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INTRODUCCION

1. Antecedentes y motivacion

La presente investigacion pretende ser un trabajo prospectivo sobre el tema
microfinanzas, para lograr ese fin une dos temas: microfinanzas y estrategia. Vale la
pena plantearse la razén de dicha unién y también los antecedentes de ambos
temas.

Con respecto a las microfinanzas, se puede decir que es un ramo (sector)
relativamente joven, de la década de los 70 (Morduch y Armendariz 2005, pag. IX) y
que esta en una fase de crecimiento en la region (EIU 2008b). A su vez, analizando
el conjunto del sector, se percibe su madurez en aspectos tales como regulacién del
sector y solidez (EIU 2009, 2010 y 2011) y su sostenido crecimiento en cuanto a
captaciéon de nuevos clientes (EIU 2008b). . En parte como consecuencia de ello, en
parte de las desigualdades en su crecimiento urbano y rural (von Stauffenberg y
Pérez Fernandez 2007) y entre paises (EIU 2008b, 2009 y 2010), en la actualidad es
cuando este sector estaria mas necesitado de la estrategia. En efecto, las
organizaciones nacientes en los nuevos sectores de actividad que van surgiendo, en
general surgen en una forma relativamente anarquica y creativa y crecen hasta que
se vuelven ineficientes (Chandler 1962, pag. 16), momento en que en general la
gestidn y la estrategia pasan a ser fundamentales'. Es comun que en esta fase unas
pocas empresas se quedan en el mercado absorbiendo a las demas; en la historia
de las organizaciones fue lo que dio lugar a la integracién (Langlois 2002 citando a
Chandler). Esta evolucion fue normal y l6gica en las organizaciones comerciales en
el contexto de la primera mitad del siglo XX (ibidem)?. El punto es saber si esto es
asi en las microfinanzas y en caso afirmativo ver que ensefianzas o aplicaciones se

pueden realizar del know how estratégico aplicado al mundo de las microfinanzas.

I Esto se ha podido ver en nuestros dias en el crecimiento de internet. En efecto, antes del 2002 y de la explosion de la

burbuja de las “.com”, surgian todos los dias emprendimientos en ese sector. A posteriori, solo quedaron las empresas
solidas, rentables y con modelos de negocio viables.

Esto es un ejemplo de como en lo organizacional no hay leyes inmutables. En efecto Langlois 2002 expresa que esa
integracion empresarial se dio en el contexto de las tecnologias de ese momento. Hoy, via internet y demas, se podria
estar yendo en la direccion contraria (ibidem).



Ahora bien, las microfinanzas no son un sector cualquiera, son un sector
particular por muchas razones: en general atiende gente de escasos recursos y
emprendedores, es una importante arma de combate a la pobreza, es flexible, es de
desarrollo reciente pero recoge ensefianzas bancarias tradicionales y ha tenido un
crecimiento continuo desde que nacié en la década del 70 en Sudamérica. En esta
diversidad de caracteristicas coinciden muchos autores (Ledgerwood 1999 pag. 3 y
4; Morduch y Armendariz 2005, pag. IX y siguientes).

Pero existen otros elementos importantes a tener en cuenta. Por ejemplo, una
razon adicional que vuelve atractivo el analizar al mundo microfinanciero es la
pluralidad de organizaciones que trabajan en él. En efecto, alli se pueden encontrar
organizaciones bancarias tanto publicas como privadas asi como organizaciones sin
fines de lucro de diversas vertientes: ONG?, cajas populares, y cooperativas de
ahorro y crédito (Ledgerwood 1999 pag. 1 y 2). Para enriquecer aun mas la
situacion, en él coexisten también organizaciones nacionales e internacionales.

Todo ello estaria mostrando de por si que se esta en una fase expansiva del
sector en lo que tiene que ver con la captacion de nuevos clientes y crecimiento de
la cartera (EIU 2008b); pero con la particularidad que este crecimiento se esta dando
sobre bases solidas debido al marco regulatorio maduro y el clima positivo hacia el
sector (EIU 2009, 2010 y 2011). A su vez, dicho crecimiento es lo que hace que se
generen diversidad de formas organizativas en el sector.

Ahora bien, quizas lo mas importante de todo sea que el sector en su conjunto
es de gran importancia en los paises en vias de desarrollo. s Por qué?, porque se le
percibe como una importante arma de combate a la pobreza (UNCDF 2012), sin que
sea la panacea, claro esta*.

Ahora bien, la presente tesis se ha enmarcado dentro de lo que es el mercado
sudamericano. Esto se debe a que es el mercado mas pujante a nivel mundial (EIU
2009), a que es donde se ha desarrollado la experiencia del autor y a que es
necesario acotar el analisis dada la amplitud del movimiento microfinanciero global.

Hasta aqui la fundamentacion del porque del analisis de las microfinanzas.

¢ Qué se puede decir al respecto de la estrategia y de su vinculo con el tema

*  Organizaciones No Gubernamentales

4 A fines del 2010 en el estado hinda de Andra Pradesh hubo un sonado y preocupante caso de varios suicidios que se
adjudicaron al sobreendeudamiento de las personas con microfinancieras locales (Banerjee et al 2010).



anterior?

Aqui el angulo de analisis es el siguiente: como se dijera antes el sector
microfinanciero es novel y esta creciendo. Ahora bien, ;estara ya en la fase en la
que comienza a ser necesario aplicar herramientas de gestion estratégica e innovar
en una forma sistematica y no improvisada? De eso se habla cuando se habla de
estrategia que en definitiva es pensar la direccion de crecimiento. Este fenbmeno
bien puede ser el caso, a la vista de la fuerte competencia que hay en algunos
mercados, como por ejemplo Bolivia, donde hay claros ejemplos de saturacion y
sobreendeudamiento (Peck Christen 2000). También ocurre que haya un gran
desnivel de desarrollo entre algunos sectores y otros, por ejemplo fuerte desarrollo
urbano y pobre desarrollo rural, esto es generalizado en casi toda Sudamérica (Von
Stauffemberg y Pérez Fernandez 2007)

Ahora bien, el angulo estratégico también tiene multiplicidad de vertientes
(Mintzberg et al 2005, pag. 3 y siguientes). A su vez es una disciplina generalista y
abarcativa (Ackoff 1966) y para terminar de sefalar sus caracteristicas, es
netamente empirica en cuanto a sus reglas (Mintzberg et al 2005, 1er capitulo).

Como consecuencia de lo anterior, es interesante postularse si se pueden
aplicar las ideas de la estrategia empresarial al ambito microfinanciero y en caso
afirmativo ver qué elementos nuevos podrian surgir.

Uniendo lo dicho respecto a ambas disciplinas, encontramos que por un lado
hay un sector nuevo, importante y pujante y por otra una disciplina empirica que

permitiria volver mas eficaz al sector.

2. Objetivos y alcance

¢ Qué se propone la investigacién? Aplicar los conceptos de estrategia
empresarial a un sector nuevo (las microfinanzas).

A priori podria parecer banal una suposicion asi pero la misma tiene
importantes fundamentos. En efecto, un primer punto a sefalar es si la l6gica de los
mercados en vias de desarrollo (el estudiado) es igual a la de los desarrollados (de

donde proviene la literatura). La respuesta a esta pregunta es que existen



particularidades (Hoskisson et al 2000, Alvarez 2011) propias de los paises en
desarrollo. Es decir que la légica de funcionamiento de los mercados en vias de
desarrollo es similar a la de los paises desarrollados, pero no igual®. A eso se agrega
que el sector es novedoso y se introduce en mercados antes poco conocidos como
tales: las personas de escasos recursos. Al reunir todas estas condiciones, se
percibe que las innovaciones introducidas son demasiadas como para no tener
impacto en el pensamiento tedrico. En efecto, se esta tratando de aplicar una
disciplina basicamente pensada para los paises desarrollados (la estrategia) a un
mercado de paises en vias de desarrollo y en un sector bastante novedoso
(servicios financieros a los pobres y no bancarizados en general). Esta “doble
innovacion” podria no ser del todo sencilla y probablemente rompa ideas aceptadas
hasta ahora. Por ejemplo, se ha pensado tradicionalmente que las personas de
escasos recursos no eran confiables como para recibir préstamos. Sin embargo, las
microfinanzas muestran no solo que esto no es asi sino que son buenos pagadores
y que no necesitan caridad sino ayuda (Dowla y Barua 2006, pag. XVI).

En definitiva y resumiendo, el objetivo del presente estudio es aplicar las
ideas que guian la estrategia empresarial al ambito microfinanciero sudamericano,
con el afan de encontrar nuevos modelos que lo mejoren y le sean utiles. Como
consecuencia, el estudio analiza ideas estratégicas aceptadas, las aplica y realiza

adaptaciones que pueden ser utiles.

3. Estructura de la tesis

El capitulo 1 plantea los antecedentes de las dos disciplinas que forman el
eje central de este trabajo; esto es, la evolucion de las microfinanzas y sus
precedentes histéricos por un lado y el surgimiento y desarrollo de la estrategia
como disciplina académica por otro.

El capitulo 2 es un estudio sobre el mercado sudamericano de microfinanzas,
dado que es alli que se enmarca el presente estudio. Si bien globalmente se puede

hablar de “mercado sudamericano”, los distintos paises de la regién tienen

SLa misma conclusién se puede alcanzar a partir del concepto de entorno. Si el entorno cambia, las condiciones de las
empresas también lo hacen. Desde el angulo microfinanciero asi lo sefiala Seibel (1997), desde el angulo organizacional
Langlois (2002).



realidades muy diferentes en el sector de las microfinanzas, que se analizan.

Los capitulos 1 y 2 son los aspectos descriptivos de la situacion, por ello son
los introductorios.

El capitulo 3 es aquel en el que se plantea la primera parte del modelo que
se desea aplicar, esquema tedrico de partida: la matriz producto mercado de |I.
Ansoff (un modelo clasico de estrategia).

El capitulo 4 es el detalle de lo que se expuso a grandes rasgos en el
capitulo 3. Es decir que describe la aplicacion de la matriz de Ansoff con detalles y
ejemplos para sus cuatro cuadrantes constitutivos.

Nota importante: los capitulos 1, 2, 3, 4, 6, 7, 8 y 9 pueden verse como una cadena
l6gica de razonamiento, una secuencia (ver figura |).

El capitulo 5 esta dedicado a aspectos conexos e importantes al desarrollo
estratégico pero periféricos al mismo, ellos son los aspectos organizativos y
tecnologicos. Este capitulo se vincula con todos los demas globalmente pero con
ninguno especificamente.

El capitulo 6 es la segunda parte del capitulo metodolégico, esto es puede
verse como la segunda parte del capitulo 3 (ver figura ). En él se expone el modelo
propuesto (que reposa en la aplicacion y adaptacion de la matriz de Ansoff). Este
modelo, llamado “matriz ampliada’, es el que sera analizado en las tareas de campo.

El capitulo 7 presenta las tareas de campo, es decir las entrevistas llevadas a
cabo para evaluar lo aqui expuesto.

El capitulo 8 analiza los resultados de las tareas de campo, viendo en detalle
que han dicho los entrevistados sobre lo expuesto. Del mismo se concluyen ideas
interesantes que enriquecen los aspectos teoricos.

El capitulo 9 finalmente es el capitulo de las conclusiones, donde se vierten
las ideas de cierre del trabajo, asi como las lineas que quedan abiertas para la

profundizacion.
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Figura | . La estructura de la tesis

4. Metodologia

La metodologia es basicamente cualitativa en cuanto a como se desarrolla,
pero el paradigma® que la genera se puede decir que es cuantitativo. En efecto, se
parte de un esquema de pensamiento tedrico que se modifica y aplica a una realidad
concreta. El modelo de base asi construido se evalua a través de entrevistas de
campo para juzgar su validez. Esta forma de razonamiento se entiende que es la
tipica del pensamiento cuantitativo.

Ahora bien, para complicar un poco las cosas, si bien el paradigma es
cuantitativo, el proceder es cualitativo. La diferencia es importante. Mientras que en
la investigacion del tipo cuantitativo el analista es un ser que solo mira una realidad
objetiva; en la visién cualitativa se tiende a suponer que la realidad es subjetiva y
que el investigador interactua con dicha realidad (Sautu et al 2005, pags. 46 y 47).

Esto es importante dado que determinaria que en la hipdtesis cualitativa lo que el

61 concepto de “paradigma” en la investigacion, visto desde un punto de vista historico, fue introducido por Kuhn (1962).
De acuerdo a ¢l, distintos momentos histdéricos promovieron distintos esquemas de pensamiento cada vez, un ejemplo de ello

seria el paradigma positivista de principios del siglo XX (Arocena 2010, pag. 23).



investigador haga es determinante en los resultados que obtenga.

En definitiva, se podria decir que el procedimiento es cualitativo aunque el
marco de pensamiento es cuantitativo. Esta suerte de “mezcla” se puede
fundamentar desde varios angulos, como se vera a continuacion.

En primer lugar, en investigacion social “el objetivo debe derivarse de la teoria
y ser coherente con la propuesta metodolégica” (Sautu et al 2005, pag. 43).
Entonces, si la estrategia es una disciplina generalista que permite varias visiones
(Mintzberg et al 2005, pag. 3 y siguientes), no se podria pensar en una propuesta
metodoldgica rigida.

En segundo lugar, se insiste en varias partes del trabajo en la vision de las
organizaciones como sistemas complejos (Chiavenato 1999, pag. 798 y siguientes);
esto es mezcla de causas que pueden generar diversas consecuencias, no
predecibles mas que en funcién de probabilidades (ibidem).

En tercer lugar, se cita un ejemplo a nivel micro que puede ilustrar el
comentario al respecto de que no hay conclusiones absolutas (indiscutibles) en lo
que a microfinanzas respecta. En un trabajo al respecto del Nordeste Brasilefio
(Skoufias et al 2004), se sefiala que la metodologia seguida para medir el impacto
econdémico de una IMF puede estar llena de problemas (ibidem). En otros casos, se
sefala que la metodologia puede influir en el resultado (Khandker 2001, refiriéndose
al caso de Bangladesh).

En cuarto y ultimo lugar, los estudios cualitativos pueden ser evolutivos, hay
una hipotesis de base pero en el transcurso de la investigacién la misma va
cambiando pues se van descubriendo cosas nuevas. Tal aspecto es llamado “disefio
flexible” por Vasilachis et al (2006, pag. 67; citando a otros autores como Marshall y
Rossman 1999). Se entiende que ese es el esquema en este caso.

Discutido el punto de la metodologia de analisis, respecto del contenido
tematico, el esquema de pensamiento de base es la matriz producto-mercado de |.
Ansoff. La misma se adapta a los efectos de utilizarla en el ambiente microfinanciero,
que tiene muchas particularidades. El modelo propuesto (llamado de aqui en mas
“matriz ampliada”) es luego sometido a la opinion de distintos actores vinculados al
ramo para ser criticado, ponderado y validado o no; claro esta en muchas ocasiones

con aditamentos y mejoras (aspecto evolutivo del método).
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Esto ultimo es la prueba de campo del modelo propuesto, es decir la
evaluacion por la via de consulta a actores del ramo de si la idea aqui disehada es
viable y/o util en las organizaciones microfinancieras. Estas ideas se concluyen en el
capitulo de cierre, el 9. La “prueba de campo” citada previamente, se realizo

mediante entrevistas en profundidad (Taylor y Bogdan 1992 pag. 100 y sig.;

Montafiéz Serrano 2009 y www.partehartuz.org, Setiembre del 2012) a actores con

las caracteristicas citadas al comienzo.

1


http://www.partehartuz.org/

CAPITULO |

Evolucion histérica de la estrategia empresarial y las
microfinanzas

1. La evolucién del management estratégico

1.1.1 Introduccién: Primeras etapas

El primer autor que hace referencia a cdmo compiten las empresas en el
mercado y cual es la l6gica que guia la actividad es el clasico de Adam Smith (1778)
que explica con la metafora de la “mano invisible del mercado” (Ghemawat 2002)
cémo funciona éste. De acuerdo a dicho autor, cada empresa ofrece sus productos y
promueve lo mejor que puede sus intereses. Al hacerlo, no solo se beneficia ella sino
que también involuntariamente la sociedad a la que pertenece (Smith 1778).

Estamos hablando de las primeras ideas, que como se ve surgen en el siglo
XVIIl. Su explicacion sobre la forma como compiten las empresas es para un
contexto en el que no existen organizaciones grandes como las que conocemos
ahora, sino que todas son pequefias organizaciones, muchas de ellas llevadas
adelante por emprendedores.

Ya en el siglo XX, Alfred Chandler pone en entredicho las ideas de A. Smith,
no por incorrectas, sino por la evolucion de las organizaciones (Chandler 1977). El
titulo de su libro “La mano visible”, es ya de por si un cuestionamiento de las ideas
de Smith. ElI argumento de Chandler se basa en que son los managers y no el
mercado quienes deciden, pero lo que ocurre es que entre el siglo XVIIl y el XX las
organizaciones han evolucionado muchisimo, se han hecho mas grandes, mas
complejas y por sobre todo ha surgido un nuevo tipo de empleado, el gerente; que
es quién maneja estas corporaciones (Ibidem). Este nuevo actor, para algun autor
como Drucker (1992, p. 23) definido como “trabajador del conocimiento” marca una

evolucion radical en el pensamiento estratégico de las organizaciones, ya que
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transfiere a ellas mismas la responsabilidad del éxito de sus acciones.

Pero mucho antes de 1977 ya existian las grandes corporaciones, sobre todo
norteamericanas, ;como se manejaban y qué ideas sostenian? Dos autores son de
relevancia al respecto, ambos gerentes de las organizaciones a las que
pertenecieron y que por lo tanto hablan desde la praxis. Uno es Alfred Sloan, gerente
de General Motors, quién crea el concepto de organizacion multidivisional (Gabor
2000, pag. 277) y otros como Chester Barnard, quien afirma que los gerentes deben
pensar en los “factores estratégicos‘(Ghemawat 2002). Ambos son autores de
singular relevancia para la estrategia empresarial, el primero por sus conceptos de
segmentaciéon de mercado y organizacion de empresas (Gabor 2000, pag. 277 y
siguientes), relatados en su libro “Mis afnos en general Motors” de 1963. El segundo
por sus aportes en management, publicados en los afios 30 en una obra de
fundamental importancia: “la funciones del ejecutivo” (Barnard 1968). En ella se
plantea el tema del liderazgo en las organizaciones y la tension que se genera en los
individuos debido a las diferencias entre su voluntad y la organizacién (Gabor 2000,
pag. 68)

Ahora bien, en la medida en que el mundo se va alejando de las
consecuencias de la Segunda Guerra Mundial, la competencia entre las grandes
organizaciones aumenta; esto eleva la importancia del management estratégico que
deberia ser una de las herramientas para el éxito empresarial en un entorno cada
vez mas competitivo.

Si se toma la década de los afios 60 como limite y desarrollo de esa primera
etapa en el management estratégico, se pueden citar tres libros como
fundamentales de ese paradigma: “Estrategia y estructura” de Chandler (1962),
“Estrategia corporativa” de Ansoff (1965) y “Business Policy, text and cases” de
Learned et al (1965)". Esta etapa se corresponde con los fundamentos de la
disciplina (Herrmann 2005) y plantea temas aun hoy aceptados como validos: el
vinculo entre estrategia y estructura; el énfasis en la planificacion y la naturaleza
empirica de la disciplina. Otros autores hacen comentarios de tenor similar: “casi
todas las ideas y temas que importan hoy se pueden encontrar, al menos en forma
embrionaria en estas lecturas clave de los 60°s” (Rumelt et al 1994 citado por
Hoskisson et al 1999).

7 En los comienzos de la disciplina, se le llamaba “business policy” al management estratégico.
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A continuacidn, se seguira el orden cronoldgico citado antes para ir explicando

los sucesivos avances del management estratégico como disciplina.

1.1.2. Primer paso de la disciplina: La planificacidon en las
empresas.

Hacia mediados de la década de los 60 (Mintzberg 1994), surge como
consecuencia de esta primera vision, la idea de la planificacion estratégica. Quizas
esto pudo estar influenciado por el uso del pensamiento formal de planificacidon
utilizado en la Il Guerra Mundial (Ghemawat 2002).

Esta tendencia asume que la estrategia de la organizacién es un proceso
formal y racional de planificacion, llevado adelante por planificadores altamente
cualificados pertenecientes a departamentos especializados de planificacion dentro
de las organizaciones (Mintzberg et al 2005, pag. 48). De acuerdo a los mismos
autores, el libro mas influyente de esta corriente seria “Estrategia Corporativa” de |.
Ansoff (1965).

Un primer paralelismo que se puede establecer es entre la planificacion
estratégica formal en las empresas y la planificacion de los métodos de trabajo
enunciada por Taylor en su concepcion de la llamada: "Administracion Cientifica”
(Mintzberg 1994 citando a Jellinek 1979). De acuerdo con la planificacion
estratégica, se puede establecer un programa minucioso para llevar a cabo la
estrategia; el mismo sera pensado por planificadores pero llevado adelante por los
gerentes funcionales (Mintzberg 1994). Hay varios inconvenientes en esta
concepcion; por un lado los dos tipos de actores involucrados tienen caracteristicas
diferentes, el planificador se siente inclinado al andlisis y el gerente a la accién
(ibidem). Por otro, se supone que el ambiente se mantiene inalterado mientras se
desarrolla el plan (Mintzberg 1994), algo dificil de creer, menos aun en un entorno
turbulento como el de los 90 por ejemplo. Por ultimo, el proceso de creacion de la
estrategia no es exclusivamente formal, los gerentes encargados de crear y
desarrollar estas actividades captan y procesan informacién de muy variadas

maneras, no solo formalmente (ibidem).
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Un segundo paralelismo que se puede establecer para esta concepcion de la
estrategia empresarial, esta en el parecido con el pensamiento de los estrategas
militares; entre ellos dos destacados: Sun Tzu y Von Clausewitz®. El primero data de
la Antigua China, de antes de la formacion de dicha nacién, época en que varios
estados guerreaban entre si, aproximadamente en el 400 AC (Mintzberg et al 2005,
pags. 85 y siguientes). El segundo, militar prusiano de la época de las guerras
napolednicas, escribio un tratado de guerra en la primera mitad del siglo XIX
(ibidem). En este caso, se trata de un autor que conoce de cerca la revolucion que
representa Napoledn en el desarrollo de las guerras y que escribe sobre ello
(ibidem). Ampliando la idea, se puede considerar que la sorpresa que genero la
irrupcion de los productos japoneses en USA en los 70, es comparable a los
meétodos de batalla napolednicos que cambian por completo el panorama militar del
momento (ibidem).

Como consecuencia de esta “adaptacion”, es relativamente comun ver en los
libros que se afilian a esta corriente menciones a planes militares. Por ejemplo, es el
caso de Drucker (2007, pag. 123), quien hace referencia al “plan Schlieffen” en su
libro “El ejecutivo eficaz” (1967) en el apartado referente a la toma de decisiones,
como ejemplo de cémo se debe planificar y pensar estratégicamente’. Otros autores
que hacen referencia a pensamientos de corte militar en la planificacion estratégica
son Katz (1970) y Quinn (1980a), de acuerdo a Mintzberg et al (2005, pags. 91 y 92).

Como importante legado de esta escuela, se puede citar el analisis SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats en inglés), conocido en espanol
como FODA o DAFO (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, el orden
se cambia para respetar la fonética castellana), que vincula los aspectos internos de
las organizaciones con los aspectos del entorno de las mismas (Mintzberg et al 2005
pag. 49, Johnson, Scholes y Whittington 2006 pag. 343) y que aun hoy es un

esquema valido para pensar las posibles acciones de una organizacion (ver fig. 1).

8Von Clausewitz es el autor de la frase “la guerra es la continuacion de la politica por otros medios™

9 El “Plan Schlieffen” era el plan de Alemania previo a la Primera Guerra Mundial, que preveia una guerra en dos frentes,
contra Francia en el oeste y contra Rusia en el este (Keegan 1998, pag. 28).
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Figura 2. Combinacion de los factores externos e internos

Este modelo de razonamiento divide los aspectos internos en Fortalezas y
Debilidades y los aspectos del entorno en Oportunidades y Amenazas (Ver fig. 2).
De la apropiada conjugacion de estas caracteristica por parte de los gerentes saldra
la estrategia a llevar adelante (Johnson, Scholes y Whittington 2006 pag. 343).

El analisis SWOT fue muy difundido a partir de una conferencia de Kenneth
Andrews en 1963, sobre “Business policy”, nombre original de la disciplina, como ya
se dijo con anterioridad. Algunos apuntes complementarios e importantes al respecto
de la planificacion estratégica son que hacia 1963 la mayoria de las grandes
empresas norteamericanas tenian departamentos de planificacion y que varios
autores como T. Levitt e |. Ansoff ven distintas vertientes para el tema estratégico;
mientras el primero se fija en los aspectos externos (via marketing), el segundo lo

hace en los aspectos internos (en su libro “Corporate Strategy”) (Ghemawat 2002).

1.1.3. Segundo paso: Las empresas consultoras y sus modelos de
analisis

Entre fines de los 60 y principios de los 70 (no hay fechas exactas, distintos
autores sefalan distintos momentos), los asesoramientos de empresas consultoras
especializadas en estrategia como McKinsey o el Boston Consulting Group' se
vuelven importantes (Mintzberg et al. 2005, pags. 93 y siguientes).

La segunda se volvié famosa con la creacion de la llamada matriz BCG, una

util herramienta de analisis de la situacion de distintas unidades de negocios de una

10 El Boston Consulting Group, pionero en el tema, habria comenzado a trabajar en la primera mitad de la década del 60
(Kiechel 2010, caps 2 y 3).
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misma corporacion (ver Figura 3).

Esta matriz representa graficamente la participacién en el mercado contra el

crecimiento del mercado, obteniéndose asi cuatro cuadrantes que son

respectivamente interrogante, estrella, vaca de efectivo y perro (ver figura 3). Una

unidad de negocios estara ubicada en alguno de esos cuadrantes y de acuerdo a

ello sera la estrategia a seguir.

En efecto, cada posicion en la matriz determina que hacer; a continuacién el

detalle (segun Robbins y Coulter 2005, pags. 189 y 190):

Interrogante: es aquel negocio que no se sabe que puede ocurrir, cuan bueno
puede ser. Eso se deriva de que tiene como positivo que esta en un sector en
expansién pero la participacion de la organizacién en él no es muy buena.
Estrella: es el negocio deseado, dado que la empresa tiene gran participacion
en dicho mercado y a su vez es un mercado promisorio. Como inconveniente,
requiere invertir en él.

Vaca de efectivo: sera la unidad que se “ordefara” a los efectos de invertir
recursos en la unidad con potencial de crecimiento como lo es la “estrella”
(Mintzberg et al 2005, pags. 94 y siguientes). Esto se deriva de que es una
unidad de negocio en que no hay que invertir mucho pues es un sector que
paré de crecer, pero alli la participacién de la empresa es alta, ergo da
ganancias.

Perro: Es un negocio malo, dado que el sector no crece y la participacién en
él es baja. En ese caso, seria deseable salir del mercado, posibilidad que
figura como “retirada”. Desde una Optica puramente comercial, esto se hace
pues no hay rentabilidad ni actual ni a la vista en la actividad que se

desarrolla.
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Figura 3.- La matriz BCG.

En teoria, las diferentes posiciones en la matriz son también el ciclo de vida
de los productos. Comienzan sin que se sepa bien que posibilidades tienen, son
“‘interrogante”; luego se vuelven algo promisorio, “estrella” y por ultimo maduran y
dan ganancias, “vaca de efectivo” (Mintzberg et al 2005, pags. 93 y siguientes). La
ultima etapa, “perro”, seria un producto en declive.

La idea de la matriz es util, en cuanto a que elimina la necesidad de pensar en
la estrategia como algo vago y que requiere de mucha imaginacion. Sistematiza la
manera en que se debe determinar lo que debe hacer la empresa (ibidem).

Siguiendo la Iégica de que la ubicacién en la matriz determina que hacer con
la unidad de negocios, aquellas que son “perro” estan condenadas al fracaso y
aquellas que son “interrogante” plantean una duda, de ahi su nombre (ibidem).

Pero la matriz BCG no fue el unico modelo a seguir, una importante idea
utilizada por estas empresas — anterior a la matriz y que diera a posteriori lugar a
esta - fue la de la “curva de la experiencia”, principio segun el cual las empresas

aprenden con los volumenes producidos y asi sus costos de produccidén decrecen en
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el tiempo. Esto se transforma en una ventaja estratégica (Henderson 1979). La
aplicacion de este concepto es lo que conduce a la matriz BCG (iniciales del Boston
Consulting Group), enunciada en la década de los 70 por dicho instituto (Mintzberg
et al 2005, pags. 94 y siguientes). De acuerdo a ella, la ventaja de las empresas esta
precisamente en la disminucion de sus costos que es proporcional a los volumenes
producidos.

Lo anterior pone de manifiesto que se estd hablando de una vision

prescriptiva, en donde de acuerdo a cada situacién hay una receta determinada.

1.1.4. Un concepto importante: El “incrementalismo légico”

Un poco como consecuencia de las criticas a la vision planificadora,
prescriptiva y logica de la estrategia, surge un interesante estudio practico de como
se lleva a cabo la misma. En cierta forma se pone en discusidn esa vision taylorista y
racional del desarrollo de la estrategia tal como se ve en la “escuela de la
planificacion” (apartado 1 de esta seccion) o como la formula la matriz BCG
(apartado 2). Asi lo plantea Mintzberg (1994) en su articulo “The fall and rise of
strategic planning”, cuyo titulo es de por si ilustrativo de que la vision planificadora
empezaba a perder pie.

En efecto, la percepcion existente es que el proceso de desarrollo de la
estrategia es mucho mas practico que lo que se plantea, asi lo ve Quinn (1980 a y b,
citado por Mintzberg et al 2005, pag. 180). Dicho autor entrevisté a gerentes de
diversas companias exitosas y expuso su idea de que la estrategia se va armando a
pasos sucesivos, idea a la que le pone el nombre de “incrementalismo l6gico” (Quinn
y Voyer 1997 pags. 139 y siguientes)".

Este punto de vista es una vision “practica” de la estrategia. De acuerdo con
el mismo, las organizaciones tienen una estrategia general que luego van adaptando
en funcion de las dificultades y aprendizajes que van realizando en el camino (Quinn
y Voyer 1997, pag. 139 y siguientes). A consecuencia de ese “descubrimiento” los

autores (Quinn y Voyer 1997, pag. 143 y siguientes) sugieren tener en cuenta y

" Esta es la cita correspondiente a la version en espafiol del libro, de comienzos de los 90 en su version original. El mismo

a su vez esta basado en articulos anteriores de Quinn, J. B.: “Logical incrementalism” de la Sloan Management Review
de 1978 y “Managing strategies incrementally” del International Journal of Management Science de 1982.
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manejar los siguientes factores en este “desarrollo incremental” de la estrategia
(ibidem):

* Ir adelante del sistema formal de informacién.

« Despertar la conciencia de la organizacion.

* Crear simbolos de credibilidad y cambio.

* Legitimar nuevos puntos de vista.

« Cambiar de tactica y utilizar soluciones parciales.
* Extender el apoyo politico.

* Superar la oposicion.

+ Ser flexible.

» Usar globos sonda y esperar sistematicamente.

* Crear reservas de compromiso.

» Cristalizar el enfoque.

* Formalizar el compromiso.

* Continuar con la dinamica y cambiar el consenso.

Se sefiala que no es un proceso lineal (Quinn y Voyer 1997 pag. 145), vale
decir que las etapas citadas estan presentes, pero no necesariamente en ese orden
(ibidem).

Se palpa que Quinn plantea una idea mucho mas practica de cémo la
empresa lleva adelante su estrategia. De acuerdo a ella, los gerentes se plantean
ideas generales de hacia dénde deben ir (para eso sirve el plan) y luego lo van
modificando para llevarlo adelante. Ahora bien, el proceso podra ser incremental,
pero no son ‘“frocitos” (Quinn y Voyer 1997 pag. 145). Esto significa que los
ejecutivos ven la globalidad, el conjunto.

Por ultimo es importante sefalar que esta vision de Quinn soluciona un
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problema de la estrategia vista como plan: el de la implantacion. En efecto, en la
medida que la estrategia se va llevando adelante y pensando a la vez, la

implantacion deja de ser un problema (Quinn y Voyer 1997 pag. 145).

1.1.5. Haciendo foco en el entorno

La estrategia como disciplina es pariente cercana de la economia, dado que
muchos fendmenos del ambiente empresarial son explicables mediante dicha
ciencia. Es asi que desde el comienzo muchas ideas y contribuciones en el campo
de la estrategia se deben a los economistas.

En la década del 70 y comienzos del 80, surge con fuerza la idea de que se
puede explicar la “atraccién” o posibilidad de intervenir en un sector a partir de la
estructura del mismo. Esta disciplina es derivada de la economia, tiene por nombre
IO por “Industrial Organization” (Ghemawat 2002, Kiechel 2010, pag. 121 y
siguientes) y explica porque algunas industrias son mas atractivas que otras.

Es asi que aparece en escena el que probablemente sea el autor mas
importante en estrategia, Michael Porter, que adapta una serie de ideas ya
existentes y las organiza para dar una explicacion util y practica de la estructura que
tienen las industrias. Crea entonces su “modelo de las cinco fuerzas” (ver Figura 4),
cuya importancia radica en que es una matriz de pensamiento fundamental y
aceptada por todos en la disciplina. Dicho modelo de pensamiento se explicita en el
libro ya clasico “Estrategia Competitiva”, aparecido en 1980. Esas fuerzas serian:
1)la amenaza de nuevos ingresos, 2) la amenaza de productos sustitutos, 3) el
poder negociador de los proveedores, 4) el poder negociador de los clientes y 5) la
rivalidad entre competidores (Porter 1982, pag. 23 vy sig.)

Uno de los elementos principales es, como ya se dijo, que aporta una
estructura de pensamiento basica y aceptada en la disciplina. Otro elemento de
relevancia es que introduce el concepto de “competencia extendida” y no solo
competencia dentro de un sector (Ghemawat 2002). De acuerdo a Porter (1982), la
estructura de la industria determina qué posibles estrategias son las adecuadas para
tener éxito en ella, o que segun €l se resuelve con tres posibles “estrategias

genéricas” (Mintzberg et al 2005) en alguna de las cuales la organizacién debera
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enfocarse; ellas son (Porter 1982, pags. 56 y siguientes):

Liderazgo en Costos: esto implica fabricar productos con bajos costos, mas
bajos que los de la competencia. Esto lleva a una posicion favorable al
competir pues la empresa obtiene mejores resultados que la competencia
para un mismo precio de venta. Entre otros se citan como ejemplo de esta
estrategia a Black&Decker y Texas Instrument (ibidem).

Diferenciacion: significa crear algo “que sea percibido en el mercado como
unico”, de esta manera el cliente estara dispuesto a pagar cierta diferencia
por ese “valor’. Como ejemplos se citan los casos de Mercedes Benz en los
autos y Caterpillar en maquinaria pesada (ibidem).

Enfoque o Alta Segmentacion (muchas veces llamado nicho). En este caso la
idea es enfocarse muy especificamente en un mercado de tal manera de
conocer sus necesidades mejor que nadie y asi sacar ventaja. Esas ventajas
pueden ser diferenciar sus productos para que apunten muy claramente a ese
sector o conocerlo tanto que puede producir a menor costo que otros para el
mismo. No importa de que manera se logre la ventaja, lo que si es importante
es ver que esta alta especializacién en un segmento da ventajas. Un ejemplo
de esta estrategia serian Ferrari, Lamborghini o Lotus en automdviles. Se
trata de marcas que apuntan a la diferenciacion en el enfoque, esto es ofrecer

un producto altamente diferenciado en el segmento de los autos deportivos.

Un comentario importante al respecto de las estrategias genéricas es que

Porter (1982 pag., 62 y siguientes) es bastante firme y claro en cuanto a que hay

que atenerse a una sola de ellas. Argumenta que no enfocarse concretamente en

una estrategia y tratar de seguir varias a la vez es un error porque es dificil

enfocarse en una estrategia “hibrida”. Este aspecto es criticado por algunos autores

(Miller 1992), quien nombra casos de empresas (la italiana Benetton en ropa y otras)

que siendo un poco flexibles en este punto, son sin embargo exitosas (Mintzberg et
al 2005 pag. 104, citando a Miller 1992).

Ahora bien, volviendo al modelo de las cinco fuerzas, hay que tener en cuenta

que este modelo de pensamiento estratégico apunta a la “conexidén” entre la

empresa y el entorno. Distintos autores de la disciplina investigaron precisamente
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ese hecho (Harrigan 1981, Rumelt y Wensley 1981, Miller y Friesen 1984). Esto es
fundamental, pues dara lugar al proximo movimiento del péndulo de la disciplina
(Hoskisson et al 1999). Es decir que del énfasis en lo externo (la industria y el
entorno en el que se esta la empresa), se evolucionara hacia lo interno (las
capacidades de una empresa).

Antes, alguna explicacion mas sobre el modelo. EI mismo funciona de la
siguiente manera: un sector industrial esta en competencia con el resto de los
integrantes del mismo sector en primer lugar. Ademas, esta bajo el poder negociador
de compradores y proveedores, Pero existe la amenaza continua de productos
sustitutos y de competidores potenciales que podrian entrar al negocio (Porter 1982,
pags. 23 y siguientes).

La respuesta de la empresa ante ese panorama es el uso de alguna de las
tres ‘“estrategias genéricas” ya nombradas: liderazgo general en costos,

diferenciacion y enfoque o alta segmentacion (ibidem, pag. 56).

Competidores
potenciales

| armmnaza de nuevos

ingresos

'

poder negociador | COMPETIDORES| poder negociadar

I!l’ll'lll.ll.ll.llll'l'l —) EN EL MISMO <— L'u-ll||lrJ:|-unls|.
SECTOR

INDUSTRIAL

arwnara de productos o

Aervicing suslilulos

suatibutos

Figura 4 — Esquema de las cinco fuerzas (Porter 1982)

A su vez, las empresas se defienden de potenciales competidores creando
“barreras de entrada”, esto es dificultades al ingreso de competidores. Por ejemplo,

un producto de dificil sustitucion por su disefio, por las caracteristicas propias o por
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cualquier razén, es una barrera a la entrada, dado que el cliente no puede cambiar
de proveedor con facilidad.

Como se puede ver, el pensamiento de M. Porter esta dominado en este caso
por consideraciones sobre el entorno, ante las cuales la empresa es reactiva. Se
deduce que la estrategia seria una consecuencia de los acontecimientos vy
realidades del entorno.

Es importante destacar que Porter es un autor de indiscutida relevancia en lo
que a estrategia refiere. Se podria decir que es el mas importante en el tema. En
gran medida su importancia se deriva del desarrollo de estos esquemas de
pensamiento citados previamente que son ampliamente utilizados en las escuelas
de negocios modernas. Indudablemente sus "modelos” funcionan bien, a pesar de
que se hayan encontrado fallas'?, en este caso un excesivo énfasis en el entorno y
otras relativas especificamente a los mercados de los paises en vias de desarrollo).

A modo de ejemplo de la vigencia de estas ideas, las microfinanzas pueden
verse como un modelo de negocio de bajo costo (primer estrategia genérica citada)

en el sector bancario.

1.1.6. Una vision alternativa: Haciendo foco en los recursos de la
empresa.

Como era esperable y natural, una vez que se aceptd el vinculo entre la
empresa y su ambiente, surgié otro foco de atencién; que son los recursos de la
empresa los que guian su estrategia. Puede asociarse el nacimiento de esta
corriente con las tesis doctorales de Prahalad (1975), Doz (1976), Bartlett (1979) y

Goshal 1986. Otros autores (Hoskisson et al 1999) son coincidentes en cuanto a

12Algunos autores incluso han modificado el diagrama de las cinco fuerzas de Porter para incluir una sexta fuerza (Austin y
Kohn 1990, Hunger y Wheelen 1996, Shrivastava 1994; citados por Amatucci 1996): el estado. En la teoria estratégica
empresarial convencional el factor “estado” no se tiene en cuenta. Concretamente en el modelo de las cinco fuerzas de Porter
(Porter 1982, pag. 23 y siguientes) citado previamente, este importantisimo actor no parece tener relevancia.

Por ejemplo, algunos autores consideran que hay dos politicas de desarrollo de los paises en desarrollo que son
genéricamente utilizadas y que impactan en las decisiones de los paises (Austin y Kohn 1990). Estas son: politica de
industrializacion por sustitucion de importaciones 'y politica de industrializacion por fomento de las exportaciones (ibidem).
A esto se agrega que en muchos paises en desarrollo a presencia de empresas estatales es amplia (Austin y Kohn 1990) y es
sabido que dichas empresas siguen en sus estrategias los lineamientos del estado (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pag.

26), que les condiciona fuertemente la estrategia que deben seguir.
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esta evolucion pero sefalan que tal circunstancia comienza con la reaparicion del
articulo de Birger Wernerfelt de 1984 “A Resource based theory of the firm”, que se
premia en 1994.

¢ Qué propone esta nueva perspectiva? De acuerdo con ella, la estrategia es
dependiente de los recursos de la empresa, ya sean estos tangibles o intangibles. Al
desarrollar estos recursos, las empresas disponen de una capacidad unica de
competir frente al resto de sus competidores (Herrmann 2005).

El problema con este nuevo paradigma para la disciplina es que estas nuevas
variables son dificiles de medir (Hoskisson et al 1999), esto es particularmente cierto
en el caso de los recursos intangibles. De todas maneras hay intentos por hacerlo,
por ejemplo midiendo la inversion en I1&D o el capital humano (Herrmann 2005).

Particularmente importantes en el campo del conocimiento de las
organizaciones es el libro de los autores japoneses Nonaka y Takeuchi (1995), que
analiza como las empresas crean y sacan provecho de sus conocimientos
transformandolos en productos de valor para los clientes. Este tema puede ser
tomado como una vertiente de los recursos, la vertiente referida al recurso
conocimiento (Hoskisson et al 1999).

Un concepto que se volvié famoso de acuerdo a esta concepcion de la
estrategia fue el de “competencias nucleares””, acufiado por Hamel y Prahalad
(1990). Como se ve claramente por el nombre, se esta hablando de algo inherente a
la empresa y no al entorno. Estas competencias nucleares son las que deben
conducir a la empresa a competir con éxito (Johnson, Scholes y Whittington 2006,
pag. 119). Ejemplificando: una empresa que compite con éxito en el entorno es
porque tiene algun tipo de competencia interna que la hace exitosa, por ejemplo un
conocimiento inimitable o una forma de procesar recursos que ninguna otra empresa

tiene (ibidem).
1.1.7. Cadena de Valor (Porter 1985)
Continuando con el esquema de pensamiento expuesto en su libro anterior

(Estrategia Competitiva, 1980), Michael Porter introdujo en el afio 1985 otro libro

importante para la disciplina, su titulo es: “Ventaja Competitiva” (Porter, 1985). El

13%core competencies” en el original
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mismo analiza cuales son los elementos internos a una empresa que se pueden
utilizar para sostener las estrategias genéricas manejadas en el “esquema de las
cinco fuerzas”.

La idea introducida es conocida como "cadena de valor” que busca disgregar
en partes las actividades de una empresa (ver Figura 5) de tal manera de poder
identificar cuales son las actividades internas que apoyan precisamente la ventaja
que tiene la empresa en el mercado.

Este esquema, importante a los efectos de analizar lo que una empresa debe
hacer para sostener su estrategia, armoniza los aspectos externos e internos de la
disciplina. En efecto, partiendo de lo que ocurre en el entorno empresarial, analiza lo

que debe hacer la empresa internamente para imponer su estrategia.
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Fig. 5- La cadena de valor

A continuacién la explicacion de como funciona este modelo de razonamiento.
Como se puede apreciar en la figura 5, la cadena consta de 5 eslabones verticales o
actividades primarias, ellos representan la secuencia de tareas que realiza una
empresa para transformar un producto. Son (en orden): logistica interna,
operaciones, logistica externa, marketing y ventas y servicios post venta. Como
elemento de unién entre todos ellos tenemos las actividades secundarias o de

soporte, que serian los eslabones horizontales de la cadena. Ellos son:
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Infraestructura de la empresa, Recursos Humanos, Desarrollo de Tecnologia y
Aprovisionamiento.

Como se puede apreciar, esta representacion muestra como secuencia légica
las distintas actividades que cumple una empresa. Al hacerlo asi, se facilita su
comprension y a su vez se hace mas facil saber cual de esas actividades es la que
genera valor para el cliente y por ende ventajas para la empres que las posee.

El ultimo eslabon de toda la cadena es el margen, lo cual esta indicando que
el esquema esta pensado para organizaciones comerciales.

Vinculando este punto con la linea de la evolucion de la estrategia que se
sigue en este trabajo, se podria decir que la cadena de valor es un elemento de
analisis interno, aunque es claro que su autor armoniza los aspectos externos con

los internos al vincular este esquema con el de las cinco fuerzas (Porter 1985, caps.
1y 2).

1.1.8. La implementacién de la estrategia

En el afio 1996 surge un libro de gran influencia posterior titulado “The
Balanced Scorecard’ (en adelante BSC) de los autores Kaplan y Norton (1996).
Basicamente, se trata de una herramienta para implantar la estrategia, aspecto que
en general es visto como muy importante por los gerentes pero sobre el que la
literatura técnica no abunda.

Ahora bien, bajo la Optica de los temas ya vistos antes (aspectos internos o
aspectos externos, vision racional y planificaciéon), el BSC podria ser visto desde dos
angulos.

Uno de ellos supone una continuidad de la escuela de los recursos. En efecto
el BSC plantea un vinculo entre cuatro “perspectivas” (variables internas) de las
empresas, que deben estar unidas y medidas a traves de indicadores para conocer
su evolucion. Esas perspectivas son: financiera, del cliente (comercial), interna
(operaciones) y aprendizaje y crecimiento (recursos humanos y sistemas de
informacion), de acuerdo a Davila (1999).

El otro angulo desde el que puede verse el BSC es como una continuidad con

la escuela de la planificacion ya que la herramienta plantea el vinculo entre los

14 Conocido en espafiol como “Cuadro de Mando Integral”.
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aspectos internos con la estrategia perseguida y por sobre todo el aspecto racional
de todo el conjunto. Los autores hacen mucho hincapié en los vinculos l6gicos entre
las cuatro perspectivas planteadas (Kaplan y Norton 1996). Es importante sefialar
también que si bien esta herramienta es basicamente moderna, tiene sus raices en
las APO (administracion por objetivos) que fuera disefiada por P. Drucker en la
década del 50 (Chiavenato 1999, pag. 405).

A destacar que Kaplan y Norton han escrito varios libros (1996, 2001 y 2006)
y articulos (1992 y 1996) con respecto a la herramienta en cuestion. El segundo de
los libros mencionados, especificamente de aplicacidon del BSC, se refiere en uno de
sus capitulos (Kaplan y Norton 2001, pags. 144 y siguientes) a su uso en
organizaciones sin fines de lucro (non profit).

Este punto se retomara mas adelante y es relevante pues una de las
vertientes del tema estratégico es su aplicacion a organizaciones no comerciales.
Ese es el caso de una fraccion de las microfinancieras, dado que muchas de ellas
son del tipo ONG (ver cap. 3). El tema se cita pues es un ejemplo practico que
muestra como se pueden aplicar en forma efectiva conceptos estratégicos de

organizaciones comerciales a otras que sean sin fines de lucro.

1.1.9. Direcciones actuales

Son muchas las tendencias nuevas en estrategia, en ellas se intentara
profundizar a continuacién. A modo introductorio se puede decir que por ser una
disciplina eminentemente practica (Rumelt et al 1994 citado por Hoskisson et al
1999), no hay un paradigma estable en el que la disciplina se pueda centrar siempre
(Hoskisson et al 1999). Ahora bien, si se pueden citar los retos del mundo
empresarial de hoy y ver si la disciplina ha intentado abordarlos o tenerlos en
cuenta.

Por un lado estan los cambios y el dinamismo de la industria'®, que conduce a
algunos autores (Hamel 2000, Hamel y Prahalad 1996) a pensar en la ubicacion que
la empresa tendra en el futuro. En consecuencia, lo que preocupa es la innovacion,

tema al que este autor habia hecho referencia ya antes (Hamel 1996). Una de sus

15 Recuérdese la revolucion que supuso internet en sus comienzos.
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ideas es que las empresas innovadoras (revolucionarias) cambian las reglas de la
industria y con eso generan para si posiciones de liderazgo en la misma (Hamel
1996). Seria el caso de las empresas IKEA, Swatch o Ryanair'® (ibidem), que
cambiaron las “reglas” de sus negocios y asi florecieron.

Una forma de responder a esta complejidad es combinando elementos ya
conocidos, por ejemplo Schilling y Steensma (2002) “cruzan” conceptos de los
recursos de la empresa con costos de transacciones y otros temas econdmicos
(Herrmann 2005).

Otra forma es reconociendo los aspectos dinamicos del entorno, con lo que se
habla de “competencias nucleares dinamicas” (Lei et al 1996, citado por Hoskisson
et al 1999). Basicamente se trata de mantener esa competencia nuclear; en efecto a
la vista del dinamismo de las industrias, las empresas deberian aprender
continuamente temas nuevos, para mantener esas diferencias que les permiten
competir con éxito.

