canales digitales no se solicitaran créditos interbancarios ni del Banco Central ni de
emisiones publicas. La unidad de venta digital compartira, al menos durante los 5
primeros afios proyectados, la estructura de fondeo del efectivo de consumo y vehicular
tradicionales.

Por lo tanto, no se asumen nuevos o diferentes supuestos para los calculos de la
evaluacion econdmica de la presente propuesta y se consideran los valores registrados
en los estados financieros de la entidad. Se concluye adicionalmente que tampoco sera
necesaria la inyeccion de capital.

6.4 Tasa de descuento

Para la tasa de descuento del proyecto, no se aplica ninguna metodologia o valoracién
aritmética como el Modelo de Valoracion del Precio de los Activos Financieros CAPM u
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otro, dado que al ser el Banco de Crédito de Bolivia una empresa perteneciente al grupo
financiero de Credicorp, se utilizara la tasa oficial de descuento de proyectos de core
financiero del grupo, equivalente a un 16%. Sumado a ello, para la evaluacion de esta
propuesta de negocio, se castiga un 50% adicional, esto sustentado en un criterio experto
en funcion al andlisis de la situacion de riesgo pais de Bolivia, los cambios politicos
suscitados en los ultimos afios a raiz de la crisis politica y social que atraviesa el pais que
Impactan en proyectos de gran envergadura.

Tabla 11. Tasa de descuento

Tasade Castigo a Tasade
descuento criterio descuento
Credicorp experto proyecto

16,0% 1,5x 24,0%

Fuente: Elaboracioén propia

6.5 Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)

Después de mostrar los resultados de los ingresos, costos, gastos y flujo de caja
proyectado, a continuacion se presentan los resultados del Valor Actual Neto y Tasa
Interna de Retorno del proyecto:

Tabla 12. Detalle de VAN, TIR y Crecimiento en ingresos

VAN US$ 7.591.012

TIR 38,10%

Crecimiento en ingresos

0,
financieros Ano 1 18%

Fuente: Elaboracion propia

Después del ejercicio simulado, el VAN se encuentra en US$ 7,6MM y la TIR en 38,1%,
lo que concluye que el proyecto es factible economicamente. Dado que los supuestos del
ejercicio incluyen un leve incremento en migracion de colocacién de créditos del canal
tradicional al canal digital por afio, el resultado a partir del segundo afio también tiene
cifras positivas.

6.6 Anadlisis de sensibilidad y rentabilidad esperada
A partir de los supuestos y las cifras otorgadas en todo el acépite de evaluacion

econdmica, se procedio a realizar el analisis de sensibilidad de 3 variables determinantes
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para la conclusion econémica del proyecto: VAN, TIR y ROE. Para este ultimo, se
considerd un patrimonio asignado al producto Efectivo de consumo mas la suma de
Vehicular, de acuerdo con la metodologia de Apetito por Riesgo del Banco de Crédito de
Bolivia.

Tabla 13. Anédlisis de sensibilidad: VAN

Volumen de ingresos financieros
VAN
-25% -10% Base +10% +25%
-25% 4571.080 | 6.644.891 | 8.800.491 | 9.550.017 11.070.889
Tasa -10% 3.872.800 | 5.807.413 | 8.182.071 | 8.530.891 10.091.584
de Base 2.803.371  4.991.971 | 7.591.012 | 7.815.074  8.912.128
descuento
+10% 1.907.159  3.431.071| 5.998.158 6.907.149 | 7.844.651
+25% 1.193.041  2.800.713 | 4.871.930; 6.088.125; 7.009.175
Fuente: Elaboracioén propia
Tabla 14. Andlisis de sensibilidad: TIR
Volumen de ingresos financieros
TIR
-25% -10% Base +10% +25%
-25% 22,8% 33,4% 44,6% 48,1% 55,8%
Tasa -10% 19,3% 29,4% 41,0% 43,1% 50,7%
de Base 14,2% 24,5% 38,1% 39,5% 45,1%
R 10% 9,1% 17,2% | 299% | 350% | 39,5%
+25% 5,6% 14,2% 24,3% 30,4% 35,5%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en ambos cuadros anteriores de analisis de sensibilidad, tanto
en VAN como en TIR en escenarios base se tienen resultados favorables. De hecho, aun
con escenarios mas estresados los resultados siguen siendo positivos.

