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Sin lugar a dudas las microempresas son un sector esencial para la economia
nacional, representando una forma de movilidad social y superacién. Para lograr esto
los microempresarios requieren créditos que les permitan financiar sus operaciones e
inversiones. En éste tema BancoEstado Microempresas (BEME) juega un rol vital,
otorgando financiamiento a cerca de 80.000 clientes cada afio.

Hoy en dia el 45% de los microempresarios esta bancarizado, es decir, cuenta con
un producto bancario, en vista de lo anterior existe una oportunidad de negocio en
captar al otro 55%. Actualmente BEME juega un rol reactivo, esperando a que los
clientes vayan a sus sucursales para solicitar un producto financiero. Este proyecto
busca cambiar esa l6gica, estableciendo un modelo 6ptimo para la venta de créditos a
este segmento, soportado en las nuevas tecnologias que entregan una mayor
movilidad, es decir, ahora el banco ira en busca de sus clientes, evaluandolos en donde
se encuentren.

La optimizacién del proceso de ventas reduce el tiempo y el costo de este, y a través
de una plataforma movil aprovecha una serie de oportunidades, hoy en dia
subutilizadas, como por ejemplo hacer captura de clientes y cierre de negocios en
terreno a partir de las ferias comerciales en las que el banco participa, evitando diferir la
colocacién de un producto, lo que disminuye ostensiblemente la posibilidad de que la
venta no se concrete. Ademas, entrega herramientas de negociacién a los ejecutivos
comerciales, que facilitan el desempefio de su rol.

La evaluacion movil involucra una serie de modificaciones a nivel de negocio. Es por
esto que se definieron los beneficios y problemas generados productos de un cambio al
proceso, estimandose a su vez los ingresos y costos econdmicos que significa
implementar una plataforma de este tipo.

El redisefio optimo del proceso de venta de créditos permite un crecimiento de un
50% en la atencién de clientes, lo que equivale a que los ejecutivos podran atender un
cliente méas por dia. Esto es posible gracias a la disminucion en el tiempo de atencion
de un cliente. Adicionalmente, se ha estimado un ahorro anual por liberacién de
recursos de MM$179.

Al analizar el VAN se tiene un valor de MM$498 y una TIR de 128%, realizandose
una inversion inicial de MM$130. A partir de esto concluye que es positivo para BEME
invertir en el proceso de optimizacion soportado en tecnologias moviles, pues le
permitird potenciar una fuente de ingresos, aumentando a la vez la bancarizacion en
Chile.



Agradecimientos

Al momento de terminar un proceso como este vienen a mi mente muchas personas
a las cuales debo agradecer por un sinniumero de motivos. Primero que todo,
agradezco a mis padres Ana Luisa y Norberto, por su apoyo incondicional a lo largo de
estos 6 afos, siendo los pilares sobre los cuales esgrimi mis ideas. Sus consejos
siempre sabios y su apoyo constante fueron esenciales para llegar a ser ingeniero.

En segundo instancia, agradezco a Sebastian, mi hermano, por su preocupacion y
apoyo en esta etapa tan importante de mi vida.

Ademas, agradezco a mis amigos de la universidad, Alberto, Andrés, Nicolas, por los
innumerables buenos momentos que pasamos, asi como por su ayuda, consejos y
opiniones que me permitieron ampliar mi visidn, volviéndola mas heterogénea. En
especial destaco a mi gran amigo Gustavo, por su apoyo, compafiia, pensamientos e
ideas, que hicieron de la universidad un lugar mucho mas agradable.

También, agradezco a mi profesor guia Daniel, por su orientacion y por las multiples
distinciones que me ensefid, aplicables no sélo a mi proyecto de titulo, sino que
también a mi inminente vida laboral.

Asimismo, agradezco al Centro de Finanzas y en especial al profesor Cristian, por
confiar en mis capacidades y darme la oportunidad de desarrollar mi proyecto de titulo,
apoyandome y orientandome en el progreso de mi trabajo.

Agradezco a BancoEstado Microempresa por permitirme realizar mi proyecto de
titulo en la institucién y en especial a Cristian y Alejandra, por su tiempo y valiosa
ayuda, dictindome los lineamientos que debia seguir.

Finalmente, agradezco a la Universidad de Chile, al Departamento de Ingenieria
Industrial y a sus profesores, por su calidad y excelencia, la que me ha forjado a lo largo
de estos afios, permitiéndome llegar a ser un profesional.

Gracias.



Tabla de contenido

O 1 1 0T [T 1
P /[ Tox o) {1 =1 2= 1 RURPPTPPT 2
3 Microfinanzas en el MUNAO .......coooeiiieiieee 2
4 Microempresas Y SEGMENTACION. ........ciiieeiieeeeiiiiiii e e e e e e e eeeeities e e e e e e e e eeeasa e e e eaaeeeannes 4
4.1 DefiniCiON de MICTOBMPIESA ... .uueiiiiieeeiiiiiiiiieee e e e e e e ettt e e e e e e e e e e eeeaeeaeaaae 4
S 1= Yo [ 1= 1 = Lo o] o PR 4
4.2.1 Microempresarios fOrmMales..............uuuuiiiiiiiiiiiiiiii e 5
4.2.2 MiCroempresarios EMEIGENTES .......uuuiiiieeeeeeeeeiiiieee e e e e e e eee et e e e e e eeeenaa 5
4.2.3 Microempresarios de SUDSIStENCIA.............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie 5

4.3  Segmentacion POF FUDIO ........ciii i 5

5 Descripcion del sector microempresarial ............ccooieeeeiiiiiiiiiiiie e 6
6 Escenario competitivo Nacional.............oooooeiii i 11
6.1  BaNCAriZACION.......ccoiviiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 12

7 BancoEstado Microempresas (BEME)..........cooovuiiiiiiiiiiiieieeciee e 16
7 T Y 3 o o 16
7.2 VISION i 17
7.3 Balanced Scorecard de BEME al 2020 ..........ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 17
7.3.1 Perspectiva fINanCIEra ............uuiiiiieeiiiiieie e 17
7.3.2 Perspectiva de 10S ClIENTES ........oovvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 17
7.3.3 Perspectiva de 10S PrOCESOS ......iiiiiieieiieeiiiei et 18
7.3.4 Perspectiva de aprendizaje y CONOCIMIENTO..........ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeen 18
7.3.5 BSC, bonos e indicadores de cumplimiento ..............cccceeeeieeiiiiiiiiiicee e, 18

7.4 Modelo de negocios de BEME ...........coooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 19
A T O T (o =10 T [ = 1 o= PO PSPPPPPPPTN 20
S 1= o [ 41T o1 7= Vol o ) o IO EURTT 20

8 Planteamiento del problema y justificacion .............cccccoeiiiiiiiii e 22
S T © ] o= 1Y/ 0 1 P 25
9.1  ODJEtIVO GENEIAI .....uiiiiiiiiiiiiiiiit bbb 25
9.2  ODbjetivos ESPECITICOS ......cooveiiieiiie e 25
10 ReSUltados ESPEradOS ........uuiiiiieeiiiieiiee e e e e e e e 25
V= T oTo T oo g Tt =T o) (1 = | PP 26
11.1 Business Process Managment Notation (BPMN): ..., 26
11.1.1 ODJetoS de flUJO...uun i 27
11.1.2 ODbjJetoS de CONEXION ......ccciiiiiiiiiiiiiieeee e 27
I T T O T g = 1[PPI 28
I N 4 (T o 1 S 28
11.2 United Modeling Language (UML): ......coooiiiii e 29

0 T R 0! o | S 29
11.2.2 CAS0S U USODS ...ceeiuuuuiieeeeeieieitiiia e e e e e e e e e eetti e e e e e e e e e eeabbaa e e e e e e eeeetannaaeaeaaas 29

I3 2 T Ao Yo = T [0 [ S 29

D2 \V = (o To (o] [0 o - U 30
12.1 Planteamiento eStrat@giCO.........cooeeeieieiii e 31
12.2 Definicidn modelo de NEJOCIOS ......cccoeeeeeiiieeieeeeeeeeeee e 31
12.3 Disefo arquiteCtura A& PrOCESOS. ....uu i e e e eeeeeeeiiiiiee e e e e e e eeeeriar e e e e e e e eearaa e aees 31
12.4 Disefo detallado d€ PrOCESOS ......uuuuuiiiiie ittt 31
12.5 Disefo aplicaciOn d€ @POYO ........cuuuuiiiiieeeieeeiiiiiiiee e e e e e e e et e e e e e e eeaer e e e 31



12.6 Construccion e implementacion ... 32

R T (o= g o > P 32
14 Proceso de crédito comercial de BEME .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 33
14.1 ENreVISta INICIAL ......couuueeiii e e e 33
14.2 EVAIUACION......cco i 34
14.2.1 Antecedentes del NEJOCIO .......uuuuiiiiiiiiiiiiiici e 35
Y < 4| r= L PP 36
14.2.3 COStO Variable .........euiiieiiie e 36
I @0 1= o 1 [0 O 36
14.2.5 OtrOS INGIESOS ....coiiiiiiiiieiiei ettt 37
14.2.6 Gastos familiareS ..o 37
I 10 [ b= T SRR 38
14.2.8 BalanCe.....cccoiiiiiiiiieeee e 38
14.2.9 Capacidad 08 PAJO........cceiiiiiiiiiiiiiiieeee e 38
14.2.10 Condiciones del CreditO ........coovviiiiiiiiiiii e 38
14.3 Andlisis Unidad Central de Crédito (UCC) .........eeeeiieeeriiiiiiiiiiieee e 39
14.4 Curse del CreditO .......coooeieiee e 40
14.5 Gestion doCUMENtaAl ........ccoeeiii i 40
14.5.1 Documentos 1ron MOUNTAIN...........ccoiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 40
14.5.2 Documentos Centro de Proceso Nacional (CPN).......ccccccceviiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 41

15 Tecnologia de Evaluacion de Ri€Sg0 EXPreSS .....cccouuiiiiiiriiiiiiieeeeiiiiiiiiiieeeae e e 42
15.1.1 Datos del CHENtE ......cooeeieiiiiieee e 43
15.1.2 Antecedentes generales del NEQOCIO...........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 43
15.1.3 Informacién especifica del NEQOCIO..............ceeiiiieiiiiiiiiiii e, 44
15.1.4 Otros ingresos del CIeNtE ... 44
15.1.5 Otras deudas del Cliente .........coovviiiiiiiiiiiee e 44
15.1.6 Curse del Crédito..........ccoviiiiiiiiiiieeee e 44
15.2 Gestidn documental TER EXPreSS ....coooeeiiiiiiiiiiiiicee e 45
16 DiagnOStiCO el PrOCESO .....uuuui i e e e e e e e 45
17 Benchmarking del proceso de Crédito .........c.uuuueiiiiieeiiiiiiiiiiee e 46
18 Redisefio del proceso de crédito comercial de BEME ...........cccccccvivviiiiiiiiiniiiinnnnns 47
18.1 PriMEr N0 ...ccce e 48
18.2 SeguNAO NITO .o 50
18.3 IMBLAS ...t e e n e e e e e e era e eee 51
18.4 Problematicas de la incorporacion de un sistema movil............cccevvvvvvviinneeenn. 51
18.5 TER EXpress y Sistema MOVil..........cccoooiiiiiiiiiiiiiiic e 53
18.6 Vista de l0s ejecutivos COMErCIAlES..........cooovveiiiiiiie e, 53
18.7 Vista del cliente fiNal............oooiiiiiiiii 53
18.8 Tasa de utilizacion del diSPOSItIVO .........ccooeviiiiiiieeee 54
19 Dispositivos moviles en el MUNAO ..........uuuiiiiiiiiiiiiiiiii e 56
20 Disefo sistema de informacion adminiStrativo ............ccoevvvveeiiiiiiiiie e 57
20.1 Sistema operativo & ULIlIZAr ...........ccoovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 57
20.1.1 Sistema operativo IOS ..........i i 57
20.1.2 Sistema operativo android ..............oouvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 57
20.1.3 DiseNo Web adaptiVe .........oouuuiiiiiiiieiecee e 58
20.1.4 DisSeN0 WED reSPONSIVE........cuuiiiii e 58
20.1.5 Eleccion de un sistema operativo 0 disefio MOVil ..........cccevvvvvviiiiiiieeiennnnnnn. 59
20.2 DiSEMN0 U8 3 CAPAS. . .uuuiieeeeieiiiiiiiiit e e e e e e ee ettt ia e e e e e e e e eaeaesaa e e e eeeeeeessnnaaaaaeeeeennes 60



21O B R O o - Wo [N o] (=17 =T | ¢= Tox o] o PP 61

20.3 Diagrama CasS0S UE USD.......ccuuuuuuiiieeeeieieeiiiniiaeeaeeesereesssnnseaaeseersssnnaeaeaseerennn 62
21 Evaluacion econdmica del SIStemMa Tl ... coovuiiiiiiiiiiceee e 63
240 O A = 1= o 1= o[ 1 63

2 I 00 1= (0 1= 66

A A R F= (0 \1LY7= 1 T 66

2 I O (=T o3 1Y [ F= o 68
21.2.3 COStO dE dESAITOIO......uiieiiii e 68
21.2.4 Plan COMUNICACIONAL.........couuiiiuiii it r e eas 68
21.2.5 Plan A€ INCENTIVOS.........iiiiiiiiii e e e e e e e e eaaaes 69
21.2.6 Resumen de COStOS A€ INVEISION.........ciiuuniiieiieieeeee e e e e e e 70
21.3 Valor Actual Neto (WAN).....cooeiiiiei et e e e e e e e e e eaanes 71
A O 0] (o1 U= [0 =T 73
P22 T =71 o] 1o o |- 1 = U 76
2 T T = q {1 76
23.2 Paginas web y otroS dOCUMENTOS ........ocevvuuuiiiiieeeeeeeeeiiiiis e e e e e e e eeeaae e e e e e eeeanns 76
24 ANEXOS Y APENUICES.....oeiiiiii it e e e e e e e e e e e e e 79
24,1 ANEXO Ao e 79
24.2 ANex0oS B: Lista de dOCUMENTOS ... ....civiiiiiieii e e e e e e e 81
I AN g 1= (ol O OF= 1Yo T o (ST U= o J 82
24.4 Anexo D: Interfaces del Sistema MOVl ..........oviivniiiiiiii e 84
24.4.1 Ejemplo de interfaces en un dispositivo MOVil ............cccoeeeeieiiiiiiiiiiceneeee, 84
24.4.2 Interfaces y contenido COMPIELO .......oevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 86

indice de tablas

Tabla 3.1 Ranking del entorno de negocios para las microfinanzas ...........ccccccccvvvveeeeeen. 3
Tabla 4.1 Definicidn de una empresa segun la cantidad de ventas ............ccccceeeeeeeeieenn, 4
Tabla 4.2 Definicion de una empresa segun la cantidad de trabajadores........................ 4
Tabla 5.1 Distribucién por tamafio de las empresas formales e informales ..................... 8
Tabla 5.2 Facturacion por tamafio de |a emMpPreSa............eeeeveeeeeiiiiiiiiiieeeee e 9
Tabla 5.3 Empresas con conexion a internet seglin tamafio..............ccovvvvviiiiiiiiieeeeeeeeenn, 9
Tabla 5.4 Empresas usuarias de internet seguin tamanio ............ccccuvveeeiieeeriiiniiiiiieeeenn. 10
Tabla 5.5 Usos de internet segun tamafio de la firma.............ccccooooiiiiiiiii e, 10
Tabla 6.1 Monto en pesos y operaciones segun institucion bancaria ................ccceeeeeens 11
Tabla 6.2 Cantidad de clientes por Institucion de Microfinanzas..............ccccceeeeeeeeeennnnn, 12
Tabla 6.3 Clientes potenciales en el mercado de microfinanzas..........ccccccceceeeeeeeeeeeennnns 15
Tabla 7.1 Estandar monto de VENTA ........ooevviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 19
Tabla 7.2 Monto de venta trimestral para optar el bono ...........cccccvvviiviiiiiiiiiiiiiiiiiiienn, 19
Tabla 7.3 Cruce de productos con respecto a Créditos ............cceeeeeeeeeeiiiiiiiiiiieeeeeeeeeennns 21
Tabla 14.1 Parametros relacionados con los trabajadores en una microempresa......... 36
Tabla 14.2 Parametros asociados a l0S COStOS fij0S..........coovviriiiiiiiiiiiiiieciee e, 37
Tabla 14.3 Parametros involucrados al momento de determinar la capacidad de pago 39
Tabla 15.1 Parametros asociados al filtro de exclusion .........ccccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 43
Tabla 15.2 Parametros asociados a los antecedentes del negocio............cccceeeeeeeeeennnns 43
Tabla 15.3 Pardmetros asociados a las ventas y costos del negocio .........ccccccvvveeeee... 44
Tabla 15.4 Parametros involucrados en el curse de un Crédito.........ccevvvvveviiiiiiiiiennnnnn. 45
Tabla 20.1 Beneficios y problemas de adoptar un sistema operativo o disefio movil.....60

\



Tabla 21.1 Caracteristicas segun equipO MOVil...........ccoovviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 67

Tabla 21.2 DeSgIOSE UE COSIOS .....ovviiiiiiiiiie et e e e e et e e e e e eeeaenes 71
Tabla 21.3 Flujo de caja del ProyeCtO..........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 71
Tabla 24.1 Flujo de caja del proyecto de evaluacion movil ..............coovvvvviiiiiiiieeeeeeennnn, 79
Tabla 24.2 Documentos solicitados al ClieNnte............ccooovvi i 81
Tabla 24.3 Documentos especificos requeridos para determinados segmentos ........... 82

indice de figuras

Figura 4.1: Distribucion sectorial de las MiCrOEMPreSas ..........cccovvuvvieeeiiiiieeee e 5
Figura 5.1: Tasa anual de crecimiento neto de MiCroemMpPresas.........ccccceeeeeeeeeeeeeeevvvnnnnnn 6
Figura 5.2: Tasa anual de creacion de mMiCrOEMPIreSaS...........uveieieeeeiiiiiiiiiieieeeaaee s 7
Figura 5.3: Tasa anual de destruccion de mMiCrOEMPIrESAS........cceeevvveveriiiiiieeeeeeeeeeeiiiinns 7
Figura 5.4 Evolucion de la cantidad de miCrOemMPreSas ...........eeeeveeeeiiiiiiiiieeeeeeee e e 8
Figura 6.1 Porcentaje de firmas que obtuvo algun préstamo en el periodo 2009-2010.13
Figura 6.2 Distribucion de las razones por las que una empresa no tiene préstamo .....14
Figura 6.3 Porcentaje de productos financieros segun tipo de empresa..........ccccc.vuuee... 14
Figura 7.1 Organigrama de BEME .............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiii e 20
Figura 8.1 Cantidad de clientes atendidos por afio segun institucion bancaria.............. 22
Figura 8.2 Operaciones cursadas por afio segun institucion bancaria..................c........ 23
Figura 8.3 Colocaciones en M$ por afio segun institucion bancaria ..............cccccccvvvennns 23
Figura 8.4 Colocacion promedio en M$ por afio segun institucion bancaria .................. 24
Figura 11.1: Jerarquia d@ PrOCESOS. .....ccceiiiiieiiiiiiee e e eeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaaa s 26
Figura 11.2: Elementos graficos de objetos de flujo.........ccueeeeeiiiiiiiiii 27
Figura 11.3: Elementos graficos de CONEXiON...........ccovviviiiiiiiiii e 28
Figura 11.4: Elementos graficos de Canal ............coeeeiiiiiiiiiiiiiieee e 28
Figura 11.5: Elementos graficos de artefacto............ccoovvvviiiiiiiici e, 28
Figura 11.6: Elementos graficos principales del lenguaje UML.............cccccceeeeeiiiiinnnnee. 29
Figura 12.1: Metodologia Ingenieria de NeQOCIOS...........ccuuuiiiiiieeeiiiieiiie e 30
Figura 14.1: Macroprocesos del proceso de venta de créditos hipotecarios.................. 33
Figura 15.1 Proceso utilizado por la tecnologia de evaluacion de riesgo express ......... 42
Figura 17.1 Proceso de crédito del Banco del Desarrollo de Scotiabank....................... 46
Figura 18.1 Diagrama del proceso de venta de productos creditiCioS............ccceevvvvvnnnn. 48
Figura 18.2 Diagrama de procesos del segundo hit0 ...............uuvieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinns 50
Figura 20.1 Ejemplo de interfaz del sistema movil en un tablet y como imagen ............ 62
Figura 21.1 Diagrama con los costos del proceso de venta de soluciones financieras..66
Figura 21.2 Distribucion porcentual de cada item sobre el total de costos .................... 70
Figura 21.3 Variacion del VAN en funcién de la tasa de descuento...............ccccevvvvvnnnnn. 72
Figura 24.1: Diagrama de procesos de la entrevista iniCial ..................eeveeiiiiiiiiiiininnnnnn. 79
Figura 24.2 Curva de adopcion de una tecnologia...........cccceeeeieeeeiiiiiiiiiiiee e, 80
Figura 24.3 Modelo Canvas de BEME .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeiieiieeeeeeeennnnes 80
Figura 24.4 Diagrama de caso de uso del rol administrador ...........cccccooeevviiiiiiiiiiinneeenns 82
Figura 24.5 Diagrama caso de uso para sistema tradicional version movil.................... 83
Figura 24.6 Diagrama caso de uso para TER EXPRESS mOvil ...........ccccooeeeeiiiiiiininnnnnn. 83
Figura 24.7 Interfaz Estado de resultados en dispositivo movil.............cccoeeeeeeiveviiiinnnnnn. 84
Figura 24.8 Interfaz balance en diSpoSitivo MOVil...............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii, 85
T 10 = 2 I [ 0] =1 g = V4 o [= 0 [ Yo 11 o 86
Figura 24.10 Interfaz datos del Cliente .............uveiiiii i 86



Figura 24.11 Interfaz Antecedentes generalesS..........cooovvviiiiiiiieie e 87

Figura 24.12 Interfaz Antecedentes del NEQOCIO .........coovvuuviiiiiie e 88
Figura 24.13 Interfaz Otros ingresos del Cliente ..............uuuueviiiiiiiiiiiiiiiiis 89
Figura 24.14 Interfaz deudas del cliente fuera del sistema financiero..............cccccc........ 89
Figura 24.15 Interfaz MAdulo de generacion de oferta............cccccvvvvvieieiiiiiec e 90
Figura 24.16 Interfaz Acta TER EXPreSS .....cccuuuuiiiiiii e 91
Figura 24.17 Interfaz antecedentes del negocio extendida .................ueveeeiiiiiiiiiiiinninnnns 92
Figura 24.18 Interfaz Costo Variable promedio ponderado............cccevvvviiiiieeeeeeeevinnnnnnn. 93
Figura 24.19 Interfaz ACtiVO CIFCUIANTE ...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 94
Figura 24.20 Interfaz referenCias..........oocoiiiiiiiiiii e 95
Figura 24.21 Interfaz Perfil e MESQO0 ........uuuuiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 96

Vii



1 Introduccion

El objetivo del presente trabajo es optimizar el proceso de venta de créditos de
BancoEstodo Microempresas (BEME), buscando reducir el tiempo y el costo de este,
mediante el uso de las tecnologias de informacién y los dispositivos moviles. Esta
necesidad surge a partir del nivel de suficiencia en la cobertura que se ha alcanzado en
los microempresarios de mayor escala, que es donde tiene el foco el sistema financiero.

Para realizar lo sefialado en el parrafo anterior se iniciard describiendo el sector de la
microfinanzas, buscando dejar claras las diferencias de este mercado con respecto a
las finanzas tradicionales. Luego se analizara la industria a nivel global, describiendo un
caso mundial de éxito e introduciendo la realidad nacional.

Posteriormente se describird lo que es un microempresa, segun el Servicio de
Impuestos Internos (Sll), y su segmentacion. Ademas se ahondara en el escenario
competitivo nacional y en la bancarizacion.

En el capitulo 7 se analizara la institucion donde se trabajd, es decir, BEME,
presentando su visién, mision, modelo de negocios, Balanced Scoredcard vy
organigrama.

Luego, se presentara el planteamiento del problema estratégico que tiene BEME,
relacionandolo con su foco institucional. Ademas, se expondran los objetivos de la
memoria y sus resultados esperados.

Posteriormente, se presentara el marco tedrico de analisis y la metodologia utilizada
para desarrollar el proyecto, que fue la de Ingenieria de Negocios planteada por el
profesor Barros, indicando a continuacion el alcance del trabajo.

En el capitulo 14 se presentara el proceso de crédito actual del banco, junto a una
nueva tecnologia de evaluacion de riesgo express. Posteriormente se realizara un
benchmarking del proceso con el del Banco del Desarrollo de Scotiabank para asi tener
una vision relativa de BEME con respecto a otro actor de la industria.

