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Con la llegada de Alejandro Valenzuela a la
direccion, Banco Azteca freno su crecimiento
para controlar la morosidad v reorganizarse,

Ahora comienza una nueva etapa de expansion.
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En el escritorio de Alejandro Valenzuela,
director general de Banco Azteca, hay tres
libros sobre inteligencia artificial y la re-
volucion fintech, que tratan sobre lanueva
ola de firmas tecnologicas que ofrecen ser-
vicios financieros. “No los tengo aqui por
casualidad” comenta el directivo.

El banco propiedad de Ricardo Salinas
Pliego, que cumple 15 afios de otorgar mi-
crocréditos principalmente a personas de
escasos recursos, siempre ha estado ob-
sesionado por la tecnologia, pese a diri-
girse a la parte baja de la piramide: hace
15 anos, fue el primero en usar las huellas
dactilares de las personas para abrir una
cuenta, y ahora también estuvo a la van-
guardia en el uso de biometricos. “De las
partes mas solidas que me encontre de
la organizacion fue la parte tecnologica”,
dice Valenzuela, que cumple su tercer ano
en la entidad.

Sinembargo, Banco Azteca se enfrenta

Banco Azteca apenas empieza a digi-
talizar por completo la banca. Valenzue-
la estima que esta labor llevara al menos
un ano v medio, en una primera etapa, v
después plantea incorporar herramien-
tas de inteligencia artificial que ayuden a
analizar patrones de las personas, conocer
su nivel de riesgo y ofrecerles productos
crediticios hechos a la medida.

Es uno de los principales retos del
directivo, pero no el unico. Operar la se-
gunda red de sucursales mas grande del
pais, con 1,753 unidades -solo por debajo
de las 1,836 de BBVA Bancomer- implica
también atender el negocio fisico, en el
que trabaja para estandarizar el servicio.

“Es una operacion de red muy celosay
muy costosa. Yo trato de visitar, en prome-
dio, 10 sucursales al mes, y todos mis com-
paneros estan obligados a hacer lomismo,
para que justamente nuestra estrategia se
refleje en la red, que ocupa muchos luga-
res no solo en México, sino en Ameérica La-
tinay Estados Unidos”, senala Valenzuela.

Este costo operativo se traslada al pre-
cio de los créditos que ofrece a sus usua-
rios, que, en muchas ocasiones, tienen con
Banco Azteca su primera experiencia con
la banca. Los intereses que cobra por los
préstamos personales, que suponen 60%
del total, ascendieron a 53% al cierre de
febrero de 2017, mientras que el sistema
promedio 33% en el mismo periodo, se-
gun el ultimo reporte de Banco de Méxi-
co. “Cuando las tasas son de ese nivel, es
porque operar este negocio es muy caro’,
dice Valenzuela.

La digitalizacion y la mejora y expan-
sion de la red de sucursales son los dos
grandes objetivos de la empresa, desta-
ca el ejecutivo, que comienza ahora una
nueva etapa en el banco despueés de un pe-
riodo en el que freno el crecimiento para
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Controlando la morosidad

El banco freno el ritmo de otorgamiento de préstamos para
revertir la tendencia al alza de su morosidad. Sin embargo,
en el ultimo ano, retomo el paso en sus préstamos.

a competidores que cada vez innovan con
mayor rapidez v que ya operan una banca
totalmente digital o utilizan nuevas tecno-
logias para entrar al sector popular, al que
antes no atendian. Es el caso del espanol
Santander, que mezclala banca digital con

Cartera de credito de Banco Azteca, en millones de pesos.
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Altos margenes

El banco compensa el riesgo de prestar a la parte baja de la pirdamide con unos
intereses elevados. Sus margenes estan entre los mas altos con respecto a otras

microfinancieras.
Margen financiero. Cifras en millones de pesos.
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ES LATASA DE MOROSIDAD

CON LA QUE TERMIND 2016, UN NIVEL QUE
YAESTA AL PROMEDIO DEL MERCADO.