Tabla 15. Anéalisis de sensibilidad: ROE

Utilidad
ROE
-25% -10% Ejercicio +10% +25%
Patrimonio
) Base 9,8% 20,5% 24.8% 31,6% 39,9%
asignado

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente el ejercicio de sensibilidad de rentabilidad que genera el plan de negocio,
calculado como utilidad neta y fraccionandolo respecto al patrimonio dado por el Banco
para los productos oferta en venta digital, el ROE resulta 24.8%.

6.7 Conclusiones de la evaluacién econémica

La evaluacion econdmica tomé excelentes resultados para la propuesta de negocio
planteada. En escenarios base segun los supuestos y consideraciones redactadas a lo
largo del texto, tanto el VAN como el TIR muestra resultados favorables. Ademas, el ROE
muestra un dato superior al 20%, llegando a 24,8%. Se debe tomar en cuenta de que si
la utilidad redujera en 25% como se muestra en el cuadro, la rentabilidad deseada por el
accionista no se cumpliria.

Comparando estos resultados con el modelo actual, el resultado de la rentabilidad
solicitada por el accionista es mas alta. El modelo tradicional en los dltimos 12 meses de
operacion alcanzé un ROE promedio de 20.8%.

Por ende, las conclusiones economicas son totalmente favorables, la variable mas
sensible para el cumplimiento es la utilidad. Se aclara nuevamente que estas cifras
corresponden a la unidad de venta digital; en un estado de flujo de efectivo o estado de
ganancias y pérdidas consolidado, los productos mas rentables como efectivo de
consumo Y vehicular entre otros, son los que subvencionan productos que llegan a tener
mayores complicaciones de utilidad, tanto por niveles de mora, elevados costos y gastos
de recuperacion y venta de garantias y gastos legales.

7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La propuesta de negocio es altamente atractiva para implementar en el Banco de Crédito
de Bolivia. Todos los ejercicios econémicos realizados resultan en cifras positivas y
atractivas. Como ocurre en toda la corporacion Credicorp y en todas las empresas del
grupo ademas de cada uno de los productos dentro del BCP, vender de manera digital
créditos de efectivo de consumo y créditos vehiculares inmiscuidos en un ecosistema de
pagos es rentable para la empresa y por ende para el accionista.

Con una ventaja competitiva de diferenciacion, otorgando productos y servicios con
disefios y funcionalidades amigables y de facil usabilidad, el BCP Bolivia puede llegar a
consolidar su presencia como pionero en la digitalizacién de la banca en Bolivia. La
competencia a la fecha no esta teniendo estrategias agresivas respecto a este punto;
utilizar como un primer frente de accion a mercados mas formales, usuarios que generan
ingresos como dependientes con respaldos auténticos e ingresos no volatiles, de clase
media alta entre 18 y 59 afios de areas urbanas del pais, seria un excelente punto de
partida que a futuro daria paso a nuevos mercados, nuevas tecnologias y seguir bajando
en la prelacion de segmentos identificados.

Respecto al objetivo general, éste se cumple con creces. El plan de negocio presentado
cuenta con la factibilidad estratégica, técnica y econémica para la creacion de una Unidad
de Venta 100% digital en el Banco de Crédito de Bolivia S.A. y la aplicacion de este
generaria un ROE por sobre el 20%.
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Respecto a los objetivos especificos, se concluye lo siguiente:

Vi.

Vil.

viii.

Se elaboré un diagndéstico de negocios con similares caracteristicas tomando al
NuBank como bandera en Latinoamérica y en el mundo. Dicho diagnéstico sirvio
de base para la elaboracidn estratégica del plan. Se concluye que existen planes
de negocios en la region y que tuvieron éxito.

Se elaboré un diagndstico de la situacion actual de la banca en Bolivia, las
incursiones del pais en la era digital y el nivel de bancarizacién que tienen los
clientes y usuarios. También se profundizé acerca de la evolucién de los niveles
de bancarizacion en el tiempo. El sistema financiero boliviano hoy no tiene un
competidor que tenga un proceso crediticio implementado al 100%; en la ultima
década hubo avances importantes en cuanto a la bancarizacion en Bolivia.