Pero también esta como reto de las empresas actuales el tema de la ética,
una de cuyas vertientes es la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), aunque es
un punto que estuvo siempre presente en el pensamiento estratégico (Melé y Guillén
2006). Sin existir una definicién unica de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE), ésta generalmente se refiere a una vision de los negocios que incorpora el
respeto por los valores éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente.

Cabe preguntarse: ¢qué vertientes tendra el tema “ética” en la estrategia de
las empresas? A priori hay tres posibles vertientes. En primer lugar, esta la ética en
la practica de las mismas empresas, que los negocios no se rijan por un “todo vale”.
En segundo lugar, de nuevo el vinculo con el entorno, si las empresas ayudan al
medio en el que estan, a largo plazo se ayudan a si mismas. El tercer aspecto,
tangencial si se quiere al tema ético, es que los conocimientos aplicables en la
gestion de organizaciones sin fines de lucro son esencialmente los mismos que los
de las empresas comerciales.

Como se puede apreciar, la estrategia en el sector de organizaciones sin fines

de lucro es un tema importante. Asi autores de renombre en la disciplina como

16

Ryanair aplica la idea de negocio conocida como “aerolinea barata” que introdujera exitosamente Southwest en USA.
(Porter 1996), un negocio muy lucrativo al menos en sus inicios, que cambiaba los paradigmas del sector. En efecto, hasta
la aparicion de esta empresa, viajar en avion era considerado caro. Con varias innovaciones (eliminacion de servicios a
bordo, uso de acropuertos secundarios, estandarizacion de la flota y otros), Southwest pudo vender billetes a precios bajos
(ibidem).
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Porter (1999 y 2006) y no solo Hamel (ya citado) hacen referencia al tema. Desde el
punto de vista de Porter, “las fundaciones necesitan estrategia”, las concibe como
empresas con un negocio particular: contribuir a la sociedad (ibidem).

Antes en el tiempo, Peter Drucker publico un libro especificamente dedicado a
la administracidn de organizaciones sin fines de lucro (1994); el mismo es pionero en
el tema citado" .

Ahora bien, si el combate contra la pobreza forma parte de este concepto, se
deben considerar los aportes de C.K. Prahalad, que profundizara en esa linea a
posteriori con la idea del BOP (“Bottom of the Pyramid”, base de la piramide,
Prahalad 2006). Basicamente la hipotesis del BOP es que las empresas pueden
hacer dinero enfocandose en los millones de personas pobres que viven en el
mundo en vias de desarrollo (Prahalad 2006). Esos potenciales clientes necesitan
muchos productos que podrian comprar si se les ofrecen a precios accesibles. Esto
requiere adaptaciones obviamente, pero hay ejemplos positivos al respecto; las
microfinanzas son uno de ellos (ibidem pags. 115 y siguientes).

Como siempre, el analisis permite otros puntos de vista, por ejemplo ver las
microfinanzas como una innovacién radical: ofrecer servicios bancarios a los pobres
era algo impensable unos afos antes. En consecuencia, si esa linea de
pensamiento es valida, entonces es valido también afirmar que el planteamiento de
Hamel tiene puntos de contacto con el de Prahalad; es decir que viniendo por el
lado de la innovacién (Hamel) o por el lado de enfocarse en productos para los
pobres (BOP-Prahalad), se llega al mismo punto. En concreto, ese seria el caso de
las microfinanzas, analizables como “servicios bancarios para pobres” o como
‘innovacién en los servicios bancarios”.

Si estas apreciaciones son validas, entonces todos los conceptos
desarrollados para las organizaciones comerciales son aplicables en el campo de las
organizaciones sin fines de lucro; porcion importante de las IMF' sudamericanas.
Esta idea se retomara al finalizar el presente capitulo, en el apartado 1.3 y también

al final del trabajo en el capitulo 9.

17" Quién es considerado fundador de la administracion, H. Fayol (a principios de siglo XX), creia también que las ideas de

esa disciplina eran aplicables a todo tipo de organizacion.

18 IMF: Institucién Micro Financiera — ver tabla de acronimos al final de la tesis.
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1.1.10. Algunas consideraciones adicionales sobre estrategia

Al respecto de lo expuesto en el punto 1.1.9 sobre algunos de los autores
principales en estrategia como por ejemplo Prahalad (2006) o Porter (1998), vale la
pena realizar algunas consideraciones adicionales, pues se vinculan con las ideas

de esta tesis.

Con respecto a las ideas de Prahalad (2006), que se ilustran con el concepto
“Bottom of the pyramid” y que basicamente proponen producir productos para las
personas de bajos recursos de tal manera de integrarlos a la sociedad como
consumidores; se podrian establecer correlaciones importantes con

circunstancias/hechos similares de la historia de las empresas en el siglo XX.

Por ejemplo, en la historia automotriz, el ejemplo del Ford T es mas que
ilustrativo al respecto. A comienzos del siglo XX, Henry Ford introdujo este modelo
de automdvil. La idea era construir este vehiculo en masa, de tal manera de abaratar
de gran manera su costo de fabricacion (Simonds 1951, pags. 111 y 112). “Una
produccién de 500 coches por afio significa un costo considerablemente mas alto
por unidad que cuando la misma llega a 20000 automdviles por afio” (ibidem citando
a H. Ford, pag. 111). Esto es en esencia la aplicacion del concepto de escala desde

un punto de vista econémico.

Esta idea funcioné a la perfeccion para un mercado (Estados Unidos), una
época (comienzos de siglo XX) y un rubro (el automotriz). Cabe la pregunta: ¢podria
ser aplicable en su esencia a otras condiciones?. La respuesta es que si. Ello, de la
mano del fendmeno de la globalizacion, es lo que a juicio de este autor, propone C.
K. Prahalad (2006).

En efecto, la produccion en masa de un producto abarata el costo del mismo.
En caso de llevar esta baja de costos a precios (como H. Ford), se esta logrando
transformar en consumidores a personas que antes no lo eran. Una lectura “social”
de este hecho estaria indicando que se estan integrando personas a la sociedad,

quitandolos de la pobreza.

Esta es la idea central que expone C. K. Prahalad (2006), solo que en general
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aplicada a su pais de origen, India'®, pais con una grandisima poblacién pobre (“el
numero de personas viviendo con menos de 1 U$S por dia en la India es bastante
mas grande que toda la poblacion de los EUA”, Prahalad 2006, pag. 115). Ademas,
se citan ejemplos de diversos productos y servicios que ejemplifican la idea, a saber
(de acuerdo a Prahalad 2006): microfinanzas (pag. 115 y siguientes), oftalmologia
(pag. 131 y siguientes), energia (pag. 137 y siguientes), servicios agricolas (pag. 149

y siguientes), ventas al menudeo (pag. 159 y siguientes) y un largo etc.

La mirada de este autor no es la de un empresario que ve un mercado
tentador, sino mas bien la de un especialista en estrategia (como se recordara una
disciplina muy emparentada a la economia) que comprende que seria muy ventajoso
desde el punto de vista social que se transformara a este gran mercado de
potenciales consumidores en consumidores reales, a la vez permitiendo ganar buen

dinero a las empresas que lo hagan.

El punto anterior es visto con bastante claridad por Porter (1998), como es su
costumbre. En efecto, citando sus palabras “tradicionalmente se consideraba que la
politica econémica y la politica social eran realidades distintas y frecuentemente en
conflicto” (Porter 2003, pag. 17). Luego explica que esta contradiccién es aparente,
no es verdadera. En el largo plazo, los objetivos sociales y los econdmicos “no son
necesariamente conflictivos” (ibidem pag. 18). En definitiva y como se puede
apreciar, este autor también acepta que la estrategia es una herramienta util en la

lucha contra los problemas sociales del mundo moderno.

Es asi que en el libro citado, Porter dedica toda la tercera parte del mismo al
tema. Sin embargo, su Optica tiene dos diferencias interesantes con Prahalad. Por
un lado, Porter habla en general del mercado norteamericano, algo a tener en
cuenta a la vista de que las microfinanzas son un tema claramente del mundo en
vias de desarrollo, no del desarrollado. Por otro lado, en general este autor (Porter)
es un muy buen especialista (el mejor probablemente) para explicar todo lo relativo a
la competencia entre empresas, de hecho ese es el titulo del libro en cuestion: “Ser

Competitivo” (1998). Su visidon es que la competencia®® entre empresas es lo que

9 Aunque hace referencia a otros paises como por ejemplo Brasil

20 Asi lo expresa él en el libro citado: “Como espero que sea manifiesto, mi trabajo descansa sobre un nucleo basico de

ideas acerca de la competencia y ofrece una perspectiva coherente” Porter 1998, pag. 19.
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conduce a la innovacion y por ende a la mejora en los productos a los clientes. Este
punto podria ser una diferencia importante con el primer autor, Prahalad, quién al
enfocarse en mercados practicamente virgenes, es dificil que pueda concebir en

ellos empresas en competencia.

Para finalizar la discusion de estas ideas, quizas sea una buena ilustracion de
ellas lo ocurrido en el comienzo del siglo XX con la industria automotriz

estadounidense.

Al comenzar el siglo, la empresa que llevé la delantera fue claramente la Ford
y su modelo T. En 1921 poseia el 60% del mercado de autos nuevos (Gross 1997,
pag. 85), su éxito consistid en construir autos baratos para un publico avido de los
mismos. A posteriori, GM, con su multiplicidad de marcas y superiores técnicas
gerenciales le quitd la primera posicion en ventas en el mercado, pasando de 18,8%
a 43,3% de 1924 a 1927, cosa que se mantendria asi por muchos anos (Chandler
1962, pag. 158). Esto en gran medida fue posible gracias a A. Sloan, quién organizé
a GM en seis divisiones semiautbnomas guiadas centralmente para evitar que
compitieran entre si (Gabor 2000, pag. 277). En palabras de Sloan, la primera etapa
de la industria automotriz habia sido la etapa de los “industriales personalistas”
(ibidem pag. 275), claramente H. Ford era uno de ellos. Por el contrario, la segunda
etapa era mas bien la de las organizaciones, es asi que construyo una organizacion
que era una estructura federal de unidades (ibidem pag. 275) con la que tuvo gran

éxito compitiendo contra Ford, como se sefialara.

Volviendo al paralelismo establecido originalmente, la primera etapa de la
organizacion que pretende explotar el BOP (base de la piramide) quizas sea la etapa
que da lugar a la pura preocupacion por el producto y su precio. En este punto
coincidiria lo hecho por H. Ford con lo postulado por C. K. Prahalad. Se requiere
aqui un producto masivo y de bajo precio. Ahora bien, una vez que el mercado
adquiere cierto porte por el contrario, el éxito radica en saber competir (al crecer el
mercado hay varias empresas en él), en cuyo caso son las ideas de Porter las que
pasan a tener importancia. Si se acepta este esquema de pensamiento, lo hecho por
Sloan organizativamente y que lo condujo a competir muy exitosamente contra Ford,

tendria puntos en comun con las ideas de M. Porter sobre la competencia
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empresarial.

1.2. La evolucion de las microfinanzas en el mundo

1.2.1. Introduccidn, definiciones, descripcion basica

¢ Qué son las microfinanzas??'. Son un sistema de créditos, préstamos vy
productos bancarios clasicos pero de pequefios montos. Estan enfocados en general
a personas de escasos recursos y de ahi que las cantidades que se prestan y
solicitan sean menores a los usuales si las comparamos con los productos bancarios
tradicionales. Es por ello que se utiliza el prefijo “micro”. Ha evolucionado de tal
manera que se le toma como un elemento que ayuda al desarrollo econdémico
(Ledgerwood 1999, pag. 1) y no solo como una forma de negocio bancario.

Basicamente dichos servicios bancarios son: crédito, ahorros y seguros
(ibidem, pag. 1). En ocasiones, las organizaciones ofrecen otros servicios ademas
de los bancarios, dadas las particularidades de los clientes servidos (ibidem, pag. 1),
dichos servicios pueden ser educaciéon en temas financieros o de gestion, formacion
de grupos y desarrollo de la autoconfianza (ibidem pag. 1).

Ahora bien, aunque este nombre se ha impuesto y es la apelacion usual de
éste tipo de finanzas, cabe consignar que, a la luz del gran paso que significan en la
ayuda a los pobres del mundo, no son para nada pequefas sino todo lo contrario.
Mas aun, se sefala en general como una de las herramientas paradigmaticas en la
lucha contra la pobreza en el marco de los “objetivos del milenio”* (UNCDF 2005,
CGAP 2003a)

21 Por mayor detalle al respecto de los productos microfinancieros ver el capitulo VI, apartado 3.

2L os objetivos del milenio (Naciones Unidas) Los objetivos del milenio son una serie de puntos acordados denle el afio
2000 entre jefes de estado, como metas a ser perseguidas por todos y logradas en el 2015. Vale la pena destacar que las
microfinanzas serian una herramienta, no un fin, para llegar a ellos.

Erradicar la pobreza extrema y el hambre

Lograr la educacion primaria para todos

Promover la igualdad de géneros

Reducir la mortalidad infantil

Aumentar la saluda maternal

Combatir el HIV/SIDA, la malaria y otras enfermedades

Asegurar la sostenibilidad del medio ambiente

Fomentar una alianza mundial para el desarrollo (en inglés “Develop a global partnership for
development”).

PN B =
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También se puede decir que son una gran innovacién pues “combina el
desarrollo econémico con las finanzas, generando una identidad propia y quizas un
nuevo sector” (cita textual a Churchill 1997).

A efectos de aclarar conceptos, se puede citar la definicion a la que llego la
primera cumbre del microcrédito celebrada en 2002: “los microcréditos son
pequefios préstamos a personas muy pobres para proyectos de autoempleo
generadores de renta” (Gutiérrez Nieto 2005). Existen otras pero manejan conceptos
muy similares, por ejemplo: “Los microcréditos son programas de concesion de
pequenos créditos a los mas necesitados de entre los pobres para que éstos puedan
poner en marcha pequefios hegocios que generen ingresos con los que mejorar su
nivel de vida y el de sus familias.” (12 Conferencia Internacional sobre Microcrédito®,
Washington DC, Febrero de 1997, extractado del Foro Nantik Lum).

Como vemos, existen un par de términos muy similares y vinculados, nacidos
con el sistema de microcréditos. En efecto, como el nombre lo indica, microcréditos
lleva al lector a pensar en pequefios préstamos. Cabe la pregunta, ;microfinanzas
es sinénimo? Pues bien, las microfinanzas son una evolucién del sistema. Las
organizaciones prestatarias en general han evolucionado hacia multitud de
productos financieros, todos ellos con un denominador comun: montos pequenos.
Asi, ya no son solo préstamos sino también seguros, ahorros, sistemas de leasing,
etc. Es por ello que se empieza a hablar de “microfinanzas” y no sodlo
“microcréditos”. Para usar logica matematica, podemos decir que las microfinanzas
abarcan a los microcréditos. En los hechos, sin ser términos iguales a veces se
utilizan como tales.

Las raices del sistema se pueden encontrar en la Europa Occidental del siglo
XIX (Irflanda y Alemania), aunque hay sistemas aun mas antiguos (en Espafia por
ejemplo). En particular en lo que respecta a ese pais, existen diversas referencias a
los llamados “montes de piedad” (Gutiérrez Nieto 2005, Gomez Zorraquino 2005).
En la versién de mayor difusion hoy en el mundo, es la invencién de un economista
de religion musulmana oriundo de Bangladesh y que realiz6 sus estudios en Estados

Unidos. Se trata del profesor Muhammad Yunus, fundador del famoso Grameen*

2En la Primera Cumbre del Microcrédito citada (Febrero de 1997), se lanzo una campafia para llegar con microcréditos a
100 millones de personas pobres en el mundo (en especial mujeres). En el afio 2005 dicha meta habia sido “prdcticamente
lograda”, 1o cual condujo a plantearse nuevas metas (Cumbre del Microcrédito 1997).

24“Rural” en bengali.
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Bank y que gané el premio Nobel de la paz en el afilo 2006 por dicha iniciativa.

Se estimaba que en el 2006, unos 20 millones de personas en el mundo eran
clientes de sistemas de microfinanzas, estimandose que el potencial del sistema era
de unos 50 millones (Nardone y Garcia 2006). Hoy en dia (comienzos del afio 2013),
los clientes de microfinanzas superan ampliamente esa cifra, siendo mas de 200
millones® en el mundo entero en 3652 IMF; de acuerdo al informe anual 2012 del
“Microcredit Summit” (Maes y Reed 2012).

1.2.2 Primeros antecedentes de sistemas de créditos "sociales” en
el mundo (Alemania y el movimiento raiffesianista, Irlanda,
Espana e Italia)

Como se dijo previamente, las raices del sistema datan de la Europa
Occidental del siglo XIX, aunque hay algunas organizaciones anteriores incluso con
cierto parecido. En los afios de la revolucion industrial, surgen en Europa Occidental
sistemas de corte similar al que se discutira. Las experiencias son variadas y en
distintos lugares, pero en general mantienen el denominador comun de ser sistemas
bancarios que prestan bajas cantidades de dinero.

Por ejemplo en el Reino Unido, Gutiérrez Nieto (2005) cita dos ejemplos
interesantes. Uno es el caso de una instituciéon de crédito impulsada por Jonathan
Swift (escritor). Otro ejemplo, esta vez en Inglaterra, es una institucion londinense
para jovenes, fundada por Samuel Wilson (Gutiérrez Nieto 2005). Ese sistema se
prolongé por 50 afios, por lo que es justo suponer que fue exitoso (Hollis y
Sweetman 1998). Estaba enfocado a los jovenes con mas de un ano de experiencia
de trabajo y los montos deberian ser de entre 100 y 300 libras (ibidem), el interés
era de 1% anual el primer afio y 2% anual a partir del segundo (ibidem).

En las islas britanicas, este tipo de organizaciones fueron conocidas como
‘lending charities”, de acuerdo a Hollis y Sweetman (1998) y existieron muchas de
ellas en el siglo XIX e inclusive antes, en el siglo XVIIl, de hecho la cita de Wilson
corresponde a 1766.

En lo que refiere a las instituciones irlandesas, tuvieron larga vida pues

25El ntimero corresponde a la cantidad de clientes al 31 de Diciembre del 2010 (ibidem).
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funcionaron exitosamente durante mas de 100 afios (Hollis y Sweetman 1997a) bajo
el estatuto de “loan fund’® (ibidem). Como dato interesante estaban obligadas a
brindar créditos de menos de 10 libras (ibidem) cada vez. A mediados del siglo XIX,
en su apogeo, se reportaban 500000 créditos anuales en estas instituciones
(ibidem)?; luego comenzaron un declive que las haria desaparecer a mediados del
siglo XX (Hollis y Sweetman 1997b). Estos “fondos” eran un hibrido entre un sistema
comercial y un sistema de caridad (ibidem a y b) para “pobres laboriosos” que a
mediados del siglo XIX atendia al 20% de los hogares irlandeses (de acuerdo a
calculos y estimaciones de Hollis y Sweetman 1997a). Al igual que en los demas
casos, fueron creadas para ayudar a reducir la pobreza rural y desarrollaron
sistemas eficaces para lograrlo (ibidem). Es de destacar que dichos autores llaman a
estas y otras organizaciones estudiadas en su trabajo como “organizaciones de
microcréditos”.

En Alemania - siempre de acuerdo a los mismos autores - surgen
cooperativas de crédito. Citando textualmente a Gutiérrez Nieto (2005) “cooperativas
de crédito alemanas basadas en el movimiento raiffessianista”. Como el nombre lo
indica, Raiffesen es el fundador del mismo. Su idea era generar alguna alternativa al
proceso de concentracién de la riqueza en las manos de grandes terratenientes.
Para ello pens6 en la cooperacidon entre los pequenos granjeros. Su sistema fue
bastante exitoso. Estas instituciones surgieron en dicho pais hacia 1840 (Nardone y
Garcia 2006, citando otras fuentes). Eran a principios del siglo XX — mas
exactamente en 1914 - unas 15000 (Seibel 2005)?%. En esa época, se estima que la
cantidad de clientes de dichas cooperativas es de 14 millones (Banerjee et al 1994
citando otras fuentes).

En paises europeos sobre el mediterraneo como Espaia e lItalia, se pueden
rastrear otras formas de instituciones de préstamo o similares, en general vinculadas
a movimientos catolicos y bastante anteriores en el tiempo a las citadas. En ambos
paises surgen, hacia fines de la Edad Media, los llamados “montes de piedad”

(Gutiérrez Nieto 2005). De acuerdo a dichas referencias “instituciones de préstamo

26

En espaifiol “fondo de préstamos”.

27 Comparese con las instituciones actuales de Sudamérica (ver la tabla 3 del capitulo 2). En Bolivia, uno de los mercados
sudamericanos mas pujantes, el mercado reporta 548242 clientes.
28 En la Alemania de la época se habia emitido una ley al respecto del movimiento cooperativo bancario, en 1889, que es la

primera ley cooperativa del mundo (Seibel 2005).
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prendario, en metalico y de caracter benéfico, .....Ios cuales se promovieron para
luchar contra la usura”. Estas instituciones fueron idea de sacerdotes franciscanos.

Las referencias a este tipo de organizaciones en Espafia son variadas, por
ejemplo existen citas de su existencia en el Alto Aragon en el siglo XVII en Espaia
(Gomez Zorraquino 2005). De nuevo se cita que su finalidad era luchar contra la
usura a la que eran sometidos los pobres (ibidem). Como se vera, este aspecto
permanece incambiado en lo que tiene que ver con las microfinanzas actuales,
sobre todo en el surgimiento del Grameen.

A posteriori, en el siglo XIX, mas exactamente en 1839, aparecen también las
cajas populares en ese pais (Martinez Soto 2006). Las mismas se vinculan con los
“‘Montes de Piedad” desde sus inicios, a pesar de que su fin no es la caridad
(ibidem). Estas cajas populares captaban el ahorro aunque fuese en pequefas
cantidades y otorgaban créditos a la poblacion urbana (ibidem).

En ltalia, surgen en el siglo XIX, concretamente en 1883, en el norte del pais,
instituciones de corte similar a las del movimiento raiffessianista, conocidas como
“casse rurali” (Hollis y Sweetman 1998). Las mismas fueron impulsadas por la iglesia
catdlica a partir de 1891; hacia 1916 ya eran 2100 y tenian 115000 miembros
(ibidem). Decayeron en los 20 y los 30 debido a la intervencion estatal en el contexto
particular del gobierno fascista de la época (Leonardi 2006), “resurgiendo en la

”y»

década del 50 con el “milagro italiano™ (cita textual de Hollis y Sweetman 1998).

Algunos afos antes del surgimiento de las cajas rurales, habian surgido los
“bancos populares” (“banche popolari’), que si bien utiles no eran el instrumento
adecuado para el desarrollo de la agricultura (Leonardi 2006). A esto se suma el
éxito del modelo “raifessianista” en Alemania que hace que se evolucione hacia ese
tipo de institucion también en ltalia (ibidem). En definitiva, cuando la apertura en
Italia de la primera “caja rural” en 1883, ya existian 250 bancos populares
funcionando (ibidem).

Como se ve, los bancos populares funcionaban en las ciudades grandes y en
los pequerios pueblos las cajas rurales (Hollis y Sweetman 1998).

Es importante destacar al respecto de estas actividades bancarias, que las
organizaciones que dependian de las donaciones eran mas fragiles financieramente

que las que reposaban en la movilizaciéon de ahorros (Lamandini 2008). Esta es la

38



razon subyacente por la que se evolucioné de los sistemas basados en la caridad
hacia los sistemas basados en la solidaridad y el ahorro de los socios del banco,

como en los modelos de Raifessen, de los bancos populares y de las cajas rurales.

1.2.3. El nacimiento de los microcréditos de acuerdo al modelo
Grameen. Mohammed Yunus y su banco, quizas la experiencia
mas famosa.

Ahora bien, como se ha visto, los antecedentes citados antes son al respecto
de paises desarrollados y cuyas primeras experiencias en el tema son anteriores al
siglo XX. Hacia fines de ese siglo surge en Bangladesh la que probablemente sea la
experiencia mas exitosa en lo que a microfinanzas modernas refiere: el Banco
Grameen, de Bangladesh.

Hacia mediados de los 70, lo que hoy se conoce como Bangladesh era una
provincia pakistani. Era un caso curioso de nacion, pues estaba dividida en dos
partes sin que cada una ellas estuviese en contacto con la otra (no tenian fronteras
comunes). A su vez, esta particular geografia politica habia surgido de la division de
la colonia britanica también en dos paises; uno mayoritariamente musulman y otro
mayoritariamente hindu. No es ilogico pensar que una provincia no vinculada
territorialmente con la metrépolis, fuera mas dificil de gobernar que el resto del pais
y tuviese cierta tendencia centrifuga. Es asi que apenas tres décadas después de
lograda la independencia del Reino Unido, Bangladesh tiene una segunda
independencia, esta vez del hoy Pakistan.

En el momento de la independencia de Pakistan, el profesor Yunus vivia en
Estados Unidos. Por esa época regresa a su pais natal y comienza a ejercer como
profesor de economia, materia en la que se habia doctorado en USA. Se instala en
Chitaggong, ya que ejerce en la universidad de dicha ciudad (Yunus 2006).

Alli, el profesor Yunus se enfrenta a los problemas practicos de su disciplina y
de su pais. Basandose en esa realidad e indudablemente en su conocimiento, crea
el sistema del que trata este estudio, acercandose empiricamente al mundo que lo
rodeaba. En efecto, como se sabe, Bangladesh fue sobre todo en la década de los

70 y sigue siendo aun hoy, una de las naciones mas pobres de la tierra. Los
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indicadores econdmicos del pais dicen que aproximadamente el 40% de la
poblacion, es decir casi 65 millones de personas (el pais tiene 162 millones de
habitantes) esta por debajo de la linea de pobreza (Banco Mundial 2011%). Estos
datos hablan muy claramente de la realidad social del pais. Es facil entrever lo que
el profesor Yunus relata en su libro (Yunus 2006): que le resultaba muy dificil dar una
clase de economia, explicando a sus alumnos las mas puras teorias de su ciencia,
mientras que alrededor de la universidad habia una hambruna terrible. Peor aun, el
hecho se repetia ciclicamente. Ya sea por los monzones, por los huracanes o por las
sequias, siempre habia escasez de alimentos y gente padeciendo las
consecuencias. Es asi que surge la idea de prestar pequenas sumas de dinero a los
pobres de la zona en la que vive.

¢Qué es lo que percibe el creador de las microfinanzas? Hay distintos
aspectos a tener en cuenta para responder éste punto. Un primer aspecto
importante es que no es la falta de capacidad de trabajo de los pobres el problema.
El problema principal es la falta de capacidad del sistema bancario convencional
para acercarse a éste tipo de clientes. Un segundo aspecto a resaltar, la total falta
de informacién y educacién de las personas pobres, explotadas por prestamistas
usureros en su mayoria. Un tercer punto importante, es que en la mayor parte de los
casos, son mujeres las que caen en este tipo de explotacion.

A la luz de estas realidades, el economista piensa un sistema por el cual se
presten pequefios montos de dinero. Es lo que necesitan estas personas (para dar
un ejemplo, en el caso uruguayo un microcrédito promedio es de unos 50 délares
americanos). En segundo lugar, piensa un sistema distinto del usual en cuanto a las
garantias. En efecto, un banco comercial comun pedira garantias reales por el
dinero que presta. No es éste el caso, no se exige ningun respaldo por el dinero
prestado ; lo que si se exige a cambio es dar el crédito no a una persona sino a un
grupo de personas®. Esto hace que si uno de los solicitantes no paga, el resto del

grupo se ve perjudicado, ya que los demas integrantes no recibiran el préstamo. Por

2 Extractado de la pagina web del banco. Si bien el informe estd datado en 2011, sus cifras corresponden al 2009 -

25/2/2011.
30También es importante sefialar aqui que si bien en general el microcrédito es grupal, no tiene porque serlo siempre, existen
casos en que es individual. A su vez, en la modalidad grupal hay distintas posibilidades. Por ejemplo se pueden dar créditos a
las personas individualmente dentro del grupo o también se puede dar un préstamo al conjunto de gente. Las distintas

modalidades de crédito se discutiran en los capitulos 4 a 7.
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ultimo, los pagos de estos préstamos son semanales, esto hace que las cuotas sean
también pequefias, como estan acostumbradas a manejar este tipo de clientes.

El sistema tuvo un gran éxito y en parte a consecuencia de ello se expandi6
rapidamente por el resto del mundo. Con pequenas o nulas modificaciones, hoy se
aplica en suburbios de Chicago (Counts 1996), en Bolivia, en Africa y en la India; en
todo el orbe, para resumir. Se profundizara en esos puntos en los siguientes

apartados.

1.2.4. Los microcréditos en Sudamérica en la época del inicio de
las operaciones del Banco Grameen.

Es de esperar, en un mundo globalizado como el actual, que las iniciativas
que tienen éxito en alguna parte se desarrollen rapidamente. Tal es el caso de los
microcréditos, que aproximadamente en la misma época (fines de los 70, principios
de los 80) crecen en muchas partes ademas de Bangladesh.

En Bolivia por ejemplo, el pais latinoamericano en el que probablemente las
microfinanzas estén mas desarrolladas - también uno de los paises mas pobres de
la regidn - aproximadamente por la misma época surgen las primeras experiencias al
respecto (Mac Lean 2005). Hoy tiene un importante sector microfinanciero, ejemplo
del mismo es Bancosol, una iniciativa boliviana que cuenta con la ayuda de Accién
Internacional (Gutiérrez Nieto 2005).

El caso es muy interesante, dado que surge por la union de diversos actores:
empresarios bolivianos y varias agencias internacionales de cooperacion (Koreen
1999). La organizacion norteamericana Accién, especializada en microfinanzas fue
la que manejo el “know-how”, los empresarios bolivianos se comprometieron en lo
referente a gestion y los fondos provinieron de diversas fuentes: USAID, Calmeadow
y el Fondo Social de Emergencia de la propia Bolivia (Koreen 1999). Esta
organizacion que nacié como la ONG “PRODEM” por Fundacion para la Promocion
y Desarrollo de la Microempresa (ibidem) tuvo un gran desarrollo, convirtiéndose
luego en la conocida institucion bancaria Bancosol (ibidem).

En otros paises latinoamericanos y aproximadamente en la misma época, se

entregan microcréditos. Tal es el caso de Brasil (Chu 2006). También en este caso,
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Accion Internacional era parte de la propuesta.

De acuerdo al mismo autor (Chu 2006), el sistema surge en esa época
simultaneamente en Ameérica Latina y Asia. No se aclara si es un hecho casual o
voluntario, pero el banco Grameen de Bangladesh, Accién Internacional y el Banco
Dagang Bali de Indonesia, otorgan sus primeros microcréditos en la década de los
70 (Chu 2006). Como elemento a tener en cuenta, la posible causa del surgimiento
simultaneo sea la creacién de nuevas metodologias de lucha contra la pobreza®'.

Cabe realizarse la pregunta de porque surge esta modalidad bancaria con
tanta fuerza en esa época. Parte de la respuesta radica en que hacia fines de la
década del 70 ya era un hecho que las intervenciones tradicionales del estado a
través de créditos subvencionados y bancos estatales, no habian solucionado el
problema de la pobreza y el acceso a productos bancarios en los menos pudientes.
Diversos autores citan el escaso éxito de los bancos con créditos subvencionados
(de Briey 2005, Gutiérrez Nieto 2005). En el ultimo caso, se expresa claramente que
desde los 60 a los 80 hubo una clara tendencia a subsidiar créditos rurales y a la
pequefa industria, sin ningun éxito y a menudo bordeando el fraude. Como
consecuencia, el mismo autor establece que la viabilidad financiera de la
organizacion prestataria es una garantia de que realmente ayudara a sus clientes.

Probablemente también, otra parte de la respuesta hayan sido los hechos
politicos de ese momento (recuérdese que a fines de los 80 desaparece la Union
Soviética), hechos que podrian haber colaborado al desarrollo de este modelo de
organizacion. Como se vera mas adelante en este capitulo (apartado 1.2.6), las
ideas econdmicas neoliberales (de gran auge en ese momento histérico) no estan
del todo ausentes en el nacimiento de las microfinanzas, de acuerdo a algunos
autores.

Ahora bien, al margen de la preocupacion de los origenes y sus razones, €s
muy importante sefalar que las microfinanzas en Latinoamérica crecen a buen
ritmo y que gozan de buena salud. Asimismo es de destacar que el sistema tiene sus
particularidades en esta region. Por ejemplo que no se concentraron solo en los
pobres sino también en los sectores no bancarizados (pequefias empresas); que en

gran medida son desarrollos de organismos sin fines de lucro y que se concentraron

31 En general la literatura consultada coincide en que las microfinanzas modernas nacen por la misma época en

Latinoamérica y Asia. Curiosamente, no se cita ningn vinculo entre ellas en sus inicios.
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en sus comienzos en crédito (Berger, Goldmark y Miller-Sanabria 2006). Existen
otras caracteristicas que se veran en el capitulo 2.

Un estudio llevado a cabo por el BID (Microscope 2007) encuentra varios
puntos como conclusiones del estudio en cuanto al clima de las microfinanzas en la
region:

1. Hay gran variacién entre los paises en cuanto al clima con respecto al

negocio de las microfinanzas.

2. No se encuentra relacion entre el tamafo del pais o su riqueza y el clima

microfinanciero.

3. Hay un vinculo fuerte entre el ambiente microfinanciero y el ratio entre

emprendedores y poblacion.

4. Las microfinanzas no estan “acopladas” a otras variables de la economia.

Por ejemplo, puede haber un buen ambiente inversor pero un clima pobre
para las microfinanzas.

5. Ha habido grandes avances en la industria en los ultimos afios.

6. Se han divulgado rapidamente las “mejores practicas” de la industria.

1.2.5. Situacién actual, la expansion del sistema de microfinanzas a
otras regiones del mundo ademas de Latinoamérica y Asia.
Una estrategia en la lucha contra la pobreza.

Como se dijera previamente, es obvio que en los tiempos actuales, donde las
fronteras desaparecen con facilidad, un sistema exitoso de alivio de la pobreza se
iba a expandir con facilidad. Es asi que el sistema de microcréditos se expande por
Africa (Ghana, Zimbawe, Kenya) — ver informes CGAP -, Asia (Camboya, India) —
misma fuente-, Europa Central (Albania, Kosovo), (Von Pischke 2002) paises de la
ex URSS como Georgia (Von Pischke 2002); paises del primer mundo como USA
(Counts 2006) y otros paises desarrollados como Espafia por ejemplo (Gutiérrez
Nieto y Pérez Fernandez 2005). Para ser breve, no existe practicamente pais en el
que el sistema no haya incursionado. Si bien el muestreo no es exhaustivo, ya que
esa no es la finalidad de esta tesis, es claro que la metodologia llegé a todas partes.

Este éxito citado antes ha hecho que el microcrédito sea tomado como una
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forma eficaz de lucha contra la pobreza. Es extensa la literatura que profundiza en
cuanto a cuan eficaz es la herramienta, pero es un hecho que se ha tomado al
microcrédito como algo que ayudara a cumplir con los objetivos del milenio.
(Kessner 2005). En linea con lo anterior, es un hecho que donde mas se ha

desarrollado es en los paises mas pobres (Bolivia, Bangladesh, India).

1.2.6. Criticas a las microfinanzas

A pesar de que el sistema de microcréditos ha mostrado sus bondades, hay
sin embargo algunos comentarios criticos al respecto del mismo. No se critica
muchas veces el sistema en si, sino que se le vincula a otras cuestiones, como por
ejemplo el “consenso de Washington”. Como se recordara, a la caida del muro de
Berlin, se logré este acuerdo, que era algo asi como el “mapa de ruta” para el
desarrollo de los paises en vias de desarrollo. Este incluia liberalizacién de los
mercados, la privatizacion de las empresas publicas, la union de las monedas
locales al ddlar, etc. (Flynn 2007).

La misma autora sefala que, a la vista del fracaso de éste esquema, el
capitalismo optd por evitar los gobiernos y llegar directamente a las grandes masas
de gente pobre que viven en los paises en vias de desarrollo. Desde esa
perspectiva, los microcréditos no son mas que una nueva forma de obtener
beneficios a partir de nuevos clientes.

Otros comentarios de tenor similar, son criticos al respecto del desarrollo
personal de los beneficiarios de microfinanzas, senalando que agravan las
situaciones de dependencia existentes. Este es el argumento esgrimido por
Bachrach y Main (1998), refiriéndose especificamente a los microcréditos, no a las
microfinanzas en general. Expresan que las condiciones de explotacion de las
mujeres son agravadas por los microcréditos pues no se generan soluciones
realmente distintas y emancipadoras. Por ejemplo, los trabajos predominantes
serian los que hacen tradicionalmente las mujeres que - como limitante — dejan en
general escaso margen de ganancias. Un argumento semejante es sefalado por
Dichter (1999), quién sefiala que las microfinanzas se enfocan demasiado en la

pobreza desde un angulo “cortoplacista”, bajo la creencia de que lo que necesitan
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los pobres es lo que ellos ofrecen: crédito (ibidem). El punto es absolutamente
l6gico, sirve de poco dar servicios financieros a una poblacién que no tiene acceso a
oportunidades de negocios (Ledgerwood 1999 pag. 4).

En cierta manera alineado con los comentarios anteriores, Gémez Gil (2005),
sefala que muchas hipétesis sobre los microcréditos son discutibles. También
entiende que el éxito de este sistema esta totalmente alineado con las ideas
neoliberales en auge en los 90. En su articulo, no se opone en forma cerrada al
sistema, solo sefiala que no es una panacea que solucione todos los problemas de
pobreza en el mundo.

Otros autores, por ejemplo Fairley 1998 sefala 6 factores por los cuales fallan
los microcréditos.

1. Las instituciones de microcrédito no trabajan con la franja mas pobre.

2. Los planes de microcrédito asistidos por el gobierno tienden a ser

paternalistas.

Consume mucho tiempo identificar y atender a la clientela pobre.

La inestabilidad econdmica (por ejemplo la inflaciéon) atenta contra el
desarrollo del negocio.

5. Los pobres a menudo rechazan el microcrédito pues no quieren correr

riesgos.

6. Los criterios rigidos de los préstamos como por ejemplo prestar a grupos,

estan fuera del alcance de los pobres.

Por ello es que se necesitan otros tipos de formas de impulsar los negocios y
emprendimientos de los pobres y no solo los microcréditos. La autora cita el caso de
un programa nacido en Dominicana que ayuda al desarrollo de emprendimientos. En
el no solo se trata de préstamo sino de otros aspectos como por ejemplo planes de
negocios u otros.

Otra critica, esta vez desde un angulo econémico, es la que hace Karnani
(2007). Argumenta que en lugar de invertir en esfuerzos pequenos de multitud de
emprendedores, seria mejor invertir de la manera tradicional, en inversiones mas
grandes pero que generen empleos decentes para mucha gente.

Un hecho lamentable que vale la pena senalar al hablar de microfinanzas, son
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los tristes episodios de suicidios ocurridos en la provincia hindu de Andra Pradesh a
fines del 2010, adjudicados de acuerdo a las fuentes a exceso de deudas de
microcréditos (Banerjee et al 2010). Esto condujo al gobierno de dicha provincia a
intervenir en el mercado microfinanciero con regulaciones consideradas “onerosas”
para las IMF (ibidem). Bloomberg difundia la misma noticia, citando fuentes
gubernamentales (Conning y Morduch 2011). De acuerdo a estos autores, el caso se
debié al mal manejo de una organizacion en particular, SKS microfinance; mucho
mas enfocada a los réditos financieros que a la reduccion de la pobreza (Conning y
Morduch 2011).

Para terminar, se pueden reunir muchas de las criticas ya vistas y agregar otras
citando a Bateman 2013, que tilda de “destructiva” para las economias locales a las
microfinanzas. Argumenta que esta politica ha ayudado a “desindustrializar,
infantilizar e informalizar a las economias latinoamericanas®?’ (ibidém 2013), bajo la
idea no solo de que no ha logrado desarrollar a los paises en los que se ha

implantado, sino que les ha agravado el problema.

1.2.7. Algunas metodologias microfinancieras

Existen diversidad de métodos microfinancieros en el mundo, aunque en
general todos funcionan a partir de la misma premisa: la union de los ahorros de
varios integrantes (Morduch y Armendariz 2005, pag. 57). Cuando no existen
sistemas de este tipo a mano, en general las personas pobres tienen acceso a
prestamistas informales o a miembros de la familia (ibidem, pag. 57).

En definitiva, la premisa de que “la union hace la fuerza”, parece ser también
cierta para las finanzas. De alli que haya varias maneras de agrupar personas para
ofrecer servicios financieros, a continuacion los ejemplos.

Uno de los sistemas basicos utilizados para el ahorro grupal son las llamadas
ROSCAs (Rotating Savings and Credit Associations), basicamente grupos que
ahorran en conjunto y que por turno, reciben el dinero ahorrado por todo el grupo

hasta completar un ciclo (Morduch y Armendariz 2005, pag. 58). Con diferente

32 Se hace la cita textual para resaltar la dureza de los juicios emitidos por el autor citado.
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nombre, estos grupos existen en todo el mundo™, sus ventajas son claras, dado que
“adelantan” el plazo de ahorro de una persona (ibidem, pag. 61y 62).

De alguna manera, la evolucion de esta forma de ahorro grupal, aunque con
bastante mas sustancia organizativa, es la que conduce a las ya citadas
cooperativas de crédito del tipo “Raiffessen”. Estas existen en muchas partes del
mundo (Morduch y Armendariz 2005 pag. 68), no solo en Alemania. Tienen como
ventaja que no requieren que quién ahorre tome el dinero, lo cual le da mas
flexibilidad al sistema. A su vez, en la medida que se formaliza la organizacion hay
mayor cantidad de participantes y por lo tanto mayores montos a disposicidn (ibidem
pag. 68 y siguientes).

Por ultimo, es de destacar que los ejemplos que se citan en este capitulo al
describir las microfinanzas son un ejemplo claro de servicios financieros posibles
gracias al agrupamiento, por ello lo que se ofrece en general son préstamos
grupales (Ledgerwood 1999, pags. 69 y 70). El modelo Grameen original era con
préstamos individuales a grupos de personas, de no mas de 5 a 10 individuos
(ibidem). Otros modelos como por ejemplo el de FINCA (Fundacion para la
Asistencia a la Comunidad Internacional) se basan en préstamos grupales al grupo
(ibidem). Por ejemplo un modelo exitoso de esta entidad es el conocido como
“village banking”, actividad que busca llevar los sistemas de microfinanzas a las
pequefias poblaciones rurales. Fue creado por FINCA3* en la década de los 80
(Ledgerwood 1999, pag. 85). En su esencia forma grupos de autoayuda, los financia
con capital semilla de la organizacién “auspiciante” y deja luego que se

autoadministre.

1.3. Vinculo entre ambos temas

1.3.1. La confluencia de los temas

En la medida que una organizacion crece, su grado de complejidad aumenta.
Esta es la razén por la que surgio la estrategia a nivel empresarial. Trasladando este

razonamiento al ambito de las microfinanzas, si se han ido desarrollando y ya llevan

3 “tontines” en Cameroon; “hui” en Taipei; “tanda” en Mejico y “polla” en Chile (ibidem)

3 “Foundation for International Community Assistance”
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unos cuarenta afos en la region, seguramente estd en una etapa en que el
pensamiento estratégico le es util. Probablemente también haya dejado ya las
etapas de corte “emprendedor”, en que solo con las ideas y los impulsos de quienes
gestionan la institucion se logran buenos resultados.

Ahora bien, tomando por validos los supuestos anteriores, queda un punto por
esclarecer, y es precisamente analizar que adaptaciones a las ideas de estrategia se
deberan realizar para poder aplicarlas a las microfinanzas sudamericanas. La duda
no es sencilla pues responder esa pregunta implica responder otras, por ejemplo:

* ¢ Qué particularidades tiene el ramo?

« ¢ Es aplicable el pensamiento estratégico al ambito de las microfinanzas tal

y como se le usa en sus mercados de origen?
* ¢Se puede sacar provecho de las particularidades del sector?, en caso

afirmativo, ¢como?.

El punto clave de esta tesis es que las ideas y conceptos estratégicos son
aplicables al campo de las microfinanzas, el tema son las adaptaciones a realizarle
para obtener provecho de dichas ideas. Habra que ver si la praxis refrenda ese
pensamiento.

En linea con lo anterior, si la idea expresada es valedera, cualquiera de los
modelos de trabajo que propone la disciplina deberia ser aplicable al sector. Siendo
asi la situacion, se toma uno de los tantos esquemas de estrategia existentes (la
matriz de Ansoff) y se le adapta a las particularidades del ramo.

Mas adelante se profundizara en cuanto a la justificacion previa.

1.3.2. La influencia del contexto.

Si los microcréditos son un sistema bancario para personas de escasos
recursos o que moviliza pequefios montos de dinero, es l6gico pensar que va a tener
mayor uso en los paises en vias de desarrollo que en los desarrollados.

Este es un punto de vista importante por dos aspectos, ambos vinculados al

entorno de las organizaciones y sus planteamientos estratégicos. Por un lado estan
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los aspectos culturales de los paises en vias de desarrollo. Por otro, estan los
aspectos politicos y econdmicos de esos estados. Los dos elementos deben tenerse
en cuenta a la hora de realizar razonamientos estratégicos, pues influyen en los
resultados esperables.

A nivel macro (quizas continental), parece verse que efectivamente los
aspectos culturales y econdmicos influyen en el desarrollo de las microfinanzas. Por
ejemplo, las zonas menos desarrolladas del mundo se encuentran en Africa
subsahariana y en Medio Oriente (de acuerdo al Banco Mundial® 2011%¢) con un 2 y
un 3% del PBI del mundo respectivamente. Si bien hay programas de microcréditos
alli, éstos estan mas desarrollados en Oriente y Latinoamérica; es decir zonas
pobres pero no de las mas pobres del mundo. Estas dos regiones, siempre de
acuerdo a las mismas fuentes, se reparten un porcentaje medio del PBI mundial, la
primera un 14 % y la segunda un 8%.

Entonces, pareceria que las microfinanzas estan mas avanzadas en paises
de bajo desarrollo pero de regiones de PBI medio (por ejemplo Latinoamérica es una
zona de desarrollo medio, pero Bolivia para la regién es de las economias mas
pobres). Oriente es en general es una zona de desarrollo medio, pero Bangladesh
es de los paises mas pobres de la region (de acuerdo a datos del BM del 2009)"".

Si los presupuestos tedricos son validos, entonces quizas las organizaciones
microfinancieras tienen un campo fértil en las regiones con cierto desarrollo cultural

aunque pobres en términos econémicos.

35 Teniendo en cuenta datos estrictamente econdmicos del BM, Africa subsahariana y el Medio Oriente serian las regiones

con menor participacion en el PBI mundial.

36
37

Afo en que fueron tomados de la pagina web del Banco.

Las economias de los paises son clasificadas por el BM en cuatro categorias de acuerdo al método Atlas: ingresos bajos,
$935 o0 menos, ingresos medios bajos, $936 - $3,705; ingresos medios altos, $3,706 - $11,455; y altos ingresos $11,456 o
mas.
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CAPITULO I

Breve descripcion del Mercado Sudamericano de Microfinanzas>?

2.1. Introduccién

El mercado sudamericano de microfinanzas tiene caracteristicas propias.
Junto con el sudeste asiatico es de los mas desarrollados del mundo. Por ejempilo,
asi lo reconoce The Economist Intelligence Unit 2012, expresando que
“Latinoamérica continua siendo una de las mejores regiones en este estudio” (EIU
2012, traduccion propia). Peck Christen 2012 no escatima adjetivos al respecto,
calificandolo de “diverso, dinamico, rentable e innovador” (textual, Peck Christen
2012). Otros autores senalan la existencia de casos “benchmarks” en la region, tal
es el caso de Larrain 2009 que destacan en ese sentido a Bolivia, Ecuador y Peru.
Para Von Stauffemberg y Pérez Fernandez (2005) es “la mas madura del mundo™® y

de acuerdo a lo expresado por MIX 2008, también.

Ahora bien, el mercado sudamericano, siendo casi tan antiguo y exitoso como
el asiatico, tiene sus diferencias con aquel. En efecto, en general se considera un
mercado mas “comercial” (Berger 2007) al sudamericano asi como también mas
urbano (Larrain 2009). Ambos tienen en comun que nacieron en la década del 70,
en general como una respuesta a las necesidades financieras de los pobres (Von

Stauffemberg y Pérez Fernandez 2005).

3 La informacion al respecto del mercado es dispar e incompleta, por ejemplo hay pocos estudios comparativos (Larrain

2009). Cuando se encuentran estudios buenos, a menudo estan atrasados. Debido a ello muchos de los datos se muestran
en distintos afios, que corresponden a los afios en que se ha conseguido informacion. La casi Ginica fuente actualizada,
continua y con buena informacion ha sido The Economist Intelligence Unit, que publica sus estudios anualmente.

3 En el 2007 mantiene su vision: “Bolivia y Perii operan en los mercados mds competitivos del mundo”. Este tipo de
comentarios se repite en general en la literatura sobre el tema.
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Tabla 1: Cuadro Comparativo del mercado microfinanciero Sudamericano y Asiatico

Caracteristica Sudeste Latinoamérica y
Asiatico Caribe

Captldad de clientes de préstamos 58, 8 16,3
(millones de personas)
Préstamo promedio por cliente(U$S) 141,8 1031,6
Cantidad de clientes ahorristas (millones

27 15,5
de personas)
Cartera Bruta de préstamos (millones de 9000 23 600
Us$S)
Cartera de ahorros (millones de U$S) 3300 15300

Fuente: mixmarket.org, visitado en Abril 2012.