En el capitulo 17 se analizardn las distintas opciones de redisefio que existen,
presentando una optimizacion de bajo costo y decidiendo finalmente optar por el disefio
de un sistema de informacién administrativo, que sera descrito de manera exhaustiva
en el capitulo 18.

En el capitulo 19 se presentara la evaluacion econdémica de la optimizacion
propuesta, utilizando el Valor Presente Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR)
como criterios para determinar si la iniciativa contribuye a la rentabilidad de la
institucion.

Finalmente, se presentaran las conclusiones, analizando la problematica, junto a los
aspectos criticos de la optimizacion del proceso de venta y de la aplicacion de apoyo
para el banco.



2 Microfinanzas

Las microfinanzas surgen a partir de la necesidad de financiamiento de los sectores
mas pobres de la poblacion, que eran tradicionalmente rechazados por los bancos
comerciales, por lo que constituyen un negocio diferente, con caracteristicas distintas
que no me permiten aplicar la misma l6gica de mercado.

Los clientes del mundo microfinanciero son empresarios de bajos ingresos, que en el
caso de Chile, pertenecen al 40% mas pobre de la poblacion, con ventas mensuales
inferiores a los MM$4,6. Sus negocios son familiares y rudimentarios, con una
documentacion formal limitada y un bajo grado de formalidad, inferior al 35% [21].

Los productos que se ofrecen son créditos con montos pequefios, que pueden ser
inferiores a los $100.000 y no superan los MM$50. Mientras que para un banco
comercial en una empresa con formalidad, se generan facilmente colocaciones por
varias centenas de millones de pesos.

Ademas, al ser clientes mas riesgosos, debido a sus condiciones inherentes como la
pobreza y baja formalidad, se les entregan las soluciones financieras en plazos mas
cortos que van entre 6 a 24 meses con intereses que pueden superar el 50% al afio.

Dadas las caracteristicas particulares de los clientes, elementos clasicos de analisis
como el ingreso pierden capacidad predictiva, en pos de analisis de reputacién, asi
como tenencia y cantidad de bienes, lo que ha obligado a generar un proceso de
evaluacion distinto a los que ejecuta un banco comercial tradicional.

3 Microfinanzas en el mundo

Con tal de poder entender la situacion de Chile dentro del negocio de los
microcréditos, se analizé el Microscopio Global de Microfinanzas del afio 2012. Este es
financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en conjunto con un
miembro del Banco Mundial.

La informacién presentada en el microscopio global es ampliamente usada a nivel
internacional por organismos como la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) y a nivel nacional por la Red para el Desarrollo de las Microfinanzas de
Chile, que agrupa a las principales instituciones que se dedican al negocio de los
microcréditos en el pais. En consecuencia, es valido y razonable considerar este
instrumento para analizar la situacion del mercado global.

Ademas, es importante destacar que existen otros rankings que analizan el sector,
como aquel que desarrolla “The Global Microfinance Rating Agency”, pero este no
considera a Chile, por lo que no se puede establecer su posicion relativa en el mundo y
en consecuencia no se cumple el objetivo planteado al principio de esta seccion.

El ranking analizado considera a 55 paises en desarrollo de todo el mundo,
ordenandolos a partir del marco institucional, del marco regulatorio y de la estabilidad
politica. En la Tabla 3.1 se presentan los mejores puntajes hasta que se llega a Chile.
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Tabla 3.1
Ranking del entorno de negocios para las microfinanzas

Clasificacion Pais Puntaje
1 Peru 79,8
2 Bolivia 71,8
3 Pakistan 67,4
4 Filipinas 63,3
5 Kenia 62,8
6 El Salvador 56,3
7 Colombia 56,0
8 Camboya 55,7
=9 México 53,6
=9 Panama 53,6
11 Ecuador 52,6
12 Paraguay 52,0
13 Chile 51,8

Fuente: Microscopio Global de Microfinanzas, 2012

Se observa que de los paises en vias de desarrollo, Pert ocupa el primer lugar, lo
que se explica porque su Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) tiene
normas sélidas y diferenciadas para el sector. Ademas, este organismo junto al
Ministerio de Educacion crearon un curriculo con el fin de ensefiar finanzas en las
escuelas.

Al analizar el mercado peruano, se tiene que los atributos que mas valoran los
microempresarios junto a una baja tasa, es la visita a terreno que realizan los ejecutivos
comerciales, lo que permite construir una relacion mas cercana y amena entre ambas
partes [28].

Chile esta a nivel mundial en la treceava posicion, lo que se explica principalmente
por 2 razones. Primero, debido a la ausencia de un marco regulatorio especifico para el
microcrédito, rigiéndose por las mismas normas que un crédito estandar. Aunque, esto
se deberia solucionar en el mediano plazo, debido a una modificacion que se esta
planeando a la Ley General de Bancos. Segundo, se tiene que el mercado nacional
estd muy regulado, existiendo tasas con tope maximo en un sector de alto riesgo.

Finalmente, es importante mencionar que el microscopio global del afio 2012
considera que el mercado nacional de las microfinanzas, esta bastante saturado, siendo
dominado por bancos privados y un banco estatal. Esto obliga a las instituciones de
microfinanzas y en especial al lider de mercado, es decir, a BancoEstado
Microempresas, a desarrollar nuevos proyectos que le permitan mantenerse en el
primer lugar.



4 Microempresas y segmentacion

4.1 Definicidbn de microempresa

El proyecto de Trabajo de Titulo que se desarrollara, se enmarca dentro de lo que es
la microempresa nacional, sector que presenta caracteristicas particulares que lo
distinguen del resto de la industria, en consecuencia, es importante en un inicio sefialar
que se entiende por microempresa. Esta se define a partir de la cantidad de ventas
anuales o segun la cantidad de trabajadores empleados, o que se muestra en la Tabla
4.1y Tabla 4.2 respectivamente.

Tabla 4.1
Definicion de una empresa segun la cantidad de ventas

Definicion general de tamafio : Ventas anuales (UF |

Microempresa De 0,1 a 2.400
Pequeia empresa De 2.401 a 25.000
Mediana empresa De 25.001 a 100.000
Gran empresa Superior a 100.001

Fuente: Microempresas (Servicio de Impuestos Internos, 2013)

Tabla 4.2
Definicion de una empresa segun la cantidad de trabajadores

Definicién general de tamafio _ Cantidad de trabajadores

Microempresa Dela?9
Pequefia empresa De 10 a 49
Mediana empresa De 50 a 199
Gran empresa Superior a 200

Fuente: Codigo del Trabajo (Direccion del Trabajo, 2013)

Las microempresas, para efectos tributarios, tienen ventas entre 0,1 y 2.400 UF.
Ademas, el Cddigo del Trabajo, para temas de infracciones laborales, entiende por
microempresa a aguellas organizaciones que emplean entre 1y 9 trabajadores.

La definicion expuesta en el Cddigo del Trabajo presenta una falencia en términos
impositivos, debido a que existen consultoras con pocos colaboradores pero que
perciben rentas superiores a las 2.400 UF, por lo que no pueden ser categorizadas
como microempresas. En consecuencia, las instituciones de microfinanzas priorizan la
definicion presentada en la Tabla 4.1 al momento de comercializar sus productos.

4.2 Segmentacion

Los microempresarios se clasifican, segun el Ministerio de Hacienda, en 3 grupos,
los que se presentaran desde la seccion 4.2.1 hasta la 4.2.3.



4.2.1 Microempresarios formales

Los microempresarios formales son aquellos que han iniciados actividades en el
servicio de impuestos internos, generalmente comerciantes. Es el segmento que tiene
una mayor oferta de productos y servicios, siendo el foco de las instituciones bancarias,
liderando BEME con mas del 50% del mercado.

La mayoria de los clientes de esta categoria son de caracter urbano. La oferta de
productos abarca créditos, seguros, ahorros, lineas de créditos, etc. Los plazos de una
colocacién van generalmente entre los 12 y 18 meses.

4.2.2 Microempresarios emergentes

Los microempresarios emergentes tienen una cierta cantidad de activos, estando en
un mejor nivel que aquellos de subsistencia. En general son transportistas y pequefos
agricultores. Actualmente son atendidos por cooperativas y casas comerciales.

La oferta de producto para este segmente son principalmente créditos de consumo,
en lugar de capital de trabajo e inversion como a los clientes formales.

4.2.3 Microempresarios de subsistencia

Los clientes de subsistencia son informales y tienen muy pocos activos, siendo
atendidos por ONGs sin fines de lucro. Unicamente tiene acceso a crédito, con plazos
inferiores a los 6 meses y cuotas semanales. Son artesanos 0 comerciantes en carritos.

4.3 Segmentacion por rubro

Los microempresarios ademas se segmentan en 9 rubros, segun Sercotec, lo que
determina las reglas de negocio sobre las cuales se les entregaran los productos
financieros. El area mas importante corresponde a comercio, restaurant y hoteles, que
representa un 42% del total. Le sigue agricultura y pesca, ambos con un 11%. Las
distintas agrupaciones se presentan en la Figura 4.1.

TRANSPORTES OTROS  SERVICIO AGRICULTURAY
8% 6%  ENSENANZA PESCA
SERVICIOS 9 11%

SERVICIOS A 6%
LAS EMPRESAS
6%

MANUFACTURAS
10% COMERCIO,
RESTAURANT
HOTELES

CONSTRUCCION 429%

10%

Figura 4.1: Distribucion sectorial de las microempresas
Fuente: La realidad de las microempresas en Chile (Sercotec, 2010)
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5 Descripcion del sector microempresarial

De acuerdo al Servicio de Impuestos Internos, al afio 2012 existian
aproximadamente 1,55 millones de microempresarios, de los cuales 916.818 son
informales, es decir, no han iniciado actividades, mientras que 637.111 se han
formalizado.

Las microempresas en general tienen estados de resultados poco confiables,
imprecisos y desactualizados, situacion que se exacerba con el grado de informalidad.
Esto marca una diferencia esencial con respecto al resto de las organizaciones que
operan en el mercado y en su acceso a productos financieros, siendo complejo analizar
éste sector con métodos tradicionales, lo que obliga a realizar un proceso de evaluacion
distinto.

Ademas del numero total de microempresas, también es relevante ahondar en la
tasa de crecimiento neto del sector, es decir, el aumento porcentual anual sobre la
cantidad de empresas, luego de considerar la salida e ingreso de nuevos actores. Esto
se presenta en la Figura 5.1, pudiéndose observar una tendencia ciclica con respecto a
las condiciones econdmicas y las crisis. Aunque el incremento es variable, siempre es
positivo, lo que permite establecer que la necesidad por financiamiento, asi como la
cantidad de organizaciones estan en continua expansion.

1,8%
1,6%
1,4%

2% \ /
1 0% A\ /
08% \ - /
0.6% \ /\ /
o N/ \ 7

0,2% NS \ /

0,0% T T T T T T T 1
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Tasa de crecimiento neto

Ao

Figura 5.1: Tasa anual de crecimiento neto de microempresas
Fuente: Elaboracion propia en base a Estadisticas de empresas (Sll, 2012)

También, es importante analizar la tasa de creacion neta desagregada, es decir,
estudiar separadamente el nUmero de empresas que inician como microempresas asi
como aquellas que dejen de existir, lo que se presenta en la Figura 5.2 y Figura 5.3
respectivamente.

A patrtir de la Figura 5.2 se puede establecer que la tasa de creacion de empresas ha
permanecido sobre el 14,8% en los ultimos 6 afios. Ademas, se tiene una tasa
promedio de 15,3% lo que implica que cada afio nazcan aproximadamente 97.500
nuevas microempresas, esto es una cantidad significativa al comparar con las
pequenas empresas que es de cerca de 6.000 por afio.
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En la Figura 5.3 se observa que la tasa de destruccion de empresas se mantiene
esto significa que cada afio desaparecen cerca de 73.000
microempresarios, o que es menor a la cantidad creada, resultando en un valor neto
positivo y en consecuencia en un crecimiento del mercado. Al comparar con las
pequefias empresas se tiene que cada afio terminan, en promedio, 2.400 lo que indica
una gran volatilidad asociada al sector del microemprendimiento.

superior al 11%,

Ademas, en la Figura 5.4 se presenta la evolucion en la cantidad de microempresas,
exponiendo el total por afio, asi como la cantidad que ingresa al mercado y la que lo

abandona.
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Figura 5.2: Tasa anual de creacion de microempresas
Fuente: Elaboracién propia en base a Estadisticas de empresas (Sll, 2012)
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Figura 5.3: Tasa anual de destruccién de microempresas
Fuente: Elaboracion propia en base a Estadisticas de empresas (Sll, 2012)
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Figura 5.4 Evolucion de la cantidad de microempresas
Fuente: Elaboracién propia en base a Estadisticas de empresas (Sll, 2012)

De la Figura 5.4 se establece una clara tendencia, ingresando mas empresas al
mercado que aquellas que salen de este, mas una dispersion, lo que es coherente con
la tasa de creacion neta. Ademas, se observa un alza en el total en los ultimos dos
afos, luego de la recuperacién de la crisis del 2010.

Las microempresas constituyen el 88,1% del total de empresas que operan en Chile,
lo que se muestra en la Tabla 5.1. Esto les atribuye una considerable importancia
relativa al momento de generar politicas publicas, debido al impacto que éstas tendran
al incidir sobre una cantidad significativa de negocios.

Tabla 5.1

Distribucion por tamafio de las empresas formales e informales
Tamanfo NUmero de empresas %
Microempresa 1.553.929 88,1
Pequefia empresa 171.237 9,7
MIPE (Microempresay pequeiia

empresa) 1.725.166 97,8
Mediana empresa 25.737 1,5
Gran empresa 12.724 0,7
Mediana y gran empresa 38461 2,2
Total 1.763.627 100,0

Fuente: Elaboracion propia en base a Estadisticas de empresas por tramos de venta y
actividad econdémica (Servicios de Impuestos Internos, 2012)

La facturacion de cada empresa segun su tamafio se presenta en la

Tabla 5.2. Las microempresas juegan un rol marginal dentro del total, representando
tan sélo el 1,9% de las ventas totales. El principal actor son las grandes empresas, con
el 84.2% de las comercializaciones.



Tabla 5.2
Facturacion por tamafo de la empresa

Tamafio Ventas (UF) %
Microempresa 350.877.236 1,9
Pequefia empresa 1.251.105.524 6,9
MIPE (Microempresay pequeiia

empresa) 1.601.982.760 8,9
Mediana empresa 1.239.361.830 6,9
Gran empresa 15.167.251.691 84,2
Mediana y gran empresa 16.406.613.521 91,1
Total 18.008.596.281 100,0

Fuente: Elaboracion propia en base a Estadisticas de empresas por tramos de venta y
actividad econémica (Servicios de Impuestos Internos, 2012)

Las microempresas emplean cerca de 2,4 millones de personas anualmente. Esto
representa el 44% de la fuerza de trabajo y es una sefial de la importancia del sector
como una forma de generacion de empleo.

De acuerdo a los elementos sefalados se puede establecer que las microempresas
son un ente relevante para la nacién. Aunque su rol dentro de la facturacion es
marginal, absorben una cantidad importante de la mano de obra y en consecuencia
afectan a una cantidad significativa de personas.

Los microempresarios presentan un uso tecnolégico menor que el resto de las
empresas. Al analizar la conexion a internet, se observa a partir de la Tabla 5.3 que tan
s6lo un 53% tienen internet, mientras que en el caso de las grandes empresas la cifra
llega al 98%.

Tabla 5.3

Empresas con conexién a internet segun tamafo de la firma

Tamaiio de la firma Si N[o] Total
Microempresa ~ 53% CAT% - 100%
Pequefia empresa 74% 26% 100%
Mediana empresa 95% 5% 100%
Gran empresa 98% 2% 100%

Fuente: Caracterizacion del uso de internet en los emprendedores chilenos (Ministerio
de Economia, Fomento y Turismo, 2012)

Al estudiar el uso de internet segin tamafio, lo que se presenta en la Tabla 5.4, se
observa que el 65% de las microempresas lo utiliza. Esta diferencia con respecto a lo
indicado en la Tabla 5.3 radica en que las microempresas a pesar de carecer de un
enlace en sus dependencias recurren a fuentes externas, como cibercafés o bibliotecas
publicas para conectarse a la web.



Tabla 5.4
Empresas usuarias de internet segun tamafo de la firma

Tamarfio de la firma Si No Total
Microempresa 65% 35% 100%
Pequefia empresa 81% 19% 100%
Mediana empresa 97% 3% 100%
Gran empresa 98% 2% 100%

Fuente: Caracterizacion del uso de internet en los emprendedores chilenos (Ministerio
de Economia, Fomento y Turismo, 2012)

Ademas del uso de internet, también es esencial ahondar en las actividades que
ejecutan los microempresarios en la web. En la Tabla 5.5 se indican las principales. La
realizacion de tramites bancarios alcanza el 51% para los microemprendimientos,
mientras que para las grandes empresas llega al 91%.

A pesar de que las microempresas presentan tasas de uso menores al resto del
mercado, su mayor nimero contrarresta esta desventaja. Se puede establecer a partir
de los datos de la Tabla 5.1 y de la Tabla 5.5, que aproximadamente 400.000
microempresarios realizan tramites bancarios, lo que es una cifra significativa.

Tabla 5.5
Usos de internet segun tamafio de la firma

Uso de internet Pequefio Mediana Grande |

Enviar y recibir correos 92% 94% 98% 99%
Obtener informacion de bienes y 49% 57% 71% 81%
servicios
Realizar tramites bancarios 51% 66% 82% 91%
Obtener informacion del 27% 36% 53% 68%
gobierno

Fuente: Caracterizacion del uso de internet en los emprendedores chilenos (Ministerio
de Economia, Fomento y Turismo, 2012)
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6 Escenario competitivo nacional

El uso de politicas publicas enfocadas al desarrollo del sector constituye un beneficio
social para Chile y su poblacién, siendo esencial la participacion de organismos, tanto
estatales como privados, que faciliten el acceso de productos financieros a las
microempresas.

Actualmente existen 15 instituciones que se encargan de entregar servicios y
productos financieros para los microempresas, otorgando en las dos ultimas décadas
mas de 2,6 millones de créditos [20].

En la Tabla 6.2 se presenta la cantidad de clientes® por institucién de microfinanzas.
BEME es la institucion con mayor cuota alcanzando el 38%. En segundo lugar y a una
distancia considerable se encuentran Santander Banefe y Fondo Esperanza con un 16
y 18% respectivamente.

Las instituciones se subdividen segun el monto promedio de crédito que entregan, lo
que permite entender si se enfocan en microempresarios formales, emergentes o de
subsistencia. Actualmente existen multiples bancos que buscan atender a los 2
primeros segmentos, los que se presentan en la Tabla 6.1.

Tabla 6.1
Monto en pesos y operaciones segun institucién bancaria

Instituciones de microfinanzas Monto promedio Numero de operaciones
bancarias por crédito (M$) cursadas en 2012
BancoEstado Microempresas  3.716 81.675

Santander Banefe 2.781 54.952

BCI Nova® ND ND

Banco Desarrollo de 4.185 4.391

Scotiabank

Fuente: Evolucion colocaciéon promedio por institucion. La tercera, 2 de junio de 2013.

Cada institucion presentada en la Tabla 6.1 tiene un objetivo estratégico definido,
orientando sus actividades con tal de poder cumplirlo. En el caso de los bancos
Santander Banefe y Banco Desarrollo de Scotiabank su meta es maximizar la
rentabilidad. Esto fue determinado por el CLG Group, que entrevistd a los gerentes
generales de los principales organismos de microfinanzas.

En el caso de BEME se tiene que esta organizacion tiene tres objetivos estratégicos,
gue son, maximizar la rentabilidad, la cobertura y la cantidad de clientes atendidos. En
consecuencia, se puede establecer que no todo pasa por un tema de ingreso, lo que
también incide en su proceso de negocio y en los tiempos de este.

! No se consideran los clientes histéricos o atendidos en otros afios
2 BCI Nova no entreg6 informacién de sus operaciones del afio 2012
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Tabla 6.2
Cantidad de clientes por Institucién de Microfinanzas

Institucion 2012 2011 Variacion
Adolfo Kolping ND 219 ND
Banco Desarrollo de Scotiabank 15.132 20.391 -25,8%
BancoEstado Microempresa 160.856 148.304 8,5%
Banlgualdad 25.116 21.255 18,2%
BCl Nova ND 12.591 ND
CCAF de Los Andes 769 833 -7, 7%
Coopeuch 1.372 1.38 -0,6%
Corporacion WWB - Finam 2.061 1.959 5,2%
Emprende Microfinanzas 13.067 10.345 26,3%
Fondo Esperanza 66.474 51.584 28,9%
Fundacion Contigo ND 1.115 ND
Fundacién Crecer ND 223 ND
Indap 58.788 ND ND
Oriencoop 7.251 6.663 8,8%
Santander Banefe 76.616 78.211 -2,0%
Total 427.502 355.073 20,4%

Fuente: Informe Estado de las Microfinanzas en Chile (Gonzalez, 2011)

Finalmente, es relevante mencionar que los bancos tienen la mitad de los clientes,
pero el 80% de la cartera, mientras que las fundaciones y ONGs tienen la otra mitad y
tan so6lo un 20% de las colocaciones. Esto es razonable considerando los montos que
entregan las organizaciones sin fines de lucro. En definitiva, se puede establecer que la
competencia esta segmentada, con un cierto nivel de suficiencia en la cobertura en el
grupo superior, lo que obliga a ser mas eficaz y eficiente mediante el perfeccionamiento
y desarrollo de nuevos proyectos.

6.1 Bancarizacion

Se estima que sélo un tercio de los microempresarios estan bancarizados® [21]. Esto
representa una oportunidad de negocio no despreciable, esperandose un incremento en
la cantidad de competidores, superando las 15 instituciones que se presentaron en la
Tabla 6.2. Se destaca el ingreso formal al sector de Banco de Chile asi como un
potenciamiento de BCI.

® Un cliente bancarizado es aquel que tiene acceso a una solucion financiera, ya sea crédito, linea de
crédito, cuenta corriente, tarjeta de crédito o chequera electrénica.
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Los segmentos que presentan una mejor cobertura son los formales y emergentes.
El déficit se encuentra actualmente en los sectores de subsistencia, existiendo una gran
cantidad de clientes potenciales, aunque su captura involucra también un riesgo muy
alto.

Al momento de analizar el tema de la bancarizacidon, es importante entender algunas
de las razones por las cuales s6lo un tercio de los microempresarios posee productos
crediticios. En la Figura 6.1 se presentan los resultados de la Segunda Encuesta
Longitudinal de Empresas®, que indica el porcentaje de negocios que accedié entre el
2009 y 2010 a un producto financiero, observandose que tan soélo el 22% de los
microempresarios, aproximadamente 300.000 personas, contrato un préstamo, mientras
gue esta cifra se eleva al 41% para las grandes empresas.

61% 59%
s 74%
399% 41%
28% 26%
T T T T

Micro Pequeiia Mediana Grande Total
mSi m No
Figura 6.1 Porcentaje de firmas que obtuvo alguin préstamo en el periodo 2009-2010
Fuente: Segunda Encuesta Longitudinal de Empresas (Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, 2012)

Del total de microempresarios analizados, el 78% no accedi6 a un producto
financiero, siendo relevante estudiar las razones de esto, que se presentan en la Figura
6.2. Se aprecia que el tema del rechazo explica tan sélo el 6%, mientras que la carencia
de necesidad un 90%, lo que representa cerca de 1 millon de clientes. Aunque esto
altimo es discutible, ya que el hecho de que un microempresario declare que no
necesita un crédito, no significa realmente que no lo requiera, existiendo una
oportunidad de negocio en lograr cambiar esa vision.

‘La Segunda Encuesta Longitudinal considera sélo empresas formales y con ventas superiores a las 800
UF anuales. En consecuencia, su analisis sobre las microempresas es acotado y no puede ser usado
como representativo del total. Aunque es una aproximacion valida que otorga una vision relativa del
sector con respecto al resto de los tipos de empresas.
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Figura 6.2 Distribucion de las razones por las que una empresa no tiene préstamo
Fuente: Segunda Encuesta Longitudinal de Empresas (Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, 2012)

En la Figura 6.3, se presenta el porcentaje de productos financieros que utiliza una
microempresa en contraste con las PYME. Se observa una menor cobertura en temas

esenciales para el funcionamiento del negocio como cuenta corriente, tarjeta y linea de
crédito.

Al observar las empresas medianas, se tiene que el 100% tiene ya sea cuenta
corriente o cuenta vista, cifra que decae a cerca del 90% para las pequefias firmas. En
el caso de las microempresas se llega a un valor aproximado del 72%, situacion que
mejora con respecto al afio 2009 donde se tenia una penetracion del 40%.