Se identificd con éxito a los competidores, se concluye que la propuesta de valor
sobre la digitalizacion de la banca en Bolivia esta poco desarrollada, lo que
representa una clara oportunidad para el BCP.

Se identificé y caracteriz6 a los segmentos, por distintas variables.

Se identificé y caracterizé a los segmentos objetivos, para en funcion a cierta
prelacion identificar su posible migracion a servicios digitales bancarios.

Se evaluo la factibilidad econémica del proyecto con éxito, resultados favorables
para la empresa y los accionistas, superando el 20% de ROE esperado y llegando
al punto de equilibrio al tercer afio de operaciones, antes de lo planteado.

Se elabor6 un diagnostico de los puntos mas importantes respecto a las
implicancias de aplicar el plan en el mercado.

Finalmente, se identificaron las amenazas y riesgos posibles del plan de negocios.
La ciberseguridad es determinante para cuidar el riesgo operativo de la
digitalizacién de la banca en la propuesta.

Se recomienda aplicar el proyecto, tomando en consideracion los objetivos estratégicos
del banco, midiendo el apetito de riesgo de Credicorp en Bolivia y la situacion actual de
la caja y la rentabilidad de los demas productos y bancas. Un factor de consideracion
importante es la Autoridad de Supervisién del Sistema Financiero ASFI, un ente con
bastantes normas y riguroso en la medicion sobre ellas. Se recomienda consultar los
pasos mas importantes de la digitalizacion y buscar su aprobacion.

Por otra parte, si bien en si el sistema digital de venta de créditos podria ser un éxito Si
se implementase, el puente principal del éxito es un ecosistema digital de pagos, una vez
gue esto suceda el crédito digital caerd por su propio peso. Las nuevas generaciones
buscan liberarse del efectivo, generar transacciones desde casa o desde donde estén sin
tener que asistir presencialmente a una agencia bancaria. El futuro, es la digitalizacion.
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9 ANEXOS
ANEXO A: INFORMACION DEL SISTEMA FINANCIERO BOLIVIANO

A continuacion, se detalla la informacién referente a la cartera de créditos de los bancos
del sistema financiero boliviano, las variaciones mensuales de crecimiento de las mismas
y la cartera en riesgo. Se debe tomar en cuenta que todos los bancos reportan de manera
mensual la informacién de cierre a la Autoridad de Supervision del Sistema Financiero
ASFI.

Cartera del sistema bancario en millones de US$
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BANCO DE CREDITO DE BOLIVIA

Cartera en millones de US%
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BANCO GANADERO

Cartera en millones de US%
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BANCO NACIONAL DE BOLIVIA

Cartera en millones de US$
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ANEXO B: ENTREVISTA

Se muestra a continuacion el detalle de una entrevista realizada a una funcionaria del
BCP, con bastante experiencia en el grupo Credicorp y sobre todo en diferentes areas
del backoffice finalizando en ramos de digitalizacion.

Entrevista realizada a Mariluz Mendoza Salazar, Technical Lider Ecosistema SOLI,
Banco de Crédito de Bolivia.

Cuéntame acerca de tu experiencia en Pera y después en Bolivia, principales retos
de banca digital principalmente.

Respuesta: Yo entré al BCP Peru el 2011 como pasante 4 meses y luego me contrataron
en el equipo de productos dentro de marketing, donde estuve 7 afios de los cuales 5 afios
vi productos de ahorros e inversidn, tarjetas de débito ahorros y los ultimos afios vi “guerra
al cash”, un proyecto que buscaba a nivel de banca minorista medir la cantidad de dinero
no cash vs cash, el indicador era que todos los canales digitales sobre todo el volumen
tranzado en el banco.

El denominador era la banca mavil, por internet, tele crédito, credinetweb, YAPE y tarjetas
de débito y crédito. El numerador era ventanilla, agente y ATM, todo cash.

Este proyecto duré casi 2 afios y hubo un cruce de canales por distintas administraciones
y corte de segmentos, habia una visibilidad para hacer migracién y luego el proyecto se
llamd “proyecto de pagos” con el mismo indicador y ademas midiendo de numero de
transacciones, ya no tanto el volumen de dinero tranzado en los mismos canales.

Pasa a llamarse pagos por la vision de disrumpir en el mundo de pagos para tener otra
posicion en el mercado.