1001

SUCURSALES

TENIAEN 2016, EL MAYOR NUOMERO
DESPUES DE BBVA BANCOMER.

FUENTE: CNEV.
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evitar que las cosas se salieran de control.
“Lo que me toco hacer a mi es reorganizar
esto para que pudiéramos reencauzarlo”,
asegura. Pero ahora, anade, lo peor ha
quedado atras.

EL ORIGEN DELOS ABONOS CHIQUITOS

Hace 15 anos, en medio de la venta de los
grandes bancos mexicanos, como Banco-
mer y Serfin, llego al escritoriode José Anto-
nio Meade, hoy aspirante presidencial por
el PRI yentonces director general de Banca
y Ahorro en la Secretaria de Hacienda, la
peticion para crear una nueva entidad.

“Banco Aztecallego ydijo que se veiaa
simismo como uno de los mayores bancos
del sistema bancario mexicano, alcanzan-
do uno de los mejores niveles de eficien-
cia operativa en el mercado, sosteniendo
los mejores indices de calidad de cartera
crediticia, v que se veia a si mismo inno-
vando. (...) Quiero decirles que se quedo
corto”, destaco Meade en la ceremonia por
el aniversario del banco.

Sin embargo, en 2002, la Secretaria de
Hacienda y el Banco de México tuvieron
muchas dudas sobre si debian permitir
que Grupo Elektra, de Salinas Pliego. que
venia generando financiamiento a traves
de bienes de consumo, operara como un
banco, captando dinero de los mexicanos.

Laidea que planted Grupo Elektra para
lograr su autorizacion es que la poblacion
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de escasos recursos a la que se dirigia no
estaba siendo atendida por la banca.

Gran parte de la labor de campo y del
know-how de Banco Azteca fue desarrolla-
da porlafamilia Salinas desde el iniciode
las tiendas Salinas y Rocha y, mas tarde,
en Grupo Elektra. Su esquema de ventas
consistia en ofrecer pequenos prestamos
a plazos semanales por productos como
una lavadora o una licuadora, y a cambio,
cobrar intereses y otras comisiones.

“Era un modelo muy ligado al financia-
miento del retail, que, de alguna manera,
garantizaba que siempre recuperaba, pues
ya se habia pagado al menos el costo de
la mercancia, v lo unico que se estaba ju-
gando era el margen. Con unos tipos de
interés relativamente altos, era negocio”,
explica Aldonza.

Al tomar el control de la empresa fami-
liar en 1987, Salinas Pliego continuo con el
mismo modelo, para extenderlo mas alla
de las 59 tiendas que operaban en aquel
ano y modernizarlo.

Asi, Grupo Elektra evoluciono practi-
camente a operar como un banco en todo
menos en el nombre: ofrecia financia-
miento a través del programa de ventas a
plazosde Elektrafin, ytenialos ‘Guardadi-
tos, que eran cuentas de ahorro operadas
a traves de la extinta Banca Serfin (com-
prada por el espanocl Santander).

De ahi que el paso para convertirse en
entidad financiera, en octubre de 2002,
fuera casi natural. Eso le abrio la puerta
para poder captar recursos y ofrecer mas
créditos al consumo.

En el momento de su nacimiento, Ban-
co Aztecava tenia ipso facto 800 sucursa-
les, las tiendas Elektra. En 160 municipios
se convirtio en la unica opcion bancaria.
Por ello, su crecimiento fue exponencial:
para 2014 contaba va con 2,204 sucursales,
tenia presencia en al menos siete paises de
MNorte, Centro y Sudameérica, y su cartera
de credito acumulaba un crecimiento de
42% en tres anos.

Sin embargo, el banco fue victima de
este acelerado crecimiento. A menudo,
al momento de otorgar los créditos, no
prestaba la atencion debida para que sus
acreditados cumplieran con sus deudas.
Esto disparo la morosidad, uno de los



PAGOS A MESES.