Tarjeta de crédito

Linea de Crédito

Mediana
Otros

H Pequeiia

Inversiones m Micro

Cuenta corriente y cuenta vista

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 6.3 Porcentaje de productos financieros segun tipo de empresa®
Fuente: Segunda Encuesta Longitudinal de Empresas (Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, 2012)

Lo sefalado en los parrafos anteriores, plantea multiples desafios a las instituciones
actuales, como BEME, para elevar la bancarizacion de las firmas y asi permitir que los
microempresarios puedan mejorar y expandir sus negocios, de tal manera de poder
contribuir a la integracion social y al desarrollo de Chile.

® Inversiones incluye depésitos a plazo y fondos mutuos. Otros contiene a forward y opciones.
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A partir de la informacién obtenida en los ultimos dos capitulos se puede establecer
el potencial de mercado y la demanda que involucra el rubro de las microfinanzas. El
sector presenta un total de 1,55 millones de organizaciones, con una tasa anual de
crecimiento neto promedio de 0.9%. Ademas, al afio 2012 se atendieron un total de
440.000 clientes®, por lo que se establece que sélo un tercio del mercado estéa siendo
atendido, existiendo una oportunidad de negocio en los dos tercios restantes.

Aunque en el mercado existen sobre un millon de clientes potenciales, en la realidad
los bancos y BEME estan acotados por el nivel de riesgo que pueden afrontar, en base
a las ventas que estan realizando y a las variables propias del mercado de las
microfinanzas.

Al analizar la cartera de los bancos, se observa que estos tienen cerca de 220.000
clientes, mientras que las fundaciones y ONGs el resto. Ademas, del total de
microempresarios hay 637.000 que han iniciado actividades en el Sll. Al contrastar
ambos valores se puede establecer que aun existen mas menos 440.000 comerciantes,
con un buen nivel de riesgo, que pueden ser atendidos por las instituciones bancarias,
lo que se presenta en la Tabla 6.3. Aunque, es importante sefialar que aquellos de
mayor escala y con mejor estado financiero ya han sido capturados, segun sefala el
Microscopio Global.

Tabla 6.3
Clientes potenciales en el mercado de microfinanzas

Formales Informales

Clientes atendidos 220.000 220.000
Clientes no atendidos 422.000 698.000

Fuente: Elaboraciéon propia en base a informacion obtenida del Informe Estado de las
Microfinanzas en Chile

® Cifra obtenida a partir del Informe del Estado de las Microfinanzas 2011, incluyendo una estimacion de
la cantidad de clientes de las instituciones que no reportaron ese afio.
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7 BancoEstado Microempresas (BEME)

BancoEstado Microempresas S.A. es una filial de BancoEstado S.A., creado en
1996. Este nace a partir del caracter de banco publico de su casa matriz, con la
intencion de competir en un sector con fuerte impacto social.

BEME es una institucion de microfinanzas, que se encarga de entregar productos
financieros a trabajadores independientes o duefios de negocio, con al menos 1 afio de
antigiiedad, que comercialicen productos o servicios y con ventas inferiores a las 2.400
UF.

BEME sigue el modelo de una compafiia de servicios, teniendo la ventaja de ser una
entidad autbnoma con respecto a BancoEstado, lo que le permite desarrollar su negocio
libremente.

En el afio 2012 BEME alcanz6 una participacion de mercado de 62%, con 446.695
clientes, lo que involucra colocaciones por MM$616.000. Ademas, cuenta con cerca de
1.100 colaboradores, de los cuales 426 son ejecutivos comerciales. La tasa de
morosidad de su cartera esta entre 1,5% a 1,7% mientras que la del sector es del orden
del 6,5%.

A lo largo de sus casi 20 afios de vida, BEME ha recibido multiples premios,
destacandose las condecoraciones que le ha otorgado el Instituto Great Place to Work,
situando al banco como la segunda mejor empresa para trabajar en Sudameérica.
Ademas, la firma ha sido reconocida por su responsabilidad social, estando en la
posicidon nimero 16 a nivel nacional, segun la Fundacion PROHumana.

7.1 Mision

La mision de BEME ha ido evolucionando a lo largo de su historia, en sus inicios
pretendia:

“Promover la igualdad de oportunidades en el acceso a soluciones financieras para el
segmento de las microempresas del pais”

En 1995, cuando se cre6 BEME, los microempresarios se encontraban marginados
del sistema financiero, en consecuencia se busc6 generar igualdad de oportunidades,
evitando discriminar debido a la informalidad y precariedad de negocios mas pequefos.

Hoy en dia, a nivel estratégico BEME tiene la mision de “brindar acceso financiero a
miles de microempresarios y trabajadores independientes del pais”. Esto se plasma en
el Balanced Scorecard, sefialando en la perspectiva del cliente la necesidad de
mantener la masividad en el segmento, siendo asociado a la métrica de niumero de
créditos por mes y a un bono por cantidad trimestral.
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7.2 Vision
La vision de BEME es:

“Ser la mejor experiencia de microfinanzas en el mundo y un referente en la gestion de
excelencia”

La experiencia de microfinanzas se puede medir de multiples formas, como por
ejemplo mediante encuestas que evallen el nivel de satisfaccion con el proceso. En el
caso de BEME, se tiene que esta institucién busca entregar soluciones financieras en el
menor tiempo posible. A partir de esta necesidad nacid la Tecnologia de Evaluacion de
Riesgo Express, que permite entregar créditos en menos de una hora, para clientes
antiguos con buen comportamiento de compra. Lo que sera analizado exhaustivamente
en el capitulo 15.

7.3 Balanced Scorecard de BEME al 2020

El Balanced Scorecard (BSC), también denominado Cuadro de Mando Integral
(CMI), fue elaborado por Robert Kaplan y Robert Norton en 1990, siendo publicado por
primera vez en 1992 en la Harvard Business Review. Su objetivo es medir las
actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia [25].

El BSC se enmarca en 4 perspectivas, analizando la componente financiera, del
cliente, interna del negocio, es decir, de los procesos y finalmente de aprendizaje y
conocimiento. Su foco no estd en el control, sino que en comunicar la estrategia del
negocio, mediante indicadores organizacionales [26].

Las 4 perspectivas del BSC de BEME, seran abordadas desde la seccion 7.3.1 hasta
la 7.3.4.

7.3.1 Perspectiva financiera

Esta perspectiva se divide entra las objetivos financieras y el desempefio social. Esto
se presenta a continuacion:

» Alcanzar la rentabilidad y eficiencia necesaria

» Alcanzar un nivel de gastos y de riesgo eficiente

» Optimizar la estructura y el nivel de ingresos

» Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los microempresarios:
bancarizacion y apoyo al emprendimiento (Desempefio social (DS))

» Contribuir al aumento de la competitividad de los microempresarios (DS)

7.3.2 Perspectiva de los clientes
En la perspectiva de los clientes BEME busca lo siguiente:

> Profundizar la relacion con los clientes
» Apoyar al emprendimiento
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» Mantener relevancia y masividad en el segmento
» Brindar una experiencia de servicio sorprendente para los clientes

7.3.3 Perspectiva de los procesos
En la perspectiva de los procesos se quiere lograr:

» Desarrollar redes de apoyo integral para el emprendimientos y crecimiento de
los microempresarios

Innovar en soluciones financieras

Innovar en modelo de atencién: Multicanalidad y segmentacion

Aumentar la productividad, impecabilidad y eficiencia en la gestidn
Innovar en los procesos de negocio y soporte

YV VYV

El proyecto que se desarrollara se enfoca en los dos ultimos lineamientos, lo que es
coherente con la labor del Ingeniero Civil Industrial y su rol como Ingeniero de
Procesos.

7.3.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento
En la perspectiva de aprendizaje y conocimiento BEME busca:

» Potenciar los liderazgos (firme y carifioso) para fortalecer la cultura de BEME

» Fortalecer la conciliacion trabajo - vida familiar

» Potenciar las competencias de los trabajadores que permitan mejorar Su
gestion actual y el desarrollo futuro de la empresa

7.3.5 BSC, bonos e indicadores de cumplimiento

El BSC es critico para el pago de los bonos trimestrales de BEME, ya que si se
alcanza un nivel de cumplimiento inferior al 80% entonces la empresa no pagara los
fondos, aunque un ejecutivo haya sobrepasado sus metas individuales.

Para medir el nivel de cumplimiento se utiliza el monto de venta de crédito, nUmero
de colocaciones, costo por riesgo asociado al saldo, indice de riesgo de la cartera y
tasa de profundizacion, siendo esta Ultima una forma de medir el cruce de productos.

Debido a que el proyecto se enfoca en temas de productividad, en lugar de riesgo, se
considera relevante analizar los montos estandares de venta, junto a aquellos que
permiten alcanzar un bono trimestral, los que se presentan en la Tabla 7.1 y en la Tabla
7.2, respectivamente.

18



Tabla 7.1
Estandar monto de venta

Tipo de Monto de NuUmero de créditos por
sucursal venta MM$ ejecutivo al mes

A 60 16

B’ 50 16

B 34 12

Fuente: Politica bono trimestral, BEME, 2012

La renta de un ejecutivo comercial es un 80% fija y 20% variable, esta Ultima se
descompone entre el monto de venta de créditos (8%), la cantidad (8%) y el cruce de
productos (4%).

Si un ejecutivo alcanza un 80% de su monto de venta, que para una sucursal tipo A
serian MM$48, lo que se calculé a partir de la Tabla 7.1, entonces gana un 2% de su
renta variable, mientras que si alcanza el 100% entonces opta al 8% que es el tope.

Tabla 7.2

Monto de venta trimestral para optar el bono

Tipo de Monto de NUmero de créditos por
sucursal venta MM$ ejecutivo al mes

A 108 75

B’ 153.32 75

B 183 56.25

Fuente: Politica bono trimestral, BEME, 2012

Para poder optar al bono trimestral, se exige vender una cantidad promedio de 8
créditos mas por mes, segun se muestra en la Tabla 7.2 y mas que triplicar el monto de
venta mensual. En consecuencia, se prevé que si la propuesta que se desarrollara
ayuda a la productividad, entonces los ejecutivos tendran incentivos naturales a
aceptarla con tal de alcanzar mas rapidos sus metas y asi poder mejorar sus ingresos.

En definitiva, el BSC establecio las bases de la vision de BEME al 2020, siendo
esenciales los indicadores como el monto de venta y de créditos, para comunicar la
estrategia del banco, que busca mantener la masividad mediante la mejora de la
productividad.

7.4 Modelo de negocios de BEME

El modelo de negocios de BEME ubica al cliente en el centro, entregandoles
soluciones financieras que le permitan mejorar su calidad de vida. Para esto se enfoca
en todos los microempresarios de Chile.
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Para llegar a su cliente, BEME dispone de 202 sucursales a lo largo de Chile.
Ademas, organiza ferias comerciales donde se presenta la oferta de productos del
banco y mantiene una conexidon cercana con los gremios y asociaciones de
microempresarios, de tal manera de estar al tanto de sus necesidades contingentes.

BEME se enfoca en una asistencia personal con sus clientes, orientandolos y
ayudandolos a ordenar sus operaciones, realizando una evaluacion en terreno que
permite diagnosticar la situacion del microempresario.

BEME gana una comision de parte de BancoEstado por cada crédito vendido, siendo
esta Ultima entidad la que financia los créditos. Los principales costos se asocian a los
recursos humanos, a la gestion y a administracion. Si se quiere ahondar en lo
informacion descrita se puede revisar el Modelo Canvas presentado en la Figura 24.3
de Anexos.

7.5 Organigrama

BEME es una empresa con una estructura jerarquica de tipo piramidal, la cual se
presenta en la Figura 7.1.

Para optimizar el proceso, se requiere involucrar a todas las gerencias de BEME,
aunque la division esencial es la Gerencia de Ventas, debido a al rol que tienen los
ejecutivos comerciales, al ser la primera linea del banco y de la productividad.

Directorio

Gerente General

Gerente de
Ventas

Gerente de
Riesgo

Gerente de

Gerente Gerente

Desarrollo Comercial Felicidad

Figura 7.1 Organigrama de BEME
Fuente: Gobierno Corporativo, BancoEstado Microempresas, 2012

7.6 Segmentacion
BEME se enfoca solamente en microempresarios formales o emergentes,

subdividiéndolos en 3 grupos segun su nivel de ventas. Ademas, es relevante
mencionar que el banco no atiende a clientes con nivel de subsistencia.
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Los clientes de mayor escala son aquellos que tienen ventas anuales entre MM$35
hasta MM$56,2 anuales, lo que significa cerca de MM$5 mensuales maximos.

El segundo grupo son los clientes tradicionales que tienen ventas que oscilan entre
MM$8,5 a MM$35 anuales. Finalmente, esta el segmento emergente que considera a
los microempresarios con ventas hasta MM$8,5, es decir, cerca de $700.000 mensual
maximo.

Los segmentos atendidos tienen una amplia oferta de productos, desde créditos ya
sea para inversion o para capital de trabajo. Ademas, se venden lineas de crédito,
cuenta corriente, chequera electronica y tarjeta de crédito. En la Tabla 7.3 se presenta
el cruce de productos agregado, utilizando como pivote las colocaciones.

Tabla 7.3

Cruce de productos con respecto a créditos

Producto % de productos vendidos con respecto a un
créditos

Créditos 100%

Lineas de crédito 27%

Cuenta corriente 12%

Chequera electrénica 17%

Tarjeta de crédito 21%

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME

La Tabla 7.1 deja entrever que los productos mas vendidos, aparte de los créditos
gue representan el nucleo de la propuesta de valor del banco, son las lineas
comerciales con un 27% vy las tarjetas de créditos con un 21%.

Lo sefalado en el parrafo anterior se explica a partir del hecho de que tan sélo un
39% de los clientes son nuevos, mientras que un 69% son antiguos. En consecuencia,
es mas probable que estos ultimos adquieran una linea de crédito para estar cubiertos
frente a una eventualidad asi como una tarjeta para mejorar la gestion. Ademas, si se
considera que los ejecutivos tienen una meta asociada a la tasa de profundizacién’, de
al menos 3 items por microempresario, es mas facil para ellos venderle a un cliente
antiguo esos productos, ya que tienen una relacion previa con BEME.

Es importante destacar que el analisis Optimo seria desagregado, pero debido a la
confidencialidad de la informacion y a los limites que esta impone, se presenta una
investigacion heuristica que permite tener una idea de la situacion actual del cruce de
productos.

" Latasa de profundizacion hace referencia al cruce de productos
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8 Planteamiento del problema y justificacion

Segln sefiala el microscopio global junto a la Red de Microfinanzas®, el mercado
actual ha alcanzando un nivel de suficiencia en la cobertura de los segmentos de mayor
escala y tradicionales, que son aquellos en los que tiene el foco la banca. Esto ha
obligado a las instituciones a desarrollar nuevas iniciativas para poder seguir siendo
competitivas y asi rentables.

En la Figura 8.1 se observa la disminucién que han experimentado las instituciones
bancarias, en términos de clientes atendidos en los ultimos 3 afos, a excepcion de BCI
Nova que presentd un incremento leve. Esta caida se debi6 en parte a la crisis
econdémica del afio 2010 y a que, como se mencion6 en el parrafo anterior, se ha
alcanzado un nivel de suficiencia en la cobertura de créditos.

100.000
90.000 N
80.000 \\
70.000
60.000

= BEME

50.000

40.000 //\\ Banco Desarrollo
30.000 ~ BCI Nova

20.000

10.000 —_—
0 T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012

Clientes atendidos

== Santander Banefe

Ano

Figura 8.1 Cantidad de clientes atendidos por afio segun institucién bancaria
Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes Anuales de la Red de Microfinanzas
desde el afio 2008 al 2012°.

La situacion no presenta cambios significativos al momento de analizar la cantidad
de operaciones cursadas, manteniéndose la tendencia, aunque presentandose una
variacion menor de la pendiente para Santander Banefe y BEME. Esto ocurre debido al
cruce de productos, que hace referencia a la venta de mas de un producto por cliente y
a la colocacion de mas de una solucion financiera al afio por cliente. Lo descrito se
muestra en la Figura 8.2.

® La Red de Microfinanzas es una organizacion chilena, que busca disefar, en conjunto con las
instituciones, politicas y programas que permitan el desarrollo de los microempresarios de Chile.

°Se trabajé desde el afio 2008 al afio 2012 ya que solamente existia informacién bancaria desagregada
en ese periodo.

22



120.000

100.000 \\
80.000

17,]
[1°]
T
o
3
&  60.000 R ——BEME
3 \ Banco Desarrollo
©
(@)
20.000 == Santander Banefe
0 . , , , .

2008 2009 2010 2011 2012

Ano

Figura 8.2 Operaciones cursadas por afio segun institucién bancaria
Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes Anuales de la Red de Microfinanzas
desde el afio 2008 al 2012.

Ademas es relevante analizar, no sélo la evolucién de los clientes, sino que también
la variacion del monto de las colocaciones lo que se presenta en la Figura 8.3.
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Figura 8.3 Colocaciones en M$ por afio segun institucion bancaria
Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes Anuales de la Red de Microfinanzas
desde el afio 2008 al 2012.

Se observa de la Figura 8.3 que la cantidad de colocaciones ha aumentado
progresivamente a lo largo de los ultimos 5 afios. Se alcanz6 un peak en el afio 2011
debido al efecto de recuperacion de la crisis del 2010, volviendo en el 2012 a niveles
normales, de acuerdo a lo indicado por la Red de Microfinanzas.
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También es relevante analizar el monto promedio por colocacion, corregido por IPC,
lo que se presenta en la Figura 8.4. Se observa una clara tendencia a aumentar la
cantidad prestada, la que se incremento luego del afio 2010. Esto se debe al intento de
suplir la caida en la cantidad de clientes atendidos con créditos por valores mayores.
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Figura 8.4 Colocacion promedio en M$ por afio segun institucion bancaria
Fuente: Elaboracion propia en base a los Informes Anuales de la Red de Microfinanzas
desde el afio 2008 al 2012.

Ademas, es relevante mencionar la incorporacién del Banco de Chile con una
divisibn especializada de microempresas, a cargo de un ex Gerente Comercial de
BEME, lo que complejiza aun mas el escenario competitivo.

La situacibn se complica al considerar que los clientes de mayor escala y
tradicionales, cumplen con las condiciones minimas para acceder a un crédito de
consumo en una casa comercial a un tiempo menor que en BEME [27].

En definitiva, a pesar de que la cantidad de clientes y operaciones ha caido, la
cantidad de colocaciones se ha incrementado. La disminucion de los microempresarios
atendidos para una institucibn cuyo objetivo ulterior es maximizar utilidades, seria
irrelevante si se esta vendiendo mas, pero para una organizacion que tenga dentro de
sus focos estratégicos maximizar cobertura y cantidad de clientes se esta en presencia
de un problema que debe ser analizado.
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9 Objetivos

9.1 Objetivo General

El objetivo principal del proyecto consiste en optimizar el proceso de venta de
productos financieros de BancoEstado Microempresas para incrementar la cantidad de
clientes nuevos en un 5% por afio y la de clientes antiguos en un 15% por afo.

9.2 Objetivos Especificos
Los objetivos especificos que se busca lograr son los siguientes:

» Determinar el disefio de un proceso de venta de créditos optimizado, mediante
la utilizacion y evaluacion de TI.

» ldentificar y definir los beneficios y problemas de negocios, asociados a la
incorporacion de tecnologias de informacion dentro del proceso de venta de
BEME.

» Generar el disefio logico de un sistema de informacién administrativo de
evaluacién movil de microempresarios.

» Obtener las caracteristicas que hacen del sistema facil en su uso.

» Determinar los impactos econémicos de la optimizacién del proceso y en
consecuencia del sistema, en términos de tiempo y dinero, generando un
disefio tal que al integrarse con el proceso de negocio, reduzca el tiempo y el
costo de este un 13% y en un 8%, respectivamente.

10 Resultados esperados

Se generard el disefio de un proceso de venta de crédito optimizado, diagramandolo
y sefialando claramente las diferencias con respecto a la situacién actual.

También, se diseflara un sistema de evaluacion movil de microempresarios,
identificando los actores involucrados y sus interacciones con la plataforma, asi como
las interfaces, es decir, el disefio légico.

Ademas, se definiran los beneficios y problemas de negocio que involucra una
optimizacién del proceso, soportado en las nuevas tecnologias maviles. Indicando las
posibles soluciones integradas, si es posible, con la plataforma.

Finalmente, se determinaran los impactos econémicos de realizar la optimizacion y el

sistema. Se obtendran las variaciones que generara el proyecto en términos de tiempo
y dinero.
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11 Marco conceptual

El proyecto se sustenta sobre dos teorias importantes, estas son Business Process
Managment Notation y United Modeling Language, las cuales seran descritas en detalle
en las secciones 11.1y 11.2.

11.1Business Process Managment Notation (BPMN):

BPMN es un estandar internacional de modelado de procesos, que describe la I6gica
de los pasos de un negocio. Esta fue desarrollada por la organizacion Business Process
Management Initiativa (BPMI) y es actualmente mantenida por el Object Management
Group (OMG).

BPMN ha facilitado la estandarizacion internacional del modelado de procesos,
disminuyendo la brecha entre los procesos de negocio y la implementacion de estos.
Ademas, ha mejorado su entendimiento dentro de los equipos de trabajo que forman
una organizacion.

Para modelar un proceso se hace uso de una serie de elementos gréaficos de
representacion, de tal manera de facilitar su entendimiento y exposicién, presentando
las interrelaciones, para asi poder identificar los puntos criticos.

Al momento de modelar un sistema, BPMN establece distintos niveles jerarquicos,
iniciando con los macroprocesos de negocio, para luego ir gradualmente
desglosandolos en subprocesos, que describan de manera atomizada las distintas
actividades. Esto se presenta esquematicamente en la Figura 11.1.

o Fo

Figura 11.1: Jerarquia de procesos
Fuente: Elaboracién propia

Los elementos que constituyen esta metodologia se subdividen en objetos de flujo,
que representan los principales elementos graficos de un proceso; los objetos de
conexion, los artefactos y los canales.
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11.1.1 Objetos de flujo

Dentro de los objetos de flujo, existen 3 tipos de elementos principales que describen
el comportamiento de un proceso. Estos son las tareas, los eventos y las compuertas.
La representacion gréfica de cada una se muestra en la Figura 11.2.

Las tareas representan actividades que pueden ser ejecutadas de forma manual o
automatica, realizadas por una entidad, ya sea humana o artificial, que reciben un flujo,
hacen algo sobre éste y producen una salida. Ademas, pueden 0 no estar atomizadas
dependiendo de si se esta representando un subproceso 0 un macroproceso.

Existen multiples tipos de tareas dependiendo de la actividad que se esta realizando,
por ejemplo se tienen aquellas de envio, de servicio, recepcion, etc.

Los eventos representan una situacion que ocurre o puede ocurrir durante el curso
del flujo, afectandolo. Existen multiples tipos de eventos, aunque los 3 mas importantes
corresponden a eventos de inicio, eventos intermedios y evento de fin.

Las compuertas representan un punto de bifurcacion o agrupacion del flujo. Estas se
clasifican dentro de 5 tipos, que son:

Compuerta Exclusiva
Compuerta basada en eventos
Compuerta Paralela
Compuerta Inclusiva
Compuerta Compleja

VVVYY

Elemento gréfico Notacion |

Evento c/“\
000

Compuerta <>

Figura 11.2: Elementos graficos de objetos de flujo
Fuente: Elaboracién propia en base a elementos obtenidos de Bizagi.com

11.1.2 Objetos de conexion

En el caso de los objetos de conexion, estos constituyen los elementos usados para
conectar dos puntos del flujo dentro de un proceso. Se dividen en lineas de secuencia
gue conectan tareas, eventos y compuertas; lineas de mensaje, las cuales representan
interacciones entre distintos procesos; y asociaciones, que permiten anexar informacion
dentro de algun flujo de particular importancia. Estos se presentan en la Figura 11.3.

27



Elemento gréafico Notacion

Linea de secuencia /'

Linea de mensaje S

Linea de asociacion ~ sesess

Figura 11.3: Elementos graficos de conexion
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de docirs.cl

11.1.3 Canales

Los canales se utilizan para organizar las actividades del flujo. Estos se encuentran
subdivididos en pools, que actian como contenedores de un proceso y en lanes, los
cuales se encargar de subdividir un pool, sefialando las distintas entidades que
participan dentro del negocio que se esta describiendo. Ambos elementos se presentan
graficamente en la Figura 11.4.

Elemento grafico Notacién

Pool

Lanes

FPools

Lanes

Lane

Lanes

Figura 11.4: Elementos gréficos de canal
Fuente: Elaboracién propia en base a elementos obtenidos de Bizagi.com

11.1.4 Artefactos

Finalmente, se tienen los artefactos, que son usados para entregar informacién
adicional acerca del proceso que no esté descrita ni indexada en el flujo. Estos se
dividen en objetos de datos, que entrega conocimiento sobre documentos; grupos, que
agrupan un conjunto de tareas; anotaciones, que proveen informacién; y depdsitos de
datos, los cuales se encargan de generar un mecanismo para que las actividades
actualicen o recuperen antecedentes mas alla del proceso. Los elementos descritos se
presentan en la Figura 11.5.