El proyecto de pagos duré mas de un afo y dejo de ser un proyecto centralizado, se
decidié que el indicador debia estar en la gestion de cada canal y habia mas libertad.
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Se cruz6 con la transformacién digital del banco y el 2019 se crean las 3 primeras tribus
del banco:

e Canales alternativos
e Banca mayorista
e Canales digitales

Ellas empiezan a gestionarse por sprints y plannings semestrales, teniendo visiones a
mediano plazo, y rediscutiendo métodos cada 3 meses a diferencia de antes que todo
era anual y teniamos una vision a largo plazo.

Cuando el proyecto de pagos acabo yo entré a la tribu de canales digitales en 2019 y
estaba distribuido por objetivos, cuando yo vi el squad de transacciones el objetivo era
incrementar el volumen de transacciones de bancas digitales y terminamos priorizando
la banca mévil que en ese momento tenia menos de 4 millones de usuarios a diferencia
de banca por internet que tenia menos d 1 millon.

Este squad durd 4 meses, luego se cred un squad con el objetivo de crecer en nimero
usuarios de banca movil, pasar de 4 millones a 6 millones, que durdé un trimestre.

Luego vi el bot del banco, Clara, que es un canal mas que no esta dentro de banca por
internet y atiende por Facebook. El objetivo en este squad era redisefar el bot con el
cambio de personalidad que implicaba, lo cual nace de las investigaciones que tenia el
banco y el otro objetivo era renovar la tecnologia y abrir un nuevo canal que era por
WhatsApp. Ahi estuve 3 meses y me fui por el disefio de la banca movil, que no tuvo
cambios estructurales ni de tecnologia durante 6 afios, lo cual hacia mas costoso el
mantenimiento de la banca modvil ya que a nivel de tecnologia era n “monolito”
empaquetado y con tecnologia muy antigua.

El renovar la tecnologia de la banca mévil fue una renovacion también para el Core del
banco y asi llevar la aplicacion a la nube, lleva al banco a aprender tecnologias nuevas
de la nube.

En ese momento se veia solamente como la renovacion tecnolégica de la banca movil y
no habia tanto énfasis en el proyecto por la falta de informacion. Actualmente ya tenemos
una renovacion tecnolégica a nivel TI.

Solo en un afio esta renovacién nos costd 10 millones de dolares, y yo fui parte hasta
junio del 2021. Luego del lanzamiento yo queria estar en el soporte, pero en eso se me
ofreci6 la oportunidad de venir a Bolivia la cual me parecié ambiciosa por lo que implicaba.
Esta experiencia me sirvid para comprender la tecnologia de un producto y gracias a esto
ahora yo veo Soli con 2 equipos, la parte tecnolédgica del producto y la parte que vende,
esta venta no es tradicional, es bajo el nuevo concepto de “Grow Hacking” para crecer
de manera exponencial generando valor buscando canales para llegar a tu segmento.

Bolivia es un contexto con oportunidades para disrumpir el mundo de pagos, por eso se
le da énfasis a Soli. Ahora la banca mavil es un canal grande con muchos clientes y su
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objetivo actual es agregarle valor para los clientes, aumentar funciones y atender toda la
demanda que hay.

Con tu experienciay el core tradicional del banco, ¢cual es el objetivo a largo plazo
del banco? ¢Vender créditos a través de apalancamientos digitales esta pronto en
nuestro contexto?

Respuesta: Nuestra vision es estar en el dia a dia de las personas y estar en sus pagos
cotidianos nos permite eso. Si hablamos de créditos y seguros no estamos hablando de
cotidianidad, en cambio el apoderarnos de los pagos diarios de las personas es nuestro
objetivo principal, saber que compran, cuando compran, cuanto pagan. Teniendo esa
informacion recién podemos hablar de ofrecerles créditos mediante nuestros canales.

Se requiere mayor desarrollo como banca para crecer de manera distinta, renovar marca,
renovar imagen y satisfacer a los millones de usuarios que usan la banca movil.

Se quiere lograr hacer cosas distintas a la banca tradicional. Para hablar de vender
créditos a través de nuestro canal debemos satisfacer a los usuarios con una aplicacion
agil y facil que no sea percibida como un banco tradicional y estructurar de manera que
se adapte a nuestros clientes, tener una relacion con el cliente y mantenerla. Si se le
empieza a vender osas de golpe se puede destruir lo construido.