Como comentario general, se puede decir que la historia de las microfinanzas
latinoamericanas es una historia de éxitos. Distintos reportes en distintos momentos
y de distintas fuentes coinciden en ello (MIX 2003; Berger 2007; Berger, Yonas y
Lloreda 2003) asi como de su crecimiento continuo (MIX 2008 y 2009, IADB 2008,
EIU 20082, EIU 2012%).

Como se puede apreciar en la tabla 1, en general los montos prestados son
mayores en América Latina que en otras latitudes, las microfinancieras tienen mas

capital pero menos clientes que en Asia y el mercado a servir es menor (ver tabla 1).

Por el contrario, las organizaciones asiaticas tienen muchisimos mas clientes
pero se les considera mucho mas “sociales” y a su vez, los montos prestados son
mas pequefios que en Sudamérica. En el 2005, se estimaban seis millones de
clientes de esta industria (Navajas y Tejerina 2006) en Latinoamérica*', actualmente
se puede apreciar en la Tabla 1 que se supera ampliamente esa cifra (16 millones

para Sudamérica y el Caribe). Respecto del aspecto social del sector, las IMF

40 Hablando de América Latina, el informe sefiala en su paginal3 que la region “sigue siendo” la de mejor performance, lo

cual lleva a pensar que es un hecho sostenido de muchos afios.

41 Si bien el presente trabajo es referente a Sudamérica, es comun que se hagan referencias a Latinoamérica pues es en

general lo que la literatura toma como grupo de estudio.
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latinoamericanas “no siempre prestan solo a los pobres” (Berger 2007). A su vez, el

ritmo al que han venido creciendo ronda el 40% anual (ibidem).
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Figura 6: mapa politico de América del Sur.

Otras caracteristicas inherentes al mercado sudamericano, son que hay gran
diversidad de organizaciones, que movilizan mas capital y atraen mas inversiones
(MIX 2003). Todos estos elementos conducen a calificarlo como mas desarrollado
que en otras regiones. En este sentido es bastante contundente la afirmacion de EIU
2012 que expresa que Peru ha sido por quinto ano consecutivo el primero en el
ranking microfinanciero, mientras que Bolivia esta segundo. En general se pueden
ver comentarios de similar tenor en las mismas fuentes para otros afos: EIU 2011 e
informes MIX de los afnos 2004, 2007 y 2008. Por ultimo, como se puede ver en la

tabla 1, las principales caracteristicas citadas se mantienen.
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Como se ha dicho, la tipologia de organizaciones es muy diversa. Eso hace
que la legislacion contemple esa diversidad de casos. Por ejemplo en Bolivia existen
los Fondos Financieros Privados (Trigo et al 2004), organizaciones a mitad camino

entre ONG y banco que pueden captar ahorros

y son supervisadas por organismos estatales; otro tanto pasa en Brasil con las
OSCIP* (EIU 2008a). La particularidad radica en que normalmente las instituciones
del tipo ONG no pueden captar ahorros, lo cual limita sus posibilidades de dar
crédito, obviamente. Como se aprecia entonces, la razén del desarrollo del sector en
la region radica en la constante innovacion y adaptacién a los requerimientos del

sector®.

En general, las organizaciones del tipo ONG tienen casi nula vigilancia
bancocentralista mientras que las instituciones reguladas deben cumplir estrictas
medidas bancarias, lo que implica requerimientos de liquidez (Von Stauffemberg y
Pérez Fernandez 2007). En oportunidades, como en el caso de Colombia, hay
supervision de distintas superintendencias para las organizaciones del tipo ONG o

del tipo bancario, si hacen microfinanzas.

Ahora bien, si se piensa en lo que ocurre dentro de la region, la realidad es
muy disimil entre los paises. Por un lado, algunos mercados son sumamente
dinamicos, como es el caso de Peru y Bolivia (Von Stauffemberg y Pérez
Fernandez 2005, informes EIU 2010, 2011 y 2012). En concreto ademas, como ya
fuese citado, Peru ha sido el primer pais de la lista por quinto afio consecutivo de
acuerdo a EIU 2012 (ver mapa de la region en la figura 6). Pero por otro lado,
algunos paises tienen muy escasa existencia de organizaciones que ofrezcan
microfinanzas, como Argentina. ;A qué se debe ello? Las explicaciones serian

varias y se discutiran mas adelante.

4 Organizaciones de la Sociedad Civil de Interés publico (en Portugués), son el equivalente brasilefio de las FFP bolivianas,
con algunos cambios como por ejemplo no poder captar ahorros. Ver tabla de acronimos al final de la tesis.

4 Uno de los entrevistados durante el trabajo de campo, que desarrollaba sus tareas en Chile, expreso con claridad esta idea:

“las microfinanzas tienen la particularidad de que los mejores ejemplos no estan lejos, estan aqui cerquita en Bolivia y
Pera”.
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2. 2. Datos cuantitativos descriptivos del mercado sudamericano

En este apartado se muestran algunos datos numéricos a los efectos de

ilustrar la situacion comentada previamente.

Tabla 2: Clientes y Organizaciones Microfinancieras en Sudamérica

PAISES Cantidad | Porcentaje de clielcljil r;t(i;laié ditos | Forcentaje
de IMF

Argentina 10 5 33141 0
Bolivia 25 12,4 919702 10
Brasil 23 11,3 1703138 18
Chile 4 2 240960 3
Colombia 30 15 2123917 22
Ecuador 42 21 729295 8
Paraguay 6 2,9 439706 5
Peru 59 29,3 3317499 35
Uruguay 1 0,5 1321 0
Venezuela 1 0,5 40094 0
Totales 201 100 9548773 100

Fuente: WWW.mixmarket.org (relevados en 2012)

Si se ordena por cantidad de clientes a los paises de la region, el 85% de los
mismos estan en Peru, Bolivia, Brasil y Colombia (ver Tabla 2). Si se hace lo mismo
con la cantidad de organizaciones microfinancieras de la region por pais, mas de la
mitad de ellas estan en los mismos cuatro paises, concretamente el 68% (ibidem),
Tabla 2*. Brasil es un pais con caracteristicas propias dentro de este grupo de
naciones con gran cantidad de clientes, pero como se vera tiene varias

particularidades inherentes a su tamafio (ver apartado 7 de este capitulo)

44 De la misma tabla se deduce que Brasil es un mercado muy importante, pero si se compara la cantidad de
clientes con la poblacién del mismo (tabla 4), se percibe que en proporcion, el desarrollo microfinanciero en Peru,
Bolivia y Colombia es notoriamente superior, ver apartado final de este capitulo.
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Probablemente no exista una sola explicacion al fenomeno del gran éxito de
las microfinanzas en algunos paises y el escaso éxito en otros, sino varias. Esta
multicausalidad es tipica de los sistemas (ver cap 5). A continuacién, algunas de las

razones que explican esta diferencia:

1. En parte en algunos paises de la region el nivel de vida es claramente el
de una economia en vias de desarrollo mientras que en otros la economia
se parece mas a la de un pais desarrollado*. Por ejemplo en Chile,
regiones de Brasil (sur), regiones argentinas (centro) y Uruguay, los
indices de desarrollo se corresponden con valores medios. Esto se puede
ver en la Tabla 3, donde figura el PIB per capita de los paises en cuestion;
es asi que se perciben claras diferencias entre los valores de los paises
citados (mas Venezuela) frente al resto. La consecuencia de esto es que
reciben menos ayuda internacional. Esto es importante pues, como se
sabe, las microfinanzas en gran medida funcionan gracias a ella

(Microenterprise Americas 2001).

2. Otra posible explicacién viene por el lado de la participacién del estado en
la economia. En aquellos paises en los que el estado tiene una gran
tradicion de participacion intentando proteger a la poblacion carenciada
(por ejemplo Argentina), es logico suponer que se niegue a aceptar
herramientas muchas veces criticadas por “neoliberales” (Kah, Olds y Kah
2005).

3. En las grandes economias de la region, la hiperinflacion fue una
constante durante mucho tiempo (Microenterprise Americas 2001). Esto
desincentiva la actividad bancaria en general, mucho mas la de personas
de bajos recursos pues la inflacion es una suerte de impuesto que entre
otras cosas, dificulta el ahorro y hace dudar a quién desea emprender

algo.

4 Una de las personas entrevistadas en el trabajo de campo expreso que el indice de Gini es en cierta mediplicativo del
desarrollo de las microfinanzas.
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4. Otro elemento importante es que en la regidon hay muchas diferencias
demograficas. Mientras que en algunas regiones hay grandes
poblaciones indigenas de diversas etnias como es el caso de Bolivia*® o
Peru, en otros casos la poblacién es mayormente inmigrante, proveniente

de paises europeos (Uruguay por ejemplo).

Tabla 3 — Principales indicadores demograficos y econémicos de Sudamérica.

.. | PIB/capita | . PH.;
Poblacion miles de millones de Pobreza
(USS) UsS
Argentin
2] 41,42 11006 448,169 5,7
Brasil 199,98 12584 2476,65 20,9
Bolivia 10,45 2360 23,949 424
Chile 17,603 14367 248,585 11
Colombi
2] 48,37 7075 333,16 34,2
Ecuador 15,075 5323 78,189 35,4
Paraguayj 6,78 3890 25,544 49.6
Pera 30,30 6106 180,76 27,8
Uruguay 3,407 13803 46,710 6,5
Venezuel
2] 30,4 10731 316,48 29,5

Fuente: CEPAL (www.cepal.org). Los datos de poblacion corresponden al 2013, los demas
corresponden al 2011, salvo en el caso argentino, donde los datos de pobreza son del 2009 y urbanos.

Pobreza: se refiere al porcentaje de la poblacion que vive por debajo de la linea de pobreza.
Datos econdmicos: délares a precios corrientes.
Poblacion: en millones de habitantes

Como consecuencia de todo lo dicho previamente, se pueden ver muy
variadas formas de operacion, de estructuras organizacionales y de clientes. Este
fendmeno es interesante pues “empuja” a las organizaciones a progresar. En efecto,
las IMF rezagadas tienen un motivo para avanzar asi como modelos para hacerlo.

En cuanto a las organizaciones lideres, el propio mercado las impulsa a crecer.

Otro elemento importante del mercado americano es que las IMF de la region

no operan solas, al contrario de sus pares asiaticas. En esta parte del mundo hay

46 El nombre oficial de Bolivia por ejemplo es: Estado Plurinacional de Bolivia (Banco Mundial 2011).
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diversos organismos de cooperacidon que asesoran y apoyan de variadas maneras a
las IMF. Son ejemplos claros de ello Accién internacional, GTZ (organismo aleman
de cooperacién), SIDA (organismo sueco de asistencia), Blue Orchard, WWB (Banco
Mundial de la Mujer), FINCA (Foundation for International Comunity Assistance), IPC
Gmbh (otro organismo aleman de asistencia internacional), AECI (Agencia Espafola
de Cooperacion Internacional), USAID (organismo norteamericano de asistencia) y
otros. Se veran en detalle en el cap. 5. En general, se trata de agencias de
cooperacion internacional de paises del mundo desarrollado, que disponen de
medios para asesorar técnicamente a las primeras. Esto es positivo, ya que de esa
manera las organizaciones se hacen de recursos de los que carecen. En la practica,
existen criticas a estas organizaciones, bajo el argumento de que asesoran pero en
oportunidades quizas impongan sus ideas. Esto es muy discutible y polémico, pero
por ejemplo Mohammed Yunus*,*(Yunus 2006, pag. 135 y siguientes) es muy
critico de esta supuesta “asistencia” que en realidad no piensa soluciones que se

adapten a las circunstancias, sino que ya viene con recetas preestablecidas.

También es un comentario descriptivo de las generalidades de la region el
hecho de que los montos promedio prestados han crecido sistematicamente en la
Ultima década. Esto a priori seria sefial*® (ver nota al pie de pagina) de que las
necesidades de los clientes han aumentado (Von Stauffemberg et al 2007).
Concretamente, se pasé entre el 2001 y el 2005 de 813 U$S a 963 U$S. Si se
observa el valor correspondiente actual (2012) en la tabla 1, con datos mas
recientes, el guarismo alcanza los 1031,6 U$S. Se ve claramente que la tendencia al

aumento ha continuado por lo tanto.

Por ultimo, se sefala que algunas de las grandes economias de la regién, han
permanecido un tanto rezagadas en el desarrollo microfinanciero (Navajas y Tejerina

2006). Las dos economias mas grandes de Sudamérica son Brasil y Argentina

47 Ganador del Premio Nobel de la Paz 2006 por su experiencia con el banco Grameen.

4 En Diciembre del 2010, M. Yunus fue removido de su cargo en el directorio del Banco Grameen por las autoridades del
Banco Central de Bangladesh, el motivo argumentado fue la edad avanzada (70 afios). De acuerdo a la BBC News.

4 Ese hecho tiene también otras interpretaciones. Por ejemplo que en la bisqueda de la sustentabilidad, las organizaciones
microfinancieras dejan de servir a la poblaciéon mas pobre. Diversos autores sefialan este punto (Cull et al 2006, Navajas
et al 2000 y Copestake 2007). El fendémeno es conocido como “mission drift” (traducible como “desvio de la mision” — N
del autor). Sin embargo, las pruebas al respecto no son contundentes para esta hipotesis. El fendmeno sera analizado mas
en detalle en el capitulo IV.
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(Colombia esta bastante cercana a Argentina y ocupa el tercer lugar). En ese
momento este fendmeno era notorio. Actualmente, hay diferencias importantes entre
ambas situaciones, Brasil tiene un mercado bastante mas desarrollado que en los
ultimos afos se ha dinamizado mucho, ver por ejemplo la Tabla 2. Argentina por el
contrario ha seguido relegada en cuanto a su desarrollo microfinanciero. Lo dicho
surge claramente de comparar la cantidad de clientes en valores absolutos (tabla 2)
pero también en relacidon con su poblacion (comparando las Tablas 2 y 3). Es decir
que, si bien Brasil tiene un alto numero de clientes, 1,7 millones, es un porcentaje
bajo de su poblacion. Esta ronda los 200 millones; por lo que el orden de quienes
acceden a microcréditos es del 1%. Si se compara este dato con Colombia, que
tiene 2,12 millones de clientes (cifra comparable) y se hace también el ratio con
respecto a la poblacion (tabla 3), se ve que hay una gran diferencia pues se obtiene
un ratio del orden del 4%. Es diferente el caso argentino, donde los valores son

bajos tanto en valores absolutos como relativos.

2. 3. Clasificacion por Pareto del mercado sudamericano

A los efectos de analizar las diferencias en la situacion microfinanciera en los
distintos mercados, se clasificara a los mismos aplicando el llamado criterio de
Pareto o analisis ABC, por cantidad de clientes (Schroeder 1992, pag. 482-483;
Fundibeq).

Se sobreentiende que existen otras opciones, sencillamente lo que se desea

es tener un criterio aceptado de clasificacion.

Basicamente, lo que expresa el criterio de Pareto es que “unos pocos
articulos en cualquier grupo constituian la proporcién significativa del grupo entero”
(Schroeder 1992, pags. 482 y 483). En forma practica, esto expresa que en general,
unos pocos elementos son los generadores de la mayoria de las consecuencias. Por
ejemplo, unos pocos productos son responsables de la mayor parte de los ingresos
de un supermercado; en economia, una pequena porcion de la poblacién es la que
percibe la mayor parte de los ingresos (ibidem, fue en este punto donde Pareto

encontré el fendmeno).
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De acuerdo a esta herramienta de clasificacion, existen tres “clases” de
elementos en el grupo principal. Los del tipo “A”, responsables del 70-80% de las
consecuencias del grupo; los del tipo “B”, responsables del 10-15% de las
consecuencias del grupo y los del tipo “C”, responsables de las restantes
consecuencias (Fundibeq). Es por esto que en oportunidades se habla del criterio

ABC. Es utilizado en temas vinculados a calidad (Schroeder 1992, pags. 482 y 483).

Tabla 4- Clasificacion por criterio de Pareto segun cantidad de clientes.

Cantidad
Cantidaa | %€ :
PAISES de IMF che(:;;tes Porcentajes A B C
créditos
Argentina 10 33141 0,35% 0,0%
Bolivia 25 919702 9,63% 9,6%
Brasil 23] 1703138 17,84% 17,8%
Chile 4 240960 2,52% 2,5%
Colombia 301 2123917 22.24%| | 22,2%
Ecuador 42 729295 7,64% 7,6%
Paraguay 6 439706 4,60% 4,6%
Peru 591 3317499 34,74% 34,7%
Uruguay 1 1321 0,01% 0,0%
Venezuela 1 40094 0,42% 0,4%
Totales 201 9548773 100,0% 84,5% | 14,8% 0,40%

Fuente: Mixmarket.org 2012 y calculos propios

Llevado al mercado sudamericano de microfinanzas, el criterio de Pareto por
cantidad de clientes implica ver si efectivamente existen esas tres categorias (A, By
C), de acuerdo a la cantidad de clientes en cada mercado. Si el criterio se cumple,

habria claramente mercados mas importantes que otros.

Para ello se listan en la tabla 4 los paises sudamericanos con la cantidad de
clientes de microfinanzas alli existentes y se les clasifica en cuanto al porcentaje del

total de clientes de la region que hay en cada pais.

Como se ve, entran dentro de la categoria A (principal), cuatro paises de diez:
Bolivia, Brasil, Colombia y Peru. Entre ellos son aproximadamente el 84,5% del

mercado sudamericano (por clientes).
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En la categoria B, estan Chile, Ecuador y Paraguay, entre ellos alcanzan al

14,8% de los clientes de la region.

Por ultimo, entran en la categoria C tres paises: Argentina, Uruguay y
Venezuela. Entre ellos alcanzan al 0,4% del mercado, lo cual tiene muy poca

significacion.

2.4. Los paises con mercados mas maduros, tipologia A:

En éstos cuatro paises (Bolivia, Brasil, Peri y Colombia) se encuentran las
mayores organizaciones microfinancieras de Sudamérica, asi como las mas
conocidas. A modo de ejemplo®: Bancosol (Bolivia), Crediamigo (Brasil)
(Microfinanzas 2011), Banco Caja Social (Colombia) y Mibanco (Peru) (Informe MIX
2008 Peru). Exceptuando Brasil, se trata en general de paises de poblacion media
para la region (ver Tabla 3) pero a su vez con un alto indice de pobreza®' (la tabla 3
lo ilustra). En efecto, Bolivia siendo el de menor poblacion del grupo, posee poco
mas de 10 millones de habitantes, mientras que Colombia tiene aproximadamente
50. Respecto del indicador de pobreza de esa tabla (ver en la Tabla 3 los porcentajes
de poblacion bajo la linea de pobreza), estas dos naciones estan entre las que peor
“‘performance” tienen en el continente. Brasil vuelve a tener sus particularidades en
este caso, dado que es la economia mas grande del continente pero su distribucién

de riqueza no es buena, sin ser la peor (ver tabla 3).

Como ya se ha dicho, en estos cuatro paises estan los mercados mas
grandes en lo que a microfinanzas refiere, si se cuenta la cantidad de clientes (ver
Tabla 4 - clasificacién por Pareto). Ahora bien, si se tomaran algunos ratios ya
usados, como por ejemplo cantidad de clientes con respecto a la poblacién se
percibe que Bolivia y Peru tienen mercados mas grandes en términos relativos. Vale
decir, las IMF en esos paises llegan a mucho mas gente en proporcion a la cantidad

de habitantes del pais. Colombia, que es otro de los paises de la tipologia “A”, tiene

30 Estas tres instituciones: Mibanco, Bancosol y Caja Social seran tomadas en el capitulo 4 para mostrar que su evolucion se
corresponde con la prevista desde un angulo teérico.

3 La pobreza se mide en general como el porcentaje del PIB que percibe la fraccion mas pobre de la poblacion. En el caso
de la Tabla 3, alli se representa el porcentaje del PIB del pais que recibe el 20% de la poblacién mas pobre, cuanto menor
ese porcentaje, mas desigual esa economia, 1éase mas pobres hay en ese pais. Otro indicador para la distribucion de
riqueza es el “indice de Gini”.
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un gran mercado en valor absoluto, pero no tan grande en relacion a su poblacion.
Otro tanto ocurre con Brasil (ver tabla 5) y en forma mas acentuada que en
Colombia. Lo anterior es logico, los paises citados previamente tienen mucha mas

poblacion que Peru y Bolivia.

Tabla 5: Ratio de clientes de Microfinanzas vs. poblacién en Sudamérica

Cantidad de clientes de
créditos Poblacion (Mill.) Ratio clientes/poblacién
(columna 1) (columna 2) (columna 3)
IArgentina 33141 41,42 0%
Bolivia 919702 10,45 9%
Brasil 1703138 199,98 1%
Chile 240960 17,603 1%
Colombia 2123917 48,37 4%
[Ecuador 729295 15,075 5%
Paraguay 439706 6,78 6%
Pert 3317499 30,3 11%
Uruguay 1321 3,407 0%
IVenezuela 40094 30,4 0%
403,785

Columnas 1y 2 de acuerdo a tablas 2 y 3 anteriores. Columna 3 calculos propios,

refiere al porcentaje de la poblacion del pais que recibe servicios microfinancieros.

De acuerdo a The Economist Intelligence Unit (EIU 2011 y EIU 2012), Peru y
Bolivia se destacan en cuanto al “clima”? microfinanciero, lo que esta indicando
claramente que las microfinanzas tienen un gran desarrollo y un excelente ambiente

en esos mercados.

De acuerdo a otra fuente (Peck Christen 2012) en su articulo sobre las
microfinanzas latinoamericanas; se encuentra que de las 5 mayores IMF de
Sudamérica 2 de ellas estan en Colombia, 1 en Peruq, 1 en Brasil y la restante para

llegar a las 5 es mejicana, vale decir de fuera de la region sudamericana.

En definitiva, desde diversas fuentes y analisis se observa que la hipdtesis
manejada en cuanto a cuales son los principales mercados microfinancieros en

Sudamérica “cuadran”. Brasil, Colombia, Peru y Bolivia son los principales,

52 “Clima” microfinanciero seria conceptualmente la facilidad/dificultad para el desarrollo del sector en un pais, comparado
con el resto del mundo.
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destacandose los dos ultimos. Todas ellas figuraban con carteras del orden del

1000000 de clientes de préstamos y en algunos casos varias veces mas.

Por ultimo, se podria decir también que un elemento que muestra la madurez
de estos mercados es el marco regulatorio para la actividad microfinanciera. Visto
desde este angulo, Bolivia, Peru y Ecuador tienen regimenes regulatorios “bien
establecidos” (Informe MIX 2008), aunque en el ultimo caso la situacion estaria
cambiando (EIU 2012).

A continuaciéon una descripcion mas detallada de los distintos mercados,

comenzando con los de la clase “A”.

2.4.1. Bolivia

De acuerdo a Mixmarket (www.mixmarket.org 2013), el mercado boliviano

alcanza hoy los 3000 millones de ddlares de micropréstamos y un millén de clientes.
Accediendo al informe MIX Bolivia 2008, los datos de dicho mercado
microfinanciero representaban unos 1150 millones de ddélares en unos 800000
préstamos en ese momento. Siguiendo la misma fuente, el mercado boliviano
mantuvo su condicion de ‘“referente latinoamericano”. Sus activos “sobrepasan

ampliamente la mediana regional’.

En definitiva, se puede ver que es un mercado solido y con crecimiento
continuo, dado que las referencias de los afios 2008, 2010 y 2012 manejadas aqui

asi lo demuestran.

En este pais las organizaciones microfinancieras nacen como ONG que luego
evolucionan hacia entidades reguladas; fendmeno que se conoce como “upgrading”
(ver box 1 en este capitulo). La creacion de las ONG microfinancieras se da en la
década de los 80 y en la década de los 90 comienzan las transformaciones en
entidades financieras. El caso mas notorio de upgrading (ver box 1) es el de

Bancosol, una de las organizaciones referentes en la region.
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Como ya se ha dicho, en Bolivia el sector es particularmente pujante y
algunos autores consideran (Gonzalez Vega y Villafani Ibarnegaray 2007) que eso
ha ayudado mucho no solo al desarrollo del sector sino al desarrollo de todo el
sistema financiero. Se asume entonces que el sector ayuda a que crezca toda la
economia, aunque ese tema no haya sido especificamente estudiado al momento
(ibidem). Esto es particularmente importante como opinion emitida “desde” el
mercado boliviano, dado que es uno de los paises lideres del mundo en el ramo
microfinanciero (de acuerdo a EIU 2012, 2do en el ranking mundial del rubro).

Pues bien, ¢ cuales serian las particularidades de ese mercado?. Una de ellas
que es el pais en donde se dan los primeros ejemplos de microfinanzas, junto con
Brasil. Otra, que la competencia alli es fuerte, por lo que las IMF se han tenido que
preocupar mucho por la eficiencia, mejorando continuamente en ese sentido. De
ello se benefician los clientes, de acuerdo a Gonzalez Vega (1998). La tercera
caracteristica y digna de especial destaque, es que las instituciones bolivianas no
solo han crecido continuamente desde su creacion, sino que ademas han sido
capaces de sortear con éxito las crisis financieras regionales debido a las
devaluaciones de sus vecinos “grandes”, Argentina y Brasil®®, hacia fines de los 90
(Gonzalez Vega y Villafani Ibarnegaray 2007). Esto derriba algunos mitos al respecto
del sector, como por ejemplo que es mas débil que el resto del sector financiero
(ibidem).

Respecto de la estructura del mercado y los tipos de actores que se pueden
encontrar alli, hay varios que se listan a continuacion:

a) Fondos Financiero Privados (FFP)
b) Organizaciones No Gubernamentales (ONG)
C) Bancos

A continuacién lo que es cada una en detalle:

a) FFP o Fondos Financieros Privados:
En primer lugar estan las FFP (Fondos Financieros Privados), un tipo de
entidad pensada especificamente para el mercado microfinanciero.

Estas organizaciones tienen la particularidad de estar reguladas sin ser

33 Brasil y Argentina son las dos economias mas grandes de la region (ver tabla 3).
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bancos, por lo que no ofrecen todos los servicios que ofrecen aquellos. En general,
fueron ONG en sus origenes que luego evolucionaron para poder brindar otros
servicios ademas de créditos. Representaban un porcentaje importantisimo del
mercado: 47% en cartera de préstamos a fines del 2003 (Trigo et al 2004). Datos
posteriores corroboran lo establecido aunque la participacion bajo; por ejemplo en el
2010, las colocaciones de crédito de las FFP eran del 31% del mercado (PCR 2011).
Este tipo de organizacion ha sido muy exitosa en cuanto a sus resultados, motivo

por el cual otros paises han tomado el modelo (Gutiérrez Nieto et al 2009).

b) ONG u Organizaciones no Gubernamentales:

Hay que recordar que en sus inicios, los microcréditos fueron pensados como
una herramienta para combatir la pobreza. Es la razén por la cual en el sector
abundan las organizaciones de este tipo.

En el caso boliviano, estas representaban el 21% de la cartera de
microcréditos en el 2003 (Trigo et al 2004), en el 2010 eran un 11% de la cartera
(PCR 2011).

En teoria estas ONG deberian evolucionar a FFP o bancos pero este no es el
caso de todas. Esto deriva de que no a todas las organizaciones les interesa
ampliarse o entrar en areas de mayor complejidad. Se concentran en su negocio
original, préstamos a personas de escasos recursos. Es importante sefialar que las
ONG que deciden permanecer como tales muchas veces ofrecen otros servicios
junto con microcréditos, por ejemplo capacitacion, asesoria en temas empresariales

y otros.

c) Bancos:

En la medida que las organizaciones siguen creciendo, pueden convertirse en
bancos, tal fue el caso de BancoSol por ejemplo. En el caso boliviano, estos eran el
22% del mercado de microcréditos en el 2003 (Trigo et al 2004) pero actualmente es
mayor: 58% en el 2010 (PCR 2011). Los bancos de ese tipo si bien son

organizaciones bancarias comunes, se especializan en el sector microfinanciero

64



pues en general provienen de alli. Al igual que las FFP pero no de las ONG, pueden
captar ahorros, lo cual es importante pues es una fuente “barata” y genuina de
financiamiento para el negocio. En cuanto a ahorros, los bancos captaban el 63% de

los ahorros del mercado.

2.4.2. Peru.

El caso de Peru es muy interesante por ser un mercado dinamico y de gran
tamafo. De acuerdo al Microscopio de la Finanzas Globales 2011 (EIU 2011) y
también 2012, esta primero en el ranking mundial y se destaca sobre todo por la
“capacidad de regulacion” de la Superintendencia de Bancos (ibidem pag. 48). El
informe del ano siguiente (EIU 2012), ratifica lo anterior y mantiene a Peru en la
primera posicion en el mundo. La cartera de créditos ascendia a 8800 MUS$S en el
2011 (www.mixmarket.com 2013) y a 6600 millones en depdsitos (ibidem).

Se pueden reconocer en él diversas organizaciones microfinancieras, a
saber®,%:

a) cajas municipales de ahorro y crédito (CMAC)

b) cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC)

c) entidades de desarrollo de la pequeia y la mediana empresa (Edpyme)
d) cooperativas de ahorro y crédito

e) bancos comerciales

Esta variedad de organizaciones permite que haya un mercado muy dinamico.

Con el correr del tiempo ademas, se han generado hechos curiosos, como que las

>+ De acuerdo a: Ebentreich 2005, Economist Intelligence Unit 2007, von Stauffenberg y Pérez Fernandez 2005.

3 Las clasificaciones de este tipo varian de acuerdo al autor u organismo editor. En funcion de ellos, la clasificacion de base

es la correspondiente a las fuentes de la cita previa pero a los efectos de actualizar los datos hay calculos propios y citas a

otros autores.
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organizaciones del tipo CMAC, creadas originariamente para descentralizar el
crédito, hayan creado sucursales en la capital (von Stauffenberg y Pérez Fernandez
2005).

Dicho modelo de entidad (las CMAC) es muy exitoso a tal punto que tenia
colocados 1800 M U$S en microcréditos en el 2004 (ibidem). Esto lo hacia — como
conjunto de entidades — no solo el grupo mas grande de Peru sino también de
América Latina (ibidem), en aquel momento.

En general, se puede decir que el sistema surge de la misma manera que en
Bolivia y en la misma época, es decir en la década de los 70. La regulacion se da en
1994.

A continuacidn un breve detalle de cada uno de los tipos de organizacion

citados:

a) Cajas Municipales de Ahorro y Crédito de Peru

Son un conjunto de entidades de pertenencia municipal. Estan reguladas
(Von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2005). Nacieron en la década del 80 y fueron
asistidas técnicamente por las GTZ e IPC, siguiendo el modelo aleman de cajas de
ahorro®® (Ebentreich 2005). Si bien son estatales, pertenecen a los gobiernos
regionales y su direccion tiene representaciones no solo del gobierno local sino
también de la sociedad civil: iglesia, asociaciones de pequefios productores y
bancos de segundo piso (von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2005). Esta
categoria de IMF es una particularidad de ese pais. Representa la intervencion
estatal en el mercado pero a través de organizaciones regionales; los resultados

que presentan hablan positivamente de ellas.

Al 2010, estas instituciones representaban un 41,3% de los microcréditos

(www.planetrating.com 2013), lo cual habla claramente de su importancia, se trataba

de 13 entidades de este tipo de un total de 57 organizaciones microfinancieras.

% Alemania fue el primer pais en el mundo donde se legislo al respecto de las cajas de ahorro (modelo Raiffesen), eso

fue hacia fines del siglo XIX, de ahi su gran experiencia. (Nota del autor)
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b) Cajas Rurales de Ahorro y Crédito (CRAC)

Son empresas financieras de capital privado, similares a las CMAC y que
surgen aproximadamente en la misma época (von Stauffemberg y Pérez Fernandez
2005) a partir del cierre de un banco rural (Ebentreich 2005). Estan enfocadas al
area rural y no tuvieron tanto desarrollo como las CMAC en parte porque no
contaron con el apoyo que recibieron aquellas (von Stauffemberg y Pérez
Fernandez 2005).

El volumen de su cartera de créditos era en el 2005 de 131 MU$S (ibidem),
del orden del 10% del mercado en ese momento. Datos mas actuales, del 2010,

reflejan una participacion levemente inferior: 8,7% (www.planetrating.com 2013). El

total de instituciones de este tipo es de 10.

Si bien originariamente pensadas para el crédito rural, se fueron
diversificando para reducir el riesgo y hoy dicho crédito es solo un tercio de su

cartera.
c) Entidades de desarrollo de la pequena y la mediana empresa (Edpyme)

Estas son organizaciones de microcrédito reguladas, en general
originariamente ONG, que no tienen la capacidad de captar ahorros a pesar de estar
reguladas (Ebentreich 2005). Estan destinadas a las micro y pequefias empresas
(von Stauffenberg y Pérez Fernandez 2005). Les es util tener dicha categoria a
pesar de que no puedan captar ahorros pues: a) les exime de algunos impuestos, b)
les permite tener los beneficios del control de la superintendencia bancaria y c) les
habilita la asistencia de organizaciones internacionales como AECI, USAID, etc. (von

Stauffenberg y Pérez Fernandez 2005).

Los datos correspondientes al 2010 indican una participacion del 4,8% para
este tipo de instituciones en el mercado de microcréditos, dividido entre 10

instituciones (www.planetrating.com 2013). Datos anteriores indicaban una

participacion superior: 9% del mercado® en el 2004 (von Stauffenberg y Pérez
Fernandez 2005).

57 Esto podria tomarse como una prueba practica de que el ahorro potencia el crédito en aquellas instituciones que ofrecen

los dos servicios (nota del Autor).
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d) Cooperativas de ahorro y crédito

Son entidades en las que los servicios de ahorro y crédito estan orientados
hacia los socios. Existian 170 organizaciones de esta modalidad en el mercado
peruano que contaban con 350000 socios, en el 2004 (von Stauffemberg y Pérez
Fernandez 2007).

Previo a las crisis econdmicas de los 80 eran del orden 600, pero el numero
se redujo (Zoom Microfinanzas 2005). Muchas de ellas estan ubicadas en las
provincias (ibidem). De acuerdo a la misma fuente, la cartera de ahorros se
multiplicé por 6 y la de crédito por 10 entre 1992 y 2005 en dichas entidades
(ibidem). Zoom Microfinanzas 2005 también habla del fendmeno de la
concentracion. Su volumen de créditos era en ese momento de 300 MUS$S
aproximadamente (de acuerdo a calculos propios en base a la fuente citada), lo cual

seria un 23% de la cartera de créditos micro.

Como particularidad, es interesante sefalar que estas instituciones no estan
controladas directamente por la superintendencia bancaria. Estan controladas por la
Federacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito de Peru (FENACREP) y
esta a su vez esta controlada por la superintendencia de bancos (Zoom
Microfinanzas 2005).

e) Bancos Comerciales

Estrictamente dedicado al sector microcrediticio, se puede encontrar solo al
conocido MiBanco (von Stauffenberg y Pérez Fernandez 2005). Esta es una entidad
bancaria originada en una ONG llamada Accién Comunitaria del Peri®®. Es citada
por la literatura sobre el tema como un ejemplo a seguir (Fernando 2003, Accién
Insight 2003b) por diversas razones: comenz6 siendo una ONG, se transformé en

banco, continu6 creciendo y se diversific en diversas areas y mercados (ibidem).

El volumen de microcrédito bancario era del orden del 20% (calculos propios)
en el momento citado (2005). Datos de mayor actualidad indican que MiBanco y las

“financieras™® tendrian un 19% del mercado peruano de crédito (PCR 2010).

8 Otro caso famoso de “upgrading”.

% Financiera Edyficar, CrediScotia Financiera y Financier TFC S.A.
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2.4.3. Colombia®

El mercado colombiano de microfinanzas es muy importante, siendo en
términos absolutos mayor que el de Bolivia por ejemplo, en cuanto a cartera y
clientes. Datos actuales indican que moviliza 5300 millones de U$S en préstamos y
llega a 2300000 clientes (www.mixmarket.org 2013). Ahora bien, si se le analiza a la
luz del mercado potencial respectivo, se ve que no se ha desarrollado tanto como
los ya citados (ver Tabla 5). Esto es corroborado por la literatura, donde se expresa
que Colombia tiene un gran potencial de crecimiento para las microfinanzas (MIX
2009 Colombia). En los ultimos afios se han tomado medidas para solucionar este
aspecto y hacer crecer al sector, una de esas iniciativas ha sido la llamada “Banca
de Oportunidades” (Serrano Rodriguez 2009).

Dejando de lado este aspecto, el ejemplo colombiano es interesante por ser
quizas el mas antiguo (el banco Caja Social tiene mas de 100 afios), por tener un
namero alto de IMF funcionando en él (mas de 40) y por el alto promedio de clientes
de cada instituciéon (MIX 2009 Colombia). Desde el punto de vista de la tipologia de
crédito, en el mercado colombiano predomina el crédito individual (MIX 2009
Colombia).

Por el contrario, no se destaca por la regulacién y madurez, claramente son
Bolivia y Peru los mas destacados en este aspecto en la region y en el mundo (EIU
2012). Colombia iba a introducir en el 2012 nueva regulacion con respecto al rubro,
dado que no se destaca en este punto (ibidem 2012).

En cuanto a las caracteristicas del mercado colombiano, se deben nombrar
las siguientes particularidades. La primera, ya citada, la existencia de un gran banco:
el “Caja Social” (MIX 2009 Colombia). En segundo lugar la existencia de un gran
banco estatal dedicado sobre todo al crédito rural con gran dominio de ese mercado,
el Banco Agrario (Serrano Rodriguez 2009). Por ultimo, la gran presencia de la
banca mundial de la mujer (WWB®'), encontrandose diversas organizaciones con

ese perfil (ibidem). Para citar ejemplos: Fundacion Mundial de la Mujer en Popayan,

% Los datos de Colombia han sido dificiles de conseguir y tienen una menor exactitud que los de Bolivia y Pert. Esto se

debe a que no es un mercado tan desarrollado ni regulado, con lo que la informacion es parcial y diversa y hace falta
unirla. Eso fue constatable al confeccionar el capitulo y ratificado por la bibliografia consultada (Serrano Rodriguez
2009).

¢ Banco Mundial de la Mujer por su sigla en inglés.
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Fundacién WWB de Cali, Fundacién Mundial de la Mujer de Bucaramanga, un caso
especial es el de WWB Medellin y Bogota que se fusionaron y fueron adquiridas por
el banco BBVA creando la institucion Bancamia (MIX 2009 Colombia, Serrano
Rodriguez 2009).

Vale la pena afinar el criterio de “banco” para las instituciones vinculadas al
Banco Mundial de la Mujer. Estrictamente hablando estas instituciones son en
realidad del grupo de ONG dedicadas al microcrédito. Una de sus caracteristicas es
por lo tanto que no pueden captar ahorros. “Banco de la Mujer’ seria desde este
punto de vista mas bien un apelativo (Serrano Rodriguez 2009). Son muy
importantes en el mercado colombiano y suplen su imposibilidad de captar ahorros
captando créditos de ONG del exterior o colocando bonos en el mercado publico
(ibidem). Asimismo es importante destacar que su vinculo con los microempresarios
es mas cercano y le ofrecen otros servicios, como asesoria (ibidem).

En cuanto a la tipologia de las instituciones, en este pais se pueden
reconocer diversas entidades microfinancieras de acuerdo a la bibliografia
consultada (Serrano Rodriguez 2009, Von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2007), a
saber:

a) Bancos comerciales y compafiias de financiamiento comercial

b)  Las cooperativas financieras y las cooperativas de ahorro y crédito
c) Las entidades del Banco Mundial de la Mujer

d) Los llamados “Actuares”.

e) Las cajas de compensacion familiar

El mercado actualmente (2013) de 5000 MU$S en préstamos (ver comienzo
de este apartado) se aproximaba a los 1000 MU$S en esa linea de negocio
(préstamos) en el 2005 (Von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2005). En un punto
intermedio entre ambos, el 2009, ascendia a unos 2000 MU$S (Serrano Rodriguez
2009 y caélculos propios). Comparando estos datos se observa el gran dinamismo

que las organizaciones han tenido (aumento sostenido del mercado, ascendiendo al
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500% en 8 afos)®.

a) Bancos comerciales y compaiias de financiamiento comercial

Este primer grupo representaba en conjunto el 51,14 % de la cartera de
microcrédito a Junio del 2008 (Serrano Rodriguez 2009)%. Entre ellos se destacan
cuatro instituciones como las responsables del 95,81% de esa porcion del mercado®
(ibidem 2009), ellas son: Banco Agrario, Banco Caja Social, Banco de Bogota y
Banco Colombia.

El Banco Agrario® es un banco estatal de desarrollo existente en el pais que
en su mayor parte trabaja en los sectores rurales. Su cartera era la mas grande del
sector (von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2007; Serrano Rodriguez 2009).

Tomando como grupo los bancos, le sigue en importancia el Banco Caja Social,
una entidad bancaria fundada en 1911 que luego derivé en banco. Esta instituciéon
manejaba una cartera de 250 MU$S aproximadamente en el 2009 (Serrano
Rodriguez 2009) mientras que en igual periodo el Banco Agrario manejaba una
cartera de 500 MU$S aproximadamente. En el momento actual la cartera del Banco
Caja Social es superior (www.mixmarket.org 2012), aunque puede haber efectos de

cambio®® y de computo que afecten al célculo.

b) Las cooperativas financieras y las de ahorro y crédito

En este grupo como se ve hay dos tipos de entidades, las cooperativas
financieras, que son controladas por la superintendencia bancaria y las cooperativas
de ahorro y crédito que son controladas por la superintendencia de la Economia
Solidaria.

Las primeras fueron muy dinamicas antes del 2000, en que tenian

2 Si bien el comentario es indudable, hay que hacer algunas puntualizaciones. Hay otros efectos: fluctuacion del ddlar y
forma de computo, algunas fuentes no computan crédito al consumo como microcrédito, otras si.

¢ Ha sido imposible conseguir datos de mayor actualidad que sean completos y descriptivos del mercado. N. del A.

% Podria verse esta situacion como el concepto de Pareto aplicada al mercado colombiano.

%  Este es un ejemplo de la dispersion de datos del mercado colombiano. Mientras que los informes citados hablan del
Banco Agrario como un actor fundamental, en el informe Mixmarket 2009 apenas se hace referencia a ¢l. Esto podria

deberse a que esa fuente cita a actores que reportan sus datos voluntariamente (N. del A.)

% El valor del peso colombiano pasé de 2000 $ por délar estadounidense en el 2009 (valor promedio) a 1837 $ por ddlar en
el 2013.
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aproximadamente el 13% del mercado. Después decayeron debido a la crisis de ese
ano. La particularidad de estas instituciones es que trabajan bastante la modalidad
ahorro como servicio microfinanciero. El microcrédito en general esta condicionado
al ahorro. Los datos al 2009 indicaban que existian 197 instituciones controladas por
la Superintendencia de la Economia Solidaria y 7 por la Superintendencia Financiera
(Serrano Rodriguez 2009). Su participacién en el microcrédito se concentraba sobre
todo en el consumo® y manejaba el 4,14 % del total del mercado del microcrédito
(ibidem).

c) Las entidades del Banco de la Mujer

En particular en Colombia, la red WWB ha sido muy pujante, habiendo sido
pionera en el microcrédito alli (Serrano Rodriguez 2009). En los ultimos tiempos dos
de ellas se han asociado con un banco comercial creando una nueva entidad
bancaria (Ilamada Bancamia, unién de dos filiales WWB con BBVA®).

Este conjunto de organizaciones (cinco antes de la fusioén citada) movilizaba
aproximadamente 600 millones de ddlares hacia el 2009, lo cual representaria un
tercio del mercado microcrediticio colombiano (Serrano Rodriguez 2009).

Estas organizaciones tienen particularidades interesantes, como por ejemplo
que desarrollan relaciones mas estrechas con sus clientes, brindandoles
asesoramiento y dandoles un mayor seguimiento. En general son mas cautelosas
para brindar créditos. Estos aspectos hacen que su morosidad sea menor que la del
sector (Serrano Nufiez 2009).

En cuanto a su financiamiento, dada su condicion de ONG, no pueden captar
ahorros, pero si captan créditos internacionales, han colocado bonos en el mercado

y también recurren al crédito bancario.

d) Los llamados “Actuares”

He aqui otra diferencia en los datos, algunas fuentes no hacen diferencia en cuanto a si el microcrédito es de consumo u
otro tipo. Otras diferencian microcrédito (en general para actividades productivas), consumo y a veces préstamos
hipotecarios, como clasificacion de la cartera.

o8 El banco BBVA ha fundado también una organizacion independiente de ¢él, llamada Fundacion BBVA
microfinanzas que se encarga de actividades de Responsabilidad Social. Fue fundada en el 2007, es auténoma y sus
principales actividades estan en el mercado latinoamericano (de acuerdo a la web http://www.mfbbva.org). Visitada en
Abril del 2012.
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Son organizaciones promovidas por el sector empresarial, los hay en diversas
ciudades/regiones colombianas (Actuar Tolima, Actuar Caldas, Actuar Atlantico,
Actuar Antioquia, etc.). En forma similar a las organizaciones del Banco de la Mujer,
tienen limitada su capacidad de desarrollo al no poder captar ahorro, por o que son
muy cuidadosos en el manejo de su patrimonio (Serrano Rodriguez 2009). Su
participacion en el mercado es baja (inferior al 5% de acuerdo a calculos propios en

base a la misma fuente).

e) Las Cajas de Compensacién

Por ultimo estan las “cajas de compensacion”. Son fruto de la legislacion del
pais que obliga a las empresas a disponer del 4% de los ingresos de los empleados
para aquellas (von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2007). A su vez, el dinero es
utilizado por las “cajas” para asistir a las personas de menores recursos. La cartera
de microcréditos de estas organizaciones no es muy grande, a pesar de que estan
en toda Colombia (menos del 5%).

Canalizan parte de sus activos hacia el microcrédito y también al consumo
(Serrano Rodriguez 2009). En general esta canalizacion es a los propios
trabajadores vinculados a ellas (afiliados); sin embargo su participacion en el
mercado del microcrédito no es grande. Estan reguladas por la superintendencia

bancaria (von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2007).

2.4.4. Brasil

El mercado brasilero de microfinanzas es relativamente llamativo porque se
dan varios hechos atipicos. Por un lado, la poblacién brasileha esta altamente
bancarizada (MIX Brasil 2009). Esto ha hecho que las IMF se concentren en el
crédito a la microempresa (ibidem). Por otro lado, el potencial para el microcrédito
es grande dada la alta tasa de personas por debajo de la linea de pobreza (ver
tabla 3).

Como se menciona al principio del 1er capitulo, en Brasil se dieron la

primeras experiencias de microcrédito de Sudamérica, fue en Recife en 1972
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(Berger 2007)%- Sin embargo, el mercado en ese pais no es el mas grande de
Sudamérica (ver Tabla 2). Esa es una constante del mercado sudamericano, en
general en los paises grandes de la region (Brasil y Argentina) los microcréditos no
tienen tanto éxito como en otros mercados. Ahora bien, en los ultimos anos esta
tendencia ha tendido a revertirse. Asi, se sehala que mientras el mercado
continental crecié a una media de 40% anual antes del 2006, en Brasil en el mismo
periodo el ritmo fue mayor (Berger 2007). De acuerdo a EIU 2012, citando fuentes
oficiales, el mercado brasilefio se multiplicé por 10 en los siete afios previos al 2012.
En el presente, la cartera de microcrédito seria de 1800 MU$S (www.mixmarket.org
2013).

Parte de la explicacion” del fenomeno se debe a que entre 1999 y 2001
surge legislacion especifica para el ramo (MIX Brasil 2009), creandose asi dos tipos
de “figuras juridicas® enfocadas a organizaciones microcrediticias (ibidem). Las
“OSCIP” u “Organizaciones de la Sociedad Civil de Interés Publico” (ya citada) y las
SCM o “Sociedades de Crédito al Microemprendedor”. Las primeras son ONG no
reguladas pero controladas por el ministerio de Justicia y las segundas son
entidades de lucro reguladas (EIU 2008a).

Pero también hubo otras medidas. Por ejemplo en el 2004, el gobierno
brasilefio establecio el “Programa Nacional de Microcrédito Productivo Orientado” o
PNMPO; programa que busca otorgar fondos para el desarrollo de los microcréditos.
Este programa se financiaba en parte con el FAT (Fondo de Asistencia a los
trabajadores) y en parte con un porcentaje del 2% en los depdsitos a la vista en el
sistema bancario.

Por ultimo, se promovio la “banca sin sucursales” o “branchless banking”, con
el fin de bancarizar a la poblacion.

A continuacién un breve detalle de los actores del mercado brasilefio; a)

bancos y b) instituciones de pequefo porte.

a) Bancos

¢ “Projeto Uno”, nota del Autor

70 Aunque comparativamente el mercado brasilefio estd mucho més desarrollado que el argentino, ambos estan después de
los lideres: Peru y Bolivia. (Nota del Autor)

I De acuerdo a EIU 2012, el crecimiento del mercado de microcrédito precedié a las medidas del gobierno tales como
subsidios u otras.
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En él se encuentran cinco actores grandes que concentran la mayor parte de
la actividad, ellos son: CrediAmigo, Banco Popular do Brasil, Cresol Central, Central
Cresol Baser y Real Microcrédito (Mix Brasil 2009). Poseen en conjunto
aproximadamente el 90% del negocio tanto medido en clientes como en cartera
(ibidem).