Elemento gréfico Notacion

Objetos de datos D
Grupos [ oW T
| |
Anotaciones |fnotation
Depositos de datos B

Figura 11.5: Elementos graficos de artefacto
Fuente: Elaboracion propia en base a elementos obtenidos de Bizagi.com
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11.2United Modeling Language (UML):

Es uno de los lenguajes de modelado de sistemas de software més utilizado en la
actualidad, siendo mantenido, al igual que BPMN, por el Object Management group
(OMG).

Este lenguaje permite y facilita la construccion de un plano del sistema,
estableciendo las funciones de éste. Es relevante mencionar que UML no es codigo ni
programacion, sino que es un diagrama de la realidad, de una utilizaciéon de un
requerimiento.

Existen 3 elementos que constituye el lenguaje UML, los cuales son actores, casos
de uso y asociaciones. Su representacion gréfica se presenta en la Figura 11.6.

Elemento gréafico Notacion
Actor
Caso de uso :
Asociacion =
Dependencia I
Generalizacion — >

Figura 11.6: Elementos graficos principales del lenguaje UML
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de docirs.cl

11.2.1 Actor

Un actor es una entidad externa que utiliza el sistema informatico, ejerciendo un rol
dentro de éste. Puede ser humano, hardware u otro sistema.

11.2.2 Casos de usos

Los casos de usos constituyen operaciones que se realizan tras una orden de algun
agente externo. Son denominados a partir de un verbo. Dan pie a los escenarios, los
cuales representan una secuencia especifica de acciones entre actores y el sistema.
11.2.3 Asociaciones

Las asociaciones se dividen en asociacion, la cual sefala la invocacion de un actor
por una determinada operacion o caso de uso; dependencia, que sirve para relacionar

las clases, sefalando, valga la redundancia, dependencia; y generalizacion, indicando
gue se cumple una funcion ya sea de uso o herencia.
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12 Metodologia

Al momento de disefiar un proyecto informético existen mdultiples opciones
metodolégicas que se pueden aplicar, por ejemplo la Universidad de Manchester
desarroll6 una estructura llamada PADM, que consta de 4 fases, siendo el eje central
las tecnologias de informacion [22]. También, se destaca el Esquema de Arquitectura
de Open Group, que entrega las directrices para disefar, planificar e implementar una
arquitectura computacional [23].

Ademas, se destaca la metodologia de ingenieria de negocios (Barros, 2009), que se
presenta en la Figura 12.1. Esta se ha utilizado previamente en proyectos bancarios,
destacando el redisefio del proceso de desarrollo de software en la subgerencia de
proceso de cuentas de BancoEstado y el redisefio del proceso de crédito de un banco.
En vista de lo anterior se hard uso del método planteado por el profesor Barros para
esta memoria.

PLANTEAMIENTO LEE»T’AIEACION
ESTRATEGICO = ESTRATEGIA
Planes
CONCEPTOS MODELOS DE
DEFINICION MODELOS DE | RS RS

CONCEPTOS GESTION, T

Modelo negocio

DISENO ARQUITECTURA ONTOLOGIA, ;
PROCESOS fr«IROUlTECTLRA GENERICA,

Arguiteciura macroprocesos y
requerimientos procesos

v

- PATRONES DE PROCESOS
DISENODETALLADO : i a ‘
T Y PRACT! £
PROCESOS ———  eoammoun. o 0
i Requenmientos Tl
Dicerio DISENOAPLICACION OO LMD ERAMEWORKS,
HERRAMIENTAS DE
PrOce0% APOYO ¢ DESARROLLO
ﬁ Diseno aplicacion
- HERRAMIENTAS
CONSTRUCCION E o
: ¢ DESARROLLO
IMPLEMENTACION GESTION DEL CAMBIO

Procesosy aplicaciones
implementados

Figura 12.1: Metodologia Ingenieria de Negocios
Fuente: Metodologia de Ingenieria de Negocios (Barros, 2009)

La ingenieria de negocios abarca desde la vision estratégica de una organizacion, su
modelo de negocios, la representacion de éste a partir del uso de arquitectura de
procesos, seguido de un disefio detallado de estos, que facilite la construccion de una
aplicacion de apoyo, sustentada en tecnologias de informacion, la cual sera construida
e implementada dentro de la firma.
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12.1Planteamiento estratégico

Esta fase busca analizar la vision estratégica que tiene una organizacion, asi como la
coherencia con su posicionamiento, de tal manera de poder identificar oportunidades
que permitan alcanzar una ventaja competitiva. Para esto se recurre a la perspectiva
del Balanced Scored Card (BSC) y a conceptos de liderazgo o foco (Porter, 1996).

12.2 Definicion modelo de negocios

Tras analizar el planteamiento estratégico de la empresa, se procede a explicitar su
modelo de negocios, ahondando en los canales, segmentos, recursos, etc. Esto se
realiza con tal poder establecer la forma en que se genera valor para el cliente. En ésta
linea se destaca el Modelo Canvas (Osterwalder, 2010).

12.3Disefo arquitectura de procesos

Tras entender el negocio, se procede a modelar los macroprocesos, de tal manera
de poder identificar aquellos puntos criticos dentro de la organizacion, siendo lo mas
importante el analisis de las diferentes interacciones y relaciones que se dan entre
estos. Para lo cual se hace uso del estandar BPMN descrito en la seccion 11.1.

12.4Disefno detallado de procesos

A partir de los macroprocesos descritos en la arquitectura, se procede a detallar
aquellas actividades que se realizan dentro de cada uno, asi como los distintos actores
involucrados. Para el modelamiento y su consecuente representacion grafica se hace
uso del estdndar BPMN.

Lo procesos detallados facilitan la definicion de los problemas de negocio,
planteando sus posibles soluciones en el redisefio del proceso. Esto permite generar
correcciones integradas, si es factible, con los sistemas de informacion.

12.5Disefio aplicacion de apoyo

Tras modelar exhaustivamente los procesos, se procede a identificar aquellos que
seran modificados y optimizados mediante la incorporacion de tecnologias de
informacion. Para esto se hace uso de lenguaje UML, el cual especifica los
requerimientos de software.

A partir de UML se generan los casos de uso, identificando claramente a los actores

involucrados en el sistema, asi como los requerimientos que estos generaran dentro de
la plataforma.
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12.6 Construccion e implementacion

Luego de tener una representacion visual del sistema, se procede a desarrollarlo,
generando su programacion y consecuente construccion. Ademas, se plantea una
estrategia de gestiébn del cambio que permita abordar la implementacion de manera
eficiente y eficaz.

Previamente se realiz0 un analisis que incluia elementos estratégicos de BEME
como su BSC y modelo de negocios, tal como dicta la metodologia. Se decidid
enfocarse en temas de productividad, ya que es alli donde se puede maximizar la
contribucion de un Ingeniero de Procesos. En vista de lo anterior se descarté trabajar
sobre los criterios financieras y de riesgo. Ademas, dentro de lo que es la Ingenieria de
Negocios, se utilizard solamente hasta el disefio de la aplicacion de apoyo.

Finalmente, es importante mencionar que el disefio de un sistema requiere la
aprobacion de los usuarios para su éxito. Es por esto que se trabajara también con la
metodologia design thinking. Este método busca hacer coincidir lo que es
tecnolégicamente factible con las necesidades de las personas.

13 Alcances

El proyecto se enfocara sobre todos los cliente de BEME. Aunque, para el caso de la
Tecnologia de Evaluacién de Riesgo Express se vera sélo el segmento comercio, ya
que aun se esta trabajando en la definicién de los criterios de riesgo para los demas
rubros.

La memoria se enmarca dentro de lo planteado por Barros hasta el disefio de la
aplicacion de apoyo.

Segun lo sefalado en el parrafo anterior, este trabajo de titulo no contempla la
implementacion, terminando la memoria en el disefio l6gico del sistema y en las
definiciones de negocio que éste genera.

Finalmente, es importante sefialar que esta memoria no pretende modificar los
criterios financieros del banco, los cuales seran considerados como datos bibliogréficos.
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14 Proceso de crédito comercial de BEME

El proceso actual de venta de crédito se divide en 5 etapas, como se muestra en la
Figura 14.1 y sera explicado exhaustivamente en este capitulo.

Entrevista inicial Evaluacion Analisis UCC Curse del crédito Cobranza

Proceso de atencién de clientes BEME

Figura 14.1: Macroprocesos del proceso de venta de créditos hipotecarios
Fuente: Elaboracion propia

De las 5 fases mencionadas en la Figura 14.1, solamente se abordaran las 4
primeras, es decir, desde la entrevista inicial hasta el curse del crédito. Se descartd
analizar el macroproceso de cobranza que viene a constituir otra etapa, con una légica
de negocio propia e independiente del resto del proceso.

14.1 Entrevista inicial

El proceso inicia cuando un microempresario se acerca a una sucursal de BEME
para solicitar un producto financiero, siendo atendido por un asistente comercial. Este
abre una solicitud en el sistema y verifica si el potencial comprador es nuevo o antiguo,
en caso de que el cliente ya haya negociado previamente con el banco, se le revisan
sus ofertas pre-aprobadas.

Si el cliente antiguo decide aceptar la oferta pre-aprobada entonces se procede a dar
curse a la operacién, evitando tener que recurrir a la evaluacion en terreno y a los
costos que esto implica.

Si el potencial comprador rechaza la propuesta entonces se deben actualizar los
antecedentes, de tal manera de poder determinar si bajo el nuevo escenario es factible
cursar un crédito por un monto mayor.

En el caso de que el cliente sea nuevo, el asistente comercial procede a realizar un

primer filtro de exclusién. Este determina si el microempresario cumple los
requerimientos minimos para acceder a un producto financiero.
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El filtro analiza diversos aspectos, investigando si el cliente presenta morosidades, ya
sea en BEME o dentro del mundo financiero. Debido a que no se cuenta con sistemas
integrados es imposible determinar a priori todas las deudas del microempresario, como
por ejemplo aquellas que tienen en casas comerciales. Si el cliente adeuda dinero,
entonces se le pide que solucione ese tema primero y que luego vuelva a BEME. En
caso contrario se le solicitan una serie de parametros sobre su persona y su familia.

Ademas, el asistente comercial solicita una serie de documentos al cliente, como su
cédula de identidad, ultimo pago de dividendo si es propietario o contrato de arriendo en
caso de ser arrendatario, IVAS, boletas de honorarios, iniciacion de actividades (si
aplica) y patente municipal. También, se le piden papeles del aval si tiene uno.

Si el cliente pasa el primer filtro, entonces el asistente comercial deriva al cliente al
ejecutivo comercial, que procedera a realizar una evaluacion en terreno en la fecha que
indicd previamente el potencial comprador, aunque esta puede variar segun la agenda
del ejecutivo, que conversa telefonicamente con el microempresario para corroborar
que este estara en su lugar de trabajo al momento del viaje.

En la Figura 24.1 de Anexos se presenta el diagrama de procesos de la primera
etapa.

BEME reconoce que una parte importante de la labor del ejecutivo comercial es en
terreno, por lo que definieron que la administracién de las ofertas pre-aprobadas, ya sea
de créditos, tarjetas o lineas, sea responsabilidad de los asistentes comerciales. Estos
se encargan de contactar a los clientes, via correo electronico o teléfono, y de
motivarlos a ir a la sucursal para que adquieran lo que les propone el banco.

14.2 Evaluacion

Luego de que el cliente pasa la entrevista inicial y es asignado a un ejecutivo
comercial, éste procede a realizar una visita a las dependencias del microempresario,
con tal de validar la informacién que fue recopilada por el asistente comercial.

La evaluacién pretende ahondar no sélo en la capacidad de pago, reflejada en la
informacion declarada, sino que también en la voluntad de pago. Para evaluar esto es
infactible recurrir a una pauta mecanica, siendo éste aspecto perceptivo en base al
juicio del ejecutivo, él cual ahonda en elementos como la disposicion del cliente para
entregar informacion en terreno, asi como su reputacion en la comunidad.

En una visita a terreno un ejecutivo comercial consideré que la informacion
entregada por el cliente no era fidedigna, ya que el local no era operado por el
microempresario sino que por un familiar. Esto lo determind a partir de su red de
contactos en la comunidad y su conocimiento previo del sector. Ante esto le solicit6 al
potencial consumidor que fuera a la sucursal, dandole una oportunidad para que
enmendara su error, en caso de no hacerlo, le rechazaria el crédito a pesar de tener la
capacidad de pago para adquirir el producto. Lo anterior es una sefial de que no todo
son los criterios financieros, sino que también se requiere ser un individuo moral para
recibir un préstamo en BEME.
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El proceso de evaluacion tarda un tiempo promedio de 2 horas por cliente incluyendo
el desplazamiento al lugar de trabajo del microempresario. En un dia se evallan en
promedio 2 potenciales consumidores, siendo esencial la experiencia del ejecutivo
como una forma de acelerar el proceso.

Un ejecutivo no soélo evalla, sino que también puede ayudar a los clientes a que se
formalice en el Sl si no lo estan. Ademas, puede orientar al microempresario para que
ordene sus operaciones contables. Esto depende de la disponibilidad de tiempo y el
estado de las metas del colaborador de BEME y apunta fidelizar al lograr una mayor
cercania.

Los ejecutivos comerciales, segun la informacidon recabada, tienen las facultades
para informar a un cliente en terreno que su crédito esta aprobado. Aunque, los montos
de las cuotas y las tasas se definen posteriormente en sucursal, al ingresar los
parametros al sistema.

La ruta de viaje es determinada por el ejecutivo al momento de salir de las
dependencias del banco, para determinar la forma de llegar se recurre a herramientas
gratuitas como google maps. Aunque esto dista de ser una solucién 6ptima, es una
heuristica a un costo infimo. Si un ejecutivo visitara multiples clientes entonces
convendria desarrollar algoritmos de optimizacion.

Un ejecutivo al momento de desplazarse desde la sucursal hacia la localizaciéon de
un potencial consumidor, suele visitar a sus clientes antiguos con tal de ofrecerles un
nuevo crédito. Esto lo hacen bajo la l6gica de que si no hay demanda, uno se crea la
demanda. El microempresario en ciertas ocasiones dice que discutird con su familia la
opcién de adquirir una solucion financiera y en otras entrega su RUT, para que el
ejecutivo le avise que le ofrece el banco.

El ejecutivo es exhaustivo al momento de evaluar a un cliente, enfocandose en 10
areas. Estas son antecedentes del negocio, ventas, costo variable, costo fijo, otros
ingresos, gastos familiares, deudas, balance, capacidad de pago y condiciones del
crédito.

14.2.1 Antecedentes del negocio

Inicialmente, el ejecutivo comercial, investiga sobre los antecedentes del negocio. Se
pregunta sobre la actividad, el tipo de cliente, ya sea nuevo o0 antiguo y su permanencia
en el rubro. Ademas, se ahonda en la propiedad del local, ya sea propia, arrendada o
cedida. También, se interroga sobre la formalidad.

Ademas, se pregunta sobre los trabajadores en la microempresa. Estos parametros
se presentan en la Tabla 14.1.
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Tabla 14.1

Parametros relacionados con los trabajadores en una microempresa
Permanencia laboral (Anual o temporal)

Tipo de remuneracion (Sueldo fijo, no remunerado o a trato)

Numero de empleados incluyendo microempresario

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME

También, se pregunta sobre los tipos de cliente que tiene el microempresario, es
decir, empresas, particulares u otros y las formas de pago, ya sea al contado o a 30 o
mas dias. Finalmente, se analiza la gestion de la firma, determinando si es familiar,
individual o grupal.

14.2.2 Ventas

Luego de establecer los antecedentes del negocio, el ejecutivo investiga las ventas
del microempresario segun el mes del afio y si este es alto, medio o bajo en términos de
productos comercializados. Ademas, ahonda en las compras, separando los montos
mensuales, semanales y diarios.

Es importante sefialar que la informacion anterior es el testimonio del
microempresario sobre sus ventas, ya que estos en la mayoria de los casos carecen de
un estado de resultados.

Los ejecutivos comerciales, dentro de su proceso de capacitacion son instruidos dos
meses, debiendo posteriormente aprobar una prueba para poder estar un mes en una
induccion en terreno que les permita interiorizar la l6gica del negocio.

A pesar de que el cliente puede falsear informacion, los ejecutivos comerciales son
capaces de determinar en terreno la confiabilidad de los datos basado en su juicio
experto. Este aspecto puede ser cuestionable pero los datos lo avalan, al considerar
que mas del 98% de los microempresarios pagan sus créditos.

14.2.3 Costo Variable

Luego de determinar las ventas, se procede a ahondar en los costos. Se le pide al
microempresario que indique el precio que paga por la materia prima y la cantidad
promedio que compra y luego comercializa. Esto permite determinar los gastos
variables del negocio. Ademas, el ejecutivo puede anotar observaciones sobre algun
producto si le parece pertinente.
14.2.4 Costo Fijo

Tras determinar los costos variables, se investigan los costos fijos. Estos se
encuentran segmentados en 11 categorias que se presentan en la Tabla 14.2.
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Tabla 14.2

Parametros asociados a los costos fijos
Movilizacion

Remuneracién

Arriendo/Dividendo local

Servicios

Imposiciones

Retiros

Gastos Generales

Patente

Contador

Mantenciones

Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME

Los items descritos en la Tabla 14.2, son contrastados por los ejecutivos comerciales
con los valores promedio del sector. Ellos pueden decidir subir un valor si le parece que
los microempresarios estan subestimando sus gastos. Ademas, se le pregunta al cliente
si puede respaldar algun valor con un documento.

14.2.5 Otros ingresos

En este item se busca determinar otros ingresos que tenga el cliente a parte de
aguellos provenientes de su negocio. Se le pide el origen y monto de estos y se le
pregunta si puede respaldarlos por algun documento.

Si los otros ingresos son del microempresario o su cényuge pero carecen de
respaldo, entonces el sistema los reduce al 50% de su valor. Si las ganancias son de un
integrante del grupo familiar pero no se tiene un certificado que lo acredite entonces se
omiten.

14.2.6 Gastos familiares

Los microempresarios carecen de una separacion rigurosa entre gastos destinados a
la compaifiia y aquellos que van al hogar, por ende, es importante tener la informacién
consolidada para asi poder realizar un mejor manejo del riesgo.

Ademas de los costos fijos y variables y producto de la consolidacion mencionada se
investigan los gastos familiares. Se ahonda en la cantidad de integrantes del hogar, ya
sea adultos o nifios.

Los gastos familiares que se investigan involucran la alimentacion, servicios basicos,

movilizacion, salud, educacion, vivienda, recreacion y otros. El ejecutivo puede agregar
observaciones si lo considera conveniente.
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14.2.7 Deudas

Debido a que no es posible determinar todas las deudas del cliente, sino que solo
aguellas dentro del sistema financiero, se le pregunta al microempresario sobre los
montos adeudados que no ha informado, ya sea del negocio o de la familia. En esta
parte es esencial la confianza que transmita al ejecutivo y su capacidad de diagnéstico,
ya que si el potencial comprador presenta compromisos financieros con otras entidades
disminuye su capacidad de pago.

Se le pregunta al potencial consumidor quien es su acreedor, si es una deuda del
negocio o de la familia, el monto de la cuota, las cuotas pactadas y aquellas pendientes.
Ademas, se le solicita el destino de los fondos del préstamo.

14.2.8 Balance

El balance se divide en 4 fases, primero el activo circulante, solicitando la caja,
materias primas, mercaderias, cuentas por cobrar y otros activos circulantes.

Segundo, se pregunta por el pasivo circulante, investigando los proveedores, cuentas
por pagar y otros. Tercero, estan los activos fijos como maquinas, equipos, vehiculos,
local, asi como cualquier otro tema no considerado.

Finalmente, estan los pasivos fijos, que incluyen gastos por dividendo y otros. Los
microempresarios no estan familiarizados con todos los conceptos, por ende es rol del
ejecutivo ayudarlo a determinar, estimar y calcular cada valor con la maxima precisién
posible.

14.2.9 Capacidad de pago

A patrtir de la informacion recopilada en las 9 etapas anteriores, se procede a generar
un “estado de resultados”, estableciendo una serie de parametros que se describen en
la Tabla 14.3. Esto se hace con respecto al mes medio del cliente.

Para validar en terreno la informacién obtenida, al final de la entrevista se le pregunta
al cliente a partir de que sueldo de mercado dejaria de trabajar en la microempresa,
buscando establecer el costo de oportunidad del potencial comprador y asi su
capacidad de pago.

14.2.10 Condiciones del crédito

Esta es la etapa final de la evaluacion, estableciendo los objetivos del crédito, su
monto, plazo, fecha de pago, tasa y cuota tentativa y fecha del primer vencimiento.

Cuando se ha reunido toda la informacion, el ejecutivo comercial se encarga de
elaborar una propuesta de financiamiento para el microempresario. Los datos
recopilados manualmente se transcriben al sistema al final de la jornada y luego son
enviados a la Unidad Central de Crédito (UCC).
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Finalmente, es importante sefalar que existe un tiempo muerto en sucursal, entre el
momento en que el ejecutivo comercial llega a la oficina de la visita e ingresa al
sistema. Esto se debe al desgaste que involucra una evaluacion en terreno.

Tabla 14.3
Parametros involucrados al momento de determinar la capacidad de pago

Flujo de capacidad de Pago Promedio Mes Medio

Ventas totales

Costos Variables

Costos Fijos

Resultado Operacional
Otros Ingresos

Gastos Familiares

Deudas

Capacidad de Pago

Factor de Correccion
Capacidad de pago Ajustada
Cuota que dice cliente puede cancelar

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por BEME

14.3 Analisis Unidad Central de Crédito (UCC)

La Unidad Central de Crédito es una division de BancoEstado Microempresas,
separada de BancoEstado. Esto se disefid asi al momento del nacimiento de la filial, de
tal manera de evitar que se priorizaran créditos de montos mas altos en desmedro de
los microcréditos. La UCC utiliza modelos de riesgos para realizar una evaluacion,
siendo importante destacar que esta area no recibe ningun tipo de documentacion.

La Unidad Central de Crédito se encarga de revisar que todo esté bajo la norma,
analizando que la informacion entregada por el ejecutivo comercial sea correcta. Para
esto evalla coherencia de los datos individuales, con aquellos que representan de
manera agregada al sector donde opera el microempresario. Esto hace referencia a que
se cumpla lo indicado en las circulares del banco. Esta etapa tarda en promedio 4
horas.

La UCC, como se menciong, tiene un tiempo promedio de 4 horas, aunque segun el
requerimiento esta cifra puede variar y ser inferior, inclusive menos de 1 hora. El tiempo
limite para responder una solicitud son 8 horas.

Los resultados de la solicitud son enviados al ejecutivo comercial, que en caso de
recibir una respuesta favorable puede proceder a cursar el crédito. Es importante
destacar que la UCC no tiene las atribuciones para rechazar un crédito, sino que sélo
para realizar observaciones, debiendo el ejecutivo repararlas antes de cursar.
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14.4 Curse del crédito

Una vez que la UCC ya no tiene observaciones, el ejecutivo comercial le informa al
cliente que su crédito esta listo y que debe acercarse a la sucursal para firmar los
papeles.

Luego de que toda la documentacion esté firmada, se procede a cursar el crédito y a
entregar los fondos al cliente, que puede retirar en caja su dinero. Si contratd una
cuenta corriente se depositan los montos automaticamente en esta.

14.5 Gestion documental

Un elemento esencial dentro de cualquier proceso bancario es la gestion
documental, aspecto que también compete a BEME y que se describira en esta
seccion.

14.5.1 Documentos Iron Mountain

Como se sefialé en la seccion 14.1 Entrevista inicial, los asistentes comerciales
solicitan al cliente una serie de documentos como boletas de honorarios o IVA. Para
revisar el listado completo se debe ir a la seccidon 24.2 de Anexos. Los papeles tienen
gue ser entregados por el cliente en alguna etapa del proceso, previa al curse.

Existen clientes informados que llevan los documentos directamente a la entrevista
inicial. Aunque, también se los pueden entregar al ejecutivo comercial durante la visita
en terreno. Ademas, es factible que los envien digitalmente, si disponen de la
tecnologia, siendo impresos por los funcionarios de BEME que los pueden timbrar como
copia fiel del original.

Los documentos se agrupan en aquellos que sustentan el crédito, es decir, IVA u otro
instrumento que permita comprobar el nivel de ventas. También, estan las patentes,
sinacofi, aunque este Ultimo lo extrae el ejecutivo comercial, los comprobantes de
domicilio y de otros ingresos como jubilaciones, los archivos del vehiculo (si tiene) y
finalmente de propiedad (si el microempresario es duefo).

Una vez que se han reunido los documentos, estos son traspasados a un asistente
comercial para que los revise, es decir, haga un check list y entregue su visto bueno,
devolviéndoselos al ejecutivo, que los guarda en un sobre y los envia, generalmente
cada 15 dias, a un servicio externo de gestion documental llamado Iron Mountain.