No se ha profundizado la rentabilidad de Soli pero en Yape, la informacién es demasiado
importante pero mas importante es la relacion con el cliente y en nivel de escala que
consigas me refiero a que puedes aprovechar que por tu canal pasan las transacciones
y ahi defines si cobrar por ciertas transacciones no te afecta la relacion con el cliente.

El ecosistema de pagos sera el puente del éxito de los créditos digitales en Latinoamérica
y también lo sera en Bolivia, ese tiene que ser el foco del banco.
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ANEXO C: INFORME DE CALIFICACION BOLIVIA BANCO DE CREDITO DE
BOLIVIA, MOODY’S, 30 DE DICIEMBRE DE 2021

CALIFICACION®
Banco de Crédito de Bolivia S.A.

Domicilio Bolivia

Calificacion Equivalencia

ML** ASFI

Emisor AAA.bo AAA
Depdsitos de Corto
Plazo MN Midbe
Depdsitos de Corto ML 1.bo N-1
Plazo ME
Depdsitos de Mediano AAbo AAA
y Largo Plazo MN
Depdésitos de Mediano

epésitosde Mediano AA3

y Largo Plazo ME

(*) La nomenclatura “bo" refleja riesgos solo
comparables en el Estado Plurinacional de Bolivia. Para
mayor detalle sobre la definicidn de las calificaciones e
instrumentos evaluados, ver Anexo .

(**) ML: Moody s Local.

Resumen Ejecutivo

Moody’s Local afirma la categoria AAA.bo como Emisor a Banco de Crédito de Bolivia
S.A. (en adelante, BCP Bolivia o el Banco), asi como las calificaciones ML 1.bo a los
Depdsitos de Corto Plazo en Moneda Nacional y Moneda Extranjera, AAA.bo a los
Depésitos de Mediano y Largo Plazo en Moneda Nacional y AA-.bo a los Depdsitos de
Mediano y Largo Plazo en Moneda Extranjera.

Las calificaciones se fundamentan en el respaldo patrimonial y técnico del principal
accionista del Banco, el Grupo Credicorp, holding financiero peruano con importante
presencia en Latinoamérica. Al respecto, resulta relevante sefalar que, el 17 de junio de
2020, Credicorp realizé una emision internacional de bonos por US$500.0 millones,
recursos que, de ser necesario, podrian ser destinados a sus subsidiarias como fuente
alternativa de capital y liquidez, de acuerdo con lo manifestado por la Gerencia del Grupo.
Ademas, el analisis considera la participacion de mercado del Banco dentro de la banca
multiple local, en donde se ubica en la sexta posicion en el ranking a nivel de créditos
directos (con el 9,16% de participacién) y de captacion de depdsitos del publico al 30 de
septiembre de 2021. Se debe destacar también que el Banco mantiene la segunda
posicibn en el ranking de cartera contingente en el sistema de banca mdultiple.
Adicionalmente, pondera favorablemente la diversificacion de ingresos del Banco, toda
vez que, en adicién a los ingresos financieros generados por la cartera de créditos, BCP
Bolivia genera ingresos relevantes por comisiones de servicios, asi como por operaciones
de cambio y arbitraje, los cuales se vienen recuperando en lo que va de la presente
gestion. Otro factor positivo para la calificacion es el perfil de riesgo historico de los
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clientes del Banco, lo cual se ve reflejado en que el 97,94% de los clientes estan
calificados en categoria “A” a la fecha de corte evaluada. Por otro lado, también destaca
la adecuada gestion del riesgo de liquidez, reflejada en ratios de liquidez por encima del
promedio del Sistema, asi como de ratios de cobertura de liquidez para eventos de estrés
por encima del 100%. También se ponderan favorablemente los esfuerzos de mejorar los
niveles de eficiencia operativa, lo que posiciona al Banco de forma mas ventajosa que el
promedio de la banca mdltiple. Adicionalmente, se considera la experiencia de la planta
gerencial, asi como el conocimiento del negocio bancario de sus directores.

Factores que podrian llevar a un aumento en la Calificacién

» No se consideran factores que puedan aumentar la calificacién otorgada debido a que
es la més alta posible.