Las organizaciones citadas son de diversa naturaleza y caracteristicas, por
ejemplo Crediamigo’® es un banco estatal y concentra gran parte del mercado
(Meagher et al 2006) y comparativamente es uno de los bancos mas grandes de
Sudamérica en ese sector (USAID 2005). El otro banco estatal en la banca de
primer piso es el Banco Popular do Brasil, una filial de Banco do Brasil. Es un banco
que no tiene sucursales y funciona a través de agentes. Su rol es precisamente la
bancarizacion de las personas de escasos recursos (Delfiner et al 2009).

Dejando de lado estos dos ejemplos, la participacion estatal en Brasil se da
sobre todo en la banca de segundo piso, esto es en la financiaciéon a las IMF que
ofrecen microcrédito. Esto se logra de diversas formas, por ejemplo a través del
BNDES (Banco de Desarrollo) o con fondos de seguridad social que canaliza el
BNDES"® (Curat et al 2006).

b) Instituciones de pequeino porte (OSCIP y SCM)

Dejando de lado los bancos, se encuentran muchas IMF pequefias, con una
media de 2500 prestatarios, diseminadas por todo el pais (MIX 2009 Brasil).

El caso de las OSCIP es interesante pues son entidades basicamente del tipo
ONG que otorgan créditos y pueden tener acuerdos de cooperacion con
organizaciones del sector publico (Meagher et al 2006) pero que no pueden captar
depdsitos. A su vez, tienen cierta cuota de control estatal.

Como se dijera antes respecto de Brasil, el hecho de que las ONG sean
“‘débiles” en las grandes economias latinoamericanas hace que el sector del
microcrédito tenga escasa penetracion en ellos (Ramirez 2004). Pero se podian
encontrar otras explicaciones al bajo desarrollo del sector a principios del siglo XXI:

el contexto macroecondémico, la estructura juridica y la tradicién en cuanto al crédito

2 Estrictamente hablando Crediamigo es un programa microcrediticio del “Banco do Nordeste”, un banco de desarrollo
estatal (USAID 2005).

73 FAT, Fondo de Amparo al Trabajador, ya citado.
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dirigido ademas de la debilidad de las instituciones microfinancieras (Goldmark et al
2000).

Ahora bien, si se analizan datos posteriores, hay indicadores positivos que
marcan un crecimiento importante del mercado, es por ello que Brasil es un mercado
caracterizado como A. Como se dijera, los datos oficiales indican que en los ultimos
siete afos previos al 2012, el microcrédito se multiplicé por 10 en Brasil (EIU 2012
citando datos oficiales). De acuerdo a esta fuente, significa un mercado de 2000

MUS$S en este momento (ibidem).

Un ultimo comentario respecto al mercado brasilefio, si se analizan las 100
mejores microfinancieras de Latinoamérica y el Caribe (Microempresa Américas
2008), se encuentran entre ellas tres empresas brasilefias de gran y mediano porte:
Crediamigo, con 329000 préstamos y una cartera bruta de 138 MU$S; CRESOL
BASER con 76815 préstamos y 174 MU$S y por ultimo CEAPE Maranhao con
18189 préstamos y 14 MU$S aprox.

Ahora bien, teniendo en cuenta que de la lista anterior solo 64 entidades son

sudamericanas, el peso relativo de estas instituciones es en realidad mayor.

2.5. Los paises con mercados en desarrollo, tipologia B

No existen tantas referencias a estos mercados como en el caso de los
mercados mas maduros. Esto es obvio, en general la literatura se concentra en los

casos que se pueden considerar de “éxito” en la region, claramente Peru y Bolivia.

De todas maneras, en los mercados tipo B hay algunos destaques a realizar.
Uno es que el caso de Ecuador, el mayor de la categoria B por amplio margen (7,6%
de los clientes frente a 4,6% de su seguidor, Paraguay; ver Tabla 4) y otro es el caso
de Chile pues en él se dan casos exitosos de “downgrading” de instituciones. En el
caso paraguayo, es muy interesante un ejemplo de alianza entre una IMF y otros

actores para facilitar el cultivo de soja (Accion 2006).

2.5.1. Chile
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Chile presentaba en el 2007 unos 282000 clientes (Red para el desarrollo de
las microfinanzas en Chile A.G. 2008). La cartera mostraba un crecimiento del orden
del 10% en el numero de clientes respecto del 2006. Analizando el monto de los
préstamos, los resultados mostraban una disminucion del préstamo promedio en las
organizaciones pequefias y medianas y un aumento en las organizaciones del tipo
“grande”™. En total, el resultado arrojaba un monto promedio por préstamo de 2095
U$S, lo que significaba un aumento del 14,63% para el promedio ponderado entre
todos los tipos de institucion, respecto del 2006. Si se observa la tabla 2, se vera que

el numero de clientes reportado por mixmarket.org es similar en el 2010.

En Chile un caso particular es el del “Banco Estado””®. Como el nombre lo
indica, una institucidon que pertenece al estado y que para evitar las rigideces
consecuentes de su estructura, cre6 un programa de “downscaling” considerado
muy exitoso (Marulanda 2006, ver box 1). Para ello ide6é un programa especial para
microemprendedores, contratd personal especializado, introdujo mejoras
tecnoldgicas y se dedico6 mas al trabajo de campo. A ello sumé la parte “tradicional”
del banco, que aporta infraestructura y asistencia técnica (ibidem). Los resultados
del 2005 indicaban que esa rama del banco tenia en ese ano 168829 clientes; datos
del 2010 indican que ha llegado a los 180000 (Microfinance Americas 2010) y una
cartera de 891 MUS$S de préstamos a microempresas (ibidem). En la clasificacion
citada en el parrafo anterior, es una de las instituciones consideradas “grandes”.
Esto muestra como la estructura y la estrategia van ligadas también en estas

organizaciones.

El informe Microempresa Américas 2008 de la “liga de campeones”, cita este
banco como el que mayor “penetracion” en el mercado tuvo, es decir, que captdé mas
clientes de menores recursos. Una demostracion que en el 2007 la estrategia

elegida seguia siendo exitosa.

7 “Grande”, “Mediana”, “Pequefia” o “Muy pequefia” refiere al monto de sus colocaciones; que representan
respectivamente mas de 10000 millones, 2000 a 10000, 200 a 2000 y menos de 200. Los valores son en Pesos Chilenos.
Un ddlar equivalia a 550 Pesos Chilenos en Agosto del 2009 y tenia un valor algo inferior (5%) en el 2007.

75 Nombrado por entrevistados del mercado uruguayo como un ejemplo interesante de IMF (nota del autor).
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De acuerdo a EIU 2012, el mercado chileno es pequefio y estaria relativamente
saturado. Dentro de este panorama sin embargo, destaca al Banco Estado y a

bancos privados como los dominadores del mercado.

2.5.2. Ecuador

Como se dijera al comienzo de la descripcidén de los mercados tipo B, una de
las primeras valoraciones que se puede realizar al respecto de Ecuador es que es
un mercado que en algunos aspectos puede equipararse con los mas desarrollados
de la regidén, |éase la categoria “A”. En efecto, si se analizan los datos de |la Tabla 4,
se percibe que el ratio de clientes por poblacién es superior al de Colombia, lo que
equivale a decir que la cantidad de clientes con relacion a sus habitantes es
significativa. Por otra parte, analizando los datos de dicha tabla, se destaca que
Ecuador es el mayor de su clase (la “B”). Recurriendo a alguna de las fuentes de
clasificacion de IMF, como por ejemplo la lista de las 100 IMF destacadas de
Latinoamérica y el Caribe (Microempresa Américas 2008), se encuentra que 8 de las
100 organizaciones que figuran alli son ecuatorianas. También se le citaba como uno

de los ejemplos interesantes a tener en cuenta (Larrain 2009).

En definitiva, lo relevante es que este pais ha sido un jugador importante en lo
que a microfinanzas refiere. En los ultimos afnos sin embargo su desarrollo ha venido
disminuyendo. Actualmente los intereses estan topeados (EIU 2012) y el mercado

tiene una fuerte regulacion (ibidem) recientemente en vigor.

La cartera de créditos del pais era en el 2007 de 945 MU$S (Informe MIX
Ecuador 2008) para 6250007 préstamos aproximadamente. Aproximadamente el
75% de la cartera era en créditos a la microempresa (ibidem). La misma fuente
sefala que en ese afno la industria habia crecido, a pesar de tener un marco
regulatorio mas estricto (ibidem). Esto se reflej6 en menores rendimientos de la

cartera (ibidem).

76 No figura el numero de clientes que es la base de comparacion usada. De todas maneras, es 1dgico suponer que este dato
se le aproxima bastante.
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En Ecuador se pueden ver casos exitosos de “downscaling”, como el del
banco “Pichincha” (Marulanda 2006, ver box 1). EI mercado alli es muy diverso, ya
que existen muchas ONG y bancos (Banco Solidario y Procredit S.A.) dedicados al
sector microfinanciero (Ibidem). Como se decia al comienzo, el banco “Pichincha”,
con la asesoria técnica de Accion internacional incursioné en el microcrédito con
éxito creando una rama especialmente dedicada a ello: “Credife” (Ibidem). Ver “box
1”.

También se puede observar la intervencion de organizaciones de apoyo con
otros fines como por ejemplo salud, pero que derivan en microcréditos. Es lo que
ocurre en el caso de “Project hope” en Ecuador (Woller y Parsons 2002). Como en
otros casos, estas intervenciones colaboran al desarrollo de las comunidades en

general.

En cuanto al marco regulatorio, EIU 2012 expresa que el mercado esta en
una situacion transitoria dada la introduccion de una nueva ley para el sector (Ley de
la Economia Popular y Solidaria, LEPS). Bajo dicha ley, se crea una
Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria, pero la misma no estaba en
funciones en el 2012 (EIU 2012).

2.5.3. Paraguay

Paraguay es un pais con aspectos a destacar también. Visto desde el angulo
de la edad del sector o de la variedad de productos, su desarrollo puede
considerarse levemente detras de los paises mas maduros como Bolivia o Peru
(Business Latin America 2008), sin embargo el numero de clientes microfinancieros
es menor que en aquellos, aproximandose al medio millén (ver Tabla 2). Asi, su
industria microfinanciera tiene aproximadamente 30 afios de existencia (Informe MIX
2008 Paraguay) pero ocupa un lugar intermedio en la segunda categoria (grupo “B”),

con un valor cercano al 5% del mercado regional (ver tabla 4).

La cartera bruta total ascendia a 379,9 MUS$S en el 2007 (MIX Paraguay
2008) y se correspondia con 329159 prestatarios (ibidem). Siguiendo la misma

fuente, el mercado mostraba signos de crecimiento pero problemas en cuanto a
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gestion de la morosidad y el riesgo asociado a la misma (ibidem). La tabla 4, con
datos mas actuales de la misma fuente, muestras cifras un poco superiores a los
400000 clientes.

Los datos globales actuales (correspondientes al 2011) relevados de
mixmarket (www.mixmarket.org 2012), arrojan los siguientes resultados: cartera de
préstamos 737,5 MU$S, clientes de préstamos 439706; depdsitos 710, 1 MU$S y
depositantes 167 647 (ibidem). La cantidad de IMF era 77".

Desde un punto de vista regulatorio, el mercado es controlado por el Banco
Central del Paraguay (BCP) cuyo control “es modesto pero se ha venido

incrementando en afios recientes” (textual de EIU 2012).

Box 1. Upgrading y Downscaling

Dos fendmenos interesantes de evolucion de las organizaciones
microfinancieras sudamericanas son el llamado “upgrading” y el “downscaling”,

gue se citan varias veces en este trabajo y sobre los que vale la pena insistir.

El primero, “upgrading”, es la evolucion de una organizacion hasta
convertirse en un Banco. En general, muchas de las organizaciones
microfinancieras se originan como ONG, con lo que estan limitadas en su oferta
de productos, concretamente, les es imposible captar ahorros. En la medida
que se convierten en bancos, pueden ofrecer estos nuevos productos pero
también pueden acceder a nuevas fuentes de financiacion, Iéase ganan a “dos
puntas”. Son ejemplos de este caso, BancoSol y MiBanco en Bolivia y Peru

respectivamente.

El segundo, “dowsncalling”, es el efecto contrario, es el caso de
organizaciones bancarias que incursionan en el mercado financiero dadas las
ventajas que este presenta. A priori parece llamativo que este segmento del
mercado sea atractivo para la banca establecida, pero no es asi. Las

microfinanzas tienen un bajisimo indice de morosidad, con lo que se convierten

77 Es necesario tener en cuenta que mixmarket reportan a quienes les envian datos, lo cual no implica que sean todas las

IMF del mercado.
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en un buen negocio. Un ejemplo de este caso es el de Banco Estado, en Chile,
que abridé una rama especificamente para microfinanzas llamada Banco Estado
Microempresas, el otro es el citado previamente del banco Pichincha en

Ecuador.

Ambas formas de evolucion son dignos de destaque. En el caso de las
ONG que crecen, este fendbmeno se da pues acompanan al crecimiento de sus
clientes; ergo, asisten en el crecimiento de los mismos durante todo el camino.
Se podria decir que enriquece la demanda. En el caso del “downscaling”,
también son importantes pues ayudan a bancarizar poblacién que normalmente
no tiene estos servicios pero por sobre todo enriquecen el lado de la oferta,

dado que tienen extenso “know-how” bancario.

2.6. Mercados pequernios, tipologia C

En éstos paises sudamericanos la cantidad de clientes es inferior al esperado
de acuerdo con su poblacion; exceptuando Uruguay cuya poblacion es baja en
valores absolutos, en los demas hay un gran mercado pero las microfinanzas tienen
escasa presencia. Si se tiene en cuenta la cantidad de microempresas y
microemprendedores totales para Latino América y el Caribe, estimada en 59
millones™ (Ramirez 2004), los paises con menor indice de penetracién del
microcredito eran en ese momento Venezuela, Argentina y Brasil. En ellos menos del
1% de los microemprendedores habian pedido créditos, frente al 20% en los paises
mas desarrollados en este aspecto (Ramirez 2004). Por un lado, como ya se ha
dicho antes esta es una de las singularidades de la regién. La evolucién posterior
permite ver que en Brasil la situacion cambié en gran forma, pero no asi en los

demas casos. A continuacion el detalle.

En esta categoria (“C”), son llamativos los casos de Argentina y Venezuela,
dado que tienen un bajisimo indice de clientes de microcréditos (ver Tabla 2), al igual
que de organizaciones microfinancieras (idem). El resultado es aun mas pobre si se
referencia a las poblaciones de los paises en cuestion, relativamente altas para la

region (ver Tabla 3). Esto habla claramente del rezago de la industria alli.

78

Para Latinoamerica y el Caribe.
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2.6.1. Argentina

El caso de Argentina es diferente al del gran vecino nortefio (Brasil); en el
primero la industria microfinanciera estd aun rezagada respecto del resto de los
paises de la region. A pesar de que hay ejemplos de organizaciones
microfinancieras, las mismas no tienen el grado de madurez de otras, por ejemplo la
“Fundacion Emprender” recién comenzaba a consolidarse en el 2000, por lo que no

fue considerada en los estudios del tema (Jansson y Taborga 2000).

Una de las explicaciones posibles ya ha sido dada, en este pais se espera
que el estado intervenga para solucionar los problemas financieros de las personas
que necesitan créditos (Schreiner y Colombet 2001). Otra de las explicaciones es
sencillamente demografica. En este pais, la poblacion rural es muy poco densa, lo
cual encarece el crédito pues es mas dificil llegar a esos clientes (ibidem). Por
ultimo, esta ha sido una economia donde la alta inflacion ha sido una constante

hasta la década del 90 en que comenzo a estabilizarse el fenémeno.

Aparentemente si son exitosas en Argentina otras formas de ahorro o de
crédito como son las “ROSCAs”, ahorros que se realizan entre varias personas y
que le toca a alguno de los integrantes por “turno”. En ese pais, son organizadas por
vendedores de automdviles y otras organizaciones (Schreiner 2000), ver por mas

detalle el apartado correspondiente a metodologias microcrediticias en el capitulo 1.

Un ultimo comentario sobre el mercado argentino, la regulacion del sector al
2012 era relativamente precaria y las instituciones del sector no estarian

correctamente reguladas de acuerdo a EIU 2012.

2.6.2. Uruguay

Uruguay es un caso hibrido en lo que al microcrédito se refiere ya que el
indice de penetracion es muy bajo (menos del 1%, ver Tabla 2), pero su poblacién es
muy baja también, siendo el mas pequefio de la region en ese sentido (ver Tabla 3).

Ademas, el fendmeno de la pobreza no es de los peores de la region (ver Tabla 3).
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Comentarios de similar tenor se pueden observar en EIU 2012, donde se observa
que dado el desarrollo relativo del pais y la escasa poblacion, el avance de las

microfinanzas es escaso’.

Se deduce de lo anterior que el mercado potencial es sin duda pequefio.
Existen sin embargo ejemplos de organizaciones microcrediticias de tipo cooperativo
en el pais (Jansson y Taborga 2000). Uno de los pocos datos del mercado citados es
de una organizacién microcrediticia del tipo cooperativo de nombre FUCAC
(Federacion Uruguaya de Cooperativas de Ahorro y Crédito) (ibidem), institucién en
la que los montos promedio de sus préstamos eran de los mas altos de la region,
con 1774 U$S (ibidem). Dicha organizacion se destacaba asimismo por una alta
productividad (ibidem). La misma fuente sefala que una de las bondades del
mercado uruguayo es la disponibilidad de buena informacién financiera, lo cual

ayuda a lograr esos niveles de eficiencia (ibidem).

El tamafno del mercado al 2012 ascendia a los 32,9 MU$S, lo cual habla de la

pequenez del mismo (EIU 2012).

2.6.3. Venezuela

El caso de Venezuela es aun mas dificil de estudiar ya que son escasas las
referencias bibliograficas a sus microfinancieras. De acuerdo a Ramirez (2004)
pertenece a los paises con menor penetracion. Jansson y Taborga (2000) ni siquiera
nombra el caso de este mercado. Maria Otero (Otero 2002), presidenta de Accion
Internacional, cita el caso de un banco comercial especializado en microfinanzas
creado en Venezuela con la asistencia de dicha institucién: Bangente. EI mismo
tenia un desarrollo aceptable hacia Junio del 2005, disponiendo aproximadamente
de 19000 clientes y siendo ya rentable (Marulanda 2006). Este es un ejemplo de
como las organizaciones microfinancieras pueden surgir de la union de muchas

organizaciones mas el know how de terceros organismos. En efecto participaron en

7  En las entrevistas realizadas se citd, por parte de varios entrevistados, la importancia del estado como factor

amortiguador del fendmeno de la pobreza en Uruguay. Esto avala lo dicho en el parrafo de referencia.
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su creacion tres ONG, un banco y organismos internacionales como Accidn

internacional (ibidem).

Aparentemente, los ejemplos de organizaciones microfinancieras en este pais
serian recientes, no antes del afio 1999 (Rosales 2006). En particular se alude a la

creacion de BEM (Banco Especializado en Microcrédito) en el 2001 (ibidem).

Por dltimo, la misma fuente sefiala que la creacion de organizaciones
microfinancieras venezolanas va de la mano con el cambio de la regulacion sobre el
punto en ese pais (Rosales 2006). En general esa es la tendencia de la region
(ibidem). En ese sentido el mercado venezolano estd mas bien obstaculizado por el

intervencionismo del estado y un clima poco propicio para los negocios (EIU 2012).

2.7. Breve analisis al respecto del mercado sudamericano con y sin Brasil

Este apartado tiene por fin ver que en la region, Brasil es un pais que de
alguna manera “rompe el molde” con su tamafo, lo cual es un efecto que se ve en
las microfinanzas. Para ilustrar tal situacién, se vera lo que ocurre desde el punto de
vista de la clasificacion hecha en este capitulo. De acuerdo a lo visto en tabla 4 de
este capitulo, Brasil es un pais categoria “A” en cuanto a cantidad de clientes, lo cual
habla de la importancia alta de su mercado microfinanciero. Ahora bien, si se analiza
el ratio entre clientes microfinancieros y la poblacion, el mismo es bajo (1%, ver tabla
5).

Esto se debe en parte a que Brasil es un pais atipico desde varios puntos de
vista en Sudamérica; es el mas grande por lejos en superficie, pero también
economicamente y en cuanto a poblacion. Para poder encuadrar esos aspectos, es
pertinente analizarlos un poco.

Como se dijo, Brasil es el pais mas poblado, mas extenso y de mayor PIB de
Sudamérica (6ta economia mundial en el 2011 de acuerdo al BM). Esto hace que
sea dificil compararlo con el resto. Para poner un poco en perspectiva estos
comentarios, se presentan los calculos de estas tres variables, es decir poblacién,

PIB y superficie, primero con Brasil y luego sin él; en las tablas 6 y 7
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respectivamente. Se vera asi que la dispersion de datos fluctua en gran forma en

funcién de eso.

Tabla 6.- Dispersion de los datos socioeconémicos sudamericanos incluyendo a Brasil

Ratios
Poblacion | PIB miles | Superficie Poblllacm PIB
(Millones) | de millones | (1000 km?2) .
Superficie

Argentin
a 39,5 238,72 2780,4 21%| 21% 33%
Brasil 191,6 1122 85149 100% | 100% 100%
Bolivia 9,52 12 1098,6 5%| 1% 13%
Chile 16,59 135,8 756,6 9% | 12% 9%
Colombi
a 43,99 180,4 1141,8 23%]| 16% 13%
Ecuador 13,34 41,53 283,6 7% | 4% 3%
Paraguay 6,12 10,46 406,8 3% 1% 5%
Perti 27,9 95 1285,2 15%] 8% 15%
Uruguay 3,32 21,23 176,2 2% 2% 2%
Venezuel
a 27,48 207,6 912,1 14%] 19% 11,00%

Fuente: Poblacion, PIB y superficie segun datos Banco Mundial 2012; columnas restantes (ratios), calculos propios.

En esta tabla Brasil es tomado como base de calculo.

La Tabla 6 muestra que el pais mas grande en cuanto a poblacién, después
de Brasil es Colombia, que tiene el 23% de su poblacién. EI mas pequefio en esa
comparacion es Uruguay, que apenas alcanza al 2% de la poblacién brasilena.

También de la misma tabla se ve que econdmicamente Brasil es por amplio
margen la mayor economia de la region. En efecto, Argentina (la segunda economia
regional) tiene un PIB que es el 21 % del PIB brasilefio. Si se piensa en las menores
economias de la region, que resultan ser las de Bolivia y Paraguay, ambas son del
orden del 1% de la economia brasilefa.

En definitiva, la dispersion de los datos es de 1 a 100.

Tabla 7.- Dispersion de los datos socioeconémicos sudamericanos sin Brasil

(tabla en la que Argentina es la base de calculo)
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Ratios

Poblacién PIB miles de | superficie superfici

(Millones) millones (1000 km2) Poblacion PIB €
Argentina 39,5 238,72 2780,4 100% 100% 100%
Bolivia 9,52 12 1098,6 24% 5% 40%
Chile 16,59 135,8 756,6 42% 57% 27%
Colombia 43,99 180,4 1141,8 111% 76% 41%
Ecuador 13,34 41,53 283,6 34% 17% 10%
Paraguay 6,12 10,46 406,8 15% 4% 15%
Perti 27,9 95 1285,2 71% 40% 46%
Uruguay 3,32 21,23 176,2 8% 9% 6%
Venezuela 27,48 207,6 912,1 70% 87% 33%

Fuente: Poblacion, PIB y superficie segun datos ya utilizados (Banco Mundial); columnas restantes (ratios), calculos

propios.

Haciendo los mismos célculos pero sin Brasil (Tabla 7), lo que se ve es que la
dispersion es mucho menor. Por ejemplo, tomando a Argentina como base 100,
Colombia y Venezuela tienen economias similares a la misma en tamafio®® (76 y 87
% respectivamente de acuerdo a estos datos). Los menores son del orden del 4%
esta vez.

En cuanto a poblacion el fendmeno es distinto, dado que es Colombia el pais
con mayor poblacion después de Brasil. Ahora bien, Uruguay, el pais menos poblado
de la region, tiene un 8% de la poblacion Argentina, que fue la tomada como base de
calculo.

Como se ve entonces, la dispersion es en este caso menor.

Los datos y calculos anteriores se realizaron para mostrar con mayor claridad
que es dificil establecer comparaciones en el mercado sudamericano si se incluye a
Brasil, dado que es una economia mucho mayor que el resto. Este es un punto

importante que sera retomado cuando se hable del analisis de campo.

2. 8. Resumen

80 Hacia fines del afio 2012 hubo inclusive discusiones entre ministros de economia de Colombia y Argentina, que

discrepaban al respecto de cual era la 2da economia regional. Nota del autor.
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A partir de lo analizado en este capitulo se pueden ver una serie de elementos
importantes en el mercado sudamericano de microfinanzas. A continuacion las

mismas.

. En primer lugar se puede ver claramente que es muy diferente el grado de
desarrollo de la industria. En general la zona andina (Bolivia, Peru, Ecuador y
Colombia; ver mapa en la figura 6) exceptuando Chile®', es la mas fuerte en ese
sentido, mientras que los paises “atlanticos” son los mas rezagados. Esto surge
claramente de la clasificacion por Pareto, en la que de los cuatro mercados
categoria “A”, tres son andinos (Colombia, Peru y Bolivia). Este aspecto fue
corroborado en las entrevistas y la razén del hecho atribuida a la presencia del
estado.

. Ahora bien, es dificil establecer una correlacion directa con el estado de
sus economias, ya que existen ejemplos que complican cualquier pensamiento
lineal del tipo “economias pobres, microfinanzas fuertes” como quizas podria ser
el caso en Asia. En América del Sur, hay paises de desarrollo econémico
relativamente fuerte con un sector microfinanciero poderoso, como es el caso de
Colombia. También hay economias relativamente fuertes con sectores
microfinancieros muy débiles, como es el caso de Argentina. Quizas la
explicacion sea de otro tipo, en los paises andinos probablemente haya menor
influencia de la idea de “estado benefactor”, por lo que las microfinanzas se
desarrollan mejor.El fendbmeno es curioso, ya que indica que los paises mas
grandes, vale decir con mayor potencialidad en este tema, son paradojicamente
los de menos desarrollo a ese respecto (Christen y Miller 2006). El fenbmeno es
mas llamativo aun teniendo en cuenta que la distribucion de riqueza en algunos
de estos paises es bastante mala (ibidem), ver Tabla 4.

. Parte de la explicacion de lo anterior se alinea con lo dicho en el apartado
3 del capitulo 1, en cuanto a que a nivel global pasa lo que a nivel regional, esto
hace pensar en aspectos culturales ademas de econdmicos. En efecto, las
microfinanzas parecen desarrollarse bien en aquellos paises en donde hay

problemas de pobreza pero la economia es relativamente desarrollada, lo cual

81 Estrictamente hablando Venezuela es también un pais andino, pero desde un punto de vista microfinanciero es un

mercado minimo.

87



implica que hay sectores con conocimientos organizativos que pueden transferir
parte de ese “know how” a las microfinanzas. Por ejemplo, eso es palpable en
Colombia y Brasil. Esto hace pensar que el conocimiento bancario que habilita
las microfinanzas no es sencillo de lograr para cualquier sociedad, pero aquellas
que lo logran lo usan exitosamente como herramienta de combate a la pobreza.

. Dejando de lado los aspectos econdmicos del tema, es interesantisimo
observar la riqueza institucional del modelo sudamericano de microfinanzas, ya
gue en ella se dan muchos casos muy distintos: bancos comerciales que “bajan”
(downscaling), ONG que “ascienden” (upscaling), bancos estatales que crean
ramas que se especializan en el tema, bancos cooperativos, organizaciones
internacionales que intervienen asesorando y brindando experiencia,
asociaciones bancarias que fortalecen al ramo y por ultimo, organismos
reguladores que se adecuan a las particularidades del sector.

. El ultimo punto que se juzga significativo es el de la diferencia existente
entre Brasil y el resto de los paises en cuanto a sus caracteristicas demograficas
y economicas. Esto vuelve compleja la comparacién y la extrapolacion de

experiencias. Este punto se retomara a posteriori.
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CAPITULO Il

Primera parte del componente metodolégico

3.1.- Fundamento Teérico del modelo elegido

3.1.1. Introduccioén al capitulo

En el capitulo uno se han explicado los dos elementos fundamentales sobre
los que reposa este estudio: lo que son las microfinanzas en el mundo moderno y la
evolucién del concepto de estrategia empresarial.

En el segundo capitulo se ha hecho un estudio cuantitativo del mercado
sudamericano de microfinanzas, analizando las caracteristicas principales de cada
pais tales como cartera de créditos, cantidad de clientes y organizaciones que
forman parte del mismo.

En este capitulo se estructura la primera parte del analisis a realizar, que es

en esencia la aplicacion de la matriz de Ansoff al ambito
microfinanciero.sudamericano. Esta es la primera parte de lo que sera el “modelo
ampliado” de matriz.

El objetivo es analizar el comportamiento del sector microfinanciero
sudamericano desde una Optica estratégica tradicional. Es pertinente realizarse la
pregunta de ¢porqué hacer esto?, la respuesta es la razon de la existencia de la
estrategia: su aplicacion al ambito microfinanciero deberia conducir a mejores
resultados. En este caso mejores resultados para cada organizacidon y mejores
resultados para el conjunto del ramo.

Este reto, si bien interesante, enfrenta preguntas muy importantes, a saber:

* La teoria estratégica tradicional apunta a organizaciones comerciales y en el

sector microfinanciero no todas son de esta categoria.
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* La teoria estratégica tradicional es una disciplina pensada para los paises
desarrollados (Estados Unidos, Europa Occidental) mientras que las
microfinanzas modernas son una disciplina notoriamente del mundo en vias
de desarrollo.

* Los aspectos de la teoria sometidos a prueba son los primeros (décadas del
60 y 70); por lo que es valido preguntarse si seguiran siendo validos en la

actualidad.

En cuanto al motivo por el cual se eligié a este autor (I. Ansoff) para ser
analizado, la respuesta es que el mismo representa un pensamiento clasico y
aceptado en estrategia. Por clasico se entiende aqui tradicional. Esto significa que si
la disciplina (estrategia empresarial) es lo suficientemente madura, sus bases
deberian tener vigencia y ser aplicables siempre. Esa premisa basica es lo que se
pretende mostrar en los capitulos tres y cuatro. Es decir que dichos capitulos buscan
demostrar que el uso de la matriz es basicamente correcto, aunque se hable de un
sector no comercial y aunque no se trate de economias desarrolladas.

Luego, a partir de este modelo de base, se creara uno nuevo (la llamada
matriz ampliada) que sera el que se analizara en campo. Dicho modelo se explica en

el capitulo 6, que corresponde a la segunda parte del componente metodoldgico.

3.2. Los fundamentos teéricos del planteo central

3.2.1. ¢ Qué estudia la tesis?

Esta tesis estudia la aplicacion de conceptos de estrategia empresarial al

ambito de las microfinanzas sudamericanas.

3.2.2. ;Porqué unir el tema estrategia a las microfinanzas?.

Comenzando por los aspectos mas genéricos de este tema, habria que

analizar porque se entiende importante aplicar conceptos de estrategia al ambito
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microfinanciero y si esto se puede hacer. Podria llegar a pensarse que la pregunta

es “un poco obvia”.

Parte de la respuesta, que ni es tan obvia ni es tan sencilla, se encuentra
yendo a los inicios de la disciplina llamada estrategia. En efecto, el nombre original
era “business policy” (Ghemawat 2002), se deduce claramente que es una disciplina
especifica de negocios, que busca que los mismos sean exitosos, es decir mas
rentables. ;Acaso no es eso lo que buscan las microfinanzas? La respuesta es que
no, o si para algunas y no para otras. Esto se debe a que las organizaciones
microfinancieras son de muy variado tipo y sin duda que no todas tienen fines de
lucro. En consecuencia, la pregunta que se esta realizando es: ¢ se pueden aplicar
las ideas pensadas para empresas con fines de lucro a todo tipo de
organizaciones?. Una forma de responder esto es viendo si los modelos de
pensamiento validos para las empresas comerciales  funcionan en este tipo de
organizaciones, bajo las premisas propuestas por el autor. Esto es lo que se hace en
el capitulo 4, con la matriz de Ansoff, quién pensd dicha herramienta para aplicarla
en una sola organizacion. Deben tomarse en ese sentido los ejemplos particulares
que se citan alli, los casos de: MiBanco en Peru, BancoSol en Bolivia y Caja Social

en Colombia. Todos ellos casos emblematicos de la region.

Un segundo punto a plantear, dado que podria verse como una debilidad del planteo
hecho en esta tesis, es el siguiente: ;porqué elegir un planteo estratégico tan

esquematico como el de Ansoff?.

En primer lugar, es cierto que es un esquema de la década del 60 del siglo
XX, es decir de cuando nacia la disciplina, pero el mismo tiene vigencia, por ejemplo
lo usa la OIT en sus cursos de microfinanzas (Frankiewicz y Churchill 2011). Pero al

margen de ese ejemplo, se intentara explicar su vigencia.

De acuerdo a Henry Mintzberg, autor de un libro que pretende resumir la
evolucion de la estrategia (“Safari a la Estrategia”, 1998) y también creador de un
famoso articulo que puso en la picota la planificacion estratégica (“Auge y caida de
la planificacion estratégica”, 1994); el esquema de Ansoff perteneceria a un primer
periodo de la disciplina, lo que él denomina “la escuela de la planificacién”
(Mintzberg et al 1998, pag. 48).
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Esta escuela reposaba sobre el concepto de plan o visto de otra manera, la
racionalizacion del camino para lograr las metas futuras. La estrategia no seria mas
que la aplicacion de un plan. Bajo este esquema, abundan los planteos logicos, el
plan es una especie de manera preestablecida de mover las fichas de la empresa en

el tablero de ajedrez del mercado.

¢ Qué se necesitaria para que ese juego fuese exitoso?. En gran medida
estimaciones correctas del futuro, algo muy vinculado al sector y a su grado de
previsibilidad. Solo para citar un ejemplo es sumamente dificil planificar como sera
internet en 5 afos; pero sin duda que es bastante mas sencillo planificar un negocio

en el rubro ganadero.

¢ Qué pasa en las microfinanzas?, ¢son previsibles?. Siendo un rubro muy
cercano al bancario, en el que las mediciones y controles abundan, se da por valido

que se pueda planificar en forma relativamente sencilla al respecto de él.

Bueno, entonces algunas de las limitantes al respecto de la escuela de la
planificacion tienen respuesta, queda por responder: ;porqué retomar este esquema

anos después de su creacion?.

Parte de la respuesta a este segundo aspecto tiene que ver con el tema de
tesis. De acuerdo a Eco 1977, las tesis que muestran una aplicacion distinta de una
idea ya existente son algo valedero como tema de tesis. Pero no solo eso, las tesis
deben ser concretas, es por esto también que se tomé el marco de Ansoff, pues la
estrategia como disciplina es demasiado abarcativa y extensa, es necesario acotarla

en su aplicacion.

Esto no es algo novedoso, muchas ideas empresariales son la reutilizacion,
de una manera transformada, de una idea antigua. A continuacién algunos ejemplos

de ello:

a.- La matriz BCG, puesta en practica por el Boston Consulting Group hacia los 70
reposaba en su esencia en la llamada “curva de aprendizaje” que se conocia al
menos desde los afios 30 (Mintzberg 2005, pag. 97) o inclusive antes, 1925 (Kiechel
2010, pag. 32).

b.- El esquema de “las 5 fuerzas” creado por Michael Porter, que lo convirtiera en
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uno de los referentes de la disciplina, es la transformacién de una idea anterior.
Dicho esquema es también la aplicacion de conceptos de otra disciplina (Economia
Industrial®>, Mintzberg 2005, pag. 100) y otros autores consultados (Kiechel 2010,
pag. 121 y siguientes).

Como se ve entonces el uso de esquemas antiguos transformados y
adaptados a esta nueva disciplina es algo recurrente. Es claro que lo que se ofrece
al recurrir a estas ideas antiguas no es exactamente la misma idea, hay una
adaptacion a las nuevas circunstancias. Claro estd que si el concepto
transformado/adaptado no hubiese tenido validez al presentarlo, tampoco hubiese
tenido eco entre los académicos y empresarios. En consecuencia, lo que se puede
decir es que la adaptacion fue sagaz y por sobre todo util. Su utilidad es lo
importante, la estrategia es una disciplina practica que lo que busca es lograr

resultados.

Un tercer punto util a la justificacion estratégica de la elecciéon del marco de

Ansoff, es el que se expone a continuacion.

En general, toda la literatura técnica y los autores de la disciplina coinciden en
que la estrategia de las organizaciones sale de la confluencia de dos grandes temas:
por un lado los aspectos internos de las empresas, por otro los aspectos externos,

es decir el ambiente en el que esta la empresa. Veamos algunos ejemplos:

a.- El analisis FODA, de K. Andrews, divide los aspectos externos en oportunidades
y amenazas y los internos en fortalezas y debilidades. Data de los 60 y se le

reconoce hoy como una de las primeras herramientas de analisis estratégico.

b.- Los esquemas de Porter. M. Porter, quizas el autor mas importante en lo que a
estrategia refiere, cred dos importantes modelos de andlisis. Uno es el de las cinco
fuerzas, el otro es el concepto de cadena de valor (ver capitulo 1 por mas detalle), el
primero sin duda el mas revolucionario. Aqui de nuevo se mantiene el pensamiento
citado antes, el esquema de las cinco fuerzas hace referencia al entorno y la cadena

de valor hace lo propio pero con los aspectos internos.

c.- Johnson y Scholes (2001, pag. 23), expresan que el desarrollo de la estrategia

puede darse de acuerdo a dos lineas principales. A una de ellas la llaman de “ajuste

8 “Industrial Organization” en inglés.
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al entorno”, en ella la organizacion se adapta a lo que el entorno busca. La otra es la
llamada “extension de los recursos”, caso en que la empresa impulsa el mejor uso

de sus recursos para competir con éxito en el mercado.

Resumiendo este enfoque entonces, se puede considerar el ajuste al entorno
como la adaptacién a lo externo y la extensién de recursos como el desarrollo de lo

interno.

Resulta importante destacar que en tres momentos bien diferentes de la
historia de la disciplina: nacimiento en los 60" (K. Andrews), década de los 80
(Porter) y siglo actual (Johnson y Scholes), la idea de armonizar los aspectos

internos y los externos dominan el pensamiento.

¢, Cual es el vinculo entre esto y lo planteado en la tesis?. Bueno, una lectura
que permite el marco de Ansoff es que el mismo armoniza también los dos aspectos
antes citados: lo externo y lo interno. En efecto, se puede ver el eje del mercado
como el eje que representa lo externo y el eje de producto como el eje que
representa lo que la empresa desarrolla internamente. Se puede argumentar que lo
haga rudimentariamente si, pero es una armonizacién de los factores de

importancia.

Un cuarto angulo estratégico que se desea citar, es el de la situacién de la
disciplina en las economias emergentes. No es lineal la aplicacién en ellas de las
ideas de los paises desarrollados y a eso se agrega que son muchos los paises
tiidados de “emergentes” y la situacion es muy disimil entre ellos (Hoskisson et al
2000).

Este punto es importante, pues no es o mismo jugar en un campo en donde
las reglas son conocidas (como por ejemplo una economia desarrollada) que hacerlo
en un campo en donde las reglas no estan plenamente conocidas (lo que ocurre en
una economia emergente), de acuerdo a Wright et al 2005 citando a Peng 2003,
pag. 283.

La validez entonces de las ideas clasicas estaria demostrada, pero se puede
ir mas lejos aun. Asi se puede leer en Hoskisson et al 1999 citando a Rumelt et al
1994: “casi todas las ideas y temas que importan hoy se pueden encontrar, al

menos en forma embrionaria en estas lecturas clave de los 60°’s” (citado en el
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capitulo 1 de este trabajo),

El ultimo punto que se desea citar es el de la situacion de la industria. Este es
un punto personal y muy vinculado al contenido de la tesis. La posibilidad de usar o
no conceptos de estrategia esta vinculada a la situacion de un sector. Por ejemplo,
en un sector absolutamente nuevo no hay necesidad de aplicar estas ideas, pues
hay espacio para crecer. Por el contrario, cuando el rubro esta llegando a su fase de

madurez, es necesario implementar ideas de estrategia.

Eso es en parte lo que se pretende hacer con el trabajo presentado. En efecto
en algunos mercados se podria decir que las microfinanzas estan llegando o han
llegado a la fase de madurez. A modo de ejemplo, hay referencias al problema de
sobrendeudamiento de clientes en Schicks y Rosemberg 2011, que puede verse
como contracara de ésto. En consecuencia, la aplicacion de las ideas de estrategia
le puede ser util a las organizaciones de esos mercados. Dentro de esta linea de
pensamiento, las hipotesis de Ansoff son valederas. Se insiste en que no se esta
ante un sistema ultramoderno de competencia de paises econdmicamente
desarrollados, sino ante un rubro de paises en vias de desarrollo en donde recién se
esta llegando a la madurez. Ergo, la aplicacién de ideas que pueden tildarse de

vetustas® para aquellos, son novedosas para estos Ultimos.

3.2.3. ; Porqué se eligié el marco de Ansoff?

La estrategia como disciplina es muy amplia y compleja, es por definicidén
abarcativa de toda la organizacion y genérica (Ansoff 1988, pag. 78 y sig.; Mintzberg
et al 2005, pag. 9 y sig. y Johnson, Scholes y Whittington 2006, pag. 6 y sig.). En
funcién de ello se penso en acotar el tema*, cosa que se hizo de dos maneras. Por
un lado se llevo el trabajo a nivel del mercado sudamericano (originalmente el

estudio iba a ser del mercado latinoamericano®) y por otro lado se tomé un esquema

8 El autor preferiria tildarlas de “clasicas”.

8 De acuerdo a la literatura consultada (Eco 1977) una hip6tesis de trabajo demasiado difusa es un problema grave a la hora

de realizar una tesis.

85 De hecho es normal en la literatura técnica sobre el tema que los datos sean referidos a éste tltimo.
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concreto y clasico de estudio: la matriz de |. Ansoff (también llamada matriz

producto-mercado).

Puede parecer arbitraria la aplicacion de la citada matriz, un argumento en
contra de la misma podria ser que se trata de un esquema viejo, puesto que data de

los anos 60.

La pregunta es por demas pertinente y tiene varios angulos desde los que se
puede responder, todos ellos interesantes. A continuacidn una enumeracion de los

mismos.

Aspecto 1: el sector no es de un conjunto de empresas usual. Las
organizaciones que se dedican a las microfinanzas no son un conjunto homogéneo
de empresas. Son un conjunto bastante heterogéneo de organizaciones de muy
diverso tipo, muchas de las cuales directamente no son empresas (de corte
comercial). Ese es un punto fundamental. La estrategia fue pensada originalmente
para empresas comerciales, de hecho originalmente se llamé “business policiy”
(Kiecher 2010, pag. 135). Entonces, cabe la pregunta de si la disciplina es valida
para organizaciones no comerciales. De hecho, una de las particularidades del
sector es que en él conviven todo tipo de organizaciones: publicas y privadas, con y
sin fines de lucro, religiosas o laicas, nacionales e internacionales, gubernamentales
y no gubernamentales (ONG), todas ellas mezcladas. Por citar un ejemplo de cémo
el tema de la aplicacion de ideas empresariales a este ramo es importante
actualmente, se puede citar al libro de C.K. Prahalad (2006) “The fortune at the
bottom of the Pyramid”. En él el autor, un reconocido escritor en lo que a estrategia
empresarial refiere, habla de la aplicacién de ideas de estrategia a este ramo,

aunque cita otros, claro esta.

Pero volviendo a la idea de la heterogeneidad del sector, las organizaciones
que lo integran no siguen todas las mismas pautas, una organizacion comercial tiene
fines de lucro® y eso esta fuera de discusiéon, una ONG puede pensar (aunque no es
obligacion que lo haga) en su sostenibilidad pero no tiene porque preocuparse de la

rentabilidad, lo comercial no le interesa. Alli se puede ver entonces lo diverso del

8 El punto es clave en la gestion de una organizacion, pues al tener esa regla como algo indiscutible, la gestion se hace mas

sencilla. Esto es asi porque las decisiones se vuelven mas sencillas en la medida que se sabe en funcion de que hay que
actuar.
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mundo microfinanciero.

Aspecto 2: la matriz de Ansoff fue pensada para una sola empresa, aqui se
aplica a un sector. jPorqué se hace esto? Porque se pretende innovar respecto del
uso de ésta herramienta para crear nuevos futuros para las organizaciones
intervinientes. La estrategia es precisamente eso, la busqueda de un futuro posible

para una organizacion (Van der Heijden 2005, pag. 53 y siguiente).

Aspecto 3: el ramo microfinanzas es un ramo netamente de los paises en vias
de desarrollo. Si bien hay experiencias en los paises desarrollados (Counts 1996 y
Gutiérrez Nieto y Pérez Fernandez 2005), quienes llevan el estandarte en esto son
los paises en vias de desarrollo. Siendo asi, la pregunta de si una disciplina de los
paises desarrollados es aplicable a los que estan en vias de desarrollo se entendi6

pertinente.

Aspecto 4: si la estrategia es una disciplina consolidada, entonces sus ideas
clasicas deberian ser valederas mas alla de cuantos afos hayan pasado de su

creacion.

Aspecto 5: La tesis representa el universo del estudiante y sus intereses (Eco
1977, apartado 1.1.4, pag. 23: “cuatro reglas obvias”). Bajo esa optica, el trabajo
recoge las areas de interés del autor como profesor de estrategia y trabajador

voluntario de una organizacién microfinanciera.

Aspecto 6: “La investigacion tiene que ser util a los demas” (Eco 1977,
textual, apartado 11.6.1, pag. 45); esto significa ser util a la industria microfinanciera y

se entiende que es asi pues muestra nuevas posibilidades para la misma?®’.

Aspecto 7. King, Keohane y Verba (2009), en su libro sobre Investigacion
Social, sefialan que un tema de investigacion puede ser “que las teorias o pruebas
relativas a cierto objetivo en un campo podrian aplicarse a otro para solucionar un
problema existente, pero aparentemente alejado” (King et al 2009, pag. 27, textual).
Esto es lo que ocurre en este caso, en que se aplica el marco de una disciplina, la

estrategia empresarial, en un area nueva: las microfinanzas.

87 De hecho, varios de los entrevistados solicitaron tener la version final del trabajo cuando este estuviese terminado.
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Aspecto 8: el modelo puede parecer excesivamente sencillo desde un angulo
estratégico, es seguro que las visiones mas modernas son mas elaboradas. Ahora
bien, esta sencillez es de utilidad en este caso dado que los gerentes en general son
hombres de accién, dados a hacer mas que a teorizar. En funciéon de ello,

razonamientos elaborados y complejos pueden parecerles lejanos y poco utiles.

3.3. El modelo a desarrollar: la matriz de Ansoff aplicada al
ambito microfinanciero.

3.3.1. Un esquema de esta etapa

Como se ha dicho, el presente trabajo se propone aplicar los conceptos de
estrategia a las organizaciones microfinancieras sudamericanas. La Figura 7

muestra la primera parte del esquema a seguir, en el capitulo 6 se completan los

aspectos metodoldgicos con el modelo completo.

Situacién de Arranque

| 1era Etapa
microfinanzas |
{: Sudamérica _:‘ |
) La aplicacion de las matriz preducte
-mercado (Ansoff) al ambito
‘ ) microfinanciere sudamericano,
estrategia
— - o,
~~ conceptos ™ ‘
.._clasicos -
i . |
|

Figura 7 — Esquema de la 1era etapa metodologica
Se insiste en la idea de que no se estudia todo el mundo microfinanciero,
tarea probablemente inabarcable, sino sélo las organizaciones sudamericanas, que
tienen sus particularidades. Tampoco se piensa en todos los conceptos que la

estrategia propone, sino en sus componentes mas tradicionales.

98



3.3.2. Metodologia

Desde un punto de vista metodoldgico, la tarea se basa en la aplicacion de un
concepto tedrico a la practica en un sector determinado. Concretamente se trata de
la aplicacién de la matriz de Ansoff a todo un ramo (no solo a una empresa); el de las
microfinanzas sudamericanas. Se puede ver un ejemplo de ello en Frankiewicz y
Churchill 2011, aunque aplicado en la forma tradicional.

Vale decir entonces que se estan introduciendo dos innovaciones: por un lado
se utiliza la matriz de Ansoff para un conjunto de organizaciones, no solo para una,
como seria el esquema original; por otro lado se usa en un sector que no es
exactamente “comercial”’, aunque algunas organizaciones del mismo si lo sean. Esta
ultima innovacién probablemente es mas importante que la primera, al menos a
juicio del autor.

Consecuencia de lo expuesto en el parrafo anterior, se explicitara en este
capitulo como se aplica la matriz de Ansoff al sector. A posteriori, en el capitulo 6, se
completara la idea a la que se ha llamado “matriz ampliada®, que en resumidas

cuentas es la unidon de dos matrices de Ansoff.