Es importante sefalar que estos documentos no son firmados por el cliente, es decir,
no se envian a lron Mountain ni pagarés, ni contratos, ni seguros, ni condiciones del
crédito. Estos ultimos se analizaran en la seccion siguiente debido a que tienen un
proceso y una importancia distinta.

Los documentos que llegan a Iron Mountain son almacenados, sin realizarse una

revision de los parametros que presentan. Los papeles solamente son retirados frente a
una auditoria, las que buscan identificar si el ejecutivo cometié alguna irregularidad,
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como certificar ventas por un determinado monto, siendo que los archivos indican que
la cantidad es inferior.

Finalmente, es trascendental sefalar que los papeles que van a Iron Mountain
solamente son revisados por el ejecutivo comercial y el asistente comercial,
realizandose una validacién cruzada, sin existir ninguna otra instancia de control a
excepcion de la realizacion de una auditoria, pero esta es a posteriori y s6lo para una
muestra de créditos.

14.5.2 Documentos Centro de Proceso Nacional (CPN)

Una vez que el crédito esta aprobado, el cliente concurre a sucursal, donde se le
imprimen los pagarés, contratos, seguros y condiciones del crédito, con sus datos
personales, debiendo firmar y adjuntar una impresion en tinta de su huella digital.

Los ejecutivos ponen especial énfasis en esta parte, observando las firmas de los
clientes y comprobando, junto con el cliente, que cada papel tengan todos los datos
correspondientes.

Los ejecutivos pueden realizar una revision exhaustiva de los documentos que tienen
la firma del cliente, debido al nUmero de créditos exigidos, cuyo nivel minimo promedio
es de 15 al mes. En el sistema financiero, es muy complejo hacer esto ya que los
promedios de operaciones son de varias decenas mensuales, siendo un error critico la
ausencia de la firma de los compradores, lo que ocasionaba reparos y retrasos por
varios dias, aspecto que no sucede en BEME.

Los documentos firmados por el cliente presentan una segunda revision realizada por
un asistente comercial, que hace un check list y verifica que los campos estén
completos, devolviéndole luego la carpeta al ejecutivo.

Finalmente, el ejecutivo comercial envia los documentos al Centro de Proceso
Nacional (CPN), donde son revisados. Si todo esta en orden, se procede a almacenar
los archivos.

En caso de que se encuentre algun error, se informa al ejecutivo que ha incurrido en
una falta grave, debiendo repararla con la mayor celeridad posible y manteniendo
contacto permanente con los agentes del CPN. Si no soluciona el problema se le
suspenden sus facultades para otorgar créditos y se incurre en una causal de despido.

Es importante sefialar que los ejecutivos tienen plenos poderes a lo largo del
proceso, pudiendo disponer de los montos de los clientes luego de visar los
documentos, sin la restriccibn de que estos hayan sido verificados por CPN, lo que
retrasaria el curse.

Para medir el porcentaje de error asociado al envio de documentos criticos se
establecio la tasa de devolucion. Esta se define como la cantidad de operaciones
devueltas sobre la produccion del mes. Actualmente se tiene un valor inferior al 3%, lo
gue es una sefal del buen proceso de gestion que hacen los ejecutivos, ya que en el
sistema financiera, se tienen observaciones por mas del 10% de los papeles enviados.
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15 Tecnologia de Evaluacion de Riesgo Express

Con tal de mejorar la experiencia de servicio y asi acercarse a su vision estratégica,
BEME desarroll6 internamente, un sistema tecnologico que permite evaluar a sus
clientes antiguos con un buen o excelente comportamiento de pago en un plazo de
entre 30 minutos a 1 hora.

Este nuevo sistema reduce la cantidad de datos solicitados, ya que se esta
trabajando sobre clientes que tienen una historia previa, eliminando la evaluacion en
terreno y el andlisis de la Unidad Central de Crédito. Aunque solamente es aplicable
sobre el 25% de la base de microempresarios con que cuenta BEME, aspecto que le
resta utilidad. El proceso se presenta en la Figura 15.1.

Ademas, el nuevo sistema es mas restrictivo en términos financieros, pudiendo
negarle el crédito a un cliente que bajo la forma tradicional lo tendria. Este aspecto esta
siendo trabajado por los analistas de BEME de tal manera de disminuir la brecha entre
ambas formas de evaluacion.

Los clientes analizados por la Tecnologia de Evaluacion de Riesgo Express (TER
Express), son atendidos Unicamente por los ejecutivos comerciales, que les preguntan
una serie de temas en una entrevista en sucursal, con tal de determinar si es posible
otorgarle un nuevo crédito.

Se pensé que la TER Express fuera utilizada tanto por ejecutivos comerciales, asi
como por asistentes comerciales, pero estos ultimos presentaron multiples problemas al
momento de usar el sistema, especificamente en los temas asociados con las ventas.
Es por esto que BEME decidid retirar a los asistentes del proyecto, aunque su
reincorporacion esta siendo evaluada actualmente.

Actualmente los ejecutivos utilizan este sistema frente a clientes antiguos. Si el
microempresario es aprobado entonces se le entrega el crédito. En caso de que sea
rechazado se realiza la evaluacion tradicional.

Cursar crédito

Evaluar al
. cliente en
sucursal

TER express

aprobado?

Evaluar de
forma
tradicional

Figura 15.1 Proceso utilizado por la tecnologia de evaluacion de riesgo express
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME
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La cantidad de tépicos que se tratan en la entrevista de la TER Express se discuten
desde el punto 15.1.2 a 15.1.6.

15.1.1 Datos del cliente

Al igual que en la evaluacion tradicional, en la TER Express se preguntan
inicialmente una serie de datos sobre el cliente. Estos pardmetros se muestran en la
Tabla 15.1.

Ademas, se accede a través de un WebService a Sinacofi con tal de evaluar el
estado financiero del cliente y asi poder determinar prematuramente si la TER Express
es la forma Optima de evaluacion o mejor se debe optar por la via tradicional.

Tabla 15.1
Parametros asociados al filtro de exclusién
Parametros filtro de exclusion

Rut

Rut conyuge
Segmento

Rubro

Monto solicitado

Tipo de vencimiento (mensual, anual)
Morosidades

Protestos
Infracciones laborales

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por BEME
15.1.2 Antecedentes generales del negocio

El ejecutivo comercial busca reunir informacién del negocio, del grupo familiar y de la
situacion patrimonial. Los parametros investigados se presentan en la Tabla 15.2.

Tabla 15.2
Parametros asociados a los antecedentes del negocio

Antecedentes generales  Situacion Patrimonial Grupo Familiar
Direccién Vivienda (propia, N° adultos
arrendada, etc.)
Teléfono Vehiculos N° niflos
Objetivo del crédito Local Gasto familiar
Formalidad Maquinarias Gasto adicional en salud y
educacion
¢Domicilio particular igual
a domicilio comercial?

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME
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15.1.3 Informacién especifica del negocio

Posterior a la recopilacion de los antecedentes generales, el ejecutivo comercial
indaga exhaustivamente sobre las ventas esperadas y los costos fijos involucrados
producto de la actividad empresarial. Los parametros solicitados, que se reducen con
respecto a la evaluacion tradicional, se presentan en la Tabla 15.3.

Tabla 15.3
Pardmetros asociados a las ventas y costos del negocio
Venta promedio por dia N° trabajadores
N° dias Sueldo trabajadores
Venta mensual Consumo servicios basicos
Monto promedio comprado en insumos Gastos generales en que incurre el negocio
por vez como contabilidad
N° veces por mes Costo en transporte asociados con el negocio

Compro mensual
Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por BEME

15.1.4 Otros ingresos del cliente

Aparte de las ventas de la microempresa, con tal de tener informacion consolidada,
se le pregunta el cliente si posee otros ingresos ya sea por concepto de arriendo,
pensiones u otros trabajos, siendo esta fase idéntica a la evaluacién tradicional.

15.1.5 Otras deudas del cliente

Como se menciond no es posible acceder a toda la informacién del cliente, sino que
solamente a aquella presente en el sistema financiero. En vista de lo anterior el
ejecutivo comercial le solicita al microempresario una declaracién de sus deudas ya sea
en retail, abarrotes, etc. Al igual que la seccién de otros ingresos en esta etapa no se
difiere de la evaluacion tradicional.

15.1.6 Curse del crédito

Si la evaluacién mediante la TER Express entregd un resultado positivo, entonces el
ejecutivo comercial imprime la documentacion para que el cliente la firme y luego puede
retirar en caja el monto de su crédito. La emisién abarca una serie de parametros los
gue se exponen en la

Tabla 15.4.

Si el sistema TER Express rechazd la opcién de crédito, entonces el ejecutivo le

informa de esto al cliente y le dice que tendra que someterse a una evaluacion
tradicional, debiendo calendarizar una visita a terreno.
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Tabla 15.4

Parametros involucrados en el curse de un crédito
Parametros curse

Valor liquido

Descuento tasa %

Tasa

Cuotas y valor de cada una
Garantia

Otros Productos de Crédito
Cruce Productos

Fuente: Elaboracion propia

15.2 Gestion documental TER Express

Bajo la TER Express el procedimiento de los documentos que llevan la firma del
cliente, es decir, aquellos que van al CPN es idéntico, por lo que no se ahondara en
este tema.

Si el cliente aprobado por TER Express recibié un crédito en los uUltimos 24 meses
entonces no se le piden nuevamente los documentos de respaldo. En caso contrario el
microempresario debe traer una version actualizada de los papeles, para que el
ejecutivo pueda liberar los montos.

16 Diagnostico del proceso

A partir de la presentacion del proceso realizada en los dos capitulos anteriores, se
pueden identificar una serie de procedimientos deficientes que deben ser mejorados,
para asi conseguir una reduccién del costo y del tiempo que tarda el banco en entregar
un crédito.

Primero, se debe sefialar que existen reprocesos, es decir, actividades idénticas que
se realizan dos veces, como el manejo de datos, los que se recopilan primero en
terreno y luego se deben transcribir al sistema.

Segundo, hay tiempos muertos dentro del proceso que se estan desaprovechando,
que van entre los 20 y 30 minutos. Puntualmente entre la evaluacion y la transcripcion
de datos, existiendo un momento de ocio luego de volver de terreno, que se utiliza para
descansar.

Tercero, no existe la opcion de conocer el estado de un crédito en terreno, ni la
posibilidad de apelar a las observaciones realizadas por la UCC. Se esta limitado a
gestionar este tema en sucursal, lo que retrasa la aprobacion de un producto financiero.

Cuarto, las operaciones realizas en terreno para estimar las ventas y los costos son
ejecutadas en una calculadora simple. Esto involucra una serie de dificultades al
momento de la digitacion de un nimero y de su orden de magnitud. Ademas, se debe
alternar continuamente entre la escritura de la informacion en la ficha del cliente, con el
uso del aparato de célculo.
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Finalmente, se debe sefialar que los ejecutivos actualmente carecen de herramientas
de negociacion que les permitan ofrecer una propuesta de crédito en terreno a sus
clientes antiguos, debiendo confiar en que estos acudirdn a la sucursal para solicitar un
nuevo crédito, estando limitados a una posicién reactiva.

Estos elementos deficientes, deben ser abordados exhaustivamente en una
propuesta de redisefio, que plantee soluciones a los problemas expuestos, lo que se
abordaréa en el capitulo 18.

17 Benchmarking del proceso de crédito

Ademas de analizar el proceso de BEME es util realizar un Benchmarking de este
con el de otro banco, de tal manera de entender sus puntos de semejanza y disimilitud,
gue puedan facilitar la identificacion de oportunidades y problemas.

Se decidié6 analizar el proceso de crédito para microempresas del Banco del
Desarrollo de Scotiabank, debido a que fue el Unico disponible de manera publica en la
web. Este se presenta en la Figura 17.1.

Recepcidn Aprobacién Liquidacion

Informacion de solicitud Evaluacion

de crédito del crédito de crédito

Figura 17.1 Proceso de crédito del Banco del Desarrollo de Scotiabank
Fuente: Disefio de los procesos de evaluacion de clientes en Bandesarrollo
Microempresas, 2009

El proceso presentado en la Figura 17.1 inicia cuando el microempresario acude a
una sucursal del Banco del Desarrollo, donde se le explica la oferta de productos y las
diferencias con respecto a una colocacion tradicional. Posteriormente, se define lo que
el cliente adquirira, se registran sus antecedentes y se obtiene la documentacion de
respaldo.

En la tercera etapa un ejecutivo de crédito elabora un balance y flujo de caja,
comprobando los antecedentes en terreno. Luego, se realiza un analisis de riesgo y se
decide si otorgar o rechazar la solucion financiera. Con la aprobacion de la colocacion,
el cliente debe firmar los documentos necesarios y asi finalmente el banco le puede
entregar los montos.

Se concluye que el proceso de BancoEstado Microempresas no es radicalmente
distinto al del Banco del Desarrollo, aunque el primero es lider de mercado con mas del
50%. Esto se explica a partir de las claves del éxito diagnosticadas por la CEPAL,
donde la gestion de riesgos, de procesos y de recursos humanos son elementos
esenciales para diferenciarse y ser competitivo.
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18 Rediseiio del proceso de crédito comercial de BEME

Para que se logre revertir la tendencia de caida en la cantidad de clientes evaluados,
es necesario que los ejecutivos sean capaces de procesar mas microempresarios con
mejores herramientas de negociacion. Esto significa realizar una optimizacion del
proceso de venta de créditos de BEME.

Dada la problematica sefialada en el parrafo anterior y a partir del diagndéstico del
proceso actual se debe presentar una optimizacion que pueda corregir las dificultades
existentes, lo que se expondra en este capitulo.

Al momento de querer mejorar las deficiencias existentes es importante definir el
método que se utilizara. Existen multiples enfoques que se suelen ocupar en el ambito
bancario, por ejemplo gestion de riesgos, de recursos humanos, de procesos con
tecnologias de informacion, etc. Dada las probleméaticas sefialadas en el diagnéstico se
establece que la opcion mas acertada es la incorporaciéon de Tl, ya que no se estan
analizando temas de riesgo, ni se planea modificar la estructura de los colaboradores
de BEME. Ademas, ésta aproximacion esta alineada con las directrices que establece
la metodologia de Ingenieria de Negocios que se esta usando.

En vista de lo anterior y con tal de optimizar el proceso de venta, se propone hacer
uso de las TI, puntualmente de las nuevas opciones tecnoldgicas que aportan los
dispositivos moviles. Estos brindaran la posibilidad de que los ejecutivos puedan
acceder a sus herramientas de escritorio directamente en terreno siendo capaces de
evaluar a un cliente, ya que, en definitiva, su trabajo es en la calle y alli es donde esté el
valor.

Los ejecutivos comerciales consideran que venta diferida es venta perdida, en
consecuencia, si en su ruta a evaluar un microempresario aprovechan de visitar otro y
no logran cerrar una venta con este, entonces es menos probable que lo hagan
posteriormente. Por esto, un dispositivo movil permitiria entregar una propuesta,
evitando aplazar la comercializacion de un crédito y asi la pérdida de este.

Para optimizar el proceso primero se plantea la posibilidad de realizar una
optimizacién de bajo costo. Esta involucra la instalacion de una aplicacion que permita
acceder de manera remota al equipo de escritorio, como teamviewer, que se puede
utilizar desde diversos tipos de dispositivos méviles, como celulares, tablets u otros y
tiene un valor de $398.000 por aparato por tiempo ilimitado. La dificultad de esto radica
en la usabilidad, ya que no es la mejor, lo que incide en la velocidad de adopcion y en
consecuencia en la tasa de uso.

Segundo, se plantea la opcion de disefiar un sistema movil, con una interfaz
dedicada, que facilite la adopcion. Tras conversar esto con los ingenieros de BEME se
opto por esta propuesta, los detalles de la decision y evaluacion economica se veran en
las secciones 20 y 21 respectivamente.

47



Este trabajo aporta valor a BEME en dos ejes. Primero, a través de la propuesta de
optimizaciéon y del disefio del sistema y segundo, mediante la definicibn de los
beneficios para el negocio que la plataforma generara, asi como de los posibles
problemas y sus soluciones.

El sistema movil debe estar integrado con los procesos y sistemas actuales del
banco, como la Plataforma Universal (PU), de tal manera de aprovechar los recursos
con los que se cuenta y asi poder reducir los costos.

Es importante mencionar que el sistema maovil es un medio de apoyo para el proceso
de venta de créditos y no modifica ni los pardmetros solicitados, ni los criterios de
riesgo. En consecuencia, es una tecnologia que mantiene su validez a lo largo del
tiempo, ya que la I6gica del negocio se discute en otro nivel.

Para la implementacién del sistema movil dentro del proceso, se plantearon dos
hitos, de tal manera de facilitar la adopcion de la tecnologia, los que se discutiran en las
secciones 18.1y 18.2.

18.1Primer hito

El primer hito involucra un cambio sobre la evaluacion en terreno y en la transcripcion
de datos, sin modificar las demés etapas. En la Figura 18.1, se presenta un diagrama
del proceso AS — IS, es decir, de la situacion actual, versus el To be, o sea, la situacion
futura, incluyéndose los tiempos asociados. Los costos seran presentados en la seccion
21 de evaluacion economica.

Entrevista
inicial

Evaluacién en Transcripcion » Andlisis UCC Curse del
terreno de datos » crédito

2 horas 0.5 horas 4 horas 0.5 horas |

Entrevista

Evaluacion en Tra. <cr’ 4cion » Anélisis UCC Curse del
inicial »

terreno ~adau"s crédito

1 hora 1.5 horas 0 horas 4horas 0.5 horas

Figura 18.1 Diagrama del proceso de venta de productos crediticios
Fuente: Elaboracion propia

Al momento de evaluar un cliente los ejecutivos deben calcular una serie de valores
por temas de ventas y costos, ya sea fijo o variable. Estas operaciones son realizadas
en una calculadora simple, lo que acarrea mdultiples problemas. Por ejemplo,
frecuentemente existen errores de digitacion, como la escritura incorrecta de un namero
o de su orden de magnitud, lo que obliga a recalcular, retrasando el proceso.
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Uno podria pensar porque el ejecutivo realiza calculos en terreno si posteriormente
cuando ingrese los datos al sistema en su oficina, este le entregara los mismos valores.
Esto se hace asi para dimensionar los ingresos de los microempresarios y en
consecuencia su capacidad de pago, certificando a la vez la validez de la informacién
obtenida en el instante en que se estd en las dependencias del microempresario y
pudiendo informar si se aprueba o rechaza el crédito.

Por ejemplo, para determinar la validez de la informacion se le pide al cliente una
estimacion de sus ventas diarias, lo que se proyecta a un mes. Ademas, se le pregunta
sobre el precio de venta por producto y la cantidad que vende sobre un periodo de 7
dias y luego se realiza una extrapolacibn mensual. Posteriormente, se procede a
contrastar ambos valores. Los microempresarios que manejan bien el negocio tienen
una discrepancia infima, que es inferior al millon de pesos. Mientras que aquellos con
un conocimiento pobre llegan a tener diferencias de varios millones, debiendo indagar
MA&s en estos casos para poder llegar a obtener datos confiables.

Un ejecutivo maneja una carpeta con el informe técnico urbano, donde ingresa la
informacion y su calculadora. Al estar en terreno, por ejemplo en una feria, debe anotar
en la hoja y rotar con su aparato de célculo, lo que es incomodo Y facilita la generacién
de errores, situacion que se eliminaria con el sistema movil.

En el primer hito se elimina la problemética sefialada en los parrafos anteriores,
reduciendo el tiempo de la evaluacion en un 25%, es decir, en cerca de 30 minutos.
Esto debido a que, como se menciond, los célculos matematicos que antes realizaba el
ejecutivo ahora seran hechos por el sistema.

Luego de que el ejecutivo realiz6 la evaluacion en terreno, bajo la situacion actual,
debe transcribir esa informacion al sistema del banco. En el primer hito este reproceso
desaparece ya que los datos ya fueron ingresados directamente en terreno, o que
involucra un ahorro promedio de 30 minutos.

Los ejecutivos comerciales transcriben la informacién al final de la jornada, en
consecuencia un cliente evaluado antes de almuerzo tiene un tiempo promedio de
respuesta extra de cerca de 4 horas.

En relacién con la UCC, se tiene que todas las solicitudes son recibidas al final de la
jornada, luego de ser ingresadas al sistema, enviando las observaciones al otro dia.
Como se menciong, tras la evaluacién el ejecutivo tiene las facultades para informar al
cliente que su crédito esta aprobado, pero si hay observaciones pueden pasar dias
antes que se pueda realizar el curse.

Si la UCC observa un crédito, bajo el sistema movil el ejecutivo puede apelar en
terreno, lo que reduciria el tiempo de entrega del producto al cliente.

También, como se menciono, los ejecutivos comerciales, luego de una jornada en
terreno, se toman entre 20 y 30 minutos de descanso antes de acceder al sistema y
transcribir los datos recopilados durante la evaluacion. El sistema movil eliminaria este
tiempo muerto.
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El sistema generaria un ahorro de 1 hora en promedio por cliente, lo que sumado a la
reduccion de tiempos muertos, ocasionaria que se liberaran cerca de 2 horas de trabajo
diario. Esto permitiria que se evaluara un cliente mas por dia, ya que el ejecutivo
llegaria a su oficina directamente al final de su jornada y no antes para poder transcribir
los datos, lo que incidiria en una mejora de su productividad.

Bajo el primer hito, los ejecutivos comerciales pueden evaluar a sus clientes
antiguos, que ya aprobaron con anterioridad el filtro de exclusién, en la ruta hacia un
cliente nuevo, atacandose asi el problema de negocio de qué venta diferida es venta
pérdida.

18.2 Segundo hito
Luego de que los ejecutivos hayan interiorizado el dispositivo mévil se buscara

generar una evaluacion integral. En la Figura 18.2 se presenta un diagrama de
procesos del segundo hito.

Evaluacion en

Analisis UCC » Curse del crédito
terreno

Entrevista inicial

1.5 horas 4 horas 0.5 horas }

Evaluacion
Analisis UCC » Curse del crédito

integral en
terreno

2 5 horas 4 horas 0.5 horas

Figura 18.2 Diagrama de procesos del segundo hito
Fuente: Elaboracién propia

La evaluacién integral involucra que el ejecutivo realice el filtro inicial de exclusion y
luego la evaluacion tradicional. El resto del proceso permanece igual, aunque en este
caso el cliente debe traer los documentos al momento de firmar en sucursal.

La evaluacion integral busca aprovechar una serie de oportunidades de negocio, que
actualmente son subutilizadas. Primero, las ferias comerciales. En estas asisten los
microempresarios con tal de informarse de la oferta de productos del banco. Hoy, los
ejecutivos estan limitados a entregar panfletos con informacion e invitar a los clientes a
que visiten la sucursal. El dispositivo movil permitiria filtrar a los potenciales
compradores y entregarles una propuesta de crédito.

Segundo, esta el tema de las referencias. Cuando un ejecutivo visita a un cliente
antiguo, en su ruta hacia un nuevo cliente, pregunta si conoce a alguien que necesite
financiamiento. Esta situacion cobra mayor importancia en lugares con alta densidad de
microempresarios por kilometro cuadrado, como una feria. Si alli le refieren a un
potencial comprador podria acercarse no sélo a conversar y entender la necesidad, sino
que también a hacer una propuesta de crédito, facilitando el cierre de una venta.
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Aunque, como se muestra en la Figura 18.2 el tiempo de una evaluacion integral es
mayor que el de una tradicional, lo cual es l6gico ya que se esta traspasando uno de los
roles del asistente comercial al ejecutivo. En consecuencia, su uso es recomendable
para ambientes controlados como las ferias comerciales. En el caso de las referencias
los ejecutivos, bajo su juicio, tienen que decidir, segun la demanda actual, si haran el
proceso completo o le diran al potencial comprador que visite la sucursal.

Lo que se busca con el hito 2 es llevar el proceso a la punta, pasando desde una
vision reactiva donde se espera al cliente en sucursal a un proactiva, donde el ejecutivo
puede ir a ofrecer soluciones financieras a los microempresarios directamente en su
lugar de trabajo.

18.3Metas

Actualmente los ejecutivos comerciales tienen una meta promedio de 15 créditos por
mes, es decir, menos de un microempresario por dia. Antes esta era de 20
colocaciones, pero fue disminuida con la creacion de la tasa de profundizacion, que se
refiere al nivel de cruce de productos. Los colaboradores de BEME se molestaron por
esto ya que consideraban que la institucion estaba perdiendo su foco publico y
convirtiéndose en un banco privado mas. En el proceso de negociacion se acept6 esta
nueva métrica pero a cambio se tuvo que reducir el nivel de ventas minimo exigido.

En base a lo sefialado en el parrafo anterior, el sistema sera una mejor herramienta
de gestion pero no involucrard un aumento en los estdndares minimos de venta de los
ejecutivos. EvitAndose tener que lidiar con la resistencia que esto ocasionaria.