Factores que podrian llevar a una disminucién en la Calificacién
» Pérdida del respaldo patrimonial.

» Deterioro de los indicadores de cobertura de la cartera problema con previsiones,
sumado a un incremento de los indicadores de morosidad derivado también del deterioro
de la cartera cuyas cuotas fueron diferidas debido al impacto del COVID-19.

» Reduccién sostenida de la cartera de créditos que conlleve a menores niveles de
generacion y participacion de mercado.

» Deterioro significativo y sostenido en los indicadores de solvencia y liquidez del Banco,
aunado a un aumento en la concentracién de fondeo y depositantes.

» Cambios regulatorios y/o en variables macroeconémicas que impacten negativamente
el negocio del Banco.

Limitantes encontradas durante el proceso de evaluacion:

» Ninguna.
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BANCO DE CREDITO DE BOLIVIA S.A.

Principales Partidas del Estado de Situacién Financiera

(Miles de Bolivianos) Sep-21 Dic-20 Sep-20 Dic-19 Dic-18 Dic-17
TOTAL ACTIVOS 23.898.060  23.647.838 22.767.289 21.743.543 20.377 450 19.387 326
Disponibilidades 2.873.889 3.222.806 2.814.955 2.573.122 2.568.680 2.712.280
Inversiones Temporarias 2776.645 2.773.933 2.461.827 2.616735 2.865.698 3.070303
Cartera vigente 12.025.546 15720.650 15.501.994 15.320.219 14.315.287 12.957.599
Cartea vencida 45.288 9.648 9.827 115.199 n4.707 109.224
Cartera en ejecucion 10.057 150.943 176.428 147.064 152.290 122748
Cartera reprogramada o reestructurada vigente 3.654.082 84488 51.541 46.168 50.383 48364
Cartera reprogramada o reestructurada vencida 1.235 3.187 845 10127 7.607 14.277
Cartera reprogramada o reestructurada en ejecucion 1.615 4173 6.644 3374 3.951 4.205
Cartera Bruta 15.837.823 15.973.089 15747 280 15.642.151 14.644.226 13.256.418
Previsitn para cartera incobrable (381.784) (465.395) (432.517) (351.097) (359.710) (332.630)
TOTAL PASIVOS 22363.554 22.200.074 21.301.489 20.233.465 18.976.227 18.071.763
Ob. con el publico a la vista 3756414 3.529.917 3.251.574 3.003.586 3.255.222 3.652.193
Ob. con el publico ahorros 4.865.631 4.696.370 4.619.481 4.346.945 4.458.361 3.827.891
Ob. con el ptiblico a plazo 2552 2.845 2914 4638 6.827 18.361
Ob. con el pblico a plazo (desmaterializados) 7512428 7.507.774 7.121.955 6.670.244 7.335.001 7.315303
Ob. con Empresas con Participacidn Estatal 1.018.115 1.588.062 1.282.484 1.918.963 922.970 464.295
Ob. con bancos y entidades de finandiamiento 3.005.694 2.820.614 3.200.435 2.286.904 1.196.052 1.166.487
Obligaciones subordinadas 311.185 312.433 208.140 210.906 210745 210.585
TOTAL PATRIMONIO 1534.506 1.447.764 1.465.800 1.510.078 1.401.263 1315.563
Capital Social 934.880 902.280 902.280 902.280 902.280 902.280
Resultados Acurnulados 455108 455.480 4595.480 414152 325328 245.380

Principales Partidas del Estado de Resultados

(Miles de Bolivianos) Sep-21 Dic-20 Sep-20 Dic-19 Dic-18 Dic-17
Ingresos Financieros 995.138 1.382.881 1.067.077 1.369.212 1.280.642 1.137.249
Gastos Financieros (456.215) (579.345) (428.452) (506.736) (454.932) (318.643)
Resultado financiero bruto 538.923 BO3.536 638.625 B62.476 825709 B18.601
E:;iﬁe'?sz incobrabilidad y desvalorizacion de activos {187.473) (385.865) (305.096) (290.252) (289.823) (294.400)
Resultado de operacion después de incobrables 534,492 639.393 507.383 806.566 757.165 759.280
Gastos de administracién {401.974) (488.677) (391.244) (536.325) (562.081) (518.732)
Resultado de operacién neto 132.518 150.716 116.139 270.241 195.084 240548
Resultado neto B6.742 36.277 54.313 193.638 169.647 167.895
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INDICADORES FINANCIEROS Sep-21 Dic-20 Sep-20 Dic-19 Dic-18 Dic-17
Liquidez