3.3.2.1. El analisis de lo que hace todo el sector

Entrando en el planteo del analisis, lo que se sigue como modelo tedrico es la
matriz producto-mercado de I. Ansoff. La misma, que se explica en forma mas
extensa en el apartado 3.4 del presente capitulo y en el 4, basicamente plantea dos
direcciones en las que puede crecer una empresa, la direccion del mercado o la
direccion de productos (ver figura 8).

Este planteamiento sigue una légica muy racional, a tal punto que el autor
originalmente habla de “vectores de crecimiento” (Ansoff 1968, pag. 98). Esto esta
indicando claramente que la direccidén de crecimiento es algo previsible.

Ahora bien, sin poner en cuestion el planteamiento original, que se pensoé
para una organizacion (Ansoff 1968, pag. 98 y 99), y no para el conjunto del sector;
lo que se hara en el presente estudio es analizar también el conjunto del sector. La
razon para esto es sencilla de entender, la aplicacién del modelo de expansion al

conjunto de organizaciones pertenecientes a una industria puede dar lugar a nuevas
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estrategias para los miembros del sector, cosa que no se “veria’ analizando cada

empresa por separado.

PRODUCTO
Existente Nuevo
A B
M Proteger/Consolidar Desarrollo de Producto
E 1.- Consolidacion 1.- Sobre competencias
Enxistente 2.- Penetracion existentes
. 3.- Retirada 2.- Sobre nuevas competencias
R
C
c D
A Desarrollo de Mercado Diversificacion
Noven 1.- Nuevos segmentos ) 1.- Diversificacion relacionada
D uew 2.- Nuevos mercados geograficos 2.- Diversificacién no relacionada
3.- Nuevos usos -
0

Figura 8 — Matriz producto - mercado (extractada de Johnson, Scholes y Whittington 2006,

pag. 337, con adaptaciones)

Resumiendo: la matriz producto mercado sera aplicada al conjunto del sector

microfinanciero, tratando de ver si ella es también aplicable en esta nueva situacion.

3.3.2.2. El anaélisis de los casos especificos: Bancosol, Mibanco y Banco Caja
Social

Ahora bien, si bien el planteamiento central del analisis es lo que hace el
conjunto del sector, también se seguira a lo largo del estudio el caso de tres
organizaciones microfinancieras especificas que son: Bancosol de Bolivia, Mibanco
de Peru y Banco Caja Social de Colombia. Esto se hara por un motivo basico:
corroborar que lo que la teoria estratégica predice se cumple casi linealmente en el
campo microfinanciero, si se respetan las hipotesis para su aplicacion.

En definitiva, en esta segunda situacion se estaria siguiendo mediante un

analisis de casos la premisa clasica de corroborar lo que predice la teoria.
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Cabe la pregunta en este momento de ¢porqué fueron elegidos esos tres
casos? La razon es que son tres casos paradigmaticos del desarrollo microfinanciero
en la region. Los dos primeros ademas son de los paises con mas pujanza y
dinamismo en el sector de acuerdo a muchas fuentes (EIU 2011, Gonzalez Vega y
Villafani Ibarnegaray 2007). El tercero es una institucion con un poco mas de un siglo
de existencia (Paxton 1999) en un mercado bastante relevante de Sudamérica (ver
capitulo 2). Asi, se entiende que estos tres casos emblematicos, son representativos

de todo el conjunto de organizaciones del sector en la region.

3.4. Matriz producto-mercado de I. Ansoff

Como se ha dicho en varios apartados de este trabajo, el mismo reposa sobre
la aplicacion de los conceptos de |. Ansoff (1965), en particular la matriz producto-
mercado.

A continuacion se ilustran dichas ideas.

3.4.1. Breve explicacion sobre la matriz producto — mercado

Basicamente la matriz producto-mercado es el “mapeo” de los métodos de
desarrollo que puede seguir una empresa. Esquematicamente se ve en la Figura 8.
De acuerdo a ella hay dos métodos de innovacion para las empresas, la busqueda
de nuevos mercados o la de nuevos productos. Una tercera opcidn seria la
combinacion de ambas.

Representa uno de los primeros pasos en estrategia y hace gran énfasis en la
planificacion (Mintzberg et al 2005, pag. 48). Lo que ocurre es que pretende dar

algun tipo de herramental metodoldgico a la disciplina.

3.4.2. El funcionamiento de la misma

Como se ha dicho en el apartado anterior, la matriz producto-mercado
propone dos direcciones de crecimiento para una empresa. Estas dos direcciones

son la direccién de los productos y la direccion de los mercados (ver figura 8). De la
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combinacion de estas direcciones de desarrollo surge precisamente la estrategia
que puede adoptar la empresa.
Las estrategias identificadas son las siguientes:

a. Proteccion/Penetracion, aunque quizas sea mas apropiado hablar de
profundizacién.
b. Desarrollo del mercado (nuevos segmentos, nuevos territorios, nuevos
usos).
c. Desarrollo del producto (basicamente nuevos productos).
d. Diversificaciéon
Antes de continuar, vale la pena sefalar que algunos autores como por
ejemplo de Briey (2005) explican que las estrategias de las microfinancieras estan
vinculadas a las visiones sobre su rol. Mientras que para algunas la cuestion central
es sacar a sus clientes de la pobreza, para otras el tema es que la organizacion sea
sustentable. Es claro que esa eleccion influye fuertemente en la estrategia a seguir.
Esta polarizacion entre rol social o comercial, es muy importante en el sector y sera
profundizada mas adelante. En este momento es importante recalcar que es
precisamente esta diversidad la que permite enriquecer la aplicacién del modelo
propuesto.

A continuacion se amplian las direcciones de desarrollo posibles.

a. Proteccién/Consolidaciéon

Esta estrategia consiste en concentrarse en el negocio que se maneja desde
siempre pero aumentando la participacion en el mercado. Es decir, algo asi como
“‘mas de lo mismo”. Si bien se le denomina de varias maneras (consolidar o penetrar)
es conceptualmente una sola cosa, hacerse mas fuerte en el negocio vendiendo
mas de lo mismo. Como ventajas, permite que la organizacion, sin modificar ni
adaptar nada su oferta, aumente su volumen de negocios. Como desventaja
principal, la evolucion del negocio es normal que necesite adaptaciones y cambios
en los servicios que se ofrecen. Es normal que cuando el negocio madura,
aparezcan competidores (Churchill 1997).

Lo anterior en el campo de las microfinanzas significa que se pueden ofrecer
siempre pequenos préstamos de pequefios montos a quienes los soliciten. El
problema radica en que en la medida que el sistema sea exitoso, los clientes

creceran y por lo tanto demandaran mas dinero y otras condiciones.
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b. Desarrollo de Mercado

Esta estrategia se basa en conseguir nuevos clientes para los productos que

ya se tienen. Nuevos clientes pueden ser por ejemplos nuevos segmentos, nuevos
tipos de clientes o también expandir el sistema a nuevas zonas geograficas.
En el caso de las organizaciones microfinancieras, desarrollar el mercado es facil de
hacer con nuevas zonas de trabajo. Si se trata de organizaciones que tienen un solo
producto, dominan el know how necesario como para expandirse. Otra forma de
desarrollo de mercado es hacia nuevos segmentos. Supdngase por ejemplo una
IMF® acostumbrada a tener créditos con vendedores callejeros, podria con facilidad
identificar otro grupo como por ejemplo confeccionistas de ropa a quienes ofrecerle
el mismo producto (Churchill 1997).

Las organizaciones comienzan a hacer una tarea, aprenden y luego crecen
utilizandola. Esto es sefialado por Chandler (1962) y otros autores como Mintzberg
et al (2005). Las organizaciones microfinancieras no son la excepcion. Para el ultimo
autor, la estrategia se aprende en la medida que se va desarrollando.

c. Desarrollo de Producto

Esta estrategia consiste en disefiar nuevos productos® para los clientes que
ya se tienen. Es decir que se innova en cuanto a lo que se vende y se le ofrece a
los clientes de siempre. Como se ve, también es una manera de reducir los riesgos,
dado que se crece en un aspecto (lo que se ofrece), manteniendo constante otro
aspecto (el tipo de cliente al que se le ofrece ese producto).

En el caso de las microfinanzas esto es un desafio continuo, ya que los
clientes son emprendedores que requieren nuevos productos. Un aspecto de esto
seria la oferta de servicios empresariales ademas de créditos, en alguin momento
esto fue una estrategia muy utilizada en Latinoamérica (Goldmark 2006).

Estrictamente hablando, el desarrollo de producto es la oferta de nuevos
productos por parte de la organizacion. Esta estrategia también se dio en las
organizaciones microfinancieras sudamericanas, por ejemplo con microahorros,
préstamos de mayores montos, etc.

El sustento para una “estrategia” de este tipo, es que como la organizacion

conoce a sus clientes, es capaz de desarrollar nuevos productos “a la medida” de los

88 Institucion microfinanciera

8 Se utiliza el término por servicio, en forma indistinta.
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mismos (Churchill 1997). A modo de ejemplo, las organizaciones de microfinanzas
en general comienzan el negocio ofreciendo microcréditos bajo una sola
metodologia: préstamo grupal; fue el caso del Grameen (Dowla y Barua 2006, pag.
72). También fue el caso de Bancosol (Koreen 1999). A posteriori, puede por ejemplo
ofrecer préstamos individuales a aquellos clientes que ya han participado y pagado
correctamente préstamos grupales. Fue lo que ocurrié en los casos citados.

Algunos de estos productos, distintos del original podrian ser: transferencias
de dinero (giros), pago de servicios, préstamos para compra de casas nuevas,
leasing, seguros de salud, pensiones, ahorros, etc. (Rhyne y Otero 2006; Marulanda
y Otero 2006). De acuerdo a una encuesta realizada por Marulanda y Otero 2006,
estos nuevos servicios son la norma en los bancos y las microfinancieras bancarias,

estando un poco mas rezagadas en el tema las ONG.

d. Diversificacion

Basicamente consiste en combinar los dos cambios anteriores: nuevos
productos y nuevos mercados, puede implicar derivar hacia otros negocios (Churchill
1997). Estos pueden ser absolutamente diferentes o vinculados. Como se puede
deducir, es el camino mas arriesgado dado que se innova simultaneamente en dos
aspectos.

En el caso de las organizaciones de microfinanzas esa ha sido una estrategia
recorrida también. Ya fue citado pero vale la pena ampliar las ideas vertidas al
respecto de Corposol, una microfinanciera colombiana que derivd hacia varios
Negocios NUevVos y como consecuencia quebro. Estos negocios eran: Mercasol, una
cadena de ventas de productos para microemprendedores; Agrosol para clientes
rurales y Construsol para mejoras en las viviendas (Steege 1998) Supuestamente, el
negocio funcionaba bajo el esquema de préstamos para la compra de productos en
estas organizaciones. El problema radicé en la venta de dichos productos era
bastante mas compleja y esencialmente distinta del negocio financiero (Churchill
1997).

Hay sin embargo ejemplos de diversificacion aun mas profunda, por ejemplo

en el caso del banco Grameen, se introdujeron en negocios completamente
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diferentes como por ejemplo la telefonia celular (Yunus 1999) y de riego. De
acuerdo al autor, su capacidad de gestion hizo que se les pidiera gestionar por
ejemplo los pozos de riego (Yunus 1999).

Es de destacar que la diversificacion es una etapa dificil para las empresas,
quizas la mas compleja. Como se dijera previamente, pueden hacer derivar a las
organizaciones a sectores muy distintos de los originales. En general, se trata de
evolucionar en una forma consecuente con el negocio tradicional, pues es donde
estan las fortalezas de la empresa (Churchill 1997). Esto permite disminuir los costos
de aprendizaje. Sin embargo, esto no siempre es posible. Por otra parte, hay
visiones distintas de la diversificacion que argumentan que esta debe ser
diferenciada por completo del negocio central para asi disminuir los riesgos (Johnson
y Scholes 2001, pag. 299).

También importa sefialar que en la medida que la diversificacion no se adapte
a la medida de los clientes, podria frenarse el crecimiento (Rhyne y Otero 2006). Las
autoras citadas hablan del “quality gap”, es decir, la distancia entre las necesidades

de los clientes y las estrategias monoproducto tradicionales en las microfinancieras.

3.5. Resumiendo el planteo.

El capitulo 3 es el primer paso del componente metodoldgico, aplica una
forma de pensamiento tradicional de la estrategia (la matriz de Ansoff), al ambito
microfinanciero.

El cambio importante en la aplicacion de dicha herramienta es que la misma
se aplica a todo un sector (el microfinanciero). |. Ansoff pensé su matriz para ser
aplicada a una empresa sola.

Es debido a ello que en el capitulo IV se muestran dos lineas de analisis. Una
de ellas la aplicacion de las ideas de Ansoff al conjunto del rubro, esto seria lo
‘novedoso”. La otra linea es la ortodoxia, es decir, la aplicacién de las mismas ideas
a tres empresas del rubro: Bancosol, Mibanco y Caja Social.

Para mayor claridad ver la figura | en el capitulo introductorio.
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CAPITULO IV

Los aspectos tedricos de la matriz producto mercado vistos en
detalle

En el capitulo anterior (Ill) se describieron los aspectos tedricos de la matriz
de Ansoff. En este (IV) se describira en detalle el funcionamiento de la misma, con
ejemplos genéricos (de otras industrias) y con ejemplos concretos de las
microfinanzas. Ademas se mostraran los casos especificos de aplicacion de tres
organizaciones microfinancieras sudamericanas como ejemplo: BancoSol (Bolivia),
MiBanco (Peru) y Caja Social (Colombia); como fuese citado en el capitulo
precedente.

Se pretende, realizando este analisis en detalle, mostrar que el razonamiento
tedrico de la matriz se puede ver en la practica. Para ello se toma el ramo en su
conjunto y los tres casos detallados. Asi se puede ver que ya sea como conjunto de
organizaciones, ya sea cada organizacion, los conceptos tedricos estipulados son
correctos y validos.

En definitiva, este apartado recorre en detalle los cuadrantes de la matriz. El
apartado 4.1 esta dedicado al primer cuadrante, el 4.2 al segundo, el 4.3 al tercero y

el 4.4 al cuarto cuadrante de la matriz de Ansoff.

4.1. Primer Cuadrante de la Matriz: Proteger o Consolidar

4.1.1. Introduccion

Este apartado desarrollara el primer cuadrante de la ya citada matriz de Ansoff
(se detallé en el capitulo anterior el analisis en cuestion, que es representado como
esquema en la Figura 8). Dentro de esta matriz, el primer cuadrante — que se ilustra
mas abajo en la Figura 9 - representa el paso mas basico de una organizacion y si
bien se puede decir que es un cambio, es el mas elemental, ya que la empresa se
mueve haciendo adaptaciones a sus tareas tradicionales.

En efecto, los pasos posibles en el caso de trabajar en un producto existente

y en un mercado existente son tres: consolidar, penetrar y retirarse.
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ler

Cuadrante

SN

FPRODUCTO

PROTEGER/CONSOLIDAR

* Consolidacidn
* Papelracidn
* Rotirada

Figura 9 — Ampliacion del primer cuadrante de la matriz producto - mercado

Por consolidacion se entiende hacerse mas fuerte en la posicidon que ya se

ocupa. Consistiria en hacer mejor lo que ya se hace, por ejemplo reduciendo los

costos de las tareas (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pags. 337 y 338). Figura

10. Matriz producto — mercado completa.

PRODUCTO
Existente Nuevo
A B
M Proteger/Consolidar Desarrollo de Producto
E 1.- Consolidacién 1.- Sobre competencias
Existente 2.- Penetracion existentes
- 3.- Retirada 2.- Sobre nuevas competencias
R
C
C D
A Desarrollo de Mercado Diversificacion
Nosew 1.- Nuevos segmentos ) 1.- Diversificacion relacionada
D Nuevo 2.- Nuevos mercados geograficos 2.- Diversificacion no relacionada
3.- Nuevos usos -
0

Figura 10. Matriz producto — mercado completa

La segunda posibilidad citada es la penetracidén. Esta estrategia buscaria

vender mas del mismo producto (o servicio) al mismo mercado. La hipétesis
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subyacente detras de esta posibilidad es que el mercado en el que se esta es mas
grande que la porcion que se atiende, por ende, se pueden capturar mas clientes
similares ofreciéndoles el mismo producto (ibidem pags. 339 y 340).

Por ultimo, existe la posibilidad de que se desee salir del mercado, posibilidad
que figura como ‘“retirada”. Desde una éptica puramente comercial, esto se hace
cuando no hay rentabilidad ni actual ni a la vista en la actividad que se desarrolla;
esto seria en la matriz BCG el llamado “perro” (Robbins y Coulter 2005, pags. 189y
190. Ver capitulo 1). En consecuencia, puede ser inteligente salir de esa actividad y
concentrarse en lo que esta siendo rentable.

Como se ha dicho previamente, esta parte del cuadrante representaria la
estrategia mas sencilla posible pues implica solamente especializarse, es decir
hacer mejor lo que ya se hace. Claro esta que esta especializacion puede no ser tan
facil para las organizaciones que la siguen. Un ejemplo de una dificultad especifica
es el caso de los bancos microfinancieros agricolas, en los que los depdsitos se
concentran en el periodo de cosecha y la solicitud de préstamos en el periodo de
siembra. Este es un caso claro en que, desde el punto de vista financiero, la
intermediacién bancaria no es facil (Gonzéalez Vega y Graham 1995). Ahora bien,
dejando de lado casos especificos, la logica indica que siempre hay posibilidades de
mejorar en lo que se hace desde siempre.

Surgen varias preguntas importantes en este momento, las mismas son: j hay
IMF que siguen esta estrategia?, ;cuales son? y ;con qué productos basicos lo
hacen?

Respecto de las dos primeras preguntas anteriores, aparentemente esta
estrategia la realizan las organizaciones pequefias ya que es mas facil para ellas
especializarse que diversificarse (Cooper et al 1997, pag. 263). Los estudios indican
que las IMF pequefas de la regidon sudamericana tienen portafolios menos
diversificados que las grandes (Microbanking Bulletin 2007). Por tanto, teoria y
practica coinciden aqui.

Respecto de la tercera pregunta (¢, con qué productos basicos lo hacen?), el
producto basico y tradicional de las microfinancieras es sin duda el microcrédito.
Esto se deduce de la evolucion del ramo (ver capitulo 1) y también es sefnalado por

algunos autores (“mientras que practicamente todas las IMF ofrecen créditos,

90

Para mas detalle sobre la matriz BCG (Boston Consulting Group) ver el capitulo 1.-.
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algunas ofrecen otros servicios” textual de Ledgerwood 1999, pag. 66). De hecho
esta “industria” comenzd siendo la del microcrédito y luego de varios afos y de
desarrollos consiguientes, paso a llamarse “microfinanzas”. Siguiendo esa linea de
razonamiento y recurriendo de nuevo a la matriz BCG (Robbins y Coulter 2005,
pags. 189 y 190 y/o capitulo 1 de este trabajo), se podria llegar a considerar al
microcrédito como la “vaca de efectivo™' de las IMF. ;Qué significa esto? En el
modelo BCG tedrico original, el producto que da ganancias a la organizacion® es el
llamado “vaca de efectivo”. Si hablamos de microcréditos, no solo es el producto que
da dinero, sino que es el mas antiguo.

Ahora bien, ¢qué tipo de microcréditos? Bueno en este caso deberiamos
hablar del microcrédito a micro empresas, que ha sido el microcrédito tradicional. Al
menos para los principales mercados (Peru, Bolivia y Ecuador), este ha sido el
producto mas importante de la organizacién (MIX 2010a).

En consecuencia, profundizar en el negocio basico es ofrecer mas y vender
mejor el producto microcrédito a microempresas._

La ultima posibilidad de este cuadrante, la retirada, estd explicitada por el
propio nombre. Se trata de organizaciones que salen del negocio. Pueden salirse
porque no crecen a la velocidad deseada o directamente porque estan perdiendo
mucho mas dinero que el que poseen. Esto puede ocurrir por diversas razones,
crisis econdmicas, mal manejo de recursos, fraude o falta de metas claras
(Marulanda et al 2010).

Ahora bien, que los métodos a desarrollar sean algo tedricamente sencillo
desde un punto de vista estratégico, no significa que lo sean para la practica de las
organizaciones microfinancieras. Es decir, seguir la estrategia de consolidacion no
es facil y conlleva varios aspectos vitales para las IMF, a saber: la sostenibilidad de
las mismas, la eficiencia, el desvio de mision y otros aspectos asociados que se
tocaran mas adelante.

A modo de ejemplo de como la supuesta simpleza tiene su complejidad. Para
poder brindar mas créditos, la IMF debe tener mas fondos. Esto podria hacerlo con

ahorros pero para hacerlo la legislacion se lo debe permitir (ver caso de las FFP en
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Es decir el producto que le da utilidades a la organizacion (ver capitulo 1 por mas detalle).

%2 La matriz BCG no se puede aplicar a la ligera en el caso bancario dadas sus particularidades. En efecto, la ganancia del
banco es al otorgar créditos, pero al captar ahorros apalanca ese negocio. En consecuencia, no se puede decir alegremente

“el crédito da ganancias y el ahorro no”, pues ambos productos van de la mano.
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Bolivia en el capitulo 2 por ejemplo) y en el caso de poder, captar clientes ahorristas.
En algunos casos esta captacion de ahorros empieza simultdneamente con el
servicio de microcréditos aunque en general la movilizacion de ahorros se hace
tiempo después de brindar microcréditos. Por ejemplo en el caso de Bank Rakyat
Indonesia (BRI) uno de los tantos casos mundiales exitosos, los microcréditos se
comenzaron a brindar en la década de los 70 y los ahorros en la década de los 80
(Robinson 1994 en Otero y Rhyne 1994, pag. 41).

4.1.2. Teoria estratégica: Las variantes correspondientes al primer
cuadrante y sus ejemplos.

Como se pudo apreciar en la Figura 9, las estrategias identificadas asociadas
al primer cuadrante eran las siguientes: consolidacidén, penetracién y retirada. A

continuacion su analisis en detalle.

4.1.2.1. Descripcién en detalle, con ejemplos.

4.1.2.1.1. Consolidar

Como ya de ha dicho, esta estrategia consiste en concentrarse en el negocio
que se maneja desde siempre, pero aumentando su rendimiento (Johnson, Scholes
y Whittington 2006 pag. 337). La clave es indudablemente la eficiencia.
Conceptualmente es muy importante hacerse mas fuerte en el negocio vendiendo lo
mismo, aunque sacandole mayor rentabilidad. Se podria interpretar que la
organizacion reduce los costos de funcionamiento o que es mas eficiente. Ser mas
eficiente puede ser algo mas que funcionar de una manera mas “barata”, significa
que la organizaciéon domina de tal manera su “know how”, que los clientes se
acercan a ella con confianza, que se reducen los errores en la aceptacion de los
mismos, 0 que mejoran las caracteristicas de lo ofrecido (Johnson, Scholes y
Whittington 2006, pag. 119).

Los ejemplos de mejoras en el funcionamiento que conducen a reducciones
de gastos operativos en microfinanzas son diversos. A modo de ejemplo el uso de

“‘palms” con los clientes (Gagnon 2007), la aplicaciéon de algun software util para
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clasificar clientes como el “scoring” (Brau y Woller 2004 citando a Schreiner 2000*) o
sencillamente mejorar los sistemas de formacién de grupos o de monitoreo de los
mismos, algo que también constituye conocimiento importante para la organizacion.

Este fendmeno no solo existe sino que es medible. Por ejemplo, si los tipos de
interés del mercado permanecen invariables pero los de las IMF bajan, es porque la
organizacion es mas eficiente (Economist Intelligence Unit, 2009). Profundizando
aun mas en la idea, las instituciones microfinancieras parecen ser mas eficientes a
partir de los 2000 prestatarios (ibidem). Por la misma razén, las organizaciones
jovenes, con pocos clientes, tenderian a ser menos eficientes™ (ibidem).

Es de suponer que es relativamente facil conseguir clientes; sin embargo,
dada la gran dispersion en cuanto a tipos de negocios que tienen los
microempresarios (comerciales, productivos, confeccién de ropa, confeccion de
muebles, venta de productos en ferias vecinales, produccion y/o venta de golosinas,
jardineria, reparaciones, agricultores, etc.) es dificil pensar que se pueda uniformizar
con un solo producto toda esa demanda (Adams y Von Pischke 1991). Como
contrapartida, el hecho de que las mayoria de los clientes microfinancieros sean de
ciudad y no rurales, disminuiria el costo de atenderlos (ibidem).

Otra razén que haria viable la estrategia de consolidacién es la llamada “curva
de la experiencia” (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pag. 121). De acuerdo con
ella, en la medida en que una organizacion va haciendo algo va aprendiendo, reduce
errores y por lo tanto termina haciéndolo a menores costos. La aplicacién de este
concepto trae como consecuencia légica que es bueno entrar antes que otros en un
negocio pues se lograra antes ser mas eficiente que la competencia (ibidem, pags.
121y 122). También es de sefialar que esto evitaria que los competidores pretendan
entrar a ese mercado (ibidem, pag. 81), dicha idea es conocida como “barrera de
entrada” (ver capitulo 1).

Esto, que en teoria es indiscutible, puede no ocurrir en la practica si la

organizacion no controla ni genera mecanismos de correccion de los errores o

9 “Schreiner discusses the role of credit scoring in MFIs and argues that scoring can add value to the MFI process” cita
textual.

%  Esto parecerfa ser incongruente con el hecho de que son las organizaciones pequefias las que tratan de especializarse,
como se dijo previamente. Lo que pasa es que existen conceptos distintos que se explicaran. Por un lado, a las
organizaciones pequefias les va mejor la estrategia de especializacion dado que tienen escasos recursos. Por otro lado, las
organizaciones jovenes serian en general menos eficientes, dado que no dominan el “know how” de la industria atn. El
problema es entonces si la organizacion es pequeiia y joven, cosa que ocurre. En principio, deberia comenzar a dominar
el “know how” al cabo de unos dos afios de trabajo aproximadamente.
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desvios del funcionamiento normal. Fue asi en el caso de los bancos agricolas
tomados como referencia en Adams y von Pischke 1991; dichos autores sefalan
ademas que algo similar podria ocurrir en el caso de las IMF actuales. A grandes
rasgos, los bancos agricolas de los paises subdesarrollados creados a posteriori de
la 2da Guerra Mundial otorgaron préstamos con criterios poco técnicos y poca
atencion a la sostenibilidad de los programas (ibidem). Esto trajo como problema
una enorme dificultad para recuperar lo prestado y también un gran descrédito de
dichas instituciones, que en su mayoria se volvieron insolventes, echando por tierra
las esperanzas que habia en ellas (Ibidem).

En definitiva, una de las metas a buscar por parte de las IMF de acuerdo a
esta estrategia, seria una gran masa de clientes. Esto las conduciria a la eficiencia.
Léase, la escala seria generadora de eficiencia.

Como siempre, el fendmeno tiene sus matices y hay distintos puntos de vista,
de acuerdo con distintos autores. Asi, a priori se puede decir que el efecto de escala
existe en las IMF (Zacharias 2008). Concretamente “eficiencia operacional y escala
estan correlacionadas positivamente” (ibidem 2008, textual). Una de las
particularidades del estudio citado es que las economias de escala pueden variar
segun la region (ibidem 2008). En concreto, las IMF sudamericanas tienen menor
efecto de escala que las de otras regiones como por ejemplo Asia (ibidem 2008)*.
En principio también, las ONG tienen mayores eficiencias que las organizaciones de
otro tipo (ibidem 2008, estudio hecho tomando como base IMF de todo el mundo),
aunque aqui hay varios puntos a tener en cuenta. Por un lado que esa eficiencia
quizas se derive de subsidios (Zacharias 2008), por otro la forma como se hace el
estudio de referencia. En efecto en él, todo lo que no es ONG esta en el mismo
grupo. El autor acepta por lo tanto que no hay pruebas concluyentes®.

Resumiendo, hay poca duda de que el fendmeno de escala vale y es
aplicable en las IMF, el problema es que es dificil de lograr y por ende dificil
convertirlo en una politica aplicable en las IMF (Zacharias 2008).

Profundizando con respecto a este tema, las ONG serian mas eficientes en la
lucha contra la pobreza (Gutiérrez Nieto, Serrano-Circa y Mar-Molinero 2009), de

acuerdo a ese estudio, “eficientes socialmente” (ibidem 2009). Se puede agregar,

% Esto en parte se debe a que la poblacion de Asia es muy superior a la de Sudamérica (ver capitulo 3).

% “el camino para explotar la eficiencia no es claro”, textual, traducido por el autor
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siguiendo los mismos autores en otro trabajo (Gutiérrez Nieto, Serrano-Circa y Mar-
Molinero 2007), que hay varias cosas mas que influyen en la eficiencia de una MFI
ademas del caracter de ONG o no. Ellas son: la busqueda de la eficiencia en base a
la tarea de los oficiales de crédito, los gastos operativos y por ultimo el tamafio de
los créditos (ibidem 2007). De acuerdo a esta vision las variables bajo analisis
impactan de manera distinta en la eficiencia (ibidem 2007), pero todas influyen.
Asimismo, las ONG tratan de hacer “gran cantidad de créditos y trabajar al menor
costo posible” (ibidem 2007), lo cual puede ser tomado como efecto de escala.

Antes en el tiempo, analizaron el tema citado, Brau y Woller (2004);
argumentaron que el efecto de escala es “capturado” por aquellas organizaciones
que sirven a los “levemente pobres” o “no pobres”. Si esto es asi, entonces se
deduce que seria muy dificil para las IMF servir a la poblacién de menores recursos
y a la vez ser sostenibles (ibidem). Lo anterior se concluye a partir de que
sostenibilidad y eficiencia no son lo mismo pero estan asociadas. En efecto, la
eficiencia de una organizacion es en esencia el buen uso de sus recursos; por ende,
una organizacion eficiente estara mas cerca de ser sostenible que una ineficiente.
Se puede leer en Gutiérrez Nieto et al 2007 “es dificil pensar en una IMF sostenible
con un pobre manejo financiero”.

Uniendo todas las ideas expresadas antes, se deduce que ser autosostenible
para una IMF del tipo ONG seria dificil.

Sin embargo, otras fuentes indican que ambos efectos son compatibles
(Microbanking Bulletin 2009) por lo que el efecto de escala puede ser usado por las
IMF para asi lograr fines sociales y financieros.

Por ultimo, se insiste en un concepto estratégico sencillo, pero importante. El
efecto de escala puede ser una “barrera de entrada” de nuevos competidores; los
mismos, al darse cuenta que sin la escala deseada no seran rentables, desisten de
entrar en el mercado (Johnson y Scholes 2007 pag. 80). Esto es muchas veces
utilizado para disuadir a los competidores de entrar a un mercado determinado, claro

esta que en las organizaciones comerciales.

4.1.2.1.2. Penetrar
Este concepto es vender mas de lo de siempre, léase, aumentar la

participacion en el mercado (Johnson, Scholes y Whittington 2006 pags. 339 y 340).
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Como ventaja, permite que la organizacion, sin modificar ni adaptar nada su oferta,
aumente su volumen de negocio. Como desventaja principal, es l6gico y esperable
que la evolucion del negocio necesite adaptaciones y cambios en los servicios que
se ofrecen cuando se pretende seguir creciendo. Entre otras cosas porque en la
medida que el negocio va madurando, es normal que aparezcan competidores
(Churchill 1997).

Ahora bien, buscar la expansion de la organizaciéon (en este caso IMF) es
absolutamente normal. Pero pueden surgir problemas si se trata de hacer muy
rapidamente (Rosemberg 2009). En efecto, en particular en los primeros afos, la
IMF deberia intentar mejorar sus sistemas de gestion y sus productos (ibidem 2009).

Lo anterior en el campo de las microfinanzas significa que se pueden ofrecer
siempre pequenos preéstamos de pequefios montos a quienes los soliciten. El
problema radica en que en la medida que el sistema sea exitoso, los clientes
creceran y por lo tanto demandaran mas dinero y otras condiciones. En las
entidades del tipo ONG este “éxito” puede ser un problema al alejar de la poblacién
objetivo original a la organizacion (Rhyne y Otero 1994 pag. 98).

Los comentarios hechos previamente respecto del efecto de escala son
aplicables aqui también. Es decir que cuando una organizacién microfinanciera hace
nuevos clientes gana por partida doble. Por un lado vende mas y por otro obtiene
mayor rentabilidad de todos los clientes ya que sus costos unitarios disminuyen. En
definitiva, lo visto en el apartado anterior retroalimenta lo visto ahora; llegar a mas
cantidad de clientes (conceptualmente penetrar), sirve también para consolidar el
negocio, ya que el efecto de escala abarata la gestion.

Mirando el mismo tema desde otro angulo, el efecto de escala seria uno de
los elementos que limitarian el ingreso” de bancos comerciales a la industria
microfinanciera en favor de las ONG (Baydas et al 1997). En efecto, la minimizacion
de los costos operativos es un problema clave para los bancos comerciales y es
sabido el alto costo de los servicios microfinancieros. Esto hace que los bancos sean
proclives a prestar ya sea altas sumas o a tener muchos clientes como forma de

combatir el alto costo citado®. Ahora bien, dadas las caracteristicas de los clientes,

97

Significa que en una determinada industria pesa el efecto escala (tamafio), por lo que los nuevos entrantes se ven
impedidos de entrar al mercado dado que les sera muy dificil lograr la escala suficiente (Porter 1979)

% Una forma de “leer” la creacion de la IMF Bancamia, asociacion entre varios “Bancos de la mujer” colombianos y el
9

BBVA, es precisamente esta, la entrada al mercado con una cartera de clientes los suficientemente grande como para
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prestar altas sumas no se podria. Solo quedaria entonces la otra posibilidad: tener
muchos clientes. Ello no es sencillo para los bancos tradicionales porque es largo el
proceso para conseguirlos, vale decir, habria un gran periodo de tiempo en que la
organizacion trabajaria a pérdida. Lo anterior sugeriria que fueran las IMF del tipo
ONG las que tratan de tener en la region mayor cantidad de clientes (Gutiérrez Nieto
et al 2007).

El ultimo apunte al respecto del fendmeno de escala, es concerniente al
conjunto de IMF de un sistema y en particular al caso boliviano. En ese pais existe
uno de los mercados microfinancieros mas desarrollados (ver capitulo 2) en el que la
cartera total ya era del orden de los mil millones de ddélares en el 2008
(Microbanking Bulletin  2008) y actualmente es de 2300 millones
(www.mixmarket.org, 2012). Esto ha hecho que el interés pagado por los clientes en
el mercado boliviano sea de los mas bajos del mundo (ibidem 2008). Sin embargo,
se pueden hacer otras lecturas de un desarrollo tan grande del mercado, como por
ejemplo si no se podra estar incurriendo en el sobreendeudamiento de los clientes
(ibidem 2008). Si esa “lectura” fuese correcta, entonces quizas se estaria
recorriendo un camino similar al de la burbuja inmobiliaria “subprime” de USA, lo

cual impactaria muy negativamente en el mercado boliviano (ibidem 2008).

4.1.2.1.3. Retirar

A priori parece dificil pensar que “retirarse” sea una opcion estratégica. Sin
embargo, este es el caso cuando a una organizacion comercial no le va bien en un
determinado negocio o rama. Al retirarse, evita al menos que las pérdidas continuen.
A su vez la retirada podria ser también una forma de obtener recursos si significa la
venta de una rama de negocio por ejemplo, como se ha sefalado al comenzar el
capitulo; son los negocios llamados “perros” en la matriz BCG (Johnson, Scholes y
Whittington 2006 pag. 312; ver capitulo 1). En efecto, se puede vender y capitalizar
otro negocio con esos recursos. Por el contrario se le sefala como critica, que al
hacer esto se puede estar perdiendo algun tipo de sinergia entre las distintas ramas
de un negocio (ibidem, pag. 314).

¢ Bajo qué circunstancias se podrian retirar las IMF? Dada la gran variedad

del universo microfinanciero sudamericano (ver capitulo 2), puede ocurrir que una

abaratar costos y funcionar eficientemente.
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organizacion comercial que incursiona en el negocio de las finanzas de pequefos
montos no obtenga los resultados esperados. Seria aceptar que el llamado
“‘downscaling” no anduvo (Marulanda 2006) en algun caso. De acuerdo con ciertos
autores, serian pocas las organizaciones microfinancieras que son sostenibles o que
pueden aspirar a serlo (Brau y Woller 2004 citando a Morduch 2000), aunque el
numero podria estar aumentando dado que se esta comprobando que buena
performance social y financiera son compatibles (Microbanking Bulletin 2009).

Otro caso en que se podria dar el fenomeno de retirada, seria cuando debido
al éxito de los programas de microcréditos, la necesidad y situacion de los clientes
mejora por lo que la organizacion empieza a ofrecer cada vez montos mayores a la
vez que abandona los sistemas grupales para adoptar sistemas individuales (ver
capitulo 2). No seria una retirada en cuanto a que la empresa deje de funcionar,
vende o abandona ese negocio; sino que deja de ofrecer algo a un determinado
grupo o sector y evoluciona hacia otro. De hecho, aumentar el monto de los créditos
es comun en la mayoria de las IMF (Rosemberg 2009).

Algo asi ocurrié en el caso del banco Grameen (ver capitulo 1), que luego de
sus éxitos iniciales evoluciond hacia el modelo llamado “Grameen II” (Barua y Dowla
2006, pag. 8). Esta evolucion se dio en parte debido al éxito del sistema, que hizo
que las metodologias de crédito debieran cambiar, dejando de ser grupales y
pasando a ser individuales (ibidem). Los autores también hacen referencia al
dinamismo que debe acompaniar las actividades microfinancieras, algo que también
es sefialado normalmente en la literatura estratégica.

La evoluciéon anterior es interesante, pues indica que el banco ha logrado su
cometido: sacar a sus clientes de la pobreza. Por eso evoluciona hacia otro modelo
de funcionamiento y de oferta de productos.

Por ultimo al respecto del concepto de “retirada”, fendmenos externos a los
clientes de microfinanzas como crisis financieras regionales o globales, podrian
obligar a una entidad crediticia a cerrar sus puertas. Ya se ha citado en el apartado
anterior el caso de una hipotética “burbuja financiera” en el mercado boliviano, de
indudables consecuencias negativas para el sistema (Microbanking Bulletin 2008).

Pareceria a priori, que el sector microfinanciero es particularmente débil ante

las crisis de este tipo. Sin embargo, no es ese el caso. Existen ejemplos, como las
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‘cajas municipales” peruanas, en las que se ha visto que son bastante
independientes de las crisis econdmicas (Conger y Jansson 2007). Esto podria
deberse a la gran flexibilidad de los microemprendedores asi como la gran
diversificacion de los productos y el buen comportamiento de pago de los clientes
(ibidem).

4.1.3. Practica microfinanciera vinculada a los aspectos previos
(sostenibilidad, outreach, desvio de misidn, eficiencia y otros
indicadores).

En este apartado se presentan los aspectos de la praxis microfinanciera
asociados a lo citado en la parte previa, de la teoria estratégica. Estos temas, que
seran ampliados a continuacion, son: sostenibilidad, alcance, desvio de mision
(mission drift) y eficiencia.

Es importante destacar que en este trabajo hay una aproximacion sistémica al
tema microfinanciero, por lo que seria impensable suponer que estos items no estan
interconectados entre si. Asi como cuando se conduce un automovil es imposible
pensar que si se va mas rapido el coche no consuma mas, de la misma manera las
variables en una IMF estan todas vinculadas entre si y el cambio en una implicara

cambios en otra. .

4.1.3.1. Sostenibilidad

Una de las tendencias importantes y visibles en el sector microfinanciero es el
de sostenibilidad de las instituciones, esto es “la provision de estos servicios a partir
de fondos generados localmente, sin subsidios externos” (cita textual, Rhyne y Otero
1994, pag, 11). Esta es la vision mayoritariamente aplicada a la gestion de las
microfinanzas en Sudamérica. Como se dijo, emana sobre todo de la linea de
pensamiento de la “Ohio State University” (Brau y Woller 2004). Se le conoce como
vision “institucional” El problema, muy discutido por cierto, es si es posible o no que
una organizacion de este tipo se mantenga sélo con los ingresos de funcionamiento,

sin aportes externos de ningun tipo.
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Dos comentarios al respecto del parrafo anterior, Desde un punto de vista
meramente teorico, seria sumamente importante lograr la sostenibilidad de la
organizacion, independizandola de la ayuda externa, ya que de esa manera evitaria
los ciclos a los que estan sometidas las economias de los paises en desarrollo (por
ejemplo grandes recesiones cuando bajan mucho las compras de las materias
primas). Esta vision a su vez esta sustentada en las experiencias emanadas de los
bancos rurales de las décadas de los 60 y 70, que fueron muy subsidiados y cuyo
impacto en las economias locales no fue muy satisfactorio (Adams y Von Pischke
1991).

Como se sabe, la novedad y la importancia del movimiento microfinanciero
radicaria precisamente en que acerca las ventajas del crédito y otros servicios
bancarios a los pobres, a la vez que no representa una carga para los estados pues
por ser empresas sustentables no necesitan de la ayuda de éstos (Morduch 2000).
Pero esta tesitura doblemente ganadora en realidad no es ni tan sencilla, ni tan real
(ibidem). A pesar de ello, muchas organizaciones de soporte a las microfinanzas
(como por ejemplo CGAP®) promueven la sostenibilidad de las organizaciones
(ibidem). El mismo punto es analizado por otros autores (Mersland 2005 citando a
Otero y Rhyne 1994 y Drake y Rhyne 2002).

No hay aparentemente apreciaciones concluyentes sobre el tema. Algunos
trabajos indican que “las organizaciones autosustentables son las que mas ayudan a
mejorar el bienestar” (Navajas et al 2000). Un buen equilibrio parece ser que “la
sostenibilidad, sin ser un fin en si mismo, es una herramienta para lograr el bienestar
social” (ibidem). Otras fuentes indicarian que en la situacion actual de la industria la
eficiencia financiera y la social son compatibles (Microbanking Bulletin 2009).-

En general, todas las organizaciones que brindan este tipo de servicios han
llegado a algunas “normas” que las ayudan a lograr la sostenibilidad. Estos aspectos
son (de acuerdo a Rhyne y Otero 1994, pag. 15):

* Conocimiento del mercado

» Técnicas especiales y costos administrativos (procedimientos simples para
los créditos de menor cuantia).

* Técnicas especiales que ayudan al pago (aumentar el monto de los

9 “Consultative Group to Assist the Poor” o Grupo Consultivo para Asistir a los pobres, por mas datos ver caps., 2 y 3.-

nota del autor
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préstamos, créditos grupales, redes sociales)

Ahora bien, de nuevo surge el gran debate existente al respecto de si la
sostenibilidad es un fin alcanzable o no (Rhyne y Otero 1994 pag. 17). Las autoras
citadas profundizan en dicho debate, analizando el grado de subsidio que requiere la
institucion (ibidem pag. 18). De esa manera, elaboran una escala de cuatro grados,
que se detalla a continuacion (ibidem pags. 17 y 18).

« Nivel 1, programas tradicionales altamente subsidiados.

* Nivel 2, los programas captan fondos por sus medios, pero los intereses de
los mismos son inferiores a los del mercado.

* Nivel 3, aqui la mayor parte de los subsidios han sido eliminados, pero
persisten algunos. En este nivel se encuentran los casos mas conocidos
como por ejemplo el Grameen'®.

» Nivel 4, el programa es completamente financiado con dinero proveniente de
fondos no subsidiados (ahorros o dinero de fondos obtenidos a intereses de

mercado).

A partir de lo dicho previamente, se puede concluir que existe todo un abanico
de opciones respecto de los subsidios. Si esto es asi, los indicadores para medir el
grado de dependencia de los subsidios son importantes.

En aquellas organizaciones que no dependen de subsidios, se pueden usar
los indicadores tradicionales bancarios; en aquellas organizaciones que dependen
de agentes externos, habra que crear nuevos o modificar los existentes.

Para simplificar lo dicho en el parrafo anterior, se divide en dos la
presentacion de los indicadores de sostenibilidad; por un lado los de organizaciones

comerciales, por otro los de organizaciones no comerciales.
Organizacion del tipo comercial
Como indicadores de la variable “sostenibilidad” se sefalan dos: ROA y ROE

de acuerdo a sus siglas en inglés (Rosemberg 2009). Son los que se usan en

cualquier actividad bancaria. ROA (“return on assets” en inglés o rentabilidad sobre

100 Gutiérrez Nieto et al 2009 citando a Morduch 1999, el éxito del Banco Grameen se debe en gran medida a los subsidios
que recibe.
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activos) es el cociente entre el beneficio y los recursos utilizados para lograrlos; ROE
(“return on equity” en inglés o rentabilidad sobre recursos propios) es el retorno
respecto del capital utilizado (ibidem). Es claro que en una organizacién de tipo
comercial, si no hay rentabilidad no se podran sostener las actividades por mucho

tiempo (ibidem).

Organizacion no comercial® (depende de donaciones y/o subsidios)

Estrictamente hablando, ROA y ROE son indicadores de rentabilidad;
parcialmente carecen de sentido en organizaciones que no sean de tipo comercial,
aunque se pueden usar igual tomandolos como medicion de la renta que le deja a la
institucion el dinero prestado. Como se sabe, en general las organizaciones no

comerciales dependen de subsidios y donaciones (www.uncdf.org, 2012).

Para tener en cuenta esos fondos subsidiados, se pueden corregir los
indicadores citados en el apartado anterior a los efectos de tener en cuenta esta
realidad (ibidem). Por ejemplo, existe el indicador AROA'"? (“adjusted return on
assets”) o rentabilidad respecto de activos ajustados. En él se tienen en cuenta los
ajustes por intereses subsidiados, por donaciones u otras razones (Rosemberg
2009). Este indicador puede ser utilizado entonces también para saber cuan cerca
de la “viabilidad comercial” esta una IMF (CGAP 2003b).

Otros dos indicadores de este tipo son: a) FSS, traducible por “autosuficiencia

financiera™® (www.uncdf.org, 2012). En el mismo se contabilizan los ingresos que

no sean de donaciones (ibidem), con lo que se corrige el efecto de estas; b) SDI,

traducible como indice de dependencia de subsidios' (ibidem). EI mismo se calcula

en dos etapas y cuanto mas se acerca a 0, menos dependiente es la IMF (ibidem).
Basicamente el SDI mide el “costo social de oportunidad”, esto es el costo de

oportunidad visto desde la 6ptica de la sociedad (Schreiner y Yaron 2001) por un

101 Basicamente organizaciones publicas y ONG (Schreiner y Yaron 2001).

102 AROA, relacion entre ingresos netos ajustados menos impuestos dividido el promedio de activos (CGAP 2003b)

103 “financial self sufficiency”, que se calcula como el ratio entre ingresos operativos ajustados entre los gastos financieros

mas las previsiones de pérdidas por préstamos.mas los gastos operativos mas los ajustes (CGAP 2003b).

104 “subsidy dependence index”, que se calcula como el ratio entre los préstamos subsidiados entre los ingresos
por préstamos (Schreiner y Yaron 2001)

120


http://www.uncdf.org/
http://www.uncdf.org/

lado y los beneficios sociales por otro (ibidem). Estos ultimos estan vinculados a
otros indicadores que se ven en el siguiente apartado.

El “costo de oportunidad” es un concepto aplicable a todo tipo de inversion y
es la comparacion de lo que se obtiene con la inversion que se eligié ante la mejor
inversion posible, Entonces, es necesario comparar si invertir en subsidiar
préstamos en una IMF es mejor, igual o peor que invertir el dinero en otra cosa por
parte del estado. Este razonamiento no conduce a calculos sencillos dado que no
hay ideas concretas al respecto de cual es el costo de oportunidad del estado
(Schreiner y Yaron 2001). Una aproximacion valida seria tomar el interés de los
depdsitos bancarios como este costo, que probablemente sea inferior al real pero

aceptable (ibidem citando a Yaron 1992).

4.1.3.2. Alcance (cantidad y tipo de clientes)

4.1.3.2.1. Cantidad de clientes (“amplitud del alcance”)

Es bastante directo, representa la cantidad de clientes o cuentas que tiene la
organizacion (Rosemberg 2009). Puede ser dividido en las cuentas que son de
ahorro, de crédito o de otra indole (en general todo cliente que accede a servicios
financiero). Debe ser tenido en cuenta si son clientes activos o no, pues a menudo
ocurre que durante mucho tiempo una cuenta de este tipo permanece inactiva. De
alli que un numero mas apropiado sea la cantidad de cuentas activas en un
momento determinado (ibidem).

La importancia de este indicador es que rapidamente da una idea del tamafo
de la IMF, aunque la cifra de activo sea quizas la imagen mas concreta de esto. A
modo de ejemplo, si efectivamente existe una relacion entre la eficiencia y la escala,
entonces el numero de cuentas dira cuan cerca o cuan lejos de la escala
autosuficiente esta la institucion.

Como se ha dicho en los capitulos previos (ver en particular el numero 3), una
de las caracteristicas de las IMF sudamericanas es que tienen menor cantidad de
clientes que las asiaticas y parcialmente esto se debe a que existe menor densidad

de poblacion en esta region.