Banco Azteca
aprovecho la red

de sucursales de
Grupo Elektra para
posicionarse con
rapidez en el sistema
financiero del pais.

Con cuidado

El banco cerro algunas de las
sucursales gue no daban los
resultados planteados para tener
un crecimiento mas ordenado.

Numero de sucursales de Banco Azteca.
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principales indicadores que reflejan si un
banco esta en riesgo.

El brazo financiero de Grupo Elektra
entro en un momento delicado: su indice
de morosidad, que refleja el porcentaje de
préstamos impagados, se elevd a 9.3% en
2014, muy por encima del 2.79% del siste-
ma. Ademas, los prestamos comenzaron
a decrecer; de registrar un incremento de
51% anual en 2012, la cartera se contrajo
durante los tres siguientes anos, en 1.2%,
5.8 vy 12.6%, respectivamente.

“La morosidad estaba a niveles que al
mercado ya no le gustaba, y tampoco a la
administracion del banco. Entonces se fre-
no el crecimiento de la cartera de crédito,
v un banco que no presta es un banco que
no es negocio”, explica Hector Romero,
director general de Signum Research y
exdirectivo de Grupo Salinas.

Ante esta situacion, el banco necesita-
ba un cambio.

LA TORRE DE CONTROL

Alejandro Valenzuela asumio la direccion
general de Banco Azteca en enero de 2015,
tras dejar ese mismo cargo en Grupo Fi-
nanciero Banorte, una de las mayores en-
tidades financieras del pais. Sumision era
revertir la situacion. “El banco habia sido
muy exitoso y crecido demasiado rapido,
y cuando creces demasiado rapido pue-
des perder el control de todo lo que estas
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haciendo”, reconoce Valenzuela, quien
sustituyo en su cargo a Luis Nifio de Ri-
vera, actual vicepresidente del consejo de
administracion.

Valenzuela propuso una guia de sa-
neamiento que incluyd un mayor control
de riesgos —-como estudiar el historial o el
potencial de impago de una persona an-
tes de otorgar un préstamo-, el cierre de
450 sucursales en 2016, y la capacitacion
para retener a los empleados que ofrecen
los prestamos, pues su rotacion llego a ser
de 120% en un ano. “Tuvimos que limpiar
parte de la cartera vencida y entender los
motivadores de por que los empleados se
estaban yendo tan rapido. Las metas que
lesestabamos pidiendo no lasalcanzaban
y se frustraban”, comenta Valenzuela.

Con todo ello, el banco logro crecer
con menos riesgo. “Desde la llegada de
Valenzuela si percibimos un cambioen la
institucion. Hay un mayor grado de insti-
tucionalizacion en la entidad, vy muchos
de los controles de riesgo se reforzaron”,
dice Alejandro Tapia, analista lider de la

agencia calificadora Fitch Ratings.

La morosidad cedio por fin: paso del
9.3% de 2014 a 2.5% en 2016, de acuerdo con
cifras de la Comision Nacional Bancariay
de Valores (CNBV).

Y ahora, con casitres anos al frente del
banco y los numeros en negro, Banco Az-
teca retoma el ritmo del crecimiento de
prestamos. Entre otras cosas, la institu-
cion financiera planea la expansion de su
cartera ampliando la base de clientes. Asi,
no solo buscara a la base de la piramide,
sino que comenzara a enfocarse también
en el sector medio y alto -con los que tra-
baja a través de la marca AcertumBank-,
en pequenas y medianas empresas, y en
gobiernos locales.

De acuerdo con Valenzuela, el obje-
tivo es explorar nuevos horizontes y en-
contrar el dificil balance entre el mundo
digital y el fisico. “Lo que la experiencia
nos esta ensenando es que se requiere una
escala muy importante enla red. Tenemos
mas de 1,700 sucursales, y me parecen po-
cas, vamos a necesitar muchas mas en el
tiempo, pero no podemos dejar de tener
la parte digital. El cliente, lo que quiere
son opciones”. &
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