Si las metas no cambian entonces se puede pensar que los ejecutivos no tendran
incentivos para utilizar un dispositivo movil. Este tema junto a la tasa de utilizacion se
analizaran en la seccion 18.8.

18.4Problematicas de la incorporacion de un sistema movil

El sistema no sélo trae beneficios sino que también involucra una serie de
problematicas, que deben ser diagnosticadas ex ante de la implementacién para asi
poder generar estrategias preventivas que eviten tener que lidiar con imprevistos, que
perjudiquen el proceso.

El hecho de evaluar en un dispositivo movil, genera una serie de dificultades sobre
este. Primero, sobre la propiedad del aparato. Actualmente BEME entrega a sus
ejecutivos celulares marca Nokia estdndar con minutos, que carecen de pantalla tactil y
cuyo duefio es el banco. En vista de lo anterior no se pueden aprovechar para utilizar el
sistema debiendo incurrir en la compra de nuevos equipos.

El dispositivo mévil, al igual que los celulares, seria de propiedad del banco, de tal
manera de evitar modificaciones innecesarias sobre la situacion actual y que podrian
traer problemas. Por ejemplo, si el ejecutivo es duefio del aparato, podria utilizarlo para
multiples usos mas alla de aquellos asociados con sus servicios a BEME,
desalineandolo del objetivo.
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Ademas, existe un problema importante asociado con el robo del aparato. Los
ejecutivos de BEME recorren lugares vulnerables a pie, por lo que podrian estar
expuestos a un robo. El hecho de que los ejecutivos posean una red de contactos
importante en un area de la sucursal donde operan, asi como el respeto y prestigio que
tienen dentro de la comunidad serian factores trascendentales para minimizar los
hurtos, aunque es esperable asumir que algunas unidades serian igualmente
sustraidas.

El robo del aparato mévil implica dos problemas. Primero, se debe volver a comprar
un dispositivo, lo que representa un costo para BEME. Segundo y mucho mas
importante son las consecuencias psicologicas sobre los ejecutivos, ya que estos
estaran temerosos de volver a tener que recorrer el lugar donde se fue asaltado, lo que
podria mermar su productividad.

El tema indicado en el parrafo anterior, debe ser planteado a los ejecutivos al
momento de implementar el sistema, de tal manera de que estén prevenidos. La
Gerencia de la Felicidad'® de BEME debe establecer los protocolos a seguir, ya que
este tema se aleja de los roles asociados a la gestion del riesgo y de procesos.

También, existe un problema asociado con la conectividad de los equipos. Existe la
probabilidad de que los dispositivos moéviles pierdan la conexion a la red, lo que
obligaria a repetir fases dentro del proceso, perjudicando la experiencia del cliente.

Al momento de comprar un servicio de internet, se deben considerar multiples
elementos como la latencia, pérdida de paquetes, velocidad, etc. Para mantener una
buena experiencia cliente es esencial la estabilidad, aspecto que debe ser discutido
exhaustivamente cuando se negocien los contratos respectivos con las empresas
oferentes.

El desarrollo de la red 4G, que presenta mayor estabilidad con respecto a la red 3G
[1], permitira minimizar las posible perdidas de conexion. En consecuencia es
recomendable adoptar esta tecnologia, para asi mantener el proyecto alineado con la
vision de BEME.

Actualmente, la oferta comercial de redes 4G es escasa, pero se espera que en los
préximos 2 afios se masifique [2]. También, es posible inicialmente adoptar una red 3G,
pero esto involucraria un cambio de equipos, afectandose la amortizacion de estos e
incurriéndose en mayores costos.

Finalmente, es importante sefalar que el Core Business de BEME se aleja
totalmente de la gestion de tablets y redes moviles. En consecuencia, es recomendable
negociar un contrato con una empresa especialista en el tema, que maneje de manera
conjunta ambos temas, de tal manera de minimizar los problemas y costos de operar en
un terreno desconocido.

191 a Gerencia de Recursos Humanos se denomina Gerencia de la Felicidad en BEME.
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18.5TER Express y sistema movil

La tecnologia de evaluacion de riesgo Express, como se mencion0 previamente,
solamente funciona para el segmento comercio. Aunque se esta trabajando en su
incorporacion en los otros segmentos en el mediano plazo, hoy tiene una serie de
implicancias sobre la evaluacion maovil y sobe la captacion de clientes.

La evaluacion Express actualmente se utiliza solamente para clientes antiguos, en
consecuencia no representa una forma de captacion de nuevos microempresarios. Para
este tema se privilegia la opcion tradicional.

Para clientes antiguos se privilegia en sucursal el uso de la TER Express, ya que es
un método de evaluacién mas econdémico y expedito. En consecuencia, para el sistema
movil se debe seguir el mismo procedimiento. En el caso de que se deba analizar un
microempresario del sector comercio, es conveniente mantener el diagrama de flujo
actual, es decir, probar con la tecnologia Express y en caso de que esta rechace al
potencial consumidor, utilizar la version tradicional, de esta manera se reducen las
limitaciones que acarrea el sélo poder trabajar sobre un segmento.

18.6Vista de los ejecutivos comerciales

Para que un proyecto sea exitoso es esencial saber la opinién y sugerencias de los
usuarios, por ende se conversé con los ejecutivos comerciales sobra la iniciativa de
implementar un sistema movil. Se obtuvieron opiniones favorables, destacandose las
siguientes:

“Evita tener que hacer la pega 2 veces” — “Reduciria los reprocesos”
“‘Aumentaria la productividad de un crédito”

“Reduciria los tiempos muertos”

“Tu oficina en terreno y eso seria genial, venir a imprimir y firmar”

YV VY

Se prevé una adopcion rapida en caso de implementarse el sistema. Esto porque los
ejecutivos perciben trivialmente los beneficios de este y son capaces de entender que
agrega valor al proceso, facilitandoles su trabajo y mejorando su productividad. Aunque
esto sera analizado en detalle desde una perspectiva psicoldgica en la seccion 18.8.

18.7 Vista del cliente final

Al momento de evaluar los impactos de un dispositivo movil, ademas de consultar a
los usuarios del equipo, también es relevante saber la opinién del cliente final del
banco, es decir, del microempresario.

Para los microempresarios, en un inicio, fue complejo asimilar la idea del sistema
movil, lo que es razonable debido al bajo manejo tecnolégico que estos tienen. Luego
de entender el proyecto la pregunta general era ¢En qué me afecta? Se explicd que
esta innovacién no representaria un aumento en la cuota mensual, ya que no modifica
los criterios de riesgo bajo los cuales se otorga un crédito.
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Ademas, se explicaron los beneficios del proyecto y se pregunt6 sobre la importancia
de una reduccion en el tiempo del proceso. Los microempresarios evaluaron
positivamente este aspecto, lo cual es logico, destacandose la opinion de un cliente que
dijo “Es un dia de diferencia”, siendo relevante para algunas personas recibir los fondos
en el menor tiempo posible.

En definitiva, se puede establecer que los beneficios del proyecto son relevantes
para algunos de los microempresarios, pudiéndose mejorar la gestion y asi
contribuyéndose a la vision de BEME.

18.8 Tasa de utilizacion del dispositivo

La implementacion de un dispositivo mévil tiene asociado un riesgo por la utilizacion
del dispositivo. Sus beneficios sb6lo seran apreciables si los ejecutivos incorporan al
equipo dentro de su proceso diario. Por esto se analizara el problema desde la
perspectiva de la curva de adopcion de la tecnologia, planteada por Everett Rogers en
1962, la que ha sido perfeccionada sucesivamente a lo largo de la ultima década,
siendo utilizada hoy en dia en escuelas de psicologia e ingenieria, al momento de
estudiar el comportamiento del consumidor.

La teoria planteada por Rogers establece la existencia de 5 grupos [24], segun la
rapidez con que adoptan una tecnologia. La clasificacidon es la siguiente:

» Innovadores: Representan el 2.5% de la poblacion, siendo los primeros en
adoptar una tecnologia. Son tomadores de riesgo, preocupandose
principalmente por la funcionalidad y no asi la forma.

» Adoptadores tempranos: A partir de las buenas referencias de los innovadores
y del reconocimiento de los beneficios del producto, los adoptadores
tempranos proceden a potenciar su uso de la tecnologia. Representan cerca
del 13.5% de los consumidores.

» Mayoria temprana (Pragmaticos): Los pragmaticos representan cerca del 34%
de la poblacion, caracterizandose por evitar riesgos, siendo esencial para
adoptar la tecnologia las referencias exitosas.

» Mayoria atrasada (Conservadores): Los conservadores son consumidores
escépticos y desconfiados, actuando con cautela al momento de adoptar una
nueva tecnologia, incorporandola cuando se ha vuelto de uso comun.
Representan un 34% de la poblacion.

» Rezagados: Los rezagados se caracterizan por evitar a toda costa el cambio,
evitando adoptar una nueva tecnologia inclusive a pesar de apreciar los
beneficios de esta. Representan cerca del 16% de la poblacién.

Se prevé que los ejecutivos, al igual que el resto de la poblacion, tendran esta
tendencia de adopcion, por lo que se recomienda para el piloto, trabajar con los
innovadores, de tal manera de poder tener un inicio mas facil y poder aprovechar la
influencia de las referencias positivas dentro de los demas segmentos.
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Para identificar a los innovadores se debe enviar un correo a los ejecutivos
comerciales, proponiéndoles la utilizacion de un dispositivo movil para realizar sus
evaluaciones en terreno.

Para evaluar los beneficios, se recomienda utilizar el indicador cantidad de créditos
mensuales con y sin dispositivo. A partir de este, se debe realizar un test estadistico de
diferencia de medias y comprobar si existe una variacion estadisticamente significativa
en la productividad, al contrastar la situacién anterior con aquella en la que se cuenta
con un sistema movil.

El test de medias permitird evaluar la productividad de un ejecutivo, pudiendo
identificar aquellos que no han incrementado su cantidad de colocaciones. Esto sera
una sefial de que no se esta haciendo uso del equipo, por lo que se debera intervenir la
sucursal, de tal manera de poder revertir la situacion.

Para complementar lo descrito se puede ir a la Figura 24.2 de Anexos, en la que se
presenta una imagen esquematica con la curva de adopcion de la tecnologia.
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19 Dispositivos moviles en el mundo

El uso de dispositivos méviles como tablets y smartphones en el mundo de las
microfinanzas, es algo que ya se ha realizado en varios continentes, con tal de mejorar
los procesos asociados a la entrega y cobranza de créditos, asi como el acceso a
estos.

Un caso interesante es el de CaixaBank, que es un banco espafol que lidera el
mercado con 13,6 millones de clientes. Este apostdé por captar nuevos clientes del
segmento de las Pymes y las microempresas, mediante la proximidad y la cercania.
Para esto enviara colaboradores al negocio de los clientes equipados con tablets y
smartphones, de tal manera de facilitar la contratacion de productos y servicios
financieros desde las dependencias del potencial comprador [32].

La estrategia planteada por CaixaBank, de establecer un modelo de relacién més
cercano con sus clientes, llevando el proceso a la punta es relativamente nueva, siendo
mantenida en estricta reserva hasta que fue presentada formalmente en febrero del
2014, de manera simultanea en toda Espafia. Ademas, este concepto se engloba bajo
una nueva marca denominada CaixaNegocios, lo que da cuenta de la importancia que
tiene esta innovacion para la institucion. En consecuencia, es relevante para BEME
estudiar la evolucién de esta idea en el futuro, ya que puede establecer las directrices
de lo que se debe hacer o de lo que se debe evitar al momento de querer ofrecer una
propuesta de negocio integral en terreno.

Otra caso interesante, ocurre en el mercado africano, donde la compafiia ABC
Finance Ltd enviaba a sus colaboradores a terreno con un libro y un lapiz para cobrar
los pagos de sus clientes. Esto facilitaba la falsificacion al registrar la informacion. Para
mejorar este tema, el banco en cuestion adoptd un sistema mévil que involucraba el uso
de smarthphones e impresoras portatiles. Bajo el nuevo escenario el ejecutivo debia
descargar a su celular el archivo del cliente, imprimir un recibo de la transaccion y luego
de esto el sistema enviaba un SMS al teléfono de los microempresarios, evitandose asi
el ingreso de datos fraudulentos [31].

El banco declaré que la utilizacion de sistemas maviles ofrecia seguridad y a la vez
optimizaba los tiempos junto a la transparencia de las operaciones, por lo que fue
beneficiosa la adopcion de esta tecnologia.

Ademas, los sistemas moviles no solo son utilizados por los colaboradores de las
instituciones de microfinanzas, sino que también por el cliente final. Por ejemplo, en el
este de Africa, se usan para transacciones y pagos por parte de diversos segmentos de
la sociedad, incluido el rural [30].

En definitiva, la adopcién de tecnologias méviles en las microfinanzas es un tema
contingente y en plena alza. Esto esta ocurriendo de manera transversal en el mundo,
donde la utilizaciéon de las nuevas opciones que brindan los dispositivos portétiles, es
una innovacion que contribuye a la cercania con el cliente y asi a la diferenciacion de la
propuesta de valor.
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20 Diseno sistema de informacion administrativo

20.1 Sistema operativo a utilizar

Al momento de disefiar un sistema de evaluacion se tienen un abanico de
plataformas sobre las cuales ejecutar el proyecto. Actualmente, existen principalmente
4, que son iOS, android, web responsive y disefio adaptive, las que se describiran entre
las secciones 20.1.1y 20.1.4.

20.1.1 Sistema operativo i0OS

iOS es el sistema operativo utilizado por los iPhone, iPod y iPad de la compaiiia
Apple. Actualmente se encuentra en su séptima version y cuenta con mas de 775.000
aplicaciones [11].

Para construir una aplicacién en iOS se deben cumplir una serie de requerimientos.
Primero, es necesario contar con un Mac para programar, debido a que las
herramientas de desarrollo sélo funcionan bajo el sistema MacOSX. Segundo, se
requiere estar suscrito al iOS Dev Center y asi acceder al SDK y al entorno de
desarrollo X-Code [12].

Finalmente, un desarrollo en iOS también involucra un costo por licencia, que tiene
un valor de $151.800 para uso empresarial y debe ser renovada anualmente.

La gran problemética de adoptar este sistema radica en el hecho de que la aplicacion
debe ser ejecutada en dispositivos de Apple, los que presentan precios superiores al
promedio de mercado, siendo esta diferencia de valor dificilmente aprovechada en una
evaluacion movil de microempresarios.

20.1.2 Sistema operativo android

Android es un sistema operativo, para dispositivos mdviles, que estd basado en
Linux, cuya propiedad recae en la empresa Google. Actualmente tiene més de 1 millén
de aplicaciones.

Para desarrollar una aplicacién en el sistema de google, se debe descargar el SDK
de Android y Eclipse. Se puede programar sobre plataformas Windows o Linux,
existiendo mas libertad en este aspecto que en iOS. También se requiere el JDK de
Java [13].

A diferencia de iOS, en android se requiere de aproximadamente $12.500 por temas
de licencia de desarrollo. Esta es de por vida, evitando tener que renovarla anualmente
y permite publicar en Google Play [14].

Una de las principales dificultades de desarrollar en android es la fragmentacion.
Esta hace referencia a que existen multiples variaciones del sistema operativo, debido a
que es libre, tanto a nivel de hardware como de software, situacion que no sucede en
iOS.
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20.1.3 Disefio web adaptive

Ademas de desarrollar una aplicacion para un dispositivo movil, existe la alternativa
de construir una pagina web, que se adapte segun la plataforma que solicita acceso al
sitio. El servidor se encarga de identificar al tipo de dispositivo que esté intentando
ingresar y le envia una interfaz dedicada.

Existen varias ventajas de usar un disefio adaptive. Por ejemplo, al presentar una
interfaz dedicada se mejora la usabilidad, facilitando la interaccion del usuario con el
sitio web. También, al mostrar contenido personalizado, se mejoran los tiempos de
carga ya que se envia solo la informacion necesaria, sin la necesidad de que el
dispositivo movil tenga que adaptar o procesar datos innecesariamente, rol que recae
en el servidor [15].

La desventaja principal de un disefio adaptive, radica en el hecho de que se deben
desarrollar una cantidad de interfaces proporcional a la cantidad de dispositivos maoviles
que accederan al sistema. Por ejemplo, una version para android, iPhone, etc.

20.1.4 Diseio web responsive

El disefio responsive hace referencia a la construccién de una sola interfaz, pero que
esta se adapte proporcionalmente segun el dispositivo en que se esta navegando, ya
sea un portatil, tablet, smartphone, etc.

Las ventajas principales de una web responsive inician en el hecho de que al
necesitar un disefio y codigo uUnico, se reducen los costos de mantencion en
comparaciéon con una version adaptativa. Ademas, al ser el mismo disefio se facilita la
usabilidad, ya que no hay diferencia entre o que se ve en un equipo de escritorio
versus uno mévil, reduciendo significativamente la curva de aprendizaje.

Una web responsive, hace uso del concepto de disefio fluido. Este implica la
construccion del sitio en términos de proporciones, desechando la opcion de establecer
valores fijos como pixeles. Esto representa una complicacion importante para la
evaluacion mdavil, ya que significaria redisefiar las interfaces actuales del negocio que
se utilizan en oficina, obligando a cambiar su presentacion y organizacion.

Las desventajas de un sitio responsive radican en el hecho de que la cantidad de
informacion que se envia al dispositivo no necesariamente es de utilidad, pudiendo
sobrecargar la red de datos con contenido que no aporta valor. Ademas, el rol de
adaptacién no recae en el servidor sino que en el aparato movil. También, se
incrementan los tiempos de construccion, retrasandose el lanzamiento de un producto
al tener que considerar todos los dispositivos en la etapa de disefio, dificultando un
desarrollo en espiral [16].

Los disefios descritos en las secciones 20.1.3 y 20.1.4 pueden ser desarrollados en

HTML como lenguaje y CSS para las interfaces. Los datos se almacenan en SQL
Server 2000, que es lo utilizado actualmente por BEME.
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20.1.5 Eleccién de un sistema operativo o disefio movil

La eleccién de un sistema operativo dentro de un disefio movil es un elemento
esencial para el éxito de todo proyecto vinculado a las tecnologias de informacion. En
consecuencia, es imperativo realizar en primera instancia una revision de proyectos
exitosos, para luego analizar de manera utilitarista los beneficios y perjuicios de cada
opcién presente en el mercado.

Hoy en dia existen mdultiples opciones en el mundo de las microfinanzas. Por
ejemplo, Kiva Touch es una aplicacion en desarrollo basado en Kiva, que busca
potenciar el préstamo de dinero desde gente del mundo desarrollado a
microempresarios de paises subdesarrollados, utilizando el potencial de los tablets y
smartphones. Para esto presenta interfaces dedicadas en Android e iOS [33].

Ademas, la compaifia Maviance ha desarrollado una plataforma inteligente movil,
bajo la cual se han construido una serie de médulos con diversas funcionalidades como
Smobilpay, que facilita el pago de cuentas o Mobile Insurence, que entrega informacién
de los productos y clientes a los vendedores de campo. Los proyectos de esta firma
involucran Web responsive y disefio adaptive, asi como aplicaciones en Android e iOS.
Se destaca el Mobile Banking que permite cobrar a los microempresarios de manera
confiable y expedita en terreno. La solucién se basa en una aplicacién mévil, con un
servidor web de back office, junto a un servicio de SMS que envia mensajes como
recibo de la transaccion [34].

También, la empresa Thinkways Software Technologies plantea una solucion movil
para el sector de las microfinanzas, que facilite la recopilacion de datos asi como la
cobranza de créditos. La arquitectura se basa en un servidor central que alberga la
interfaz web, la que es enviada a los celulares cuando los ejecutivos hacen una
consulta mediante la técnica de transmision de datos GPRS [35].

En definitiva, en la industria no existe una solucién Unica que se haya impuesto por
sobre el resto, sino que las diversas opciones conviven en el mercado, ya sea un
disefio adaptive o una aplicacién para Android e iOS, siendo ambas buenas propuestas
segun las necesidades de la firma en cuestion.

En la

Tabla 20.1 se presenta un analisis utilitarista con los beneficios y problemas mas
importantes expuestos en el punto 20.1, de tal manera de poder establecer que sistema
operativo se adapta mejor a las necesidades actuales de BEME.

Primero, dada las necesidades y limitantes actuales se debe descartar el uso de web
responsive ya que no es factible modificar las interfaces de BEME, con tal de generar
una capa de presentacion unica, como demanda este tipo de solucion.

Segundo, se desecha utilizar iOS debido a que su adopcion involucra mayores
costos de desarrollo al requerir de software Mac para la programacion, asi como por el
valor de los equipos de Apple, que esta sobre el promedio del mercado, siendo esta
diferencia de precio no necesariamente aprovechada en la evaluacién movil.
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Tercero, es importante sefialar que el problema de fragmentacion de android, asi
como la necesidad de construir multiples interfaces en un disefio adaptive, no ocurriria
bajo la evaluacién movil, ya que en la busqueda de generar ahorros por volumen de
compra, se utilizaria el mismo dispositivo.

Tabla 20.1
Beneficios y problemas de adoptar un sistema operativo o disefio movil
Beneficio Android Web Responsive Disefio adaptive
/sistema
Positivo v Usabilidad v' Usabilidad v Bajo costo de v Menor tiempo
mantencion de carga
v FAcil adaptacion v' Contenido

personalizado

Negativo = Costo de los = Fragmentacibon = Altera la capa de = Cantidad de

equipos presentacion actual Interfaces
= Mayor tiempo de proporcional
desarrollo al numero de
dispositivos

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion presentada entre las secciones
20.1.1 a 20.1.4.

En vista de lo sefialada en el parrafo anterior, no existen elementos que permitan
descartar a priori la utilizacion de Android o de un disefio adaptive. Ambas opciones son
soluciones viables para la implementacion del sistema movil. Aunque, el menor tiempo
de carga inclinan la balanza hacia un disefio adaptive por sobre Android, ya que este
aspecto es privilegiado por el banco. Ademas, la balanza se inclina alin mas si se suma
el hecho de que HTML5 y las nuevas API's mejoran significativamente la usabilidad de
las paginas web, las que eventualmente convergeran a una aplicacion nativa.

Ademas, si se suma el hecho de que la TER Express fue un proyecto exitoso
desarrollado de manera interna por los ingenieros de software de BEME, aspecto
preferido en el banco frente a la licitacion de una entidad externa, bajo una interfaz
modificable entonces es razonable inclinarse por esa opcion que es mas familiar para la
institucion.

20.2 Diseio de 3 capas

Al momento de construir el sistema se propone un disefio de 3 capas, es decir,
destinar una capa para la presentacion, otra para el negocio y una para los datos. Esta
metodologia presenta una ventaja importante, ya que permite que frente a cualquier
modificacion solo se tenga que revisar el nivel correspondiente.

La capa de presentacion se encarga del despliegue de las interfaces del sistema que
ve el usuario, capturando la informacion e interactuando con la capa de negocio. Si se
implementa el proyecto, esta estaria dividida en 2 versiones, aquella destinada para
equipos de escritorio y otra para la visualizacion en dispositivos moviles.

La capa de negocio considera todas las reglas financieras de BEME, ya sea sus
métodos de scoring 0 aspectos economeétricos. Es el puente entre la capa de
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presentacion y de datos, recibiendo los requerimientos y solicitando a la base que
guarde o recupere determinada informacion. Este nivel no sera intervenido en la
memoria, quedando fuera de su alcance y siendo considerado como un tema
bibliografico.

La capa de datos se encarga del almacenamiento de los datos, accediendo a estos
para ingresar nueva informacion o para recuperar determinado conocimiento solicitado
por la capa de negocio [17].

20.2.1 Capa de presentacion
20.2.1.1 Usabilidad

La usabilidad hace referencia a la calidad de la experiencia que percibe un usuario al
momento de interactuar con el sistema [18]. Es esencial que se tenga un buen nivel
para asi facilitar la adopcién de la plataforma y disminuir la resistencia al cambio. Se
deben considerar interfaces que tengan bajos niveles de mantencién y de capacitacion,
buscando simplificar al maximo la curva de aprendizaje.

Para facilitar el aprendizaje y entendimiento, se mantendran los pardmetros que se
solicitan en una evaluacion de escritorio, aunque cambiando su organizacion y
despliegue en la interfaz movil.

Se considera esencial para mejorar la usabilidad, el redisefio de la forma en que se
ingresan los pardmetros. La escritura de un niumero de 6 cifras facilita el error ya sea en
escritorio 0 en tablet, en consecuencia se recomienda la creacion de rangos para el
tema de las ventas y costos. Aunque, la definicion de los valores umbrales debe ser
establecido por la Gerencia de Riesgos, ya que esto involucra un cambio sobre la légica
del negocio.