121



4.1.3.2.2. Tipologia de clientes (profundidad del alcance)

Esta es una medicion especifica de las organizaciones microfinancieras.
Representa el monto de los créditos otorgados. Se asume que cuanto mas bajo sea
el nivel de los mismos, mas pobre sera la clientela. Como gran parte de los
proyectos de microfinanzas apuntan a la reduccion de la pobreza, es un indicador
muy importante en la industria.

Es relativamente sencillo de calcular ya que es el cociente entre el valor de
los préstamos y ahorros concedidos y el numero de clientes servidos en un periodo
determinado (Rosemberg 2009).

En ocasiones se puede relacionar este valor con el PIB per capita del pais
(ibidem), ya que distintas economias tienen distintas situaciones (ver capitulo 2,). Es
el caso concreto del estudio de Gutiérrez Nieto et al (2009) al respecto de las IMF de
distintos paises. Hacer eso permite saber si la IMF cumple o no con la finalidad de
llegar a los sectores mas pobres de la poblacion asi como comparar organizaciones
de distintos paises. En definitiva se logra mediante el cociente citado hacer que el
indicador sea relativo a la economia de cada pais.

Nos gustaria introducir dos comentarios importantes al respecto de este
indice. Primero, que constituye un simplismo suponer que el valor promedio de los
créditos es indicador claro del nivel de pobreza (Rosemberg 2009). En efecto, los
clientes de las IMF recorren una suerte de escalera en cuanto al monto que se les
presta. Como es légico, segun pasa el tiempo van necesitando mayores sumas de
dinero (ibidem). Asi, en la medida que una IMF va creciendo y madurando, su monto
promedio crece aunque su segmento de mercado no haya cambiado (ibidem).
Segundo, que aun a pesar de su sencillez es un indicador importante pues da
rapidamente una idea del nivel de pobreza de los clientes atendidos.

Los préstamos grupales tuvieron mayor profundidad del alcance que los
individuales en un estudio hecho en IMF bolivianas en 1999 (Navajas et al 2000). En
principio, como en general cuanto mas pobres los clientes, mayor es el costo de
atencion (ibidem), mas se justifica el sistema grupal.

Merece algun comentario aparte el estudio hecho por Navajas et al 2000 al

respecto de varias IMF bolivianas y su profundidad del alcance. En él se sefialan
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varias variables vinculadas al nivel de pobreza. Una de ellas — importantisima desde
un punto de vista estratégico, ya que es claramente de largo plazo — es la
permanencia de la institucion. Dichos autores llaman a esa caracteristica longitud del
alcance (Navajas et al 2000). Esta variable es importante pues si no hay apuesta al
largo plazo, los clientes tienen menos tendencia a pagar sus préstamos y con eso
comprometen el futuro de la institucion (ibidem). Asi, todo entra en una espiral

descendente (ibidem) acabando con la posibilidad de luchar contra la pobreza.

4.1.3.3. Desvio de misién (“mission drift”)

El “mission drift” traducible como “desvio de la misidn”, es un tema
sumamente interesante y muy especifico de las microfinanzas. Es un fenomeno que
se da con bastante frecuencia en las IMF (de alli que sea tan estudiado)'®, segun el
cual las organizaciones van atendiendo cada vez a un publico mas “adinerado”,
dejando de lado al publico mas pobre (Armendariz y Szafarz 2009). Inicialmente, las
organizaciones hacen esto porque de esa forma logran subsidios cruzados (ibidem),
es decir que los clientes de mayores recursos subsidian a los mas pobres.

El problema surge porque - a veces sin quererlo - las IMF se van involucrando
cada vez mas con los clientes de mayores recursos y se alejan de los otros (ibidem).
Colabora en esto, el hecho de que en oportunidades las herramientas financieras no
estan muy desarrolladas en el mercado, entonces clientes relativamente “pudientes”
recurren a este tipo de financiamiento (Armendariz y Szafarz 2009). Este hecho se
da en el mercado sudamericano. El desvio de misién es un tema importante en
microfinanzas y como ya se dijo ha sido tratado por varios autores.

Profundizando en la idea anterior, pareceria que las IMF, sobre todo si son
ONG, incurren en desvio de mision ante las presiones de los donantes por ser
autosostenibles, sin embargo, Armendariz y Szafarz (2009) argumentan que el
problema se da aun sin la presencia de esta “tercera parte”.

En general, se pretende “medir’ el fendmeno del desvio de mision con el

monto del préstamo medio de la institucidn. La hipotesis subyacente es que cuanto

105 Otros trabajos sobre el punto: Fidler 1998; Copestake 2007; Ghosh — Van Tassel 2008 y Cull et al 2008; de acuerdo a
Armendariz y Szafarz 2009.
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mas pobre el cliente, menor sera el préstamo. En los hechos, esto es un simplismo
y ademas, los montos son relativos a las economias en cuestion, como ya se dijo. Si
la hipétesis enunciada al principio fuera cierta, todas las IMF sudamericanas
incurririan en desvio de misidén (Armendariz y Szafarz 2009). Para evitar esto, se
sugiere integrar como parte del analisis las tasas de interés y el funcionamiento del
mercado (ibidem).

Se deduce de lo dicho anteriormente que los indicadores ya citados como por
ejemplo el alcance son fundamentales para tener controlado el fendmeno del desvio
de mision. En efecto, si bien es natural que los montos que se prestan vayan
creciendo cuando se hacen mas viejas las IMF (Rosemberg 2009), es importante
para la organizacion microfinanciera no incurrir en desvio de mision de forma

deliberada.

4.1.3.4.1. Eficiencia

La eficiencia es una medicion clave en toda organizacion. Basicamente
consiste en vincular la cantidad de insumos necesarios para lograr el producto de
salida. El concepto es aplicado en todo tipo de organizaciones y la idea es que esa
relacion sea mejorada constantemente.

En las IMF hay dos medidas de la eficiencia (Rosemberg 2009) que son: a)
ratio de gastos operativos'®y b) costo por cliente’” El primero es el cociente entre
los gastos de personal y administrativos y el portafolio de préstamos, ambos para el
mismo periodo. El segundo es el cociente entre los gastos de personal y
administrativos y el numero de clientes activos (o préstamos).

El ratio de gastos operativos es el mas comunmente usado, aunque tiene

como limitacion que no tiene como referencia el numero de clientes (www.uncdf.org,

2012). De alli que sea importante el segundo indicador: costo por cliente
(Rosemberg 2009). ElI mismo permitiria comparar IMF distintas sin problema

(ibidem). Si se trata de IMF de distintos paises, se puede expresar el valor como

106 Se calcula como Gastos Operativos/Cartera Bruta de préstamos (CGAP 2003b).

107 Se calcula como Gastos Operativos/Cantidad Promedio de Clientes (CGAP 2003b).
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porcentaje del PIB'® per céapita del pais, lo cual es un indicador valido para los
costos laborales del pais (ibidem).

De acuerdo a la fuente citada (Rosemberg 2009), el ratio de gastos operativos
promedio del Mix Market del 2006 era de 19% (a Mix Market reportan
organizaciones de todo el mundo). Los datos del 2009 indicaban que ese ratio era
aun inferior: 16,6% (MIX 2009). Solo algunas IMF extremadamente eficientes llegan
a lograr indices inferiores al 10%. Por el contrario en un banco comercial, un indice

del 5% es factible (www.uncdf.org 2012). Lo anterior es logico, uno de los problemas

del sistema microfinanciero es precisamente su alto costo dados los pequefios
montos manejados, por ello la serie de soluciones buscadas como por ejemplo
préstamos grupales.

Ahora bien, tomar solo este indicador es “peligroso”, ya que para bajarlo basta
con quedarse con los préstamos mas altos'®. Pero eso va contra la propia politica
de la organizacion que se supone que esta para hacer llegar las finanzas a los
clientes pobres e inclusive cuanto mas pobres mejor.

Es importante destacar también que la eficiencia es un indicador que debe ser
mejorado continuamente, ya que es una fuente genuina de ingresos para la
organizacion. Por ejemplo si hoy una organizacién gasta dos délares por cliente y en
el futuro logra el mismo nivel de desempefio con un ddlar, podra volcar el ddlar
ahorrado a préstamos y asi ampliar su cartera.

Claro esta que lograr algo asi no es tan sencillo. Pero el mejor desempeio sin
embargo puede surgir de forma simple: “La eficiencia puede venir de mejoras
marginales en procesos, informatizacion de las decisiones gerenciales o mejor
gestion financiera”, citando a Rhyne y Otero (1994 pag. 19).

Ya fueron citados en este documento mejoras debidas al uso de nuevas

tecnologias como palms o celulares (cap. 2).

108 <«per capita GDP”

109 “Measured this way an MFI can become more “efficient” simply by dropping its smaller borrowers” textual de
Rosemberg 2009 pag.12.
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4.1.3.4.2. Otros indicadores (no pago, atrasos)

Es claro que existen tantos indicadores como se desee, por lo que seria vano
tratar de representarlos todos. Sin embargo, son importantes algunos mas que le
hacen a la calidad de la cartera. Esto se puede medir en forma similar a un banco
cualquiera. Por ejemplo, se puede medir la cantidad de préstamos atrasados en el
pago de cuotas. En general en microfinanzas se toma como atraso mas de 30 dias
de no pago (Rosemberg 2009). Tal es el caso de Protagonizar Uruguay
(organizacion microfinanciera uruguaya del tipo ONG, trabajo de campo del autor).

De la mano de este indicador existe otro similar, que es el de los préstamos
que se considera que no se pagaran (incobrables), esto es cociente entre los
préstamos considerados como pérdida y la cartera del periodo (ibidem). Al igual que
en el caso anterior, depende de cada IMF el tiempo que se toma para considerar
irrecuperable un préstamo. A modo de ejemplo practico, ese periodo son 6 meses
en la ONG uruguaya mencionada (Protagonizar). A modo de ejemplo tedrico, cuando
se habla de “cartera en riesgo” es fundamental indicar el numero de dias de atraso
(CGAP 2003b); no es para nada lo mismo un préstamo con atraso de 180 dias que
uno con un atraso de 30 (ibidem).

Si bien el indice de repago de las IMF es en general alto (Gutiérrez Nieto et al
2009), este indice es un indicador clave en ellas (Rosemberg 2009) y se recomienda
su control. Esto se debe a que dado que no existen garantias para el pago, las IMF
del tipo ONG en general solo tienen garantias “sociales” del pago de sus créditos.

Ahora bien, para este tipo de instituciones la razén para esforzarse por un
buen indice de repago puede ser otra, mostrarle a los donantes que su dinero se usa
adecuadamente y ayudar a la mayor cantidad de personas posible con las

contribuciones en metalico que se obtienen.
4.1.4.1. Comentarios ante el analisis planteado

4.1.4.1.1. Generalidades

Si las estrategias del primer cuadrante son unas de las marcadas por la
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teoria, entonces surge la pregunta: ;qué organizaciones tienen esta estrategia'°?
Pero esa no es la unica interrogante, hay otras. Por ejemplo, ¢cuales serian los
elementos que conducen a las organizaciones a tener esta estrategia? ;Qué
caracteristicas particulares tienen?

Como se sabe, normalmente en todo mercado hay una gran gama de
estrategias posibles. No es diferente el caso de las microfinanzas. Cada actor tiene
su agenda (Mersland 2005), Iéase sus prioridades y en consecuencia su estrategia
de accion™".

En definitiva elige el camino que sigue de acuerdo a las condiciones del
entorno y sus posibilidades.

Ahora bien, dentro de esas “posibilidades” estan los aspectos organizativos.
Como se sabe estrategia y estructura van de la mano (ver capitulos 1, 2 y 5). Esto
impacta visiblemente en las organizaciones del tipo ONG que en general tienen
dificultad para reorganizarse ya que son mas bien conservadoras. Ademas, tampoco
tienen la presion del mercado por cambiar y adaptarse. Como consecuencia, su

posibilidad de dinamizar su propia actividad es escasa.
4.1.4.2. Casos en que se siguen estas estrategias

4.1.4.2.1. Casos generales

Aparentemente la “jugada” de apuntar a muchos clientes y profundizar en la
provision de un solo producto es tipica de ONG (Zacharias 2008 citando a Gutiérrez
Nieto, Serrano-Cinca y Mar Molinero 2007; Gutiérrez Nieto, Serrano-Cinca y Mar-
Molinero 2009 citando a Dichter 1996). Las razones para ello pueden ser varias. Por
un lado, podria ser consecuencia de que a este tipo de organizacion le es dificil
innovar radicalmente y por tanto es mas bien proclive a mejorar lo existente. Por otra
parte, como la preocupacion por el retorno sobre la inversion no es lo que mueve a
las ONG, entonces no hay una fuerza “econdémica” que impulse la innovacion o la
diversificacion. También podria ser que las IMF del tipo ONG pueden apostar a la

eficiencia en funcién de tener bajos costos operativos por tener mano de obra

10 T ¢ase la busqueda de la consolidacion es decir, concentrarse en el negocio tradicional haciéndolo mejor y para mas
clientes.

1 Por ejemplo un banco comercial buscara la rentabilidad, una ONG llegar a mas clientes pobres (basicamente).
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“voluntaria” (Gutiérrez Nieto, Serrano-Cinca y Mar Molinero 2007).

Otro elemento a tener en cuenta, que también apunta a las ONG en este
caso, es que hay algunos tipos de servicios (por ejemplos los ahorros) que no
pueden ser brindados por este tipo de instituciones. Esto debido a las restricciones
de las reglamentaciones bancarias del pais (Delfiner et al 2006). En la practica eso
significa que aunque la organizacion sepa y entienda que le conviene ofrecer un
servicio de ahorro a sus clientes, no puede hacerlo por razones de fuerza mayor. En
consecuencia, al estar bloqueada la via de la innovacion, la unica forma de volverse
sustentable es mejorar en la prestacion de los servicios que ya se ofrecen.

Se deduce de los parrafos anteriores que un elemento importante en esta
“estrategia” es entonces el status legal de la organizacion.

Un elemento muy importante a tener en cuenta es que en general las ONG se
dedican a un publico mas pobre (Lapennu 2001, Lensink y Mersland 2009), esto
probablemente tenga que ver con que no ven los microcréditos como negocio sino
como forma de combatir la pobreza, por ende se dirigen a un publico menos
rentable.

Asi, si las ONG son la principal cantidad de prestadoras de servicios
microfinancieros (Delfiner et al 2006) y todavia no se percibe al sector como una
industria madura (ibidem); aunque la “posicion” estratégica planteada en este
capitulo no sea la mejor, igual sera seguida por algunas organizaciones. ;Cuales?
Aquellas que estan obligadas a ello o a las que les resulta facil hacer esto y dificil
cambiar.

Pero el hecho de que hoy las ONG sean la parte principal del mercado no
significa que siempre siga siendo asi. Hoy por hoy todos los sectores son muy
dinamicos (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pags. 130 y 131) y las
microfinanzas no son la excepcion. Como consecuencia de este dinamismo, en el
presente los bancos de la regidén estan entrando en el mercado (CGAP 2001). En la
jerga, algo que se conoce como “downscaling” (ver cap. 2). Esto seria prueba de la
futura entrada masiva de los bancos comerciales al sector (ibidem) y es
confirmacién poco discutible del crecimiento del sector.

Si esto es asi, seguramente los bancos utilizarian las estrategias mas

innovadoras y dinamicas, dejando las mas tradicionales a las ONG.
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Ahora bien, aunque las organizaciones tipo ONG tengan limitaciones para
“salirse” de esta estrategia, igual tienen un aporte importante para la disciplina. En
efecto, crean un efecto demostrativo de la potencialidad del sector (CGAP 2001) que
llama a otros actores. Esto a su vez, dinamiza el sector (ibidem).

Entrando un poco en las caracteristicas del mismo, si bien el mercado
sudamericano se considera mas comercial que el asiatico (ver capitulo 2) era de
todas maneras ampliamente servido por ONG hasta el 2001 (CGAP, 2001). Esto
indicaria que las estrategias senaladas para este capitulo dan resultado.

Por ultimo, es importante sefialar sobre esta posicidon otro punto que vuelve a
alimentar la hipotesis de que es una estrategia mayormente seguida por ONG. Para
evolucionar hacia otras estrategias es necesario mucho analisis y trabajo estratégico
(Ansoff 1968, pag. 110), como raramente este tipo de organizaciones tienen la
energia, la claridad de vision y los recursos como para hacerlo, se quedan en la
situacion de apostar a lo que siempre ha dado resultado y saben hacer.

Dentro del mismo esquema de dinamismo institucional (la IMF) y social (el
cliente), habria que computar como un éxito de la institucion la progresiva necesidad
de mas servicios bancarios por parte del cliente (ahorros, giros, depdsitos) que
obviamente empujaran a la institucion microfinanciera a nuevas estrategias; las que

se estudiaran en los capitulos siguientes.

4.1.4.2.2. Casos particulares

En el caso de la colombiana “Caja social”'? (una de las IMF mas antiguas de
la region), se sefiala su alta eficiencia como consecuencia de la gran diversidad de
su cartera asi como de la escala de la organizacién (Paxton 1999). En particular,
como se trata de una organizacién de muchos afios (fue fundada en 1911), se puede
ver que sus niveles de eficiencia son estables en el largo plazo (ibidem).

Con respecto de la organizacion boliviana BancoSol, se pueden hacer varios
comentarios al respecto de las caracteristicas del primer cuadrante, como por
ejemplo la eficiencia. El primero, que perseguia dicha eficiencia por la via en que se

hacen posibles las microfinanzas, esto es los préstamos grupales y la “vigilancia

12 Ver punto 2.3.2 del capitulo 3 por més detalles sobre la misma.
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entre pares’™® (Koreen 1999). Por ende, se puede decir que la eficiencia
organizacional facilita la llegada a los mercados.

Otros aspectos en los que se destaca BancoSol e indicadores indirectos de su
eficiencia organizacional y de su eficacia en la lucha contra la pobreza son el acceso
a clientes mas pobres que el resto, si se mide el tamafio de los préstamos (recordar
el concepto de “profundidad de alcance”). Asi, mientras que el promedio de los
préstamos de las organizaciones bolivianas era de 650 U$S, el de BancoSol era 250
U$S (Koreen 1999) en 1999.

Los datos mas actuales indican que eso ya no es tan asi, dado que su
promedio de préstamo es de 3021 U$S (www.mixmarket.org, 2012), mientras que el
rango del indicador en Bolivia va desde 425 U$S hasta 8500 US$S

(www.mixmarket.org, 2012). Al igual que en el caso del banco Grameen, esto podria

tomarse como sinénimo de su éxito.

En cuanto a la organizacién Peruana Mibanco, se pueden hacer comentarios
similares. Por ejemplo que entre 1999 y 2002 paso de tener 41300 clientes a 48000,
en gran parte personas que vivian por debajo de la linea de pobreza (Fernando
2003). Estos datos fueron corroborados por analisis de mercados hechos por Accion
Internacional (Accion Internacional 2003). Es decir que el aumento en la cantidad de
clientes no obrd en este caso en contra de la tipologia de clientes, sino a favor. Se
siguid ayudando a los mas pobres en el crecimiento a la vez que la empresa
aumentaba en eficiencia. Hoy MiBanco tiene casi medio millon de clientes de

préstamos (www.mixmarket.org, 2012).

4.1.4.3. Algunas adaptaciones y particularidades de la teoria vistas en la
practica microfinanciera.

4.1.4.3.1. Aspectos “evolutivos” en las ONG.

Se tocaba al final del apartado anterior, el tema de la evolucion de los clientes
y su “efecto de arrastre” en las organizaciones. Dicho tema tiene otras derivaciones
o interpretaciones, uno de ellos el tema de la “doble meta final” (“doublé botom line”)
que es el problema con el que lidian las IMF de si deben apuntar a ser

financieramente viables o0 a ayudar a los pobres. Este es un tema caracteristico del

113 “peer monitoring” traducido por el autor.
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sector que hace que sean organizaciones financieras de un tipo muy especial
(Gutiérrez Nieto et al 2009). Como se decia en un parrafo previo, los clientes de la
IMF van creciendo econdmica y personalmente y van demandando mas servicios.
De la misma manera, una organizaciéon que da microcréditos (quizas inicialmente
una ONG), va “creciendo” con sus clientes y en algun momento “se da cuenta” que
no puede seguir subsistiendo con donaciones o préstamos subsidiados sino que
tiene que buscar otros métodos (financieramente mas genuinos digamos), como
podrian ser préstamos a valores de mercado.

Ahora bien, dar ese paso implica preocuparse por el rendimiento econémico de
la IMF, lo que plantea precisamente el problema de esta “orientacion dual de la
IMF’"* (Gutiérrez Nieto et al 2009): financiera y social. Como se ve, no es dificil
tampoco asociar este problema con el desvio de la misidn citado en paginas previas,
que parcialmente tiene también sus raices en el fendbmeno del rendimiento
economico de la organizacion.

El tema anterior se puede ver como un “debate” entre dos tendencias
existentes en las IMF del tipo ONG. En él, las dos tendencias son: la “institucional”
(institutionists) y los seguidores de la linea social (welfarists) (Gutiérrez Nieto et al
2009 citando a Conning 1999 y Woller et al 1999). Como lo sefala Gutiérrez Nieto et
al 2009, se puede decir que una de las caracteristicas de las IMF latinoamericanas
es que son financieramente eficientes (digamos “institutionalist”) mientras que las de
origen asiatico son mas bien eficientes socialmente (ibidem). Es posible ampliar el
punto también en el capitulo 2.

Un trabajo importante en el intento por arrojar luz en el debate nombrado, es el
de Navajas et al 2000 respecto de varias IMF bolivianas. Alli se hace un interesante
analisis respecto no solo de todo lo que hay dentro de la variable de “profundidad de
alcance” sino también de la eficacia de los microcréditos como herramienta de lucha
contra la pobreza (Navajas et al 2000). Dichos autores se plantean la dificil pregunta:
“¢son mejores las microfinanzas que otros proyectos de desarrollo para los pobres?”
(ibidem).

Mas aca en el tiempo, el trabajo ya citado de Gutiérrez Nieto et al 2009 arroja
resultados de relevancia para el debate institutionalistas vs welfaristas. De acuerdo

al mismo, si bien existe una correlacion entre la eficiencia social y la eficiencia

114

“...this dual orientation of MFIs...” cita textual traducida por el autor
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financiera, la misma es baja. El comentario textual de dichos autores es: “para
cumplir sus responsabilidades sociales, las IMF deben ser financieramente
viables®” (Gutiérrez Nieto et al 2009). También se extrae del mismo que las ONG

tienen mayor impacto social que otras estructuras organizativas (ibidem).

4.1.4.3.2. El desvio de mision desde una Optica estratégica

Se cité en el apartado 3 de este capitulo, el problema del “Mission drift”. El
mismo es muy interesante de estudiar en el contexto de la estrategia de las IMF del
tipo ONG ya que es improbable que pueda ser un problema de una organizacion
comercial.

A los efectos de adaptar la practica a la teoria, podria ser visto como una
‘retirada”. El dejar de servir a los clientes pobres para progresivamente trabajar con
los clientes mas “pudientes” no es retirarse del negocio (cerrarlo o venderlo) pero si
cambiar el perfil de los clientes de modo de volverlos mas rentables. Una suerte de
“retirada organizada” que hace que la “batalla” se siga librando pero con otro
segmento de mercado. Este efecto puede verse analizando los montos promedio de
los préstamos originales de Bancosol y de MiBanco, que han aumentado
considerablemente,

Para aclarar las ideas citadas, la estrategia de penetracion puede correr el
riesgo del desvio de mision si la IMF no se adapta a nuevas necesidades y/o nuevos
requerimientos de sus clientes. Desde un punto de vista teorico; el “mission drift”
podria evitarse con las etapas de desarrollo de mercado y de desarrollo de producto
(ver capitulo 2 por ejemplo), si la IMF a la vez que se expande en esas direcciones,
se mantiene en el mercado tradicional. Desde un punto de vista practico, desarrolla
productos nuevos y se adapta a nuevas exigencias manteniendo a su vez los

productos tradicionales.

4.1.4.3.3. La importancia de la eficiencia

Como se sabe, desde el punto de vista estratégico la eficiencia es clave,

aunque en forma indirecta. En efecto, en gran medida la capacidad de sobrevivir y

15 “financially sound” en el original.
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competir, al menos en una organizacion comercial, depende de ello (Thompson y
Strickland 2001, pag. 121). En general, han sido las empresas japonesas las mas
destacadas en este aspecto (Porter 1996).

Ahora bien, la importancia de la eficiencia en el caso de una IMF es mayor
que en el caso de una empresa comercial, dado que es una medicion directa de su
desempeno. En el caso de una empresa comercial, lo que mide el “éxito” de la
misma es la eficacia (las ventas por ejemplo), no la eficiencia. Por el contrario, en
una IMF en particular del tipo ONG, la eficiencia es clave pues mide el éxito de la
institucion como asignadora de recursos. Si la IMF es eficiente, puede llegar a mas
clientes con costos aceptables. En la practica entonces, mayor eficiencia implica
mayor posibilidad de asistir a la poblacion pobre.

En definitiva, la eficiencia en el uso de recursos no es una medida secundaria
o indirecta para una IMF del tipo ONG, sino algo medular y de importancia

estratégica.

4.1.5. Comentarios primarios sobre la idea planteada en el apartado
4.1

Un primer comentario a modo de cierre, es que la estrategia de consolidacién
es principalmente seguida por ONG dado que se adapta mejor a sus caracteristicas
y metas, aspecto que sera retomado en la construccién del modelo (capitulo 6). En
general, se consolidan (se especializan) en el mercado de menores recursos pues
su finalidad primaria es combatir la pobreza. De ellas solo las mas dinamicas o las
que pertenezcan a mercados dinamicos probablemente evolucionaran para ofrecer
mas productos a nuevos clientes. El resto permanecera como ONG y se mantendran
como IMF especialistas en combatir la pobreza.

Ahora bien, en oportunidades la organizacidén puede verse obligada a cambiar
para poder seguir a sus clientes o simplemente para poder crecer. Esto no tiene
porque ser asi en todos los mercados. Por ejemplo en Bolivia las FFP y en Brasil las
OSCIP (ver capitulo 2), pueden permitir cierto crecimiento sin abandonar el estatus
‘ONG”. En definitiva, las estrategias a seguir son funcién también de las
particularidades del mercado.

Un segundo comentario, de corte mas estratégico que microfinanciero; es que

pareceria ser que efectivamente la teoria estratégica disefiada originalmente para
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organizaciones comerciales funciona y predice de un modo correcto lo que ocurre en
el mercado microfinanciero. Eso si, queda “escasa” en el sentido de que no explica
algunos fendmenos tales como el desvio de la mision. Este aspecto es interesante
pues da pie a pensar en una suerte de teoria estratégica propia de las

microfinancieras.

4.2.- Segundo cuadrante de la matriz: Desarrollo de
Mercado

4.2.1. Introduccion

En este apartado se desarrollara el segundo cuadrante de la ya citada matriz
de Ansoff (explicada en forma completa en el capitulo 3). Como se ve, se
corresponde con el desarrollo de nuevos mercados, que pueden tomar tres
vertientes distintas, ellas son: nuevos segmentos, nuevos mercados geograficos y
nuevos usos (Johnson y Scholes 2001, pags. 277 y siguientes).

Esta tarea consiste en desarrollar aspectos comerciales nuevos, que
conduzcan a la organizacién a ampliar su mercado. Si bien normalmente se concibe
el conocimiento como algo solo vinculado al desarrollo de nuevos productos, hay
también en la comercializacién aprendizajes y “know how” a desarrollar y aplicar.

Ampliando un poco sobre las tres formas de desarrollar nuevos mercados,

son las siguientes (de acuerdo a Johnson y Scholes 2001, pag. 277 y siguientes):

a) Nuevos segmentos: esto significa buscar nuevas porciones de clientes que
necesiten servicios microfinancieros. A los efectos de ejemplificar, supongase
que se utilizan los productos de siempre, aplicados originalmente a
vendedores ambulantes, pero que se ofrecen en esta oportunidad a pequefios

artesanos. En definitiva, no cambia la oferta, pero si a quién se dirige.

b) Nuevos mercados geograficos: como el propio nombre lo explica, es buscar
nuevas regiones donde ofrecer lo de siempre, por ejemplo, una nueva ciudad,

0 un nuevo barrio en una ciudad.
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c) Nuevos usos es quizas la innovacidon mas creativa, dado que parte del
supuesto de utilizar lo de siempre pero con otro fin. Por ejemplo, supéngase
que la organizacion comienza brindando un tipo de microcrédito, concebido
para emprendimientos productivos. Puede pasar que exactamente el mismo
crédito pueda ser utilizado para reformas en viviendas de quienes los

solicitan. Asi, no hay innovacion en lo que se ofrece, sino en para que se usa.

DESARROLLO DE MERCADO

- Nuevos segmentos
= Nuevos mercados geograficos
- Nuevos Usos

Figura 11.- Ampliacién del Segundo cuadrante de la Matriz producto — mercado

La figura 11 ilustra los casos anteriores. Estas tres formas de desarrollo de

mercado se ampliaran en los apartados siguientes con ejemplos.

A priori, existen amplias posibilidades para la expansién del mercado (Navajas
y Tejerina 2006) - correspondiente en el esquema al cuadrante inferior izquierdo -
dado que las microfinanzas tienen un gran desarrollo en los paises pequefios de
Ameérica del Sur pero no en los grandes (ver capitulo 2). Esta modalidad de
expansion seria mas sencilla que la de innovar en productos, aunque esto puede ser
discutible en el caso de servicios bancarios. En principio, la forma en que la empresa
recorre los cuadrantes seria siguiendo una suerte de “zZ”, dado que ese seria el
orden de dificultad de la evolucion (Bourgeois 1997, cap. 9).

Ahora bien, se pueden hacer dos salvedades a lo anterior. La primera, si bien
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a nivel de toda Sudamérica puede haber lugar para la expansion del mercado
microfinanciero (ver por ejemplo los datos del capitulo 2), en algunos casos
particulares como Bolivia, quizas el mercado ya esté saturado (Christen 2000,
Bateman 2013 citando a Christen y otros autores), con lo que se debera evolucionar
hacia nuevos productos (ibidem). De hecho, el problema del sobreendeudamiento''
ha surgido en ese pais y en otros y ha sido estudiado (CGAP 2011, Microbanking

Bulletin 2008). En el caso boliviano, el fendmeno podria deberse a la alta

competencia en el mercado y los bajos intereses de las IMF (Microbanking Bulletin
2008). Esto es potencialmente peligroso pues las personas de escasos recursos en
general tienen escasa habilidad para manejar correctamente su endeudamiento
(ibidem).

La segunda salvedad, es que existen comentarios que apuntan a una posible
sobreestimacién de las necesidades del mercado (CGAP 2008a), en particular en el
caso de microcréditos (ibidem). Esto se deberia a que a veces se asume que todos
los pobres podrian ser mercado para los microcréditos, lo cual es algo bastante
discutible (ibidem). En este caso también, la solucién seria evolucionar hacia nuevos
productos.

Es importante sefalar algunas cosas, una que la terminologia puede no ser la
misma para todos los autores, aunque se esté hablando de temas parecidos. Por
ejemplo para “Dean (1951), penetracion seria introducir nuevos productos, mientras
que para Ansoff (1957) eso se hace con los productos de siempre” (extractado de
Shaw y Goodrich 2005).

Otra, que la diferencia entre uno u otro tipo de desarrollo de mercado no tiene
una frontera clara. Por ejemplo, un nuevo uso de un producto existente podria ser
tomado como un nuevo producto, si el producto ha sido “bautizado” nuevamente'"’.
El punto se volvera a discutir mas adelante.

Por ultimo, distintos autores pueden discrepar al respecto de algunos de los

116 Este problema ha ocurrido en varios lugares, por ejemplo en India (Estado de Anda Pradesh) , en Nicaragua y Pakistan
(CGAP 2011).

17 Es el caso del conocido producto Aspirina (de Bayer) en el mercado uruguayo. La droga que compone la aspirina es el

acido acetilsalicilico, conocido como analgésico desde hace un siglo. Sin embargo, desde fines de los 90, la empresa

comercializa la “cardioaspirina”, basicamente la misma droga pero con la finalidad de combatir los problemas cardiacos.

En consecuencia, si se analiza la droga, estamos ante el desarrollo de un nuevo mercado (el segmento de los enfermos

cardiacos). Pero si se analiza el producto Aspirina, estamos ante un nuevo producto, la cardioaspirina.
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casos citados. Kotler y Armstrong (1996) no citan “nuevos usos” como nuevos

mercados, pero si lo hacen Johnson y Scholes (2001).

4.2.2. Teoria estratégica: las variantes correspondientes al segundo
cuadrante y sus ejemplos

4.2.2.1. Las variantes del segundo cuadrante

Como se dijo en el apartado previo, la teoria establece que una forma de
extender la cantidad de clientes es ampliando la llegada al mercado pero ofreciendo
los mismos productos. Esto es al menos lo que propone la matriz de Ansoff, modelo
tedrico seguido en éste analisis. Dicho autor introduce el concepto de “vector de
crecimiento” (Ansoff 1968, pags. 98 y 99). De acuerdo a esa idea, el vector de
crecimiento apuntando en la direccion “desarrollo de mercado” seria una apuesta de
la empresa por crecer ampliando el mercado de venta de sus productos tradicionales
(ibidem).

Esto representa ya una forma de innovacién. Esto es importante porque la
forma de innovacion elegida, impactaria en los resultados finales (Pleshko 2006).
Puede debatirse si es la mejor o mas conveniente, pero de lo que no hay duda es
que representa un cambio.

Como se dijera al comenzar el apartado 4.2; las formas en que se puede
aplicar el concepto de innovacion al respecto del mercado son tres (ver figura 11):
nuevos segmentos, nuevos mercados geograficos y nuevos usos. Se pueden ver

estos conceptos aplicados a las microfinanzas en Brand (1998).

4.2.2.1.1. Nuevos segmentos.

De acuerdo a esta idea, no existe algo asi como un mercado “homogéneo”,
sino que el mercado es un conjunto de “segmentos”. Cada segmento tiene
caracteristicas homogéneas, pero los segmentos son diferentes entre si (Wind 1995,
pag. 394). De acuerdo con este autor, es un poco obvio que no existe un producto
que sea adecuado para todo el mundo'® (ibidem pag. 394). En esencia, cada cliente

tiene caracteristicas especiales (Kotler y Armstrong 1996, pag. 283).

18 Esto se conoce en general como “estrategia monoproducto”.

137



A modo de ejemplo, en el ramo de los cosméticos femeninos, es altamente
probable que los cosméticos que usan las adolescentes no sean del agrado de las
mujeres maduras y viceversa.

Puede ser un punto interesante explicar cobmo se segmenta o que es la
segmentacion. Segmentar seria encontrar el factor comun que haria que a los
grupos con esa caracteristica, se les pudiera vender un producto especifico. Por
ejemplo, en el mercado financiero, existen aquellos clientes que necesitan un
empleado que los asesore personalmente en aspectos financieros; asi como existen
aquellos clientes que buscan asesoramiento por via electronica y no requieren ese
servicio (Wind 1995, pag. 398). Quizas ambos grupos terminen comprando el mismo
producto, pero las estrategias para llegar a ellos son diferentes (ibidem pag. 398).
En consecuencia, se tendria el segmento de los clientes “atendidos personalmente”
por un lado y el de los “atendidos electronicamente” por otro.

Las formas de segmentacion son muchas y su estudio detallado es materia
del marketing mas que la estrategia, pero si es importante recalcar lo primero: que
los criterios de segmentacién pueden ser muchos (Kotler y Armstrong 1996, pag.
282 y siguientes). Por ejemplo: segmentacion demografica, geografica (en este caso
coincidente con el punto “b”), por sexo, por ingreso, psicografica y otras (Kotler y
Armstrong 1996). Se corresponden en gran medida con las recomendadas en Brand
(1998); en el primer caso se trata de la concepcion sobre el punto desde el

marketing, en el segundo caso desde las microfinanzas.

4.2.2.1.2. Nuevos mercados geograficos

Este seria el caso de la busqueda de nuevos clientes en nuevas regiones o
zonas. Por ejemplo, en el caso de las microfinanzas llevar productos ya conocidos a
nuevos barrios de una ciudad, o a una regioén del pais aun no explotada. Esto es facil
de ver en la practica. De hecho, se puede ver la expansidon de las microfinanzas por
la regidén (a un nivel continental) precisamente como la aplicacion de este criterio. En
efecto, como ya se ha dicho, las microfinanzas surgen en Brasil (Chu 2006) y Bolivia
en la década del 70 y luego se expanden hacia el resto de los paises del continente
(ver capitulo 1 para mas detalle).

Las tipologias a y b de expansién del mercado presentadas previamente son
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la hipotesis subyacente en el esquema BOP" o “base de la piramide” expresadas
por Prahalad (2006). Este autor propone que las empresas salgan en la busqueda
de nuevos mercados, en particular de gente pobre, pues con ellos sin duda que
lograran la expansion.

Abundando sobre el punto, uno de los ejemplos citados en dicha obra es
precisamente el de las microfinanzas (ibidem, pags. 115 y siguientes), con el
ejemplo del “ICICI Bank” de India, la segunda institucion mas grande de ese pais de

acuerdo al autor.

4.2.2.1.3. Nuevos usos

Este es quizas el paso mas creativo en la estrategia de desarrollo de
mercado. Implica buscar nuevas aplicaciones para los productos existentes.

Un ejemplo tradicional de los muchos existentes es el del acero inoxidable,
originalmente comercializado para cubiertos y articulos de mesa y que a posteriori
fue evolucionando hacia otros usos como por ejemplo barriles de cerveza, tubos de
escape de automodviles y usos en la industria quimica (Johnson, Scholes vy
Whittington 2006, pag. 342).

4.2.2.2. Ejemplos del mundo empresarial

4.2.2.2.1. Nuevos segmentos

Una marca tradicional y conocida de hoteles es “Sheraton”. Esta marca
pertenece al grupo Starwood Hotels & Resorts Worldwide y apunta al segmento de
las cinco estrellas. Cuando el grupo decidié entrar al segmento medio de mercado,
lo hizo creando una nueva marca a la que llamoé “Four Points”, para no dafiar la
imagen de la anterior ante el segmento respectivo (Martorell y Servera 2004)'%. Esta
forma de “atacar” nuevos segmentos es relativamente comun en la industria hotelera
(ibidem).

Un ejemplo de corte similar pero mas genérico figura en Johnson y Scholes

(2001, pag. 290); que citan el caso de una marca de alimentos selectos que desea

119 Bottom of the pyramid.

120 Ahora bien, como también es importante que el cliente sepa que detras de la gestion esta la cadena Sheraton, es comun
ver en estos hoteles la cita “by Sheraton” al lado de la marca.
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entrar en el mercado masivo, cosa que podra hacer por ejemplo con marcas

blancas.

4.2.2.2.2. Nuevos mercados geograficos

Es el caso de Toyota en Europa, que introdujo exitosamente sus productos en
esa region (Dhar 2006, Gayatri y Phani Madhav 2004). Toyota, empresa de origen
japonés que comenzO su expansion fuera de su pais de origen en el mercado
estadounidense, continué su crecimiento por los mercados europeos. Desde la
perspectiva planteada en este trabajo, introdujo con éxito en esta region modelos ya
existentes en otros lugares (Gayatri y Phani Madhav 2004).

Otro ejemplo exitoso de expansion geografica es el de la conocida cervecera
Heineken. Esta empresa, de origen holandés, tenia obviamente acotado su mercado
original. En consecuencia se globalizé rapidamente y hoy esta en mas de 170 paises
(Johnson, Scholes y Whittington 2006, pags. 110 y 111).

4.2.2.2.3. Nuevos usos

En la década del 50, las empresas estadounidenses fabricantes de pafales,
se beneficiaron del llamado “baby boom” (gran cantidad de nacimientos en esa
década). A posteriori, eso se convirti6 en un problema, dado que habia un exceso
de capacidad para fabricar pafiales. En el caso de “Procter & Gamble”, eso hizo que
girara hacia otros usos para el producto, como por ejemplo personas que sufrieran
incontinencia, concretamente ancianos. Asi surgen los panales “geriatricos”
(Bourgeois 1997 cap. 9).

Un ejemplo mas cercano en el tiempo es el de las impresoras de alta calidad.
Desarrolladas originalmente como impresoras para documentos escritos, fueron

luego utilizadas para la impresion de fotografias (Chen y Carrillo 2008-2009).

4.2.3. Practica microfinanciera vinculada a los aspectos previos.

En América del Sur se dan todos los casos vistos antes para la expansion del
mercado, aplicados a las microfinanzas. Por citar un ejemplo; en Bolivia existen

modelos de asociacion de IMF formales con organizaciones menos formales (del
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tipo ONG o similares) que tienen mayor llegada a clientes de escasos recursos,
precisamente para cubrir sus necesidades financieras (Kirsten y Pagura 2007,
citando a Gonzéalez Vega y Quiréz 2005). Ese es un caso claro de nuevos
segmentos.

Para el ejemplo citado, los autores hablan de “vinculos”?', lo cual es
interesante pues sugiere de nuevo la importancia de las alianzas estratégicas. En
otras partes del mismo articulo (Kirsten y Pagura 2007) las referencias son de
caracteristicas similares, se habla de “llegar a nuevos clientes”, lo que marca que si
bien en la teoria estan claramente marcadas las formas de hacerlo, en la practica es
dificil identificar cada caso. Los ejemplos citados corresponden a Peru y Bolivia, si
bien es claro que la preocupacion por llegar a nuevos clientes rurales se da también
en otras regiones (ibidem).

Un aspecto semantico a sefialar. En los casos de microfinanzas, que la
terminologia es en general diferente a la utilizada en estrategia, aunque las ideas
que se manejen sean las mismas. Esto es l6gico, dado que ambas disciplinas vienen
de origenes claramente diferentes. Mientras la estrategia es claramente originaria
del ambito militar (Sun Tzu y Von Clausewitz, ver capitulo 1); las microfinanzas mas
bien deberian encasillarse dentro de las ciencias sociales como herramienta de
combate a la pobreza.

Como ejemplo de lo dicho previamente, mientras que en estrategia se habla
de alcanzar nuevos segmentos (sugiriendo que es un esfuerzo para beneficio de la
empresa), en microfinanzas mas bien se diria “hacer llegar”, sugiriendo que es para
beneficio del usuario. Ahora bien, aunque ambas ideas tengan origenes diferentes
no tienen porqué ser divergentes, prueba de ello es la hipotesis del BOP de Prahalad
(2006).

4.2.3.1. Casos genéricos

4.2.3.1.1. Nuevos segmentos en microfinanzas

De los muchos ejemplos posibles, un caso concreto es el de FADES en

Bolivia (Gonzalez Vega y Quiréz 2007). Dicha organizacion, originalmente

121 “Linkages” (N. del A)
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concentrada en el crédito rural, cred alianzas estratégicas y nuevas organizaciones a
través de ellas, concretamente una llamada EcoFuturo. Su finalidad era servir mejor
a los distintos segmentos que se perfilaban en el mercado boliviano (ibidem), tanto
urbanos como rurales. De acuerdo a los autores, tal fue el éxito de EcoFuturo, que
se transformo6 en una competidora seria para FADES en el segmento de los clientes
rurales (ibidem). Se trata de un ejemplo de segmentacion exitosa.

Un segundo ejemplo de este caso, mas general y que se tratara desde un
punto de vista tedrico, es el del llamado “mission drift”; ya citado en el apartado
4.1.3.3 de éste capitulo. Refiere a un fenémeno tipico de las organizaciones
microfinancieras. Basicamente se trata de dejar de atender segmentos pobres vy
moverse hacia segmentos un poco mas pudientes. Desde una Optica tedrica, una
lectura era que eso se podia considerar como “retirada” y asi fue abordado en el
apartado 4.1. Pero el “mission drift” también puede ser tomado como perteneciente a
este cuadrante, dado que se llega a un mercado nuevo, el mas pudiente.

En definitiva, este es un caso concreto de como una idea que propone la

teoria puede tener diversas lecturas en su aplicacién practica.

4.2.3.1.2. Nuevos mercados geograficos en microfinanzas.

La expansion geografica es quizas el ejemplo mas basico como expansion de
mercado. Como ya se dijo, las microfinanzas surgieron en Sudamérica en Brasil en
los 70 y luego se expandieron al resto del continente (Navajas y Tejerina 2006). Es
decir que a un nivel “macro”, la expansion geografica es obvia.

Llevando el ejemplo a un nivel “micro” (una organizacién), se puede citar el
ejemplo de Cupocrédito (Almeyda 1998). Esta organizacion colombiana
originalmente servia hacia 1985 solo a Bogota y 10 afos después poseia 111
sucursales cubriendo todo el pais (ibidem).

Ampliando los ejemplos de este tipo de expansidn, se puede hacer referencia
a un caso genérico y teorico de lo que es la expansién hacia nuevos mercados
geograficos. Ese ejemplo es conocido como “village banking”'?, actividad que busca

llevar los sistemas de microfinanzas a las pequenas poblaciones rurales. Creado por

122 Traducible como “bancarizacion de pueblo”; sistema por el cual se llevan las microfinanzas a las poblaciones rurales.
Hay ejemplos en Africa, Centroamérica y Asia (Ledgerwood 1999, pag. 85).

142



FINCA' en los 80 (Ledgerwood 1999, pag. 85), basicamente consiste en formar
grupos de autoayuda, financiarlos con capital semilla de la organizacién
“auspiciante” y dejar que esta organizacion luego se administre (antes se les
brindan instancias de capacitacion a los miembros) (ibidem). Estos sistemas se han
implementado con éxito en América del Sur, por ejemplo en Bolivia con CRECER y
ProMujer (Westley 2004).

4.2.3.1.3. Nuevos usos en microfinanzas

Como se dijera en el apartado tedrico, nuevos usos son nuevas aplicaciones
de productos ya conocidos. Como se ilustra en dicha seccion, podria ser discutible
que esta evolucion corresponda estrictamente a nuevo mercado ya que podria ser
concebida también como nuevo producto. Esta misma discusién existe en la
literatura técnica; por ejemplo Johnson y Scholes (2001 pag. 291) o Johnson,
Scholes y Whittington (2006, pag. 342) conciben nuevos usos como diversificacion
de mercado, pero Kotler y Armstrong (1996 pag. 47) no mencionan el tema. El
creador de la matriz, Ansoff, habla de “nuevas misiones para los productos” (Ansoff
1988, pag. 83), con lo que se puede interpretar que la opcidon nuevos usos va aqui.

Un ejemplo que puede caer perfectamente dentro de esta “casilla”, es el del
microcrédito para vivienda. Como sefala la literatura, en general las microfinanzas
surgen para facilitar emprendimientos productivos de la gente de bajos recursos
(MIX 2009). Pero pronto surgieron varios hechos que hicieron que las IMF trataran
de colocar sus préstamos en iniciativas que apuntan a la vivienda. Estas serian esas
caracteristicas:

* En general, los microemprendedores trabajan en sus casas, por lo que

colateralmente, ayudarlos a mejorar la vivienda es ayudarlos en el trabajo
(CGAP 2004c).

 La forma constructiva es “evolutiva”, por lo que los préstamos de
pequefas sumas tipicos de las IMF, van bien en estos casos (Ferguson y
Navarrete 2003).

» Evita los problemas inherentes a los préstamos hipotecarios (ibidem).

123 “Foundation for International Community Assistance”
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Este tipo de microcréditos se usa en Ecuador, Peru y Bolivia.

Como acotacion importante, si bien brindados por IMF como otros
microcréditos, los micropréstamos para viviendas pueden ser a veces diferentes del
resto, por ejemplo con plazos mas largos, montos un poco superiores y tasas algo
menores. En esos casos, para la perspectiva de este estudio se trataria de un
‘nuevo producto”, por lo que corresponderia al cuadrante de “desarrollo de
producto”, que se tratara en el capitulo 6. Sin embargo, se insiste en lo dicho en el
primer apartado de este capitulo, en cuanto a que este tipo de desarrollo de
mercado es probablemente el mas discutible en cuanto a su categorizacion'.

Para ejemplificar lo dicho previamente al respecto de que la teoria puede
parecer muy clara pero al llevarla a la practica surgen controversias, se puede
analizar el caso de los préstamos al consumo.

Normalmente, las IMF han concentrado sus préstamos en los
microemprendedores. Asi, en América Latina y el Caribe, el informe MIX (2009)
expresaba que el numero de préstamos a este segmento habia crecido en el 2008
un 22,5% tanto en clientes como en tamafio de cartera.

Por el contrario, la misma fuente senala que los micropréstamos al consumo
habian disminuido un 5,5% (se asume en el mismo periodo, aunque no queda claro),
sobre todo en Sudamérica. Esto esta hablando del uso del microcrédito no para usos
productivos, sino para consumo.

Como se ve, mientras que desde el angulo tedrico de este trabajo, un
microcrédito aplicado a consumo es un “nuevo uso”, la fuente citada habla de

“nuevos segmentos” (MIX 2009).

4.2.3.2. Casos especificos:

a) Colombia, Banco Caja Social.

Este banco colombiano, si bien claramente una institucion microfinanciera
tiene varias particularidades que le diferencian de otras instituciones del sector. En

primer lugar es el de mas edad: fue fundado en 1911. En segundo lugar comienza

124 Este aspecto fue corroborado en el trabajo de campo, una de las personas entrevistadas expreso claramente “mercado y

producto van de la mano”.
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movilizando ahorros y no otorgando créditos (Paxton 1999) y en tercer lugar no ha
dependido para su funcionamiento de donaciones (Paxton 1999).