Disponibilidades / Depésitos a la vista y ahorros 33,33% 39,18% 35,76% 35,01% 33,30% 36,26%
Activos Liguidos 1/ Depdsitos a la vista y ahorros 65,54% 72,90% &7,04% 70,61% 70,45% 77.31%
Activos Liquidos / Activos Totales 23,64% 25,36% 23,18% 23,87% 26,67% 29,83%
Préstamas netos / Depdsitos totales 93 33% 8553% 98,22% 101,03% B89,07% 53,09%
20 mayores depositantes / Total de depésitos 54,99% 60,52% 58,59% 6170% 54,37% 57.55%
Activos Liquidos / 20 mayores depositantes (veces) 59,03% 58,71% 56,00% 55,10% 61,88% 64,12%
Indice de Liquidez [ 64,23% 71,33% 55,68% 68,50% 67,90% 73.70%
Capitalizacién y Apalancamiento

Coeficiente de Adecuacion Patrimonial 11,90% 11,93% 1,71% 11,24% 1,29% 1,25%
Capital primario / Activos ponderades per riesgo (matriz) 9,50% 9,48% 9,74% 9,26% 9,19% 9,28%
Cartera en Mora @ / Patrimenio 10,31% 1,60% 13,22% 18,26% 15,88% 19,04%
Compromise patrimonial (4 -2652%  -3358%  -2B97%  -16,98% 753%  -17,89%
Calidad de Activos

Cartera en Mora / Cartera Bruta 1,00% 1,05% 1,23% 176% 1,90% 1,89%
Cartera reprogramada / Cartera Bruta 23,09% 0,58% 037% 0,38% 0,42% 0,50%
(Cartera en Mora + Reprogramado Vigente) / Cartera Bruta 24,07 % 1,58% 1,56% 2,06% 2.25% 2,25%
(Cartera en Mora + Castigos LTM) / (Cartera Bruta + Castigos LTM) 1,21% 1,28% 1,57% 212% 2,26% 231%
Previsiones / Cartera en Mora 241,34% 277,10% 223.24% 127 32% 129,13% 132,81%
(Previsiones + Clclica) / Cartera en Mora 357,26% 389 47% 319,19% 193,01% 188,17% 194,00%
(Previsiones + Clclica) / (Cartera en Mora + Reprogramada Vigente) 14,83% 259,12% 252,12% 165,33% 159,35% 162,60%
20 mayores deudores / Cartera Bruta 22 B7% 20,40% 20,26% 20,82% 20,21% 20,10%
Rentabilidad

ROAE* 458% 2,45% 6,09% 13,30% 12,49% 13,16%
ROAA® 0,29% 0,16% 0,41% 0,92% 0,85% 0,94%
Margen financiero bruto 54,16% 58, 1M% 59,85% 62, 99% 64 48% 71,98%
Margen operacional bruto 54,58% 63,07% 64,39% 67,07% 71,16% B2,91%
Margen operacional después de incobrables 53,71% 46,24% 47, 55% 58,91% 59,12% 66,76%
Margen operacional neto 13,32% 10,90% 10,88% 19,74% 15,23% 21,15%
Margen neto B72% 2,62% 5,09% 14,14% 13,25% 1476%
Rendimiento promedio sobre activos productivos (51* 5,75% 6,17 % 6,55% 6,52% 6,46% 6,36%
Costo de fondeo promedic™ 2,65% 2,59% 2,59% 2,44% 2,37% 1,89%
Spread finandero (stlo intereses)® 3,10% 3,58% 3,95% 4,08% 4,09% 4.47%
Otros ingresos / Utilidad neta -2,63% 2,41% 7,02% 3,81% 24,10% 433%
Eficiencia

Gastos Operativos / Ingresos Financieros 40,359% 35,34% 36,67 % 39.17% 43,89% 45,61%
Eficiencia Operacional (¢ 74,00% 56,03% 56,94% 58,40% 61,67% 55,01%
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