Para evaluar la usabilidad del sistema, Nielsen plantea una serie de métodos, que
son observacion, cuestionarios, focus group y entrevistas, siendo esencial la
retroalimentacion del usuario final. También, existen técnicas méas sofisticadas, pero
gue involucran un mayor costo, como userzoom, que monitorea la actividad del cliente o
eye tracking que se encarga de analizar el posicionamiento del ojo [19].

20.2.1.2 Interfaces
En la Figura 20.1, se presenta una interfaz de como se veria el sistema en un

dispositivo movil. Para consultar el resto de las imagenes se debe ir a la seccion 24.4
de Anexos.
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BancoEstado

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente Rut del cliente

Direccion grese dire Teléfono
4
Objetivo del Capital de Trabajo[+] | Detalle del crédito
crédito
Posee formalidad si = Fecha de inicio

de actividades

¢En qué consiste grese descripcior ¢ Domicilio si =
el negocio? 4 partlcglar esel
Noto mismo
arriendo "grese mont comercial?
- . Tipo de vivienda  Propia = Monto del
G . :
Uardar campjog particular arriendo
. Tipo de vivienda Propia 8] Monto del
comercial arriendo

Figura 20.1 Ejemplo de interfaz del sistema maévil en un tablet y como imagen
Fuente: Elaboracion propia

20.3 Diagrama Casos de uso

El sistema sera utilizado por 2 actores, que seran los ejecutivos comerciales, los que
se encargaran de evaluar a los clientes y un administrador que entregara soporte.

Los casos de uso que se construyeron son de alto nivel. Se decidié no presentar la

forma extensa, ya que el alcance de la memoria no considera la fase de desarrollo. El
detalle se presenta en la seccién 24.3 de Anexos.
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21 Evaluacion economica del sistema TI

El disefio de un sistema movil involucra una serie de cambios, que acarrean
beneficios y costos contables para el negocio. A partir de estos se puede calcular el
valor presente neto del proyecto y asi tener una herramienta de decision objetiva, que
permita decidir si implementar o no la plataforma.

BEME tiene una tasa de descuento para proyectos tecnologicos del 8%, por lo que
se usard este valor para descontar los flujos.

21.1 Beneficios

Para estimar los beneficios, primero es importante definir el Margen Operativo Bruto
(MOB) de BEME que es de $110.000 anual por cliente.

Actualmente los ejecutivos destinan el 70% de su tiempo a colocar créditos,
evaluando en promedio dos clientes por dia, mientras que el 30% restante se encargan
de administrar su cartera, aunque esto puede cambiar segun el nivel de riesgo. Un 75%
de los clientes que pasan el filtro de exclusién son posteriormente aprobados en terreno
y reciben un crédito.

Dados los tiempos actuales y a partir de lo sefialado en el péarrafo anterior es
razonable establecer que los ejecutivos pueden evaluar, bajo un escenario 6ptimo, un
total de 40 clientes mensuales, aprobando a 30. Si se consideran 11 meses de trabajo,
ya que los colaborados cuentan con un mes libre entre vacaciones y otras actividades,
se tiene que al afio es factible aprobar, por restricciones de capacidad, un maximo total
de 140.580 microempresarios.

La meta mensual de 15 clientes promedio por mes, lo que significa 70.290
microempresarios por afio. Si ademas se quiere optar a los 4 bonos de productividad
trimestral que se entregan al afio, se deben agregar 37.448 consumidores mas por afio,
llegando a un total de 107.778 colocaciones.

BEME en el afio 2012 atendi6 un total de 83.811 clientes y curs6 96.241
operaciones. Esto Ultima se explica a partir del hecho de que se puede vender mas de
una colocacion por afio si el monto es a corto plazo. A partir de esto es observable que
se superod el estandar de venta, pero no se logré alcanzar la totalidad de los bonos de
productividad.

La situacion competitiva actual ha dificultado el incremento de las colocaciones. La
incorporacion de nuevos bancos bajo el auspicio del retail, ha significado una merma de
los clientes de mayor escala. Por lo que la incorporacion de nuevas tecnologias que
permitan aprovechar las oportunidades de negocio subutilizadas, como la venta
diferida, es esencial.

En el caso de que no haya demanda, como se menciono, los ejecutivos se crean

demanda a partir de sus clientes antiguos. Lo importante es alcanzar el estandar de
venta mensual y asi poder optar al 100% del sueldo, es decir, renta variable mas fija.
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En el caso del bono por productividad, este significa un ingreso trimestral extra,
equivalente al 10% de un sueldo, lo que no es un incentivo extraordinario, pero Si
suficiente como para motivar a algunos ejecutivos a evaluar mas clientes.

Se estimo6 que la tasa de efectividad, es decir, las operaciones colocadas sobre el
maximo posible es del 68%.

Es relevante recordar que ademas de evaluar y segun el estado actual de las metas,
los ejecutivos pueden destinar parte de su tiempo a ayudar a los microempresarios a
ordenar sus operaciones y a formalizarse. Se debe destacar que el perfil de un cargo de
BEME busca a personas con una fuerte componente social y de servicio publico. Segun
lo dicho por los colaboradores, nadie se hace millonario en el banco, en consecuencia
si se buscara obsesivamente maximizar utilidad se podria incrementar la tasa de
efectividad, mas no es lo que quiere la institucion, que aspira a ser un referente en la
gestidén de excelencia.

La incorporacion de un sistema movil reduciria el tiempo del proceso y permitiria
evaluar a un cliente mas por dia. Debido a esto seria mas facil para los ejecutivos
alcanzar los bonos de productividad.

Es importante mencionar que el hecho de que el sistema, bajo una situacion 6ptima,
permita evaluar a un cliente mas, no significa que en la realidad sera asi. Esto porque el
proceso es extenuante y si se alcanzaron las metas y el bono, entonces no se tendra
incentivos para analizar mas microempresarios, pudiendo calendarizar las nuevas
visitas para el proximo mes.

Al momento de analizar el incremento en la cantidad maxima de colocaciones
anuales, producto de un aumento en la capacidad, se tiene que esta pasaria desde
140.580 a 210.870. Luego, es razonable afirmar que la tasa de efectividad del 68%
permanecera constante, por ende es factible establecer que sera posible aprobar
143.391 microempresarios.

La cifra presentada en el parrafo anterior ciertamente es extremadamente alta, pero
aunque se considera factible de lograr es irreal para el contexto actual. En vista de lo
anterior se afirma que sera posible alcanzar el nivel requerido para recibir los bonos de
productividad, que es de 107.778 clientes, luego, si se le resta la cantidad de
microempresarios evaluados hoy que es de 83.811, se tiene que el proyecto permitira
incorporar a 23.967 consumidores por afo.

Del total de clientes que atiende BEME por afo, cerca de un 28% son nuevos. En
consecuencia, de los 23.967 consumidores que se incorporarian por afo, 6.710 seran
microempresarios que inician su relaciéon con el banco y el resto, es decir, 17.257
clientes seran deudores que ya habian interactuado antes con la institucion.

A partir de los 23.967 microempresarios y considerando un MOB de $110.000 por
cliente, se puede establecer que el proyecto generara beneficios por MM$2.636.

1 Se considerd a 3 clientes evaluador por dia, con una tasa de éxito del 75%.
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Ademas, considerando que hay un 9% de los clientes adquieren un segundo
producto financiero en el mismo afio, lo que se obtiene al analizar que la cantidad de
colocaciones es superior a los microempresario, se tiene un beneficio adicional por
MM$237.

También, se debe considerar la liberacién de recursos, producto de una disminucion
en el tiempo que se tarda en colocar un crédito, lo que incide en una baja del costo por
colocacién. Actualmente el proceso completo cuesta $99.000.

La implementacion del sistema trae asociada la certeza de que se eliminaria la
transcripcion de datos. Ademas, deberia disminuir el tiempo de la evaluacion en
terreno, producto de la reduccion de los calculos. Aunque, esto se puede ver
contrarrestado por la eficiencia de uso, lo que puede ocasionar que en el corto plazo se
neutralice esta ventaja.

El costo de cada etapa se estimO a partir de los sueldos de mercado de cada
persona que participa en el proceso. Considerando que un ejecutivo en promedio gana
$1.2 millones mensuales bruto y trabaja jornada completa entonces su valor por hora
sera de $7.500.

En el caso del asistente comercial, su sueldo de mercado es de cerca de $720.000
bruto, por ende, bajo jornada completa, su costo por hora es de $4.500. Finalmente la
gente que trabaja en la UCC, ronda los $480.000 brutos, con un valor por hora de
$3.000.

Si se consideran los tiempos presentados en la Figura 18.1, se puede establecer un
costo total de $39.000 gastados por crédito en términos de horas hombre desde la
entrevista inicial hasta el curse. Para llegar a los $99.000 que actualmente cuesta emitir
un crédito se debe considerar ademas los precios asociados a la gestién documental, a
la cobranza, al transporte, valija, asi como aquellos relativos a las gerencias y a los
gastos administrativos propios relacionados con la operacion.

En la Figura 21.1 se presenta un diagrama de la situacion actual y futura en términos
econdémicos. La entrevista inicial realizada por el asistente comercial cuesta 1 hora
hombre, es decir, $4.500. Posteriormente, la evaluacién en terreno, transcripcién de
datos y curse del crédito valen $15.000, $3.750 y $3.750 respectivamente, siendo las 3
tareas realizadas por el ejecutivo comercial. Ademas, el analisis de la UCC, tiene un
precio estimado de $12.000.

Bajo el redisefio propuesto se elimina la transcripcion de datos y se reduce el tiempo
de la evaluacion en terreno, por lo que disminuye el tiempo global del proceso y en
consecuencia el costo de este en términos de horas hombre. En consecuencia, se
establece, a partir de la Figura 21.1, que el precio de colocacién disminuye en $7.500,
lo que representa una caida del 8% con respecto a la situacién actual. Para el célculo
del VAN se utilizara este nuevo valor al momento de restar los costos al MOB.
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Figura 21.1 Diagrama con los costos del proceso de venta de soluciones financieras
Fuente: Elaboracién propia

21.2 Costos

La implementacién del sistema involucra una serie de costos, ya sea por hardware,
internet, temas comunicacionales y desarrollo.

21.2.1 Hardware

Un tema esencial del proyecto es el hardware sobre el cual se ejecutara el dispositivo
movil. Existen en el mercado 4 posibles opciones, que son smartphones, tablets,
equipos ultralivianos, notebook y convertibles.

Los notebook son ordenadores portatiles, que permiten realizar las mismas
caracteristicas que los equipos de escritorio pero sin la dificultad de tener un lugar fijo
para su uso. Su principal problema es su peso que supera generalmente los 2 kg. Su
precio comercial inicia en $149.000 [3].

Ante la dificultad del peso, nacen los notebooks ultralivianos. Actualmente existen
dos tipos de modelos, los ultrathin y ultrabooks que son portatiles desarrollados por las
marcas AMD e INTEL respectivamente. Estos equipos se caracterizan por ser finos,
ligeros, con pesos que van entre los 1.5 kg y 2 kg. Sus modelos més econémicos inician
en $249.990 [4].

Los tablets son dispositivos mdviles enfocados en el consumo de medios, ya sea
navegar por la web, revisar correo, leer libros, etc. Se caracterizan por ser livianos, con
pesos inferiores a un kilogramo y usualmente entre 300 y 500 gramos. Sus precios
inician en $49.990, aunque los modelos con 3G parten en $169.990 [5].
Lamentablemente, no se registran equipos con capacidad 4G en el mercado
actualmente.

También, se destacan los equipos convertibles. Estos se caracterizan por la
posibilidad de pasar de tablet a notebook al acoplar un teclado, permitiendo obtener el
rendimiento de un portétil junto a la movilidad y pantalla tactil de un tablet. Sus precios
inician en $299.990 [6].
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Finalmente, estan los smartphones, que son teléfonos moéviles con mas
funcionalidades, que permiten navegar en la web, enviar y recibir correos electronicos,
etc. Ademas, cuentan con pantalla tactil y red 3G o 4G. Su principal dificultad radica en
el tamafo de su pantalla que dificulta la usabilidad de una plataforma de evaluacion
movil. Sus precios con conectividad inician en $49.990 [7].

En la Tabla 21.1 se resumen las principales ventajas y desventajas de los equipos
estudiados.

Tabla 21.1

Caracteristicas segun equipo movil

Caracteristica/ Notebook Ultraliviano Tablet Smartphone  Convertible
Hardware

Peso > 2kg 1.5-2kg 0.3-0.5 kg 0.1-0.3 kg 0.5-1 kg
Precios > $149.990 > $249.990 > $169.990 > $49.990 > $299.990
3G/4G NO NO SI (3G) Sl SI (3G)
Pantalla > 14" 13 - 14" 7 -10" <5" 11 - 14"

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion presentada en la seccién 21.2.1,
mas datos de solotodo.net

Para facilitar la implementacion del sistema, se considera imperativo utilizar
dispositivos livianos que faciliten el desplazamiento en terreno de los ejecutivos. En
vista de lo anterior se descarta la utilizacion de notebooks y equipos ultralivianos.
Ademas, debido a su precio actual y a las consideraciones actuales de BEME de
adquirir equipos idealmente con precios bajos los $200.000, se descarta la opcion de
comprar un sistema convertible.

Las opciones que se barajan estdn entre los tablets y Smartphone. La gran
desventaja de los primeros es que actualmente carecen de redes 4G y solamente
poseen conectividad 3G a partir de modelos de $169.990. Su ventaja radica en el
tamafio de su pantalla, que inicia en 7 pulgadas, mientras que las de los celulares en el
rango de precios indicado esté entre 4 y 5 pulgadas.

Los celulares si tienen conectividad 4G en varios modelos en Chile, como el
Samsung Galaxy S4, el Nokia Lumia 920, LG Optimos G, etc. Aunque el precio de estos
equipos es superior a los $300.000 por lo que son descartados como una opcién de
compra viable para utilizar el sistema [8].

Debido a que no existen equipos econdmicos con conectividad 4G, sera imposible su
utilizacion si se quiere implementar el sistema en el mediano plazo, debiendo esperar
por un abaratamiento de esta tecnologia.

Debido a que ya no se puede utilizar la conectividad como criterio para elegir entre
un tablet y un Smartphone se debe recurrir a conceptos de usabilidad como la
navegacion web. Esta es mas facil en equipos de 7 o0 mas pulgadas, que en aparatos
de 5 pulgadas [9], por lo que se decidié recomendar la adquisicion de tablets, los que
seran los encargados de visualizar el sistema movil.
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Al momento de analizar los tablets en el rango de precios entre $169.990 y $200.000
se encontré que los dispositivos con red 3G siempre estaban en version de 7 pulgadas.
Los equipos de 10 pulgadas inician en $219.990. En vista de lo anterior se recomienda
adquirir el hardware mas barato ya que las ventajas que se obtienen al pagar por un
mecanismo mas caro, no generan beneficios significativos para la evaluacion movil.

21.2.2 Conectividad

Los planes actuales tienen limite de trafico, en consecuencia para decidir la
contratacion de un servicio se debe establecer primero la cantidad de veces que
utilizaran los ejecutivos el sistema.

Debido a que los ejecutivos evaluaran en promedio 3 clientes por dia y considerando
un mes de trabajo de 20 dias habiles, se ingresara al menos 60 veces a sitios web.
Aunque esta cifra puede facilmente multiplicarse segun los usos que se le den al tablet.
Un plan de 1.5 GB mensuales permite visualizar en promedio un total de 300 paginas
web, lo que es una cantidad razonable para la evaluaciébn movil. Este servicio cuesta
$25.990.

Es importante mencionar que los precios cotizados corresponden a valores de
tiendas comerciales para personas naturales, por lo que BEME podria negociar
contratos con un valor competitivo mucho mas atractivo, si quiere implementar la
evaluacion movil. Por ejemplo, un plan para empresas de Entel especial para tablet
tiene un costo de $14.300 por 2 GB mensuales de tréfico.

21.2.3 Costo de desarrollo

El desarrollo del sistema requiere de un jefe de proyecto que lidere la iniciativa, asi
como 2 ingenieros de software que se encarguen de desarrollar el sistema. Se espera
qgue trabajen en la plataforma a tiempo completo por un periodo de 1 afio, con un
sueldo de $1.1 millones y $1.8 millones respectivamente.

Las estimaciones del parrafo anterior se conversaron con los ingenieros de software
gue desarrollaron la TER Express.

Se estima que se gastaran cerca de $48 millones en el desarrollo del sistema.
21.2.4 Plan comunicacional

Para conseguir el éxito del proyecto, es imperativo destinar una parte del
presupuesto a un plan comunicacional. Este se debe enfocar en la interaccién con los
colaboradores que usaran el sistema, generando actividades programadas vy

obteniendo una retroalimentacion sobre la plataforma. Se estim0 que esto tendra un
costo de $9.6 millones, lo que es un 20% del costo de desarrollo.
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21.2.5 Plan de incentivos

Si se deja que los ejecutivos comerciales utilicen libremente el dispositivo, existe la
probabilidad de que no lo usen. En consecuencia, es necesario establecer una politica
de incentivos que busque motivar a los colaboradores para que empleen la plataforma y
asi forzar una mayor tasa de utilizacion.

Primero que todo, es importante sefialar la forma en que se financiara la politica de
incentivos. Esta se descontard de los beneficios anuales del proyecto, considerandose
un costo para el desarrollo de este.

Actualmente los ejecutivos deben evaluar en promedio 15 clientes mensuales y a
cerca de 23 para optar a un bono de productividad trimestral, equivalente al 10% de un
sueldo.

No es razonable establecer una politica en la que se pague un monto por cada
cliente evaluado bajo el dispositivo mévil, sin relacionar esto con una cuota de clientes.
Ya que los ejecutivos se podrian limitar a seguir cumpliendo su meta mensual, pero
analizando a los microempresarios por el nuevo sistema, en lugar del antiguo en su
equipo de escritorio, percibiendo asi una mayor ganancia sin hacer mas evaluaciones.

Si se exigiera a los ejecutivos evaluar a un cliente diario por el sistema movil, seria
complejo certificar si realmente se estd usando el dispositivo en terreno o este se
convirti6 en un mero reemplazo del computador de escritorio. Ademas, esto involucraria
una imposicion lo que puede ser percibido negativamente, afectando la implementacion
y el desarrollo del proyecto.

Ademas, considerando que en BEME las metas son un tema sensible de
negociacion, se puede establecer que la decisiobn de modificarlas no es trivial. En
consecuencia, se debe mantener el nivel actual de 15 clientes mensuales, pero
variando la bonificacién que se entrega por los microempresarios evaluados sobre este
nivel, siendo este el enfoque elegido al momento de plantear los incentivos, evitando
asi coartar las libertades de los ejecutivos.

Actualmente los ejecutivos cursan en promedio 18 créditos mensuales, lo que
significa que deben colocar 5 créditos mas para alcanzar el objetivo estratégico de
productividad de 23 clientes por mes en promedio.

En vista de lo anterior, es razonable establecer que mensualmente se deben evaluar
minimo 5 clientes mensuales usando el dispositivo. Si los ejecutivos cumplen con esta
condicion y ademas llegan a 23 clientes mensuales en promedio, lo que se facilitara con
el equipo movil, entonces se les entregard un bono de productividad incrementado
equivalente al 16%" de su sueldo mensual.

Los ejecutivos reconocen tedricamente las ventajas de utilizar el dispositivo y su
aumento de productividad, en consecuencia, si no se les coartan en demasia sus
libertades de accidn y se les motiva con un monto en dinero, sin afectarles sus metas,

12 Este valor se calculd a partir del beneficio marginal que significa cada cliente evaluado sobre el
promedio real actual de 18 clientes.
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se prevé que evaluardn mas clientes con tal de alcanzar el bono incrementado por
productividad trimestral, ya que, como se ha dicho, sera mas facil obtenerlo bajo el
nuevo escenario que en el anterior.

También, es relevante mencionar que la politica de incentivos se puede reevaluar
segun su éxito, entendiendo este udltimo como el incremento porcentual de la
productividad entre la situacion actual y la futura, pudiendo subir los beneficios en el
mediano plazo si se han evaluado a mas clientes. Aunque para efectos del flujo de caja
se considerara constante en el tiempo de evaluacion del proyecto.

Finalmente, el plan de incentivos tendra un costo anual aproximado de MM$103,
considerando que se alcanzan 23 microempresarios mensuales en promedio, lo que se
descontara de los beneficios del proyecto.

21.2.6 Resumen de costos de inversion

Costo de
desarrollo
37%

Plan
comunicacional
7%
Figura 21.2 Distribucion porcentual de cada item sobre el total de costos
Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién presentada en la seccion 21.2.

En la Figura 21.2 se presenta la distribucion porcentual de cada item sobre el total de
costos. Se aprecia que el equipo representa el 56% de la inversién. Esto se explica
porque se consideré comprar un tablet para cada uno de los 426 ejecutivos que tiene
BEME vy asi poder proyectar los beneficios sobre los clientes que se captardn en un
afno.

BEME descart6 absolutamente contratar nuevos ejecutivos comerciales dedicados a
la evaluacion movil. En vista de lo anterior las estimaciones se realizaron sobre la base
actual de colaboradores, la que debe ser capacitada si se implementa el sistema.

Ademas, para complementar la Figura 21.2, se presenta en la Tabla 21.2 el desglose
de costos.
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Tabla 21.2
Desglose de costos

item Precio ($)

Equipo 72.415.740
Plan comunicacional 9.600.000
Costo de desarrollo 48.000.000

Fuente: Elaboracion propia

21.3Valor Actual Neto (VAN)

Para el célculo del VAN se considero que el servicio ya esta en marcha, por lo que se
estableci6 que un cliente que adquiere una soluciéon financiera tiene un 9% de
probabilidad de adquirir otro producto el segundo afio. Esto se obtuvo haciendo un simil
con la cantidad de gente que pide mas de un crédito por afio.

Idealmente se podria establecer la cantidad de gente que adquiere nuevos productos
a partir de un andlisis longitudinal, pero como no se cuenta con una base de datos, las
que son confidenciales, se debi6 estimar el valor de recompra a partir de la informacion
gue se tenia.

Ademas, se considerdé que la ganancia de BEME por comision sera igual a la
diferencia entre el MOB y los costos.

En la Tabla 21.3, se presenta un flujo de caja resumido del proyecto. En la Tabla
24.1 de Anexos se expone el flujo completo.

Tabla 21.3
Flujo de caja del proyecto

Ingresos S MM 2.636 S MM 2.874 S MM 3.132
Costos -SMM 2.193 -S$S MM 2.390 -S MM 2.605
Inversion -SMM 130
Flujo de caja -S MM 130 S MM 92 S MM 312 S MM 347

Fuente: Elaboracion propia

Se obtuvo un VAN positivo de $498 millones, considerando una tasa de descuento
del 8%. Ademas, la TIR es de un 128%, lo que también es una sefal positiva. En
consecuencia es rentable para BEME desarrollar el sistema.

En la Figura 21.3 se presenta la variacién del VAN a medida que se modifica la tasa

de descuento. Esto se realiza con tal de enriquecer el analisis y ver que tan sélido es el
proyecto frente a un incremento del riesgo.
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Figura 21.3 Variacion del VAN en funcion de la tasa de descuento
Fuente: Elaboracion propia

Para evaluar la sensibilidad del proyecto, se modificé la tasa que utiliza la institucion
para descontar las distintas iniciativas que desarrolla, que actualmente es del 8%,
incrementandola hasta llegar a un nivel del 70%, lo que se presentan en la Figura 21.3.
Se observa que en el peor escenario estudiado las ganancias se mermaron en cerca de
un 80%, aunque se mantuvieron positivas. Esto es una buena sefal de la robustez del
proyecto frente a cambios en la tasa y en consecuencia como una opcioén segura de
inversion.
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22 Conclusiones

El incremento de la competencia en el mercado de las microfinanzas y el nivel de
suficiencia que se ha alcanzado en los segmentos de mayor escala, ha obligado a los
bancos a buscar ventajas competitivas que les permitan diferenciarse y mantenerse
vigentes, siendo esencial para el éxito el desarrollo de nuevos proyectos.

BancoEstado Microempresas, actual lider del mercado, ha debido desarrollar nuevas
iniciativas para mantener su posicion en la industria, como por ejemplo la Tecnologia de
Evaluacion de Riesgo Express, que permite una mejor productividad y calidad de
servicio. Este proyecto es esencial para cumplir el plan estratégico del banco mas no
suficiente, existiendo una necesidad latente por buscar otras mejoras que faciliten el
alcance de la vision.

Para que el banco logre alcanzar sus focos estratégicos, es vital tener un proceso de
venta optimizado, que le facilite ser competitivo en términos de tiempo y costo. Para
conseguir esto fue imperativo realizar un buen diagnéstico, que permitiera identificar las
problematicas criticas e indicar a la vez las posibles oportunidades de negocio.