Esta organizacion que comenz6é como Caja Social de Ahorros se transformo
en banco comercial en 1991 (Paxton 1999) y al hacerlo, amplié su base de clientes
(ibidem). Normalmente estos abarcan empresarios con ingresos variando entre los
172 U$S y los 3500 U$S (ibidem)'®®> mensuales.

b) Bolivia, BancoSol.

BancoSol es una organizacion bancaria boliviana que evolucion6 en forma
similar a los otros dos ejemplos citados en este apartado. Originalmente se trataba
de una organizacién microfinanciera del tipo ONG llamada Prodem'® (Koreen 1999)
que evoluciond exitosamente hacia una organizacién bancaria: Bancosol.

Antes de convertirse en banco, se habia extendido desde su lugar de origen,
La Paz, donde se habia fundado en 1986, hacia otras zonas como Santa Cruz vy El
Alto en solo dos afos (Koreen 1999). A posteriori se transforma en parte para
continuar con la expansion.

En la fase “BancoSol”, su expansién por El Alto y La Paz mostraba que solo el
2,1% de los clientes por primera vez de este banco habian tenido préstamos de otro

banco antes de acceder al de BancoSol (Ibidem).

c) Peru, MiBanco.

Mibanco es un banco peruano que se crea a partir de una organizacion del
tipo ONG fundada en Enero de 1969, cuyo nombre es “Accion Comunitaria del
Peru”, en adelante ACP (http://www.grupoacp.com.pe).

ACP tuvo un crecimiento relativamente lento en los 3 primeros afnos de vida
pero a posteriori crecidé a gran ritmo (Fernando 2003). En 1988 tenia cuatro
sucursales en Peru de las cuales tuvo que cerrar 2 debido a los problemas derivados
de la hiperinflacion peruana de aquel entonces (ibidem). El crecimiento fue retomado
en la década de los 90, momento en que volvidé la estabilidad macroecondmica

(ibidem). En gran medida, este crecimiento era por nuevos clientes. A posteriori, esto

125 “De I a 20 salarios minimos mensuales” de acuerdo a la fuente (Paxton 1999)

126 Fundacién para la “Promocién y el Desarrollo de la Microempresa”.
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condujo a la transformacion de la institucion en una entidad bancaria: MiBanco
(ibidem).

4.2.4. Comentarios primarios sobre la idea planteada en este
apartado

De acuerdo a la literatura consultada este cuadrante seria el cuadrante
siguiente al de la consolidacion (Kotler y Armstrong 1996, pag. 47; Bourgeois 1997,
cap. 9). Ledgerwood (1999, pag. 37) argumenta que normalmente una IMF
comienza con un segmento pequefio de clientes que luego va ampliando. El
fundamento de esto es que este es un camino mas sencillo que el de innovar en
productos (en este caso servicios). Como en otras oportunidades, se estima que en
la praxis microfinanciera seria dificil evaluar si efectivamente es mas facil innovar en
mercados que en productos, de hecho algunos autores (Brand 1998) tratan los
temas innovacion en producto o en mercado sin distincion. Ahora bien, de nuevo
ateniéndonos a lo expresado por Ledgerwood (1999, pag. 37), la expansion se da
siguiendo un proceso iterativo de aprendizaje en el que la IMF “va aprendiendo al
respecto del mercado objetivo y sus necesidades” (ibidem).

Como consecuencia de lo anterior, podria decirse que en microfinanzas el
“vector de crecimiento” puede — partiendo de la consolidacion — ir tanto en la
direccion del 2do cuadrante como del 3ero o de ambos a la vez.

Ahora bien, lo que se puede decir con menos ambigledad, es que este tipo
de crecimiento tiene cierto toque de evolucion “natural”, vale decir que es un paso
que la organizacién microfinanciera podria dar con cierta facilidad. ¢Porqué?.
Porque se supone que la organizacién conoce el producto que vende a la perfeccion
entonces la adaptacion a realizar para llevarlo a nuevos mercados sera minima. Se
puede afirmar entonces que las hipotesis del “incrementalismo 16gico” explican bien
el fendmeno (Quinn y Voyer 1997, pag. 139; apartado 1.1.4 del capitulo 1 de este
trabajo). Esto probablemente sea algo que en su ciclo evolutivo la organizacion
tienda a hacer, recordar lo dicho en el primer parrafo de este apartado. A su vez, no
habria por ejemplo problemas del tipo regulatorio en esta expansién (salvo que se
introdujese en otro pais), ya que es una organizacion habilitada para hacer lo que

hace.
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Aceptando los comentarios previos, vale la pena, al igual que como se hizo
para el primer cuadrante, plantearse la pregunta: ;qué organizaciones siguen este
camino? En este caso la respuesta es mas dificil. A priori, cualquier organizacién
puede dar este paso, solo que sus “nuevos mercados” seran nuevos O Viejos en
funcion de sus mercados actuales. Es decir que para una ONG probablemente un
mercado nuevo sea uno de mayor poder adquisitivo mientras que para un banco, un
mercado nuevo sera uno de escasos recursos.

El razonamiento anterior se puede afinar un poco y se obtendra que
probablemente las IMF del tipo ONG segmenten clientes pobres y en particular de
sexo femenino (Ledgerwood 1999, pags. 37 y 38), su mercado natural. Esto es
corroborado por la practica, asi como que las mujeres tienen mayor grado de
responsabilidad en el pago de sus deudas que los hombres (ibidem; Morduch vy
Armendariz 2005, pag. 139). Ledgerwood 1999 también expresa que las
organizaciones de corte comercial no se muestran dispuestas a prestarle a esta
clientela. Asi, para estas instituciones las mujeres emprendedoras serian su
mercado presente, su “mercado nuevo” podrian ser por ejemplo emprendedores
hombres. O si su mercado presente es de ciudad, sus nuevos clientes pueden ser
rurales.

Otro comentario que cabe realizar aqui es que, de nuevo, la claridad del
esquema matricial sefalado por la teoria estratégica se vuelve mas difusa en la
medida que se lleva a la practica el esquema. Este punto, que surge claramente en
el caso citado de los “nuevos usos”, podria ser una de las razones por las cuales la
teoria estratégica como disciplina no sea usada por las organizaciones que le

pueden sacar provecho.

4.3. Desarrollo de Nuevos Productos

4.3.1. Introduccién
Al igual que en los apartados 4.2 y 4.3, se sigue recorriendo la matriz
producto-mercado de |. Ansoff (ver figura 10). La estrategia a desarrollar consiste en

este caso en disefiar nuevos productos'?. Como se puede deducir, el espectro de

127 Como ya se ha dicho, se utiliza el término por servicio, en forma indistinta.
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posibilidades es muy amplio, ya que puede abarcar la oferta de servicios
empresariales ademas de créditos (Ledgerwood 1999, pag. 63 y siguientes). Es
importante sefialar que en la practica nunca se da en forma pura uno de estos
desarrollos (Johnson, Scholes y Whittington 2006 pag. 336). En general el desarrollo
de un nuevo producto va acompafado de algo de nuevo mercado y viceversa
(ibidem). Se podria decir que el punto es ver cual es la estrategia predominante. A
su vez, es un hecho que la mayoria de las veces desarrollar nuevos productos va de
la mano con transformaciones organizacionales y de estatus legal, yendo de ONG a
otro tipo de entidad (CGAP 2008d).

¢,Como se da esta transformacion hacia nuevos productos? Hay varios
caminos y hechos. Desde un punto de vista l6gico, como la organizacidn conoce a
sus clientes, es capaz de desarrollar nuevos productos “a la medida” de los mismos
(Churchill 1997). Siguiendo ese camino, lo que ocurre en general en las
organizaciones de microfinanzas es que comienzan el negocio ofreciendo
microcréditos bajo una sola metodologia: préstamo grupal (primer cuadrante de la
matriz de acuerdo a la secuencia de esta tesis; ver apartado 4.1). Pasado un tiempo
comienzan a evolucionar, primero hacia nuevos mercados y luego hacia nuevos
productos, como se vera a continuacion.

Por un lado, si los préstamos son efectivos, es l6gico suponer que los clientes
van a “crecer”'?® junto a sus negocios y van a tener nuevas necesidades que van a
trasladar a la organizacion. Este fendmeno ocurre en las IMF y ha sido citado en el
apartado 4.1 de este capitulo (Rosemberg 2009). Por ende, una de las formas mas
basicas de cambio es ofrecer mayores préstamos. Otras pueden ser préstamos
individuales o servicios empresariales como marketing, contabilidad u otros
(Ledgerwood 1999, pag. 78 y siguientes).

Las organizaciones en general, al analizar sus negocios y sus clientes sacan
conclusiones y van adaptando su oferta u ofreciendo nuevos productos que se
acercan mas a las necesidades de sus usuarios, como en el caso concreto de los
giros (CGAP 2005; estrictamente hablando un giro no es un producto financiero, es
solo un servicio). En algunas ocasiones, las transformaciones sencillamente son

producidas por cambios regulatorios que cambian el estatus de la organizacion

128 Crecer desde un punto de vista personal y econdmico, animarse a nuevos proyectos y por ende nuevos préstamos,

probablemente de mayor monto.
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(CGAP 2008d). Estos cambios pueden permitirle a la misma realizar actividades que
antes le estaban vedadas (ver capitulo 2)'%.

Por otro lado, como ya se ha dicho, en la medida que las microfinanzas se
han ido diversificando y creciendo, las organizaciones comprenden que si no
mejoran su oferta, perderan clientes (Dellien et al 2005). En definitiva, hay un factor
dinamico empujando a la oferta de nuevos productos. A esto se agrega que cuando
una industria es nueva (caso de las microfinanzas), no existen reglas de juego
claras, por lo que los inicios son con incertidumbre (Porter 1982, pags. 187 y 188).

Pero, ¢qué es en definitiva el “desarrollo de producto”? Es la oferta de nuevos
productos a los viejos mercados (clientes) de la organizacion.

Esta estrategia también se dio y esta dando en las organizaciones
microfinancieras sudamericanas, cosa que se puede deducir de los ejemplos ya
citados (microahorros, préstamos de mayores montos, seguros y otros).

Se podria decir que esta fase no tiene limites. En efecto, vale la pena
recordar que de acuerdo a CGAP (2004) la meta de las microfinanzas es un mundo
en el que la gente de escasos recursos también acceda a servicios financieros de
calidad. En consecuencia, habria que desarrollar continuamente productos para
satisfacer las necesidades de las personas en esa situacion.

llustrando el concepto anterior, se puede ver hoy que algunos de los
productos que se ofrecen actualmente bajo el rétulo de “microfinanzas”, son muy
distintos del original que era sencillamente microcrédito. A saber: préstamos para
construccion de nuevas viviendas, leasing, seguros de salud, pensiones, ahorros,
etc. (Rhyne y Otero 2006; Marulanda y Otero 2005).

De acuerdo a una encuesta realizada por Marulanda y Otero (2005), estos
nuevos servicios son la norma en las microfinancieras, estando un poco mas
rezagadas en el tema las IMF del tipo ONG.

Ahora bien, es un hecho que innovar conlleva riesgos; por eso, introducir
nuevos productos tiene sus peligros, cosa que en general no se percibe claramente
al comenzar. Para evitar la materializacion de estas amenazas que pueden estar
latentes, una buena gestién e instituciones bien capitalizadas podrian ser la solucién
(Adams y Von Pischke 1991).

129 Eg el caso ya nombrado en varias oportunidades de las FFP bolivianas, que son basicamente ONG pero que pueden captar
ahorros.
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De nuevo siguiendo con la ortodoxia estratégica, distintas organizaciones se
especializaran de distintas formas en distintos productos (Almagro y Fiestas 2003).

El mercado microfinanciero sudamericano no es la excepcion en ese sentido.

4.3.2. Teoria estratégica (variantes correspondientes al tercer
cuadrante y sus ejemplos).

Como se dijo, el desarrollo de nuevos productos es la introduccion de una
nueva oferta de un producto o servicio por parte de la empresa en funcionamiento. A
Su vez, como se recordara, la estrategia es eminentemente dinamica por lo que las
empresas que deseen permanecer en el mercado deben estar continuamente
innovando, cambiando y adaptandose. Tal proceso se conoce como
incrementalismo légico (Quinn y Voyer 1997, pag. 139; apartado 1.1.4 del capitulo 1
de este trabajo), desde la dptica de la teoria estratégica.

Como era de esperar, hay varias dimensiones a tener en cuenta para este tipo
de desarrollo, que abarcan aspectos vinculados a las capacidades de la empresa asi
como a cuestiones externas a la organizacion, ligados a la evolucion del mercado. A

continuacion su desarrollo.

4.3.2.1. Las variantes correspondientes al tercer cuadrante

Por un lado, estan las capacidades necesarias para estos desarrollos. Desde
esta Optica, la introduccion de nuevos productos se puede dar de dos formas
(Johnson, Scholes y Whittington 2006, pag. 340):

» sobre capacidades existentes

* sobre nuevas capacidades
Capacidades existentes: Significaria profundizar en la aplicacién de algo que
se sabe hacer. Por ejemplo las empresas suministradoras de electricidad
comenzaron en algun momento a ofrecer tarifas multihorario, donde segun la hora
del consumo, cambia el precio de la energia. Esto es un pequefio cambio en la
oferta de siempre: energia eléctrica.
Nuevas capacidades: Seria el desarrollo de nuevos productos sobre

conocimientos nuevos, caso en el que la empresa debe adaptarse a cosas nuevas.
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Siguiendo con el ejemplo para una empresa de energia eléctrica, un “nuevo
producto” para ella podria ser que alquilaran un generador de energia a un cliente y
cobraran por dicho servicio y no por venderle energia. Si fuese asi, se estaria
brindando el mismo producto final (energia eléctrica) pero de una forma distinta que

habria que aprender a explotar (con un generador que se alquila).

Desarrollo de Producto

1.- Sobre competencias existentes

2.- Sobre nuevas competencias

Figura 12 - Ampliacion del 3er cuadrante de la matriz producto-mercado

El otro punto importante son las razones del mercado que llevan al desarrollo
de producto, entre las que se encuentran (Johnson, Scholes y Whittington 2006
pags. 340 y 341):

* Las necesidades de los clientes son cambiantes y las empresas siguen esa
tendencia.

* Los ciclos de vida de los productos son cortos por lo que hay que estar
continuamente introduciendo nuevos. Es el caso de la electrénica en nuestros
dias. Algo similar ocurre en microfinanzas, donde si no se introducen nuevos
productos se pierden clientes ante la competencia (Dellien et al 2005).

« Las empresas tienen capacidad de explotar recursos o0 conocimientos
internos, como por ejemplo capacidad de analisis de mercado. Esto les

permite adaptarse mejor a la demanda con nuevos productos.

Como es logico, el desarrollo de nuevos productos no esta exento de
dificultades (Johnson y Scholes 2001, pag. 288). Al realizar nuevas actividades se

corren riesgos, se gasta mas dinero y no siempre se logra lo que se busca.
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La industria demuestra ademas, que en general, se desarrollan muchos mas
productos que los que llegan al mercado (ibidem, pag. 288).

Como consecuencia de lo anterior, como indicaria la l6gica, las empresas mas
grandes pueden realizar mayores inversiones y por lo tanto sacar mayor rentabilidad

de la innovacion (ibidem, pag. 288).

4.3.2.2. Distintas formas de innovar en productos

Profundizando con respecto a la forma usada para innovar, es importante ver
que una empresa puede desarrollar nuevos productos sobre la base de
competencias internas o sobre la base de alianzas o asociaciones (Johnson y
Scholes 2001 pag. 289). En el caso de una IMF que crece sobre la via de
competencias internas, un ejemplo podria ser aquella organizacion que piensa
nuevos productos ella misma (créditos a vivienda, mayores plazos, mayores montos,
préstamos individuales si antes fueron grupales y podria seguirse la lista). El otro
caso, el de crecimiento via alianza estratégica, podria ser por ejemplo una IMF que
acepta el asesoramiento técnico de otra organizacidon en cuanto a como debe crecer
y eventualmente acepta también fondos de dicha institucion.

En el caso de las IMF sudamericanas, hay multiplicidad de agencias de apoyo
y de financiacion (Von Stauffemberg y Pérez Fernandez 2005) que cumplen un rol
muy importante ayudando a innovar a las organizaciones a las que asisten. A veces,
ambas funciones son cumplidas por la misma organizacion. A continuacién, una
brevisima mencion/descripcion de la tipologia de tres de estas organizaciones,
ejemplificando su funcion (por un panorama mas exhaustivo de las organizaciones
internacionales de apoyo ver el capitulo 5 apartado 5.4):

* Organizacién de apoyo: aquella que brinda asesoramiento en cuanto a la
tecnologia de microcrédito, mejora de gestién, etc. Ejemplo de ello,

planetfinance (www.planetfinance.org) Grameen Trust

(www.grameentrust.org), que tiene como fin divulgar y asesorar en el mundo

al respecto del exitoso modelo del Grameen Bank.
* Organizacién “financiadora” organizacion que consigue fondos para

instituciones microfinancieras, se puede citar a Blue Orchard
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(www.blueorchard.com), organizacion que se define a si misma como

“‘empresa comercial lider en inversiones en microfinanzas”. Su mision consiste
en vincular los mercados de capitales con las organizaciones
microfinancieras.

* Organizacién del tipo hibrido: organizaciones que combinan los dos casos
citados antes, es decir que son asesoras y que a la vez pueden financiar a las
IMF. Entre ellas probablemente se destaque en América del Sur el BID (Banco

Interamericano de Desarrollo, www.iadb.org), que no sélo presta dinero para

iniciativas microfinancieras sino que también asiste con diversos programas a

las pequenas y medianas empresas y los bancos que trabajan en el tema. .

Es muy amplio el abanico de instituciones que colaboran con las IMF
regionales, se puede ver con mas detalle en el capitulo 5. Un primer comentario que
se puede hacer al respecto es que eso favorece al dinamismo del mercado. La razén
ya fue citada, estas organizaciones ayudan a difundir el conocimiento y los medios

para hacer crecer las IMF.

4.3.3. Practica microfinanciera vinculada a los aspectos previos

En general, los nuevos productos son productos habituales y existentes para
los bancos tradicionales solo que aplicados al area de las microfinanzas, con los
consiguientes ajustes, por lo general menores montos y también periodos cortos de
repago, por ejemplo cuotas semanales en vez de mensuales. Por ejemplo los
ahorros son  un producto bancario tradicional. Ahora bien, en el caso de las
microfinanzas captar ahorros no es tan sencillo porque una ONG no es un banco,
entonces no es un producto mas (CGAP 1997); los motivos son basicamente dos.
Por un lado son muy pequefios los montos movilizados por los clientes de las IMF
entonces se hace dificil gestionarlos y por otro la legislacion puede no permitir que
las IMF tengan ese producto. Esto ultimo es el caso concreto de las ONG
microfinancieras, que no pueden recibirlos salvo que la legislacion local lo admita,
cosa que no siempre ocurre (CGAP 2008d).-

El punto es importante, ya que muestra como la adaptacién producto bancario

tradicional - producto microfinanciero, no es para nada facil ni lineal.
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Ahora bien, los ahorros son importantes en el negocio bancario por varias
razones. Por un lado financian al mismo (CGAP 1997). Por otra parte se ha visto
que los clientes pobres requieren de servicios de ahorro, quizas ms incluso que de
microcréditos (Dichter 1999). En el caso de las microfinancieras ademas, este seria
un recurso al alcance de la mano, sencillo de llegar a él (ibidem). Pero no es tan
sencillo; las IMF que hagan esto, deberian tener en cuenta el entorno
macroecondmico, los controles a los que estan sujetos y el indice de cobrabilidad
de préstamos que han tenido (ibidem). Asimismo hay que tener en cuenta que
movilizar ahorros implica un gran cambio organizacional ya que la cantidad de
clientes debe ser alta si se desea financiar con ellos los préstamos de la institucion
(CGAP 1997).

El ejemplo de los ahorros muestra que llevar los productos bancarios al nivel
micro no es para nada sencillo ni lineal, como se cité al principio. Se vera a
continuacion el caso de los microahorros ampliado asi como la generalidad de los
nuevos productos.

Como se dijo, las IMF tratan realidades bastante mas complejas que los
bancos, aunque su ramo sea basicamente el mismo — mas aun si son de corte
“social” - por lo que tratan de ofrecer multiplicidad de nuevos productos para
solucionar en la medida de lo posible esos aspectos sociales. De acuerdo con
Ledgerwood (1999 pag. 64), es interesante tener una aproximacion “sistémica” al
tema microfinanciero para abordar esta multiplicidad de factores.

Como consecuencia de ello, dicha autora estructura la oferta de nuevos
servicios en 4 tipos (ibidem, pag 65):

1. Intermediacion financiera (capital de trabajo, préstamos, ahorros y

sSeguros).

2. Intermediacion social (formacidn de grupos y de lideres).

Servicios de desarrollo empresarial (marketing, contabilidad, operaciones,
temas netamente de negocios).

4. Servicios sociales (educacion, salud y nutricion, planificacion familiar,

“empowerment”’*?).

130 Se puede ver en algunos escritos como “empoderamiento”, aunque la palabra correcta en espafiol seria “autoestima” o
“confianza en uno mismo”.
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Como se ve, se pueden agrupar estos productos en dos grandes familias: a)
nuevos servicios financieros y b) nuevos servicios sociales.

En los hechos, la clasificacion es una mezcla de categorias, donde algunas
son claramente del ambito financiero y otras son mas bien de desarrollo humano
(ibidem, pag. 64). Esto es en si mismo un problema, ya que esta claro que se puede
cobrar por los servicios financieros, pero no por los otros (ibidem pag. 66). A su vez,
al ofrecer esta diversidad de servicios, se pueden disparar los costos por cliente.
Cuanto mas diversa es la oferta, mas dificil es la gestion.

Es importante destacar una vez mas que los nuevos productos implicaran a
menudo cambios importantes en la organizacion que los brinda (Dellien et al 2005,
CGAP 1997). Si bien no todos los productos nuevos ofrecidos implican cambios
revolucionarios en lo que respecta a la organizacion, si ocurre con algunos de ellos
(ibidem 2005). Por ejemplo, para una organizacion que siempre ofrecié créditos
grupales, ofrecer productos individuales es un paso importante y dificil (ibidem
2005).

A continuacién enumeracion y descripcion de los “nuevos” productos

existentes hoy identificados'™' como oferta de las IMF.
4.3.3.1. Nuevos servicios de corte financiero

4.3.3.1.1. Innovaciones en el crédito

El crédito es el producto basico de esta industria, llamada microcrédito’? en
sus inicios. No es por lo tanto un nuevo producto aunque si aparecen nuevas
modalidades de este producto original. Por ejemplo, en general el crédito al inicio es
para aspectos productivos solamente, pero evoluciona también a veces hacia
préstamos al consumo (Ledgerwood 1999, pags. 66 y 67).

Otra nueva modalidad de microcrédito puede ser el préstamo individual
cuando se iniciaron las actividades con préstamos grupales (ibidem pag. 68). Esto

requiere de practicas un poco distintas por parte de las IMF, por ejemplo un

131 Puede llamar a error el hecho que se considere “nuevo” algiin producto que desde hace tiempo ofrecen las IMF. La
explicacion es la siguiente: desde la oOptica de esta tesis, el producto de arranque de las microfinancieras es el
microcrédito, a posteriori la oferta se diversifica y surgen varios productos nuevos.

132 En algunos mercados, por ejemplo el uruguayo, esto sigue siendo asi. Se puede hablar realmente de un “mercado
microfinanciero” en paises como Bolivia o Peru.
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seguimiento mas cercano del cliente, un tipo de préstamo mas “a la medida” y
buenas relaciones con el cliente (ibidem, pag. 68).

Algunos casos concretos de nuevos créditos:

4.3.3.1.1.1. El crédito para vivienda

Existen algunas modalidades especificas y muy interesantes de microcrédito
como por ejemplo el microcrédito destinado a vivienda. Es un nuevo producto pues
las condiciones de este tipo de préstamos son por lo general a mas largo plazo. Dos
ejemplos citables son el producto Micasa de Mibanco (Peru) y el crédito para
vivienda nueva de Bancosol de Bolivia o también Banco Solidario de Ecuador
(Rhyne y Otero 2006). En el primer caso se trata de un préstamo para mejora de la
vivienda.

Uno de los elementos importantes de los préstamos del tipo Micasa, es que
son “progresivos”, en forma similar a como son las construcciones en los barrios
pobres (Accion Insight 2003a). En efecto, puede que una vivienda humilde pase por
etapas sucesivas espaciadas en el tiempo antes que quede finalizada. Por ejemplo,
en una primera etapa se sustituyen paredes de madera o chapa por mamposteria,
en algun momento posterior se construye un buen piso y se van agregando cuartos,
etc. Esta modalidad se conoce como “progresiva” y se adapta bien a la modalidad de
un microcrédito (Ibidem). El producto ya citado es para ello y tiene determinadas
caracteristicas especificas, a saber: tasa de interés mas baja, plazo ligeramente mas
largo y montos ligeramente mas grandes (ibidem).

Otros autores destacan las virtudes de este tipo de microcréditos como una
herramienta Gtil para erradicar las viviendas insalubres vy los “cantegriles”'?
(Ferguson y Navarrete 2003). Como politica, se recomienda combinar el
microcredito para la vivienda mientras que las mejoras del entorno y la comunidad

deben quedar a cargo de las autoridades zonales (ibidem).

133 Barrios marginales en general, “cantegriles” de Uruguay; “slums” en inglés; “villas miseria” en Argentina, “favelas” en

Brasil.
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4.3.3.1.1.2. Innovaciones en el crédito rural™*

Al igual que el anterior, es una modalidad de crédito muy especifica. En este
caso disefiada para los pequefios agricultores. Este tipo de crédito puede tener sus
riesgos y hay experiencias no muy buenas al respecto en décadas pasadas (Adams
y Von Pischke 1991). A modo de ejemplo de dichas dificultades, hay grandes
demandas de dinero en la época de siembra y la capacidad de pago se concentra en
el momento de la cosecha. A eso se agrega que atender areas rurales es mas
costoso para las IMF (Accion Insight 2006). De alli que en general haya cierto
atraso en el desarrollo financiero hacia las areas rurales, al menos en Bolivia (Quiros
et al 2003) aunque es logico suponer lo mismo en otros paises'.

Hay sin embargo ejemplos a destacar. El caso de la IMF “El Comercio” de
Paraguay es particularmente exitoso pues para llevarlo adelante se hizo participar a
toda la cadena del producto, en este caso soja (Accién Insight 2006). Asi, participan
en esta modalidad crediticia los mayoristas de granos, la empresa microfinanciera y
los productores (ibidem). Todos salen ganando con los resultados y en particular en
el caso de la IMF la rentabilidad del producto rural resulta ser superior a la de los
productos urbanos (ibidem).

Otro caso citable es el de la organizacion “Crecer”, de Bolivia, que junto con
los créditos rurales brinda servicios de capacitacion (Quirés et al 2003). Por un lado,
brindar ambos servicios en conjunto los hace mas eficientes (ibidem 2003); por otro
dado que las organizaciones de tipo ONG hacen énfasis en el servicio educativo y

no en el financiero; logran importantes sinergias entre ambos aspectos.

4.3.3.1.1.3. El crédito a la educacion

Como es notorio, la educacién es necesaria como via de salida de la pobreza,
de hecho es uno de los objetivos del milenio (ODM, ver cap. 1). De ahi que esté
profundamente vinculada con los sistemas microcrediticios. Una modalidad es el ya

citado de la educacién junto a los créditos, como es el caso de “Freedom from

134 Pareceria a priori que tener un nuevo producto para clientes del tipo rural es en realidad “desarrollo de mercado”, ya que
se esta haciendo algo para un nuevo segmento. Profundizando un poco, se ve que en realidad el ejemplo corresponde a
ambas cosas ya que se desarrolla un producto nuevo para un segmento nuevo. Como se notara, esto demuestra que los
esquemas teoricos pueden ser particularmente claros pero llevarlos a la practica tiene sus dificultades.

135 Las entrevistas corroboraron este fendmeno para Uruguay por ejemplo.
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hunger”. Otra modalidad es vincular sistemas de ahorros para ser usados solo en
educacién de los nifios de las/los ahorristas (Vonderlack y Schreiner 2001). Sin ser
obviamente un ejemplo latinoamericano, en el caso del Grameen Bank, parte de los
ahorros obligatorios en los primeros anos del sistema era para financiar el
funcionamiento de una escuela (Dowla y Barua 2006, pag. 220).

Considerando la educacion en una forma amplia, se puede tomar el caso de
la boliviana CRECER, que a la par que ofrece créditos en la modalidad de banco
comunal, aprovecha las reuniones de los miembros para educarlos en aspectos

financieros y de salud (Quirds et al 2003).
4.3.3.1.2. Innovaciones en Ahorros

4.3.3.1.2.1. Ahorros voluntarios

El negocio bancario tradicional es la captacion de ahorros de quienes tendrian
un exceso de capital y la oferta de créditos a quienes tienen falta de capital. El
problema estd en parte en saber si esa idea es aplicable a la gente de escasos
recursos.

Respondiendo a esa duda se puede decir. “La movilizacion de ahorros
siempre ha sido fuente de controversias en microfinanzas” (cita textual de
Ledgerwood 1999, pag. 71).

Se sabe con claridad desde hace relativamente poco tiempo que los pobres
ahorran y también que muchas IMF autosustentables lo son porque movilizan
ahorros (ibidem pag. 71). “Los ahorros son un servicio importante para los pobres”,
(cita textual de Ledgerwood 1999 citando a Paxton1996).

Ahora bien, aun aceptando que los servicios de ahorro sean necesarios para
las IMF, hay muchos asuntos pendientes de resolucion. En efecto, hay varios
aspectos ligados al ahorro que condicionarian a las instituciones microcrediticias. En
primer lugar, los ahorros estan fuertemente vinculados a lo que ocurre a nivel
macroecondmico™® en los paises en cuestion (Ledgerwood 1999, pag. 71). Ademas
de ello, las instituciones dependientes del ahorro de sus clientes crecen de manera

mas lenta que aquellas que toman capital de otras fuentes como donaciones (ibidem

136 Cuando hay estabilidad se ahorra mas que cuando hay inflacién.
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pag. 72).

A su vez, hay paises que captan mayor cantidad de fondos de ayuda que
otros y esto impacta en el desarrollo de la IMF sudamericanas (Vanroose 2006). Por
ejemplo, en el caso de las ONG sudamericanas, solo el 3% de sus fondos sale de
ahorros y el porcentaje de instituciones que los aceptan también es muy bajo
(Almagro y Fiestas 2003). Por ultimo esta el tema ya citado de la regulacion, sin que
al parecer sea lo crucial en este aspecto (ibidem). Lo que es un hecho, es que para
poder captar depdsitos, debe haber un marco regulatorio que le permita hacer esto a
la IMF (Jansson y Wenner 1997). Al parecer, el marco regulatorio latinoamericano es
mas estricto que el de otras regiones, por ejemplo Asia. Esta seria la razoén por la
cual las IMF asiaticas captan mas ahorros que las sudamericanas (Almagro y
Fiestas 2003).

4.3.3.1.2.2. Ahorros obligatorios

En este caso se trata de una modalidad particular de ahorro pues es una
condicion que pone la IMF prestataria de dinero para darlo (Ledgerwood 1999, pag.
72). Son utiles por diversas razones: demuestran al cliente la importancia del ahorro,
son un mecanismo mas de garantia de la institucion y ayuda a que los clientes se
forjen un capital (ibidem pag. 72). A su vez, pueden ser una especie de seguro para
el ahorrista en caso de necesidad (Quirds et al 2003).

En algunos casos como en la boliviana Crecer (ya citada), IMF del tipo ONG,
se necesita que el ahorro sea al menos del 10% del capital prestado. También es de
destacar en el caso de esta organizacion que algunas “socias” se interesaban en
participar solo ahorrando (Quirds et al 2003). Si bien esta modalidad fue luego
prohibida expresamente por cuestiones de control interno, no deja de ser destacable
esta intermediacién financiera agil y barata (ibidem 2003), que demuestra que las

personas de bajos recursos ahorran.

4.3.3.1.3. Giros (estrictamente hablando solo un servicio financiero).

Una de las nuevas modalidades en el mundo microfinanciero es la
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transferencia de dinero (Sukadi 2009). Este tipo de negocios es interesante pues por
un lado permite prestar un servicio util a las personas de escasos recursos a la vez
que habilitaria la captacion de nuevos clientes (ibidem, Accién 2008): los receptores
de los giros. Desde este punto de vista entonces convendria analizar los perfiles de
los clientes que envian y que reciben dinero (CGAP 2005). Dado que estos ultimos
son en general pobres, entonces este seria un producto natural para las IMF
(ibidem).

Este nuevo servicio financiero también tiene la capacidad de ser anti ciclico
respecto de las economias subdesarrolladas ya que los emigrantes giran mas dinero
en general en los momentos de escasez (CGAP 2005). Esto es importante para todo
el mundo: la IMF, la economia del pais en vias de desarrollo y los clientes del giro.

Por el contrario, uno de los problemas que se senala es que es dificil para las
IMF entrar en el negocio de los giros por falta de informacion (ibidem). Ademas, la
infraestructura financiera en los paises en desarrollo es en general escasa, lo que
dificulta el desarrollo de esta modalidad de negocio (ibidem).

De acuerdo al Banco Mundial, América Latina y el Caribe son las regiones
que mayor cantidad de dinero reciben por giros, con un 30% del monto total global
(ibidem). ElI monto total se estimaba en 88 mil millones de ddlares en el 2002 y 93
mil en el 2003 (ibidem). En cuanto a los paises que envian la mayor cantidad de
dinero, son Estados Unidos y Arabia Saudita (ibidem). Utilizando datos mas
actuales, vemos que en América Latina y el Caribe, las remesas alcanzaron 58900

millones de dolares en el 2010 (www.iadb.org 2012) y habian tenido un volumen casi

igual en el 2009: 58 800 millones (ibidem). La misma fuente calificaba de “suministro
vital’ a estos ingresos de dinero™¥’.

Como particularidad, los giros no son un producto similar al resto, en cuanto a
que no hay dinero inmovilizado por largo tiempo. No son realmente un “producto”
bancario como los ahorros o los préstamos, sino un “servicio” en el que el banco

recibe dinero y se lo entrega a una persona a cambio de un porcentaje del mismo.

137 Las diferencias en valor tienen diversas explicaciones. A partir del 2008 las economias desarrolladas entraron en recesion

y las fuentes citadas son distintas, en el primer caso es el Banco Mundial y en el segundo caso el Banco Interamericano
de Desarrollo. .
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4.3.3.1.4.1. Seguros

En el caso de los seguros, existiria una gran posibilidad de expansion del
mercado, dada la baja cobertura existente en la actualidad (Roth 2006). Esta claro
que no es sencillo entrar en este tipo de mercado, sobre todo en el caso de las
ONG, dada la falta de “know how” (ibidem). Debido a eso, una forma interesante de
solucion es la alianza entre la empresa de seguros tradicional y las ONG (ibidem).
Como se ve, existe un fuerte paralelismo en esto con el caso de los créditos rurales
ya citados. Las alianzas estratégicas son entonces una herramienta muy util para la
expansidn sana de los sistemas de microcréditos y toda su gama de productos.

A modo de ejemplo en microseguros especificamente, se puede citar el caso
colombiano de alianza entre la empresa de seguros “Alianz” y las IMF del “Banco de
la Mujer”, para ofrecer microseguros (Allianz 2010). Como era de esperar, otros
mercados desarrollados de la region, como Bolivia y Peru, han puesto a punto
algunos productos de microseguros (Churchill 2006).

Si el camino es el desarrollo propio, se deberian seguir una serie de pasos
cuidadosamente calculados (USAID 2007), que incluyen analizar el mercado, ver
que expectativas hay sobre el producto, que las mismas sean satisfechas y otras
(USAID 2007).

Por ultimo, los seguros tienen una particularidad y es el amplio espectro de
sectores al que pueden ser aplicados, por ejemplo: agricolas (cosechas — mal
tiempo'*®), paquetes integrados de seguros, salud, propiedades, ganado, accidentes,

desempleo y seguros de vida (Ahmed 2005).

4.3.3.1.6. Otros

Existen otros productos financieros en los que las IMF se van introduciendo
poco a poco™, ellos son: tarjetas de crédito, servicios de pago y seguros

(Ledgerwood 1999, pags.. 74 y 75). En algunos casos, esto se hace grupalmente;

138 Importante a la luz del problema del calentamiento global (Kang 2007).

139 En los (ltimos tiempos ha surgido con fuerza la posibilidad de transacciones bancarias a través de teléfonos celulares.
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por ejemplo el crédito grupal puede tener una fraccidbn que obre como seguro
(ibidem).

4.3.3.2. Nuevos servicios de corte social

En la medida que la gran mayoria de las operaciones de las IMF son
microcréditos para pequefios emprendimientos y/o personas de escasos recursos,
se hace necesario asesorar a los empresarios que los piden asi como en algunos
casos brindar servicios de “apoyo a la comunidad”. Como consecuencia, las
organizaciones microfinancieras se pueden volver prestadoras de una gama
bastante amplia de productos que son sobre todo de corte social antes que
financiero. De acuerdo a Ledgerwood (1999, pag. 78) estos “productos” se agrupan
dentro del concepto “servicios de desarrollo empresarial” y “servicios sociales”. Aqui
se agruparan ambos dentro del mismo grupo (sociales) en contraposicion a los
servicios financieros, ya vistos.

La gama es bastante amplia, aunque se pueden identificar claramente los dos
tipos ya vistos; los servicios de corte empresarial (para los emprendedores) y los de
impronta claramente social, como ser salud, educacién, nutricion (Ledgerwood 1999,
pag. 81). El servicio microfinanciero ayuda, en los casos estudiados, a posponer la
decision sobre la entrada al mundo laboral de los nifios; de alli que sean utiles per
se, aunque no pueden mejorar directamente el acceso a educacién de los pobres
(Maldonado et al 2002). Muchas veces las IMF lo tienen como el elemento de oferta
directa, pero ademas ofrecen servicios de corte mucho mas “social” que los créditos
para potenciar aquel. De acuerdo a la organizacion “Freedom from Hunger”, que
presta este tipo de servicios extra financieros, los costos de prestarlos oscilan entre
4,7 y 10% de aumento frente a no hacerlo, lo que justifica plenamente el brindarlos
(Vor der Bruegge et al 1999).

4.3.3.2.1. Servicios sociales de apoyo en aspectos empresariales

En el tema negocios, se ensefia a los emprendedores lo esperable en

cualquier escuela empresarial, esto es: produccion, marketing, tecnologia y negocios

162



(Ledgerwood 1999 pag. 79). En general, hay muchas organizaciones
proporcionando estos servicios, ademas de las ONG con proyectos microfinancieros,
a saber: universidades, camaras de comercio o similares, redes de empresas,
empresas grandes, firmas privadas, etc. (ibidem pag. 79). El fin de estos servicios es
mejorar el funcionamiento de las emprendimientos, lo cual a su vez redundara en
que mejore el aspecto financiero de los mismos (ibidem, pag. 79). Esta claro
también que el fruto de ese trabajo se vera en el largo plazo. Las experiencias de
las IMF mas importantes: Grameen en Bangladesh, BRI en Indonesia y Bancosol en
Bolivia sostienen esta tesis (Barton 1997).

Ahora bien, es dificil recuperar los gastos que se generan por este tipo de
servicios (Ledgerwood 1999, pag. 80), de ahi que en general los servicios de
desarrollo empresarial deban ser subsidiados (ibidem, pag.80). Como consecuencia,
en general son organismos estatales los que los proporcionan y cuando son IMF,
tienen que tener clara la misién de la organizacion, los costos inherentes al servicio y
la posibilidad de financiarse con donaciones (ibidem, pag. 80). Este aspecto es
senalado por otros autores, por ejemplo Maldonado et al (2002). El punto ya ha sido
citado en apartados anteriores a este y es una realidad en el caso de las IMF. Es que
en efecto, es dificil gerenciar una organizacion persiguiendo dos metas'?, como es
el caso del “double bottom line” (CGAP 2004b). Desde un punto de vista estratégico,
lo correcto seria tener una sola meta y concentrarse en ella, aunque hay autores que
discrepan con ese punto de vista y preferirian lo contrario (Miller 1993).

Se vuelve entonces sobre un tema ya tratado en el apartado 4.1 de este
capitulo, el de la sostenibilidad y la eficiencia de las IMF. A priori, perseguir dichas
metas iria en contra de buscar la mejora de las cuestiones sociales y condiciones de
vida de los pobres (Maldonado et al 2002); sin embargo las ultimas investigaciones
al respecto indicarian que no es tan asi (Gutiérrez Nieto et al 2007 y 2009)', que
hay una correlacion™?, si bien leve entre eficiencia y eficiencia social. (Ver el
apartado 4.1. de este capitulo).-

Un ejemplo de como manejar ese tema lo da la organizacion “Freedom from

hunger” que detalla meticulosamente en un manual los costos de educacién de los

140 Esto es indudable desde el punto de vista del management.

141 En los articulos citados, eficiencia financiera y eficiencia social, equivalentes a eficiencia y eficacia respectivamente.
142 Algiin entrevistado citd esto como algo positivo en el ramo, la tension entre lo social y lo bancario.
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clientes en el sistema de microcrédito que utilizan (Vor der Bruegge et al 1999). De
acuerdo a ese sistema, los momentos de reunidn con los clientes de microcréditos
son instancias educativas en donde se ensefia no solo a gestionar créditos y dinero
en general sino también otros aspectos como salud, nutricion y planificacion familiar
(ibidem).

En forma similar dado que sigue ese modelo, la boliviana Crecer ya citada
(Quirés et al 2003), brinda servicios de corte social junto con los financieros.
Asimismo, es el mismo “promotor” de créditos el encargado de impartir los
conocimientos de otro tipo. Esto estda motivado por razones de eficiencia (ibidem
2003).

Una observacion importante al respecto de Crecer (Quirds et al 2003): si bien
es una organizacion que no tiene el servicio financiero como servicio principal,
durante la crisis regional del 2002, tuvo la capacidad de captar clientes que habian
perdido acceso al crédito en ese periodo (ibidem 2003). Asimismo, la lealtad de su
clientela es alta y otros indicadores como cantidad de clientes han aumentado a
pesar de la dificil situaciéon econdmica (ibidem 2003). Por ello se le considera una

‘red de seguridad” (safety net) importante para la poblacion carenciada.

4.3.3.2.2. Servicios de corte netamente social

Con respecto a los servicios de neto corte social, como era de esperar son
ofrecidos por las IMF de tipo ONG (Ledgerwood 1999 pag. 81 citando a Paxton
1996). Es valido también en este caso el comentario al respecto de que es dificil
poder cubrir los gastos que genera este tipo de servicios con la sola actividad
financiera (Ledgerwood 1999, pag. 82). En parte para mantener bajo control ese tipo
de gastos se recomienda tener lo mas separado posible la gestion de esos servicios
de lo que son las actividades financieras (ibidem pag. 82).

A priori parece claro que seguir metas netamente financieras alejaria a
algunas IMF de sus objetivos, por lo que se niegan a convertirse en prestadoras de
ese tipo de servicios solamente. De acuerdo a Lensink y Mersland (2009), una de
cada cinco microfinancieras sigue este camino. Sus resultados financieros son

inferiores a las “ortodoxas”, pero en contrapartida logran llegar a clientes mas pobres

164



que las otras y también a mas mujeres (ibidem 2009).

A continuacion una breve clasificacion de lo que serian servicios de corte

social solamente (de acuerdo a Lensink y Mersland 2009).-
* Educacion
» Servicios de salud
* Planificacién familiar

La forma en la que son brindados puede variar. Asi, existen organizaciones en
donde cada modalidad de servicio es dada por un agente distinto, mientras que en
otras el mismo agente se encarga de los aspectos financieros y sociales (ibidem
2009). Légicamente, esto tiene su reflejo en los costos de este tipo de servicios.

En el caso de la boliviana Crecer (ya citada), un mismo promotor habla de
todos los temas y hay ciclos muy estrictos de capacitacion en los temas ya
nombrados: salud, finanzas y educacion en general (Quirds et al 2003). Si bien esto
redunda en mayor eficiencia, puede ser problematico para los clientes con tiempo en
el sistema que van requiriendo un mayor nivel en los conocimientos impartidos
(ibidem 2003)'*®. Como se dijera previamente, los costos de brindar este tipo de
servicios no son significativos, al menos para una organizacion que los ofrece como:
“Freedom from Hunger” (Vor der Bruegge et al 1999). La misma fuente indica que se
notan cambios comportamentales importantes en las mujeres que participan en
estos grupos; dado que mejoran tanto en su autoestima como en la capacidad de
manejo y resultados en sus emprendimientos (ibidem). A su vez, las organizaciones
que brindan este tipo de servicios logran resultados a veces hasta mejores que las

organizaciones del tipo “institutionist” (ibidem).

4.3.3.3. Casos Especificos

a) Colombia, Banco Caja Social

Este Banco maneja una importante cartera de ahorros. Esto le permite
movilizar dinero de sus clientes sin tener necesidad de donantes que subsidien la
institucion (Paxton 1999).

Pero en este caso, los ahorros no solo son un producto mas, sino también

143 El propio dinamismo del negocio del emprendedor hace que necesite cada vez mayores conocimientos

técnicos, los que en determinado momento pueden no ser “brindables” por parte del promotor si es generalista.
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una forma de tener mayor informacion sobre los clientes (ibidem). Tan importante es
la captacion de fondos por esta via, que la organizacion tiene un departamento
especifico para analizar los productos de este tipo que mejor pueden servir a sus
clientes (ibidem).

Esta variedad de producto ha llevado a Caja social a tener mas de un millén
de clientes, lo cual reduce en gran medida el riesgo financiero (ibidem). Basicamente
hay dos razones para ello. Por un lado, como la tipologia de clientes es muy diversa,
es mas que dificil que todos entren en default en conjunto. Por otro lado, se

beneficia del efecto de escala y la eficiencia consiguiente (Paxton 1999).

b) Bolivia, BancoSol

Como ejemplo del desarrollo de producto en el caso de BancoSol se puede
citar el tema de los préstamos progresivos (Koreen 1999). Esto es préstamos cuyo
monto va aumentando en la medida que se van repitiendo. Esta modalidad de
trabajo a su vez ayuda a incentivar el repago (ibidem).

Ademas de créditos, desde 1994, el banco también ofrece la posibilidad de
tener ahorros voluntarios (ibidem), con la particularidad que no exige montos
minimos (Mutua et al 1996).

Por ultimo, es bueno destacar que a menudo es el éxito el que le plantea
desafios a la gestion. Asi, esta organizacién, que originalmente ofrecia solo
préstamos grupales, comenzo a ofrecer también préstamos individuales (Koreen
1999).

c) Peru, MiBanco

En este caso se puede hacer referencia al préstamo Micasa (Fernando 2003),
ya citado. Este es un préstamo especifico para vivienda desarrollado por este
banco.

Al margen de lo anterior, también en este caso se puede hacer referencia a la
movilizacion de depdsitos (Fernando 2003), en este caso tanto a plazo fijo como en
cajas de ahorro (ibidem).

Por ultimo dentro del concepto “desarrollo de producto” en el caso de

MiBanco, se puede hacer referencia al desarrollo de productos especificos para
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pequefios comerciantes, como préstamos para la compra de capital fijo y puestos de
mercado (Fernando 2003). En este caso particular se destaca el hecho de que una
organizacion del tipo IMF puede desarrollar nuevos productos sin grandes gastos y

sin necesidad de copiar lo que hacen otros (ibidem).

4.3.4.1. Comentarios primarios sobre la idea planteada en este apartado (4.3).

Las organizaciones microfinancieras han ido evolucionando y desarrollando
nuevos productos. A su vez, han sido asistidas por organizaciones de “2do piso” que
han colaborado con ellas para facilitarles la tarea de innovar.

Esta innovacién no es solo en el terreno de los productos financieros sino
también en el terreno de lo social. Esto seria una suerte de continuidad con respecto
al origen mismo de las microfinanzas, que recurrié a sistemas grupales de préstamo
para eludir el problema de la falta de garantias. Se podria decir que el hecho de
capacitar gente (en cualquiera de sus vertientes) es un esfuerzo de corte social que

tendra una repercusion de tipo financiero.

A continuacion un breve apunte de las ideas principales vistas en este
apartado:

* Muchos de los nuevos productos/lineas de negocio aqui planteados, pueden
ser desarrollado por las IMF mediante alianzas estratégicas. Por ejemplo
concretamente en el caso de los giros, es con organizaciones que se dedican
a transferir dinero (CGAP 2005). Ese es solo un ejemplo de muchos (el caso
de los créditos agricolas es otro), pero la gama de alianzas posibles es muy
amplia. Como reflexion, es util que las microfinancieras muestren también
mediante ejemplos en su propia gestion, que la uniéon da sus frutos. De
alguna manera es llevar al ambito organizacional el concepto de grupo. Esta
idea sera retomada en el modelo desarrollado:la matriz ampliada.

« En muchas ocasiones, para ofrecer nuevos productos las organizaciones
microfinancieras cambian su estatus legal (CGAP 2008d) y también la
organizacion. Esto es légico y sera profundizado en otro capitulo. De nuevo
aqui se verifica lo que la ortodoxia empresarial prevé, que la estrategia y la

estructura organizativa van de la mano (Chandler 1962). Bajo esta optica, el
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papel de control de las entidades reguladoras, seria un factor dinamizador del
mercado.