Para alcanzar una optimizacién del proceso, fue esencial tener una visién global de
este, lo que facilitd el desarrollo de propuestas que mejoren una actividad concreta sin
empeorar otra. En este tema el Ingeniero Civil Industrial es clave, ya que su soélida base
analitica en conjunto con sus conocimientos tecnolégicos, contribuyen a la generacion
de soluciones integrales.

Una optimizacion del proceso se puede hacer de multiples formas, aunque para que
BEME alcance un cambio significativo se requiere la incorporacién de tecnologias y
sistemas de informacion. Sin estos sélo se lograran modificaciones menores de ciertas
actividades, que tendran una baja repercusion en el cliente final. El aprovechamiento de
las nuevas tecnologias y las oportunidades que estas entregan, contribuird a la
generacion de ventajas competitivas, que aunque son de corto plazo, facilitan la
diferenciacion y el posicionamiento de marca.

Aunque la adopcién de nuevas tecnologias representa una oportunidad de mejora,
también involucra un riesgo no despreciable, que en el caso del proyecto se valoriza en
MM$ 130. Un incorrecto alineamiento de la iniciativa con los stakeholders y una falta de
apoyo de las jefaturas de las distintas gerencias involucradas, llevaran al fracaso y asi a
una destruccion de valor. Es por esto que la fase de disefio es esencial para el éxito y
en consecuencia para la rentabilidad futura.

Para lograr un correcto diagndstico del proceso y del disefio del proyecto, fue vital la
utilizacion de una metodologia que indicara las directrices a seguir, dando un orden y
estructura al andlisis. En este caso se opt6 por la visién de Ingenieria de Negocios del
profesor Barros, debido a su aplicacion exitosa en otras iniciativas aplicadas en la
banca, aunque otras aproximaciones también podrian haber sido validas.
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La correcta utilizacién de las oportunidades que brinda la tecnologia, que en este
caso se ven reflejadas en la aplicacion de apoyo, permiten una evaluacion mas rapida,
eficiente y eficaz de los microempresarios en su lugar de trabajo, incrementando los
beneficios de la institucion, a partir de una mejora en la productividad, en conjunto con
una reduccion en los costos y una liberacion de recursos. Esto genera un mayor
diferencial, que se ve reflejado en un aumento de la rentabilidad y en la cantidad de
clientes analizados y asi en el cumplimiento de estos 2 focos estratégicos de la
organizacion.

Para que la aplicacion de apoyo tenga éxito fue esencial interactuar con los usuarios
de la plataforma, es decir, los ejecutivos comerciales. Ademas, se considero la opinion
de los distintos stakeholders involucrados, incluyendo microempresarios. Esto facilité la
identificacion de los beneficios y problemas y a la vez permitié generar un disefio que
se ajustara con las necesidades reales de los colaboradores del banco, de tal manera
de que el proyecto agregue valor a su operacion diaria.

El disefio de una plataforma movil involucra multiples decisiones al momento de
elegir el hardware y el sistema operativo, aspectos que no son los mas importantes en
términos estratégicos pero si relevantes para el nivel operativo, es decir, para el dia a
dia. Es esencial ser capaz de distinguir los elementos que contribuyen en mayor
medida a los objetivos del proyecto, como un buen grado de usabilidad, alzandose
opciones como android, web adaptativas y tablets, de tal manera de facilitar la
implementacion y asi el éxito.

Ademas, es extremadamente importante mencionar que la implementacion de un
sistema dificilmente sera exitosa sin el desarrollo de una politica de incentivos que
motive a los colaboradores a utilizar la plataforma. La resistencia al cambio es un
elemento complejo y a pesar de que la psicologia y la curva de adopcion de la
tecnologia prevén que un porcentaje de la gente, puntualmente los innovadores,
cambiaran su comportamiento, la gran mayoria de los funcionarios seguiran igual a
menos de que se los motive con algo que valoren.

Se estim6 que el proyecto presenta una contribucion de ingresos para el banco y en
consecuencia para su rentabilidad, teniendo un VAN positivo de $498 millones con una
TIR de 128%, requiriendo una desembolso inicial de $130 millones, que incluye el costo
de los dispositivos moviles, el gasto por el desarrollo de la plataforma y el plan
comunicacional. Ademas, se destaca la robustez de la iniciativa frente a variaciones en
la tasa de descuento, lo que indica que se esta en presencia de una opcidn segura de
inversion.

El desarrollo de un sistema movil representa el inicio de un ciclo de innovacion
continuo, que involucra a largo plazo la incorporacion de nuevas funcionalidades que
potencien la aplicacion y asi el otorgamiento de créditos de parte de BancoEstado
Microempresas. Hoy en dia se quiere llevar el proceso a la punta, pero a futuro sera
conveniente que el mismo cliente sea capaz de ocupar las interfaces desde su celular,
siendo esta la maxima funcionalidad que se debe buscar alcanzar. Esto ciertamente es
complejo e inclusive utdpico, pero los beneficios de que el mismo microempresario sea
capaz de renovar sus productos financieros es una herramienta de fidelizacion
poderosa pero también riesgosa.
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Finalmente, para que BEME siga siendo el lider del mercado y logre cumplir con sus
focos estratégicos, es necesario optimizar su proceso de venta de créditos. En este
tema las nuevas tecnologias, como los sistemas moviles, representan una oportunidad
de lograr cambios significativos, que generaran ventajas competitivas en el corto plazo.
El proyecto ademas contribuird a la mision y vision del banco, a partir de un incremento
en la productividad, que involucrara una mejora en las fuentes de ingresos y asi en la
rentabilidad, por lo que debe realizarse, contribuyendo también al rol social de la
institucion y ayudando a mejorar la bancarizacion de los microempresarios de Chile.
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24 Anexos y Apéndices

24.1 Anexo A
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Figura 24.1: Diagrama de procesos de la entrevista inicial

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 24.1
Flujo de caja del proyecto de evaluacién mévil

Ingresos S MM 2.636 S MM 2.874 S MM 3.132
Costo de colocacion -SMM2.193  -S$MM 2390 -$ MM 2.605
Incentivos -S$ MM 102 -S MM 102 -S MM 102
Costos totales -SMM 2295 -S$MM2390 -$ MM 2.605
Equipo -SMM 72
3G -SMM 11 -SMM 11 -SMM 11
Plan comunicacional -S$MM 10
Desarrollo -S$ MM 48
Mantencién -SMM 6 -SMM 6 -SMM 6
Total Costos -S MM 130 -S MM 2.415 -S MM 2.510 -S MM 2.725
EBITDA -S MM 130 SMM 222 SMM 364 SMM 407
Depreciacion -SMM 14 -SMM 14 -SMM 14 -SMM 14
Pérdidas ejercicio anterior SMMO -S MM 130 SMM O SMMO
Utilidad antes de impuesto -SMM 144 S MM 77 SMM 349 SMM 393
Impuesto SMMO -SMM 15 -S MM 66 -SMM 75
Utilidad después de impuestos -SMM 144 S MM 63 SMM 283 SMM 318
Depreciacion SMM 14 S MM 14 S MM 14 S MM 14
Pérdidas ejercicio anterior SMMO SMM 14 S MM 14 S MM 14
Flujo de caja -S MM 130 S MM 92 SMM 312 SMM 347

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME
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2.5%
Innovators

Early
Adopters
13.5%

Early Majority

34%

Late Majority
34%

Laggards
16%

Figura 24.2 Curva de adopcion de una tecnologia

Fuente: Everett, M. (1995). Diffusion of Innovations.

Key Partners

» BancoEstado que
financia las
operaciones

# Organismos
estatales como
Sercotec y FOSIS

Key Activities ﬁ}‘
» Desarrollo y
actualizacion de
modelos de
evaluacion de riesgo
» Evaluacién en
terreno

Value Propositions t

“Entregar
soluciones
financieras

integrales que
permitan mejorar

Customer Reia[ionships!

# Asistencia
Personal y
busqueda de
fidelizacion

Customer Segments E

» Todos los
microempresarios
del pais

»Foco en
microempresarios
tradicionales y de

»Gremios y Key Resources é la calidad de vida | Channels /7 | mayor escala
camaras de g e
comercio # Sucursales . de los " » Ejecutivos
> Bases de datos microempresarios” | comerciales
de clientes » Ferias
» Recursos comerciales
humanos # Sucursales
Cost Structure y __:‘ Revenue Streams E

» Comisiones

¥ Provisiones y castigos
» Costos de gestion y administracion

» Cuota mensual por t periodos
#Ingreso por seguros
»Precio segun tipo de crédito

Figura 24.3 Modelo Canvas de BEME
Fuente: Elaboracién propia
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24.2 Anexos B: Lista de documentos

La lista de documentos que se requieran para adquirir un producto financiero se
presenta en la
Tabla 24.2 y en la Tabla 24.3.

Tabla 24.2
Documentos solicitados al cliente
item Documentos
Antecedentes generales Fotocopia Cédula de identidad
Si es propietario ultimo pago de dividendo
Si es arrendatario contrato de arriendo
Cuponera de pago y/o comprobante de pago de tarjeta de
crédito. Pago de cuotas en casas comerciales.
Comprobante otros ingresos (Gltimos 3 meses)
Certificado de anotaciones vigentes de vehiculo (si posee)
Si es persona juridica Cédula de identidad representante, socios y conyuges

Rol Unico tributario
Escritura de constitucion de la sociedad
Ultimo balance general
Extracto de la sociedad
Publicacion extractos en el Diario Oficial
Fotocopia certificado de vigencia de la sociedad,
conservador de BBRR
Modificaciéon de la sociedad en caso que exista
Antecedentes del negocio  Fotocopia ultimos 10 IVA o boletas de honorarios de los
tltimos 10 meses
Fotocopia patente o permiso municipal vigente
Fotocopia pago anual de impuesto a la renta
Acreditacion Titulo Profesional (si posee)
Fotocopia Autorizacion Sanitaria
Cuaderno de registro de ventas si lo tuviera
Antecedentes para aval (si Fotocopia de su cédula de identidad, ambos lados
aplica)
Fotocopia libreta de matrimonio / Declaracion de solteria
Fotocopia de cédula de identidad de cényuge
Si el aval es trabajador Ultimas tres liquidaciones de sueldo
dependiente
Certificado de antigiiedad
Si su aval es trabajador Ultima declaracion anual de impuesto a la renta y
independiente fotocopia de Ultimas tres boletas de servicios
Ultimas tres liquidaciones de IVA
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por BEME
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Tabla 24.3
Documentos especificos requeridos para determinados segmentos

item Documento

Especifico para sector agricola Contrato de medieria actualizado (Mediero)
Contrato de arriendo temporada pasada y
presente
Escritura del propietario o certificado de
tenencia
Autorizacion del servicio nacional de salud
para productores de quesos, aceitunas, jugos,
etc.

Croquis mapa zonal

Especifico para transporte Revisién técnica
Permiso de circulacion al dia
Cartola de recorrido
Certificado de acreditacion de socio linea
Licencia de conducir
Certificado de anotaciones vigentes

Especifico para pesca Carta del presidente de la agrupacion sindical
gue certifigue el nombre RUT vy rol
Fotocopia Libreta de Zarpe
Contrato de trabajo/formalizacién del Negocio
Pensionistas certificado del duefio de casa
autorizando a utilizar su direccién en el pagaré

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion proporcionada por BEME

24.3 Anexo C: Casos de uso

System

Q Crear usuario

| —=
]
\
Administrador
Gestionar base de datos

Borrar usuario

Figura 24.4 Diagrama de caso de uso del rol administrador
Fuente: Elaboracion propia
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>0

Ejecutivo comercial

40—

Microempresario

Ingresar deudas
7
< <inc|ude>3.-"' Ingresar gastos familiares
<<include>>

7

Ingresar costos fijos y variables del cliente

<<include>> ~

Ingresar antecedentes del negocio

("gmsar otros ingreso)

System

Figura 24.5 Diagrama caso de uso para sistema tradicional version movil

>0

Ejecutivo comercial

>+0—

Microempresario

Fuente: Elaboracion propia

Ingresar datos del cliente

<include>>

@ras deudas del micro@

Ingresar otros ingresos del microempresario

System

Figura 24.6 Diagrama caso de uso para TER EXPRESS movil
Fuente: Elaboracién propia




24.4 Anexo D: Interfaces del sistema movil

Las interfaces que se disefiaron corresponden a una web dedicada adaptada para
tablets. En consecuencia, para una visualizacion completa, se debe utilizar la barra de
desplazamiento, por lo que sdlo se desplegaron dentro de un dispositivo algunas de las
imagenes, con tal de poder transmitir la idea de lo que se quiere lograr. En el resto de
las graficas se expone todo el contenido, aunque se sacrifica levemente la forma.

24.4.1 Ejemplo de interfaces en un dispositivo movil

oy © @ ®

SAMSUNG

h
BancoEstado'

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente Rut del cliente

Antecedentes  Antecedentes Ingresos
generales del negocio

Estado de resultados

Ventas $1.703.233

. $897.894
Costo variable

Costo ﬂlO $132.789

Otros ingresos $672.550
I Gastos familiares He
Deudas $72.183
Capacidad de pago $1.062.947

Capacidad de pago ajustada $850.358

Perfil del cliente m Tipo de cliente

Figura 24.7 Interfaz Estado de resultados en dispositivo movil
Fuente: Elaboracion propia
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Caenssensey) O @

SAMSUNG

Bancotad()“

MICROEMPRESAS

General C. Variable

C. Fijo Otros Ingresos

Balance Perfil Op.

Balance

Activos Circulantes

Ventas
Deudas

Cap. Pago

Propuestas

Caja ($) 1.000.000

Materias Primas ($) 1.000.000

Mercaderias ($) 1.000.000

Cuentas por cobrar ($) 1.000.000

Otros activos circulantes ($) 1.000.000

Total Activo Circulante Total (3)

Pasivos Circulantes

Proveedores ($) 1.000.000

Cuentas por pagar ($) 1.000.000

Otros ($) 1.000.000

:;

Figura 24.8 Interfaz balance en dispositivo movil
Fuente: Elaboracion propia
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24.4.2 Interfaces y contenido completo

Cerrar sesion

desde 1855

BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Banca en linea

Rut Ejecutivo

Clave

LONné B

Figura 24.9 Interfaz de login
Fuente: Elaboracion propia

Cerrar cesién

Nombre del cliente Rut del cliente

Bantado :

MICROEMPRESAS

Antecedentes  Antecedentes Ingresos Oferta de
generales del negocio crédito

Datos del Cliente

Rut 12345678 — | 9 Rut Cényuge 12345678 | — | ©
Segmento Comercio E Rubro Almacén y Bazar E
Monto Solicitado Ingrese venta (3) Tipo vencimiento Mensual [=]
Cuota mas Ingrese venta (%) Producto Crédito E
comoda Solicitado

Figura 24.10 Interfaz datos del cliente
Fuente: Elaboracion propia
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Cerrar cesion

Rut del cliente

Bantado *

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente
Estado de Oferta de

Antecedentes  Antecedentes Ingresos
resultados crédito

generales del negocio

Antecedentes generales

Direccién Ingrese direccion Tele'fono Ingrese Teléfono

Objetivo del Capital de TrabajoE| Detalle del crédito Ingrese descripcion

crédito
Posee formalidad = S [=] Fecha de inicio Ingrese fecha
de actividades
¢En qué consiste Ingrese descripcion ¢ Domicilio Si [=]
el negocio? -  Pparticular es el
mismo
comercial?
Tipo de vivienda Propia [=] Monto del Ingrese monto ($)
particular arriendo
Tipo de vivienda Propia [=] Monto del Ingrese monto ($)
comercial arriendo

I Grupo familiar

N° de adultos 1 [ Gasto familiar Ingrese monto ($)

1 [-]  Gasto adicionalen | norese monio ()

salud y educacion

I Situacion Patrimonial

Ingrese monto ($) Local

N° de nifios

Ingrese monto ($)

Vivienda

Vehiculo Ingrese monto (3) Maquinaria Ingrese monto (%)

Figura 24.11 Interfaz Antecedentes generales
Fuente: Elaboracion propia
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Cerrar cesion

Rut del cliente

BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente

Antecedentes
del negocio

Antecedentes
generales

Ingresos

Antecedentes del negocio

Ventas

Venta mensual

Monto promedio
comprado una vez

Venta promedio
por dia (Informal
mas formal)

Costos fijos

Ingrese venta (%)

Ingrese monto ($)

Ingrese venta ($)

Compra mensual

N° veces por mes

N° dia por mes

Ingrese monto ($)

Ingrese n° veces

Ingrese n° dias

N° de trabajadores
(incluye micro)

Sueldo promedio

Ingrese venta (%)

Ingrese monto ($)

Sin sueldo

Total sueldos

Ingrese ndmero

Ingrese monto ($)

Consumo Ingrese monto (3) Detalle Detalle 1
servicios basicos
(electricidad,
seguros, etc)
Gastos generales Ingrese venta (3) Detalle Detalle 2
Costo en Ingrese venta ($) Detalle Detalle 3
transporte
Total Costos Fijos Total (%)

Anterior

Guardar cambios

Figura 24.12 Interfaz Antecedentes del negocio
Fuente: Elaboracion propia
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BancoEstado-

MICROEMPRESAS
Nombre del cliente Rut del cliente

Antecedentes  Antecedentes Ingresos Deudas Estado de Oferta de
generales del negocio resultados crédito

Otros ingresos del cliente

Tipo de crédito seleccionevalor [r] | Detalle del crédito = Inarese descripcion

Monto Ingrese monto ($) Respa|d° Seleccione valor E|

Figura 24.13 Interfaz Otros ingresos del cliente
Fuente: Elaboracion propia

BancoEstado’

MICROEMPRESAS
Nombre del cliente Rut del cliente

Antecedentes  Antecedentes Ingresos Deudas Estado de Oferta de
generales del negocio resultados crédito

Deudas del cliente fuera del sistema financiero

Acreedor Ingrese acreedor Pago mensual Ingrese monto ($)
£ z
N° Cuotas Ingrese n° cuotas N° Cuotas totales Ingrese n° de cuotas
: endientes
Pendientes P Ny
Detalle Ingrese descripcion

Figura 24.14 Interfaz deudas del cliente fuera del sistema financiero
Fuente: Elaboracion propia
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BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente Rut del cliente

Antecedentes
generales

Antecedentes
del negocio

Estado de
resultados

Ingresos

Modulo generacion de oferta de crédito

Capacidad de $1.062.947 Perfil de riesgo del Excelente

cliente

pago ajustada

Producto (s) seleccion ceproa[v] | Monto del crédito  narese monto (5)

Distribucion Multiproducto

Crédito Linea de crédito Tarjeta de crédito

Ingrese % de cruce Ingrese % de cruce Ingrese % de cruce

Calcular

n
n

Oferta Crédito Cuotas Cupo Max. CupoMax. Garantia
Lc TC
6] $4.000.000 36 $2.048.248 $1.404.513 No aplics

Formalizacion de condiciones

Simulador de cuotas

Cuotas Ingrese n° de cuotas Cuota aprox. Ingrese cuota aproxim
Tasa Ingrese tasa (%) Garantia Ingrese garantia
Oferta
Valor |iquid0 Ingrese valor liquido Descuento de Circular x E
tasa %

Refinancia Ingrese valor (5} Gastos Notaria Ingrese monto ($)

Ingrese valor ($)

Garantia Corfo Ingrese fecha

Primer
vencimiento

Qtros productos de crédito

Linea de crédito Ingrese monto ($)

Tarjeta de crédito Ingrese monto ($)

Cruce de productos

Figura 24.15 Interfaz Médulo de generacion
de oferta®™®
Fuente: Elaboracion propia

Cruce de productos

Productos Seguros
Cuenta corriente Degravamen
Chequera Salud
electronica
Cuenta RUT Proteccion
incendio
Linea de crédito Proteccion robo
Tarjeta de crédito Doble proteccion
Monto otorgado $4.297.844
Seguros $279.953
Impuestos $17.191
Notaria $700
Garantia Corfo $0
Créditos cancelados $0
Monto liquido $4.000.000

Formalizar crédito

'3 El modulo de generacion contintia en la imagen adjunta a su derecha.
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Cerrar cesion

Nombre del cliente Rut del cliente

Bancotado “

MICROEMPRESAS

Antecedentes  Antecedentes Ingresos Deudas Estado de
generales del negocio resultados

Acta TER Express

12...678-9 Almacén 11-12-2013

Condiciones Aprobadas

CRE 1379 4.000.000 1,50 36 37

LIN 2.048.248

TCR 1.404.513
00000000000 Seg. Salud sl
00000000000 Seg. Degravamen sl
00000000000 Seg. Empresa Prot. Inten. y Adic. NO
00000000000 Seg Empresa prot incen adic y robo cifuer NO
00000000000 Seg. Doble Proteccidn NO

Firmay Timbre

Figura 24.16 Interfaz Acta TER Express
Fuente: Elaboracion propia
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Cerrar c

BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Nombre del cliente Rut del cliente
General C. Variable Ventas ¢Cliente posee otra actividad o sl
— econdomica? O NO
C. Fijo Otros Ingresos Deudas
Tipo Segmento Seleccionar [v]
Balance Perfil Op. Cap. Pago
Propuestas Sub - segmento Seleccionar [~
tecedentes del Negocio
Forma de Pago
o0, 100
Descripcion del Negocio ingrese descripcion Contado (%)
Empleo A 30 dias (%) 0
N° de empleados N A 60 dias (%) 0
Todo el afio otro (%) 0

Permanencia Laboral
N°

Temporal
N° Clientes con mas del 30% de las ventas

sueldo Fijo

Tipe de Remuneracion (N°)

No remunerado

.
Trato
N
Indicador de Formalidad Seleccionar [
Gestion O Familiar
' Individual Antecedentes Familiares
' Grupal
Propiedad Vivienda PROPIA [¥
Comercializacion Descripeion
N° de clientes [ Variable Grupo Familiar
O Fijo
Adultos
1]
Ninos
Tipo de clientes [ Empresa
U Particular Gastos Familiares
Otro: Gasto Minimo Estimado ($)
ngrese
Gastos Adicionales ($)
. - N Total Gasto Familiar ($) Total (8)

¢Cliente posee otra actividad o sl
econdmica? = NO

Figura 24.17 Interfaz antecedentes del
negocio extendida

Fuente: Elaboracion propia
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desde 1855

BancotadO"

MICROEMPRESAS

Costo Variable promedio ponderado

CVPP s/mo (%) | 19

CVPP c/mo (%) | 19
Factor | 0,05
Total CVPP s/mo Ajustado (%) | 19,95
Total CVPP c/mo Ajustado (%) | 19,95

1

Ropa Interior

1.500

0

750

50

38

19

= &= &=

Costo Variable Promedio Ponderado

Producto
Precio Venta
Cantidad
Costo Materias Primas (MP) ($)
Costo Mano de Obra (MO) ($)

Incidencia en Ventas (%)

Figura 24.18 Interfaz Costo Variable promedio ponderado
Fuente: Elaboracion propia
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Cerrar sesion

desde 1855

BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Activo Circulante

N° de veces que compra en un mes
normal

Monto promedio de las compras
realizadas periédicamente ($)

TOTAL CVPP s/mo Ajustado (%) | 54,36

Ventas por estacionalidad

Factor (%) MES ALTO 120

Factor (%) MES BAJO &0

EFMzA MyJnJIAg S OND N° Meses Vtas. Cal.

Alto O 000 OO0 00 OO0 OO0 | 2 I |$8'832-45°I

Medio OO0 00 O 000 OO0 OO0 | 8 I |$7'432'17°I

Bajo OO0O00 0000 O0OO0O0O0 [ 2 [ |$5.326.373]

Prom. Ventas (12) | $ 7.586.500 [
COMPRA TOTAL EN UN MES NORMAL | $ 4.000.000 I
Activo Circulante Minimo | $ 3.200.000 |

Figura 24.19 Interfaz Activo circulante
Fuente: Elaboracion propia
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BancoEstado’

MICROEMPRESAS

REEEUMES

Ingreso de Referencias

Nombre
Apellido
Relacién : el
Teléfono
Direccion

¢Por qué es un buen...?

Figura 24.20 Interfaz referencias
Fuente: Elaboracion propia
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desde 1855

BancoEstado’

MICROEMPRESAS

Perfil de Riesgo

Condicién Cliente

Tipo de Convenio

Comportamiento de Pago Sistema Financiero

Cerrar sesion

Antiguo v

Sin convenio v

Informacién Financiera

Calificacion

Permanencia

Detalie

Excelente v

Permanencia (meses)
Fecha de Iniciacion de actividades

Calificacion

Comportamiento de pago interno

dd/mm/aaaa

Excelente v

Comp. Pago Microempresas | MALO
Detalle
Calificacién Bueno v
Factor Familia
Calificacion Sin calificacion v
PERFIL DE RIESGO DEL CLIENTE I BUENO

FACTOR DE CORRECCION CAP. DE

PAGO (%)

FACTOR DE DEUDAS (%)

Figura 24.21 Interfaz Perfil de riesgo
Fuente: Elaboracion propia
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