« Las transformaciones de las organizaciones microfinancieras son usualmente
mucho mas complicadas que lo planificado (CGAP 2008d). Ya de por si son
bastante complicadas en las organizaciones comerciales. En el ramo habria
una complejidad adicional. En efecto, el buen “management” no es una
prioridad en las IMF del tipo ONG; por ende, trabajar en ello es una tarea
mas. Seguramente no esta entre las prioridades de los gestores de una ONG
gestionar bien los recursos, aunque comprendan que eso es util a sus fines.
Esto se vuelve grave cuando ademas de gestionar “lo de siempre” es
menester gestionar nuevos productos.

» A éste tercer cuadrante confluirian dos vertientes de IMF. La de las ONG que
de a poco van profundizando en las cuestiones de corte empresarial o de
mercado y las de corte netamente financiero que de a poco se dan cuenta
que deben hacer énfasis en aspectos sociales. A priori, aunque la idea puede
ser discutida, aqui confluyen las organizaciones de “upgrading” y las de
“‘downscaling” (Marulanda 2006). Esta idea sera retomada en el capitulo 6.

* La evolucion no deberia ser un hecho “forzado”, sino mas bien natural. En
efecto, no todas las organizaciones microfinancieras estan “obligadas” a
crecer, de la misma manera que no todas las pequefias empresas terminaran
en multinacionales. Esto en el caso de la IMF significaria que pueden
permanecer siempre siendo ONG con énfasis en los aspectos sociales

(welfarist).

4.4.- Cuarto cuadrante de la matriz: Diversificacion

4.4.1. Introduccién

En este apartado se tratara lo que tiene que ver con el cuarto cuadrante de la
matriz producto mercado de I. Ansoff. Desde el angulo propuesto, es la forma mas
“‘elaborada” de crecimiento. ¢Por qué?. Pues porque como ya se ha visto, al
principio las empresas crecen a través de nuevos mercados o de nuevos productos,

pero hay un momento en que esto esta acotado. En ese momento deben buscar
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nuevas fronteras en su afan de crecimiento.

En general esto se toma desde un angulo organizativo también. La empresa
que busca la diversificacion, se une, crea o toma otras “organizaciones” y deja de
ser lo que era.

Los ejemplos mas tradicionales en este punto, son los citados por Chandler
(1962), en su libro al respecto de la evolucién de las grandes corporaciones
norteamericanas a comienzos del siglo XX.

En él se habla por primera vez de las organizaciones “multidivisionales”
(Chandler 1962), esto es, organizaciones formadas por muchas divisiones. Se
podria decir que cada una de ellas es una empresa', solo que sus lineas
estratégicas son fijadas por la casa matriz (ibidem). Esta es la razén del surgimiento
de las empresas del tipo “general’” en Estados Unidos, por citar algunas: General
Motors o General Electric. Estas empresas multidivisionales son organizaciones en
general de varios miles de personas, en donde cada “division” es una unidad
empresarial especializada en algo. En el caso de General Motors, cada divisién es
una empresa con una marca de auto (Sloan 1963, pag. 11). Asi, desde 1916,
General Motors Corporation es la union de empresas de automdéviles muy conocidas
como: Chevrolet, Cadillac, Buick y otras (ibidem).

Como se vera mas adelante, este tipo de organizacion “multidivisional” es un
ejemplo de integracién, tanto vertical como horizontal (Fligstein 2007).

Para utilizar un ejemplo actual y del ambito de las microfinanzas, basta ver lo
que le ha pasado al banco Grameen, tantas veces citado. Si se visita la pagina web

de dicha organizacién (www.grameen.com), se ve que el mismo hoy es un

conglomerado de empresas “Grameen”, financiadas o capitalizadas con el dinero de
la empresa matriz, el Banco Grameen.
Esas empresas son:

* Grameen Comunicaciones (proveedores de IT en Bangladesh),
* Grameen Trust (promotor de organizaciones Grameen),

* Grameen Fund (capital riesgo para pequefas empresas de Bangladesh),

144 De hecho, en la literatura técnica se le conoce como “Unidad de negocios™ (p. €j. Johnson, Scholes y Whittington 2006,
7ma edicion)
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Empresa Pesquera Grameen (empresa de la industria pesquera que en el

2000 incluyd la actividad ganadera también, gerenciada por Grameen),

Grameen Telecom (empresa de telefonia que lleva este servicio a las
aldeas de Bangladesh, gerenciada por Grameen y que cuenta con la

colaboracion de Nokia),
Grameen Cybernet (computacion e Internet),
Gramen Shakti (energia renovable),

Grameen Phone (proveedora de servicios de telefonia de Bangladesh,
alianza entre la empresa noruega de telefonia Telenor y el banco

Grameen)

Grameen educacion (becas para la educacién de gente pobre).
Grameen tejidos (ramo textil).

Grameen soluciones (empresa de software vinculada a Grameen)

Grameen Baybosa Bikash (promotora de empleo asi como de servicios de

asesoramiento a emprendimientos/emprendedores)

Como se ve, son multiples empresas del mismo grupo econémico (Grameen),

en la que cada una se dedica a un negocio especifico.

4.4.2. Teoria estratégica (las variantes correspondientes al cuarto
cuadrante y sus ejemplos)

4.4.2.1. Las variantes correspondientes al cuarto cuadrante

Como se dijo en la introduccion, en algun momento la empresa ve que el

negocio tal como esta planteado se esta agotando, por lo que decide introducirse en

nuevas areas, esa seria la razén por la que la una empresa se diversifica. En

principio, desde el punto de vista de este planteamiento, la innovacion se produce en
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todas las variables analizadas. Es decir, se entra en un nuevo mercado con nuevos
productos, entonces Ansoff (1968) habla de “diversificacion” (ver figura 10).

Esta diversificacion es a veces profunda. Basta remitirse a los ejemplos
presentados en la introduccion de este apartado (Grameen Group) para ver que en
ocasiones hay muy escasa conexion entre el negocio original y el nuevo. Por
ejemplo, ¢qué vinculo puede haber entre una empresa de pesca y un banco? Ahora
bien, esto es relativo, pues a veces el dinamismo de la tecnologia y de las empresas
hace que negocios originalmente inconexos pasen a tener relacion (Johnson,
Scholes y Whittington 2006 pag. 82); este fendmeno se conoce como

“convergencia”.

4.4.2.1.1. Diversificacion relacionada y no relacionada
Ahora bien, como se esbozara en el segundo capitulo, la diversificacion

puede hacerse de diversas maneras que se ilustran en el figura 13.

vertical

" - hacra adelante
relacionada

hacia atrds

IDhiversificacidon Y—— horizontal

no relacionada

Fig- 13 Distintos tipos de diversificacion

Diversificacion relacionada vs no relacionada.

a) Diversificacion relacionada:

Como el nombre lo indica, en el primer caso existe alguna forma de conexion,
de vinculo entre la empresa original y la nueva. Volviendo al caso Grameen, hay un
claro vinculo entre Grameen Fund y el banco Grameen, que consiste en el
conocimiento del mercado de los emprendedores, que puede ser atendido mas
cuidadosamente y con mayor profundidad si se asesora y ayuda a crear nuevos

emprendimientos.

b) Diversificacion no Relacionada:

171



La otra vertiente, seria la no existencia de un vinculo entre la empresa matriz

y la nueva. Para el ejemplo de Grameen, las empresas de telefonia lo ejemplifican.

Integracion vertical u Horizontal

Aqui es necesario atenerse a las consideraciones teoricas de la disciplina.
Basicamente, se trata de analizar el negocio desde la orbita de la “cadena
productiva”, esto es, la secuencia de tareas que hay en una cadena que terminan en
el producto listo para consumir.

Desde esa perspectiva, la integracion vertical es generar empresas nuevas
vinculadas a la anterior porque forman parte de la misma cadena de valor. Por
ejemplo en el caso de Grameen Baybosa Bikash (empresa del grupo Grameen que
asesora a emprendedores), se trata de integracion vertical, ya que atiende a clientes

de Grameen, es decir el eslabdn siguiente en la “cadena” del banco.

a) Integracion vertical

Con respecto a la integracion vertical, como se puede ver en las Figuras 13 y
14, existen dos tipos, hacia atras o hacia adelante. Esto refiere a donde estan las
nuevas organizaciones en la cadena con respecto a la organizacion matriz. Si esta
antes, es integracion “hacia atras”, por el contrario, si esta después se le llama
“hacia adelante™'**.

El ejemplo citado de Grameen Baybosa Bikash es integracion “hacia
adelante”; seria integracion “hacia atras” la creacion de una entidad que fondeara al

Banco Grameen (ejemplo tedrico)

Integracién horizontal

La integracion horizontal es la creacion de organizaciones que producen
elementos complementarios o sustitutivos del negocio original. Por ejemplo, para
una fabrica de muebles, la diversificacion hacia una organizacién que haga herrajes
o bisagras, es diversificacion horizontal. La figura 14 representa el fenémeno.

Si las empresas de software de la familia Grameen hacen software para el

145 En alguna literatura se puede ver como “aguas arriba” y “aguas abajo”.
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banco, entonces son un ejemplo de lo antedicho.

Integracion vertical hacia atras

Figura 14.- Representacion grafica de los distintos tipos de integraciéon (extractado de Johnson, Scholes
y Whittington 2006, pag. 284)

4.4.2.1.2. Ventajas e inconvenientes de cada tipo

En teoria, la diversificaciéon relacionada tiene la virtud de lograr que la
empresa minimice riesgos dado que se supone que incursiona en un negocio que
deberia ser medianamente conocido, esa es la ventaja de la “relacion” entre el
negocio de la empresa matriz y la nueva.

Por el contrario, la légica de la diversificacion no relacionada es
completamente distinta. Si bien también se desean minimizar los riesgos de la
diversificacion, eso se logra de otra manera. Como dice el refran “no es conveniente
poner todos los huevos en el mismo cesto”, por lo que diversificando hacia un
negocio radicalmente distinto, se evita que si el sector entra en crisis, todo el grupo
tenga problemas.

En particular, la diversificacién del riesgo es importante en microfinanzas. Por
ejemplo si se aplica en regiones en las que las catastrofes naturales son recurrentes.
En efecto, un negocio que abarca muchos sectores no sufrird si una sola de las
ramas esta en problemas (Churchill and Frankiewicz 2006). De nuevo, a pesar de

que sea la politica mas recomendable, no es sencilla de llevar a cabo (ibidem).
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Como se sefialara antes, si bien puede ser recomendable diversificarse, surge
un problema nuevo y es que se desconoce como funciona este nuevo sector.

Aparentemente también en el caso de la diversificacion habria una secuencia
l6gica a seguir (Flores y Ogliastri 2008). Las organizaciones dedicadas a la sociedad
civil® | primero se especializan, luego se diversifican horizontalmente (buscando la
sostenibilidad financiera) y a posteriori se integran verticalmente (Ibidem). Si bien
existen diferencias en cuanto a la secuencia en que se evoluciona, la teoria
estratégica explica que la misma existe al seguir la matriz de Ansoff (Bourgeois
1997).

Para terminar con respecto a las ventajas e inconvenientes de la
diversificacion, caben aproximadamente los mismos comentarios hechos en
capitulos previos sobre teoria y practica. En efecto, al explicar teéricamente el tema
es sencillo ver las apreciaciones y ejemplos, pero ver estos puntos en la practica es
bastante mas dificil. En el caso de la diversificacidon, esto significa que decir de qué

tipo es algun caso dependera de donde se pone la “frontera” de la organizacion.

4.4.2.1.3. Algunos comentarios y puntos de vista sobre el tema

¢ Es relevante el tema de la diversificacion o es solo algo anecdético?

Al menos en la literatura técnica estadounidense, el tema tiene peso. Eso se
debe a que al menos 2/3 de las empresas del “Fortune 500”"*" eran diversificadas
hacia fines de los 80 (Prahalad y Bettis 1986). Ahora bien, las explicaciones al
respecto de qué método es el mas conveniente en cuanto al rendimiento de la
inversion no son contundentes (ibidem). Existen elementos como para creer que es
el management y los managers quienes hacen que la diversificacion sea o no
exitosa (ibidem).

Este punto es interesante, ya que la literatura microfinanciera coincide en él;
concretamente en el caso de Corposol/Finansol, los autores que estudiaron el tema
(Chu et al 2010, Steege 1998, Churchill y Frankiewicz 2006, pag. 271 y siguientes),

146 Se puede argumentar que las IMF no son todas Organizaciones sin animo de lucro y es vélido. Ahora bien, por un lado,
gran parte de las IMF son ONG y por otro, los clientes de las IMF son en general gente de escasos recursos, el tipo de
“clientes” que atienden las organizaciones de la sociedad civil.

147 Ranking anual estadounidense de las 500 mejores empresas de ese pais.
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coinciden en que un buen management es necesario para que la empresa funcione
bien en las etapas de diversificacion.

¢;De donde derivan y como se explican los fendbmenos de integracion
empresarial?

Quizas la literatura mas importante o al menos mas conocida respecto del
tema deriva de Alfred Chandler quién estudio el fenomeno del nacimiento de la gran
corporacion americana. Originalmente esto ocurre con el libro “Estrategia vy
estructura” (1962), pero luego otras obras suyas profundizan en la idea. De las mas
notorias, “La Mano Visible” (Chandler, 1977). Como se ve, la explicacion
‘chandleriana” del fendmeno de la integracién es distinta de la ortodoxa, de Adam
Smith (ver comienzo del capitulo 1). Mientras este ultimo cree que es el mercado
quién asigna recursos y organiza, Chandler defiende la hipétesis de que son los
managers (gerentes) y las organizaciones quienes cumplen esa funcion. Como
juego de palabras la apreciacion es interesante. No es alguien desconocido o
anénimo quién organiza los recursos econdmicos (la “mano invisible”'*® a la que
alude A. Smith) sino que serian mas bien los gerentes de las corporaciones (la
“mano visible” a la que alude Chandler) quienes determinarian la forma de producir y
de asignar recursos.

Mas adelante en el tiempo, ya en los albores del siglo XXI, otro autor
norteamericano se preocupa por la misma tesis. Richard N. Langlois, en su articulo
“The Vanishing Hand” (2002), explica desde una optica sistémica que quiza no sean
ni los managers ni el mercado quienes asignan los recursos en una forma absoluta.
Mas bien es dependiendo de la situacion del mercado (mas exactamente el entorno),
que las organizaciones o los actores se articulan de determinada manera. Asi,
mientras que en la situacion que vivi6 Adam Smith el mercado era un buen
asignador de recursos, hoy, en la era de la globalizacion y las comunicaciones eso
es de nuevo cierto (Langlois 2001, pags. 1y 2).

Una visién similar, pero con respecto a la industria automotriz estadounidense
se puede ver en Langlois y Robertson (1989). Estos autores argumentan que las
economias de escala que conducen a la integracion estan vinculadas al grado de

innovacion que hay en la industria asi como a fendmenos particulares de la

148 Una forma bastante usual para referirse a las ideas liberales en economia (nota del autor)
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empresa, como por ejemplo su tamafio e historia (Langlois y Robertson 1989).
Ampliando un poco las ideas citadas, si hay poca innovacion en el sector, conviene
integrarse. De lo contrario, no (ibidem 1989). Con respecto a la -cultura
organizacional o la historia de la empresa, pareceria que aquellas empresas que han
sido integradas verticalmente durante mucho tiempo, tienden a seguir haciéndolo
(ibidem).

Al parecer el momento que vive la industria seria importante para saber si la
integracion es conveniente o no. Por ejemplo, pareceria que en los albores de una
industria, la integracion seria evitable, dado que la tecnologia detras del producto
estd en evolucion (Langlois y Robertson 1989). Siguiendo con dicha idea, los
autores destacan que las ventajas de la integracion son reales, bajo ciertas
condiciones como por ejemplo situacion del mercado, economias de escala y
posibilidades de apropiarse de ellas (ibidem 1989). Uno de esos elementos es la
posibilidad de manejar las innovaciones (ibidem citando a Katz 1977).

La explicacion seria la siguiente: cuando el sector esta en expansion, se gana
dinero innovando. Cuando el sector no crece, es estable, se gana dinero volviendo

mas eficiente la produccion, lo cual parcialmente se logra con integracion.

4.4.2.1.4.1. Brevisima discusion de las consecuencias posibles en la industria
microfinanciera.

Vale la pena plantearse en este momento si las organizaciones
microfinancieras se integran o no y en caso de hacerlo porque lo hacen. Si la logica
es de mercado, quizas las IMF sigan estos modelos de diversificacion.

La pregunta es importante desde el enfoque de esta tesis. Ahora bien, a priori
las IMF no siguen siempre una légica de mercado, dado que muchas de ellas son
organizaciones sin fines de lucro. Siguiendo esta hipotesis, parece sensato suponer
que la vision chandleriana se cumple aqui, por ser una légica organizacional y no de
mercado. En cierta forma, la organizacion es en microfinanzas lo que impulsa, no el
mercado. Sin embargo, también es valida la otra vision, la clasica o smithiana. En
efecto, se puede argumentar que el mercado microfinanciero existe siempre, solo

que en sus inicios los intereses que ofrece son muy altos (prestamistas particulares
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en general usureros). Como primera consecuencia, surgen las IMF con créditos a
intereses menores. El mercado se empieza a dinamizar y como segunda
consecuencia las IMF se integran pues ven que pueden sacar provecho de ello.
Algunas conclusiones primarias son:
a) En la discusidon “mano visible”, “mano invisible” que se plantea Langlois (2002), se
puede decir que las dos vertientes pueden ser posibles: el mercado puede

“pedirla” o las organizaciones pueden buscarla.

b) Las dicotomias son bastante comunes en temas empresariales y estratégicos. A
modo de ejemplo véase en el capitulo uno la evolucion de la estrategia desde el

énfasis en el entorno al énfasis en los recursos internos.

4.4.2.2. Ejemplos del mundo empresarial

4.4.2.2.1. Integracion Vertical

En el mundo empresarial, los ejemplos de integracién son muchisimos, tanto
del pasado como del presente. Un detalle de la aparicién y evolucion de esa idea en
el mundo empresarial puede verse en Chandler (1962).

Un caso concreto, no ya de una empresa sino de un sector, se puede ver en
Langlois y Robertson (1989). La industria automotriz estadounidense de principios
del siglo XX, se integr6 con sus suministradores de componentes, buscando el
efecto de escala u otras razones como por ejemplo, disminuir el tiempo de entrega
de piezas (Langlois y Robertson 1989). Ejemplificando lo anterior, GM era duefia a
principios de los anos 20 de la empresa Fisher Body que suministraba las
carrocerias que usaba la empresa (ibidem 1989). Como se ve, son organizaciones
diferentes.

Un caso radicalmente diferente es el de Ford, que hace practicamente todas
las partes del Ford modelo T (ibidem 1989). Como se puede notar, ambos
competidores tenian estrategias opuestas.

Otro caso de integracion vertical, esta vez en Sudamérica, es el de la
empresa forestal chilena Arauco, que produce celulosa para papel. Dicha empresa

es también duefia de los bosques que luego procesa para obtener el producto
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(Casadessus — Masanell et al 2006). Seria un ejemplo claro de integracion vertical
hacia atras. Si se dedicara la fabricacion de papel a partir de la celulosa que produce

(ibidem), seria un caso de integracién vertical hacia adelante.

4.4.2.2.2. Integracién Horizontal

De la misma manera, la industria automotriz es un poco el ejemplo en lo que
tiene que ver con la integracién horizontal. Asi, si bien la empresa multidivisional
estadounidense es presentada como un ejemplo de integracién vertical (Chandler
1962), en los hechos es mas un caso de integracion horizontal que de la otra
(Fligstein 2007). En efecto, la union de distintas marcas de autos bajo la misma
corporacion (General Motors company), es un ejemplo de integracion horizontal. Si
bien es cierto que la busqueda de la eficiencia pudo haber guiado este movimiento,
la investigacion mostraria que el fin perseguido en realidad era la disminucion de la
competencia en el mercado (Fligstein 2007), es decir que se combinaban aspectos
internos y externos a la organizacion.

Pero existen otros ejemplos de integracion horizontal, por ejemplo en USA
entre los anos 50 y 80 del siglo XX las empresas extractoras de carbdn se integraron
horizontalmente con organizaciones productoras de energia como empresas del
ramo del gas natural, petroleo y la electricidad (Federal Coal Leasing Assessment
1981, pag. 14). Un caso tristemente famoso en los 90, es el de Enron, originalmente
empresa dedicada al rubro gas que luego se diversifico a otros tipos de energia,
como la eléctrica (Healy y Palepu 2003).

Por ultimo, se puede citar el ejemplo de la “Automobile Association” del Reino
Unido, especializada en la respuesta rapida a las emergencias de los automovilistas,
que se diversificd hacia las reparaciones de cafierias y de electricidad en hogares,
utilizando sus conocimientos en la atencion de urgencias (Johnson, Scholes y
Whittington 2006).

Este ultimo es un ejemplo de integracion de caracteristicas netamente
diferentes del anterior en donde el vinculo entre el negocio nuevo y el viejo viene por

el lado del “know how”, en este caso en la atencién de urgencias.
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4.4.2.2.3. Diversificacion no relacionada

Un ejemplo de diversificacion no relacionada es el de la conocida firma
italiana Benetton (Johnson y Scholes 2001, pag 301),

Este “imperio” originalmente dedicado exclusivamente al sector ropa, se
diversific6 luego a muy diversas areas como: restaurantes de carretera, una
empresa de publicidad de formula 1, hipermercados y bancos, ademas de casas de
ropa deportiva (ibidem).

En parte esta forma de expansién se dio debido a que el negocio original del
grupo, la ropa, estaba decayendo (ibidem).

Otros ejemplos de empresas diversificadas no relacionadas son:

a) Uniéon Pacific Corporation, una empresa que originalmente era solo de
ferrocarriles (en Estados Unidos) y que se fue diversificando hacia: exploracion de
petréleo y gas, mineria, bienes raices, refinerias de petréleo y otros (Thompson y
Strickland 2001, pag. 244).

b) Rockwell International. Esta empresa originalmente se dedic6 a productos para
la industria aeroespacial (aviones, cohetes) y luego derivd en otros negocios,
como autopartes (ejes, frenos, embragues, transmisiones) y sistema de prensa

para la impresion de periddicos entre otros (ibidem).

Finalmente, un caso particular de diversificacién no relacionada es el de “The
Walt Disney Company”, grupo empresarial que maneja empresas diversas como:
parques tematicos, produccién de peliculas, ropa infantil, juguetes y animales de
peluche y television (Thompson y Strickland 2001, pag.244). Si bien a priori no existe
ningun vinculo entre todos estos sectores de actividad empresarial; analizando un
poco mas en profundidad se ve que la mayoria estan en la industria del
entretenimiento y los que no (ropa infantil, juguetes), tienen un fuerte vinculo con

aquel.

4.4.2.2.4. Comentarios

Como se ve, los ejemplos practicos permiten varios angulos de analisis.

En oportunidades, se pueden analizar desde el angulo de las competencias
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de la organizacion. Al integrarse, las organizaciones pueden hacerlo sobre nuevas
competencias o sobre competencias existentes (Johnson, Scholes y Wittington
2006, pag. 337). Esto se ve claramente en los casos de integracion horizontal. Las
empresas integradas del tipo General Motors manejan varias empresas
automotrices, el know how es basicamente el mismo, las competencias ya existen.

En el caso de las empresas carboniferas que se diversifican hacia empresas
de otros tipos de energia como gas o electricidad se necesitan nuevos
conocimientos pues las caracteristicas del negocio nuevo son basicamente distintas,
aunque sigan estando en el sector energia.

El caso de Walt Disney Company bastante claro también, la empresa tiene
como ramo central el entretenimiento, pero se diversifica hacia negocios que se

vinculan con ese tronco principal (por ejemplo los peluches).

4.4.3. Practica microfinanciera vinculada a los aspectos previos
A continuacion se presentan ejemplos de la industria microfinanciera

sudamericana, ilustrando lo dicho previamente a nivel tedrico.

4.4.3.1. Integracion vertical en Microfinanzas

Como se dijera previamente, la integracion vertical es el caso de una
organizacion que se expande hacia los eslabones que estan en la misma cadena de
valor.

Desde un punto de vista tedrico entonces, una organizacion que financia una
microfinanciera y a su vez es duefia de esa empresa, esta realizando integracion
vertical

Los casos de ese tipo son variados en microfinanzas, por ejemplo la
organizacion internacional Accion, que promueve las microfinanzas en América
Latina, las capitaliza y al menos al principio, es uno de los accionistas. Tal ha sido el
caso en la fundacion de MiBanco (Fernando 2003), que fue capitalizado por varios
actores, uno de ellos Accion Gateway Fund (ibidem). Accion ademas, se

comprometio en los inicios en el asesoramiento en gestion (ibidem).
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Otro ejemplo de integracion vertical, muy particular de microfinanzas, es el de
Prodem en Bolivia. Esta es la organizacion que dio lugar al Banco Bancosol tomado
como ejemplo en los capitulos precedentes. Prodem comenzo6 siendo una IMF del
tipo ONG en 1986 (Mc Carter 2002). Tuvo éxito desde su inicio, por lo que para
poder seguir creciendo cred otra organizacién, un banco, llamada Bancosol (por
Banco Solidario). Prodem poseia el 35% del paquete accionario de esta institucion
en su creacion (Mc Carter 2002) y a ella le transfiridé su clientela urbana. Pero
Prodem no desaparecié sino que se concentr6 en el mercado rural y siguid
creciendo. En consecuencia cred otra organizacion de tipo bancario, Prodem FFP %
(Ledgerwood y White 2006, pag. 141), especializada en el crédito rural.

Resumiendo, la organizacion original Prodem, generé dos subsidiarias,
Prodem FFP especializada en el mercado rural y BancoSol, especializado en la

clientela urbana.

Box 2.- Apreciaciones sobre Upgrading y Downscaling desde la
optica de la diversificacion

Los llamados “upgrading” y “downscaling” son dos fendmenos
particulares del ambito microfinanciero que ya han sido citados en el
capitulo 2. Los mismos también merecen ser analizados bajo la dptica
del concepto de “diversificacion” del presente capitulo, pues a priori
serian ejemplos del mismo. Seran tratados de nuevo en el capitulo 9,
en las conclusiones..

Como ya se ha dicho, el “upgrading” es la evolucion de una
organizacion hasta convertirse en un Banco. Entran dentro de esa
situacion BancoSol en Bolivia y MiBanco en Peru.

Ahora bien, en el caso del upgrading, la innovacion es con respecto a
la estructura organizativa y juridica, pero a priori no al respecto del
cambio de segmentos de mercado. Por ende, habria que descartar
que este fuera un caso de diversificacion, como lo indicaria la
ordodoxia estratégica. Pero para complicar un poco las cosas, ocurre
que en general, la organizacién original al crear la nueva no
desaparece (grupo ACP en Peru y Prodem en Bolivia son ejemplos).
Estas organizaciones en general siguen creciendo y creando

149 Fondo Financiero Privado Prodem S.A.
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subsidiarias y si se pueden considerar entonces casos de
diversificacion.

Representan un caso menos confuso las organizaciones que hacen
“‘dowsncalling”.

Como se dijera en el capitulo 2 el downscaling es el efecto opuesto al
upgrading; es la busqueda por parte de los bancos comerciales
establecidos de los segmentos de menor poder adquisitivo. Para llegar
a ellos deben innovar en productos, pero a su vez el banco no deja de
atender a sus segmentos tradicionales; por tanto en este caso hay
claramente diversificacion.

Un ejemplo de este caso es el de Banco Estado, en Chile, que abrid
una rama especificamente para microfinanzas llamada Banco Estado
Microempresas. Un caso similar se da en Uruguay donde el Banco de
la Republica (el principal y mas grande banco estatal fundado en
1896) incursiona el mercado microfinanciero creando una organizacion
especifica para tal fin. De hecho fue una de las organizaciones
contactada.

Ambos serian ejemplos de desarrollos estratégicos especificos para el
sector microfinanciero.

En las entrevistas, se expresaron algunos reparos respecto de la
exportacion de este tipo de modelos (el downscalling y el upgrading) a
todos los mercados. Algunos entrevistados expresaron que el
upscalling de los casos emblematicos (como Prodem) se dio con
donaciones sumamente generosas de organismos internacionales. En
otros casos se expreso que las condiciones de mercado (en general
en aquellos paises con un estado fuerte), impedian la aplicacién de
estos esquemas, en particular refiriéndose al “upgrading”.

4.4.3.2. Integracion horizontal en microfinanzas
Un caso de integracion horizontal en Microfinanzas se puede ver en la

evolucion de la IMF Actuar, en Colombia, en la década de los 90 (Rhyne y Rotblatt

1994). Dicha organizacion, al igual que muchas, comenzé como ONG, en parte con
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fondos de Accion Internacional. A posteriori, esta organizacion crecié creando varios
subsidiarias (Steege 1998), una de ellas AgroActuar.

Esta IMF, claramente vinculada a su fundadora Actuar, estaba enfocada a los
clientes rurales (Rhyne y Rotblatt 1994). Fue pensada como una divisiéon
independiente de Actuar, con otros métodos de préstamo y atendiendo regiones
rurales que Actuar no atendia (Rhyne y Rotblatt 1994).

Agroactuar, que luego pasé a llamarse Agrosol, no escapo6 a los problemas
financieros de su fundadora, Corposol'® (Steege 1998). Asi, en los afios 95 y 96 tuvo
problemas de liquidez y de otro tipo, como alta morosidad. Como en el caso anterior,
la capitalizacion (a través de Accion Internacional) y cambios en la gestion

cambiaron el panorama (Steege 1998).

4.4.3.3. Diversificacion no relacionada en Microfinanzas

Como se dijera al principio del apartado 3, lo que en principio en la teoria
puede ser muy claro, puede ser relativamente dificil de encontrar en la practica. Por
ejemplo en microfinanzas, la diversificacibn no relacionada implicaria que la
organizacion saliese del sector original (microfinanzas), para entrar a otros sectores
de actividad.

Si eso se hace para “nutrir’ la actividad principal, seria una iniciativa
interesante. En efecto, las actividades secundarias del grupo podrian servir para
“financiar” las actividades microfinancieras del grupo.

En la literatura sobre el tema no se han encontrado referencias especificas a
diversificacion no relacionada en el ramo microfinanciero en América del Sur como
tal. Tampoco ha habido referencias concretas de parte de las fuentes autorizadas
consultadas al respecto.

En este sentido, luego de andlisis y cruce de informacion de internet con
informacion de casos, se obtuvieron datos de grupos econdmicos, originariamente
ONG microcrediticias que evolucionaron luego en varias direcciones. A continuacion
algunos ejemplos, uno de ellos en la regidn, el otro el conocido banco Grameen.
Grupo ACP - Mi Banco, Peru.

150 Actuar era el nombre original de la organizacion que luego (en 1994) se transformé en el “holding” Corposol (Steege
1998).
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Esta organizacion comenz6 como una ONG en 1969 (Campion et al 2001) y
posteriormente fue evolucionando hacia un Banco Microfinanciero, Mi Banco,
fundado a partir de aquella ONG en la década de los 90 y del que es accionista
mayoritario (ibidem). Ahora bien, a partir de la informacién de la pagina web del

grupo ACP (www.grupoacp.com.pe, 2011), se puede ver que ha seguido una

expansién en muchos sectores y en muchos paises (ibidem), a saber: tiene
presencia en Peru, Bolivia, Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay; ya sea con
empresas propias o con participacion accionaria en otras. En cuanto a los sectores,
también son diversos, microcréditos y servicios bancarios pero también vivienda y
servicios de infraestructura (Vivencia), empresa de publicidad y temas conexos
especificos para emprendedores (Somos Empresa) y también empresas de

publicidad (Conecta) (informacion extractada de www.grupoacp.com.pe, 2011). La

incursion en ramos no vinculados a la actividad bancaria (publicidad) representa

diversificacion no relacionada.

Actuar Bogota/Corposol/Finansol

También es un ejemplo de una organizacién diversificada no relacionada el
caso de Actuar/Corposol/Finansol en Colombia, sin que sea un caso exitoso, claro
esta.

Este grupo, previo a su crisis, era una organizacion de corte microfinanciero,
(Corposol) pero incluia una organizacibn comercial con otro giro, compra de
suministros para restaurantes y negocios, de nombre Mercasol (Steege 1998). Otra
organizacion del grupo era Construsol, basicamente pensada para asistir
técnicamente en temas constructivos a los clientes de la microfinanciera Corposol
(Steege 1998).

Si bien en la concepcion del grupo habia ideas interesantes, problemas de
gestion hicieron que el grupo entrara en dificultades financieras y tuviese que ser

capitalizado (Steege 1998).
Familia Grameen (grupo Grameen).

Los ejemplos de este tipo si se pueden encontrar en Asia. Lo citado al

comienzo del capitulo es un ejemplo, la “Familia Grameen”, como grupo econémico
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posee organizaciones de sectores radicalmente distintos como por ejemplo
empresas pesqueras (Grameen fisheries) y también textiles (Taneja 2009). En algun
caso, como por ejemplo la empresa pesquera, la expansién no fue voluntaria sino
que se le cediod la administracién pues la empresa estaba mal administrada (ibidem,
Yunus 2006, pags. 195 y siguientes).

En algunos casos, como por ejemplo las empresas de la “familia Grameen”
que tienen que ver con las TIC™', podria tratarse de una diversificacion relacionada,
dado que se necesitan cada vez mas ese tipo de tecnologias en el manejo bancario
(ver el capitulo 5). Desde un angulo tedrico se trataria de la “convergencia” citada en

el comienzo del apartado 4.4.2 de este capitulo.

4.4.3.4. Casos especificos
Colombia, Banco Caja Social

La organizaciéon “Fundacion Social”’, creada a consecuencia del crecimiento
de la IMF que diera lugar al banco “Caja Social”’ tiene hoy varias organizaciones
conexas, también fundadas por jesuitas, la referencia cita 12 (Paxton 1999). Incluyen
una empresa de television, un fondo de pensiones y una aseguradora. Fue para
administrar todo este grupo que se cre6 en 1984 la Fundacion Social, que participa
en las organizaciones citadas como duefia parcial o total y asi coordinar las
actividades de las mismas (ibidem).

De acuerdo a la pagina web de “Fundaciéon Social” (www.fundacion-
social.com.co), esta es una organizacion cuyo ramo principal es el financiero. Se
deduce que estamos claramente ante un caso de diversificacidn relacionada.

Sin embargo, también el grupo administra dos organizaciones que no son del area
financiera, una de ellas una constructora (Deco Construcciones ltda.) y otra de ellas

de servicios turisticos (Servir) (www.fundacion-social.com.co).

Bolivia, BancoSol

Bancosol es un banco derivado de una ONG llamada Prodem™? (Koreen

1999), como se describiera en capitulos previos, es un caso exitoso del mercado

151 Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion

152 Fundacion para la “Promocion y el Desarrollo de la Microempresa”.

185



microfinanciero sudamericano que puede tomarse como modelo (ibidem). Hoy esta
institucion tiene como accionistas a la organizacién de la cual se desgajo: Prodem,
asi como también Accion internacional (Bayer 2007-2008). Por ende se le puede

considerar un buen ejemplo de diversificacion relacionada

Peru, MiBanco

MiBanco, como ya se dijera, es un caso similar al de BancoSol en cuanto a
que es la evolucion de una ONG que se convierte en banco (Fernando 2003). El
ejemplo ya fue citado como muestra de diversificacion “no relacionada” (ver apartado
3.3 de este capitulo). En consecuencia, se puede tomar como un ejemplo de
organizacion microfinanciera que cumple con los lineamientos que surgen de la
teoria estratégica en cuanto a que recorre todos los cuadrantes de desarrollo
posibles citados en esta tesis.

La ONG que diera lugar a la creacion de MiBanco es ACP, que continua

existiendo y esta presente ademas en varios mercados sudamericanos

(http://www.grupoacp.com.pe, 2011). Por ejemplo, el grupo es uno de los accionistas
de BancoSol.

Pero su participacion no se limita a organizaciones microfinancieras
tradicionales, participando también en organizaciones de microseguros: Protecta y
Segura asi como en otros ramos: energia (Genera), comunicaciones (Somos

Empresa) y Formacion y Capacitacion (Aprenda). De acuerdo a los datos extraidos

de la web del grupo (http://www.grupoacp.com.pe, 2011).
Como se puede apreciar, la expansion de ACP se puede considerar bastante
similar a la del grupo Grameen, a juzgar por la informacién de sus paginas web. En

ella se puede ver diversificacion tanto relacionada como no relacionada.

4.4.4. Algunos comentarios a la diversificacion en Microfinanzas

Hay varios puntos a aclarar en cuanto al aspecto diversificacion y a su
informacion.

Mientras que la literatura al respecto de los casos de corte netamente
microfinanciero abundan, no es asi en el caso de las organizaciones que no son

estrictamente del sector aunque pertenezcan a una empresa originariamente
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microfinanciera. Por ejemplo, hay mucha informacion sobre el banco Grameen, pero
mucha menos sobre Grameen fisheries. Es l6gico que sea asi, el punto de atencion
para los investigadores es las microfinanzas, no otros. Esto en cuanto a que la
informacion sobre diversificacion no relacionada en el ramo microfinanciero puede
ser fragmentaria.

En segundo lugar, la diversificacion tanto no relacionada como relacionada se
da en las etapas de madurez de una industria, no en sus inicios. Esto ya fue citado y
tiene su explicacion, cuando un sector esta maduro, una de las formas de lograr mas
beneficios de él es por via de la eficiencia, algo que se logra por la integracion. En
consecuencia, dado que las microfinanzas son un sector relativamente joven, seria
sensato pensar que solo unas pocas organizaciones estan en la etapa de
integracion.

En tercer lugar, quizas las caracteristicas del sector colaboren a que este tipo
de integracion no se dé. En efecto, la misma se busca para diversificar el riesgo de
la inversidon en organizaciones con fines de lucro. Si este no es el caso de las
microfinancieras, ¢porqué habrian de hacer esta “movida” estratégica? Si bien es
cierto que el riesgo es un tema de fundamental importancia en el negocio bancario,
no es de recibo en este caso, a la vista que se presta incluso sin garantias, como en
el caso de los préstamos grupales.

Por ultimo, profundizando en lo que tiene que ver con el sector, el hecho de
que las organizaciones de corte comercial se integren en algun momento no
significaria que las de otro tipo también lo tengan que hacer. En definitiva, aqui
podria haber un divorcio entre las estrategias de las organizaciones comerciales y

las de otro tipo (ONG p. €j.).

4.4.5. Evaluacién primaria sobre la idea planteada en este apartado

Varios puntos son importantes de este capitulo al respecto de las estrategias
de las organizaciones microfinancieras.

Uno de ellos que en general se siguen cumpliendo los hechos que indica la
teoria. Ahora bien, a diferencia de los apartados 4.1, 4.2 y 4.3 de éste capitulo en

que se cumplia rotundamente lo prescrito por la teoria, en este caso aparecen
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apartamientos interesantes.

Basicamente, a juzgar por esta investigacién, ocurre que son pocos los
ejemplos de diversificacion y menos aun los de un caso especifico de diversificacion,
el no relacionado. Las explicaciones de este alejamiento; que se podria definir como
las particularidades en la diversificacion no relacionada en microfinanzas;
seguramente sean muchas, como en todo fenébmeno organizacional. Sin embargo,
hay una idea que vale la pena analizar, y es que quizas el apartamiento citado se
debe a que la fuerza impulsora de las IMF no es la pura légica econdmica.

En efecto, la logica de la diversificacion de las organizaciones
microfinancieras pareceria no ser econémica sino de conocimientos, aunque esto no
significa que violen las leyes de la economia. Solo significa que el razonamiento que
guia sus acciones es diferente a la obtencion de renta.

Profundizando en la idea anterior, si se observan las organizaciones
vinculadas al grupo ACP, practicamente todas estdan vinculadas a los
microemprendimientos, lIéase a los microcréditos. Eso muestra claramente que el
“driver” o fuerza impulsora es el conocimiento de las necesidades de los clientes de
microfinanzas. Siendo asi, se podria entonces concluir que la unica diversificacion
presente alli es la “relacionada”.

En el caso de la familia Grameen, la situacién parece diferente pero es similar
a la de ACP. Por un lado, se da el fendbmeno anterior, la incursion en nuevos
negocios que estan vinculados a las necesidades de los emprendedores. Por otro se
da un fendmeno nuevo, la posibilidad de explotar empresas debido a que se las
ceden por sus capacidades administrativas. Esto muestra claramente que el “driver”
es el conocimiento, no la mera légica econdmica.

De todo lo anterior se deduce que el conocimiento, tanto organizativo como
de los clientes es muy importante en el ramo y es impulsor de las estrategias de
integracion vistas en el presente apartado (4.4). Este punto, el del conocimiento o
‘know how” de la empresa es citado como muy importante en el caso de la evolucién
de BancoSol por ejemplo, que no tuvo que “pagar” ese aprendizaje porque fue
adquirido de su fundadora Prodem.

Como apunte, se puede decir que esta es una diferencia importante entre el

mundo desarrollado y el mundo en vias de desarrollo. En efecto, es dificil pensar
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que la “capacidad de gestion” no sea algo abundante en el primero mientras que por
el contrario es algo bastante escaso (y por tanto valioso) en el segundo™3.

Desde un punto de vista econdmico si puede haber un incentivo a incursionar
en negocios que no tienen nada que ver con el negocio original, pueden servir para
financiar con estas ganancias el negocio principal. Hasta se podria hablar de una
segunda forma de “mission drift’, no respecto de clientes sino respecto de otros
negocios. Este razonamiento es citado en el caso de Corposol/Finansol.

La idea de que las organizaciones microfinancieras incurran en negocios no
conexos con las finanzas, con el solo proposito de generar ganancias para el grupo
que puedan ser invertidas en sus negocios principales, no parece ilégica sino todo lo
contrario.

En definitiva, pareceria ser que sin seguir una légica de obtencion de
utilidades, igual los conceptos clasicos de estrategia sirven, el punto es que en vez

de ser una finalidad, son un paso intermedio.

133 Peter Drucker expreso alguna vez que no existen paises subdesarrollados sino “subadministrados”.

189



CAPITULO V

Aspectos conexos a la estrategia: cuestiones
tecnoldgicas, cambios organizacionales, y entidades de

apoyo.

Introduccion

Lo estratégico es por definicion abarcativo de toda la organizacion (Ackoff
1966), por ende es algo complejo. En consecuencia, cuando se habla de estrategia
es necesario asociar con ella muchas variables de diverso tipo, algunas externas y
algunas internas a la organizacién (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pags. 6 y
siguientes). Dentro de la complejidad citada, estos elementos son causa y
consecuencia de cambios.

Aqui se esbozan algunos que esos elementos. Ellos son: a) los cambios
tecnoldgicos™*, b) los cambios organizacionales (de estructura), y c) las entidades

de apoyo.
5.1. Aspectos Teoricos

La tecnologia es algo muy particular, no so6lo es lo que se entiende
normalmente, como ordenadores, comunicaciones o nuevas maquinas; tecnologia
es basicamente conocimiento aplicado. Por ejemplo, que una microfinanciera
aprenda a manejar cuentas individuales si siempre las manejé grupalmente implica
un aprendizaje tecnoldgico.

En definitiva las organizaciones buscan cumplir determinadas metas pero
para ello deben hacer cambios internos. Los mismos son a veces organizacionales,

a veces de métodos, a veces de ambos tipos.

154 La tecnologia puede ser tomada como el caso paradigmatico en cuanto a los aspectos externos e internos de la estrategia.
En efecto, puede ser ambas cosas. Por ejemplo, una nueva tecnologia puede venir de fuera y cambiar completamente un
ramo (piénsese en la industria relojera suiza antes de los relojes de cuarzo) o puede venir de dentro y ser desarrollada por
esta, por ejemplo la tecnologia (como conocimiento) de los préstamos grupales desarrollada por Grameen y otras
entidades microfinancieras.
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Hechas las aclaraciones anteriores, se puede comenzar a explicar lo que es
cada cosa.
A la vista de que se hablara de tecnologia y de organizacion, seria menester

definir ambas, ya que en general estan relacionadas (como se dijo previamente).

Definiciéon de tecnologia: “Conjunto de teorias y de técnicas que permiten el
aprovechamiento practico del conocimiento cientifico.” (Diccionario de la Real
Academia Espanola, XXII edicién, Madrid 2001).

Ahora bien, al margen de la definicion formalmente correcta, el concepto se
ha extendido y en general se entiende no solo esto sino también y sobre todo, las
innovaciones de productos de electrénica e informatica, asi como sus derivados. En

general se les conoce como “TIC”, tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Definicibn de organizacion: “Conjunto de personas con los medios
adecuados que funcionan para alcanzar un fin determinado.” (ibidem)'®.

Como se ve, ambas definiciones son similares. En efecto, mientras que una
es una “combinacion de cosas”, la otra es una “combinacion de personas”; es decir
que ambas se mueven en sintonia, van juntas. Lo anterior suena muy légico pues
estaria diciendo que las personas se valen de esas “cosas” para lograr el fin
buscado por su organizacion. El punto no es banal, pues significa que aunque la
organizacion posea una determinada intencion o fin, si no existe la tecnologia
(herramienta) que le permita llevarlo a cabo, dicho fin no podra ser logrado.

Puede argumentarse que una determinada tecnologia puede ser mas
eficiente que otra, pero la misma debe existir para que la organizacion tenga razén
de ser. Por ejemplo, una universidad puede realizar educacién a distancia con
medios electronicos o por correo, siendo los primeros seguramente mucho mas
eficientes, pero la existencia de la correspondencia como conocimiento desarrollado
por una organizacion llamada “correo” es lo que permite esa finalidad de “educar a
distancia”.

Si el punto anterior es aceptado, se puede trasladar esa visidon a las

microfinanzas. Dicha “tecnologia” es basicamente la aplicacion de conocimientos

155 En su definicion mas simple, “la organizacion es un instrumento para alcanzar una meta colectiva”, (Arocena 2010, pag.
33).
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bancarios, algo que se maneja desde hace muchisimo tiempo, por ejemplo en la
Edad Media en Venecia (Lane 1973, pag. 147 y sig.)"*®. El punto es, ¢por qué no se
aplicaban antes a los sectores de bajos recursos? Esto a priori tendria dos
explicaciones; ambas validas y no excluyentes. Por un lado, hay también registros
de este tipo de ideas desde fines de la Edad Media en Espana e ltalia (ver en el
capitulo 1, los “Montes de Piedad”), asi como registros de bancos cooperativos para
el sector rural en Alemania e Irlanda en el siglo XIX (ver cap. 1), por tanto, se
aplicaron antes. Por otro lado, hay una explicacion de tipo “tecnolégica”, la aparicion
de las llamadas TIC (tecnologias de la informacioén y la comunicacién) han hecho
posibles negocios que antes era dificil imaginar, en gran medida por razones de
eficiencia. En efecto, manejar miles de cuentas antes de que existiesen las
computadoras hubiese sido una labor titanica ademas de onerosa, pero hoy es
bastante mas sencillo. Las innovaciones tecnoldgicas, en particular las TIC, reducen
costos (Buchenau 2003).

Ahora bien, las microfinanzas no solo existen porque han surgido las TIC. Por
lo tanto, seria bueno discernir que se podria hacer y que no sin ellas. Algunas
técnicas bancarias (scoring por ejemplo), directamente serian imposibles de llevar
adelante sin computadoras. Otros mecanismos que abaratan la gestién utilizados en
la regidén y fuera de ella, serian por ejemplo: terminales en los puntos de venta
(POS), usados por la Financiera Trisan en Costa Rica (Buchenau 2003) y tarjetas de
crédito, en este caso en India (ibidem), cajeros automaticos (las ATM, usadas en
IMF bolivianas), celulares y las PDA (aplicadas en diversas microfinancieras de la
region). Pero estos mecanismos no son imprescindibles, aunque si vuelven a las
IMF mas eficientes.

Pero el debate sobre el uso de la tecnologia y sus consecuencias no se
termina ahi. Forma parte de esta discusion la evolucion del conocimiento de la
organizacion, sea bancaria o no. En este caso, la evolucidon del conocimiento
microfinanciero especificamente. En efecto, en la medida que las organizaciones
van creciendo, van ofreciendo nuevos productos. Eso no se puede hacer si la
organizacion no se transforma. Esta es una caracteristica de los sistemas
organizacionales: la morfogénesis (Chiavenato 1999, pag. 784; citando a Buckley

1967) o capacidad de adaptar su forma. Esta caracteristica es de suma importancia

156 El origen del término “bancarrota” es italiano.
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para comprender las organizaciones, ya que implica que la estructura de la
organizacion se modifica para que esta pueda manejar mejor los nuevos desafios
que se presentan.

Fundamentando la idea de que es la tecnologia la que obliga a la evolucién
de las organizaciones, se puede citar a A. Chandler (1977, pag. 81 y siguientes);
quien afirma que las innovaciones organizacionales en USA surgen con la aparicién
del ferrocarril, ya que el mismo plantea desafios nuevos. Lo dicho previo a este
parrafo seria ese razonamiento trasladado a las microfinanzas; dar préstamos a los
pobres plantea desafios nuevos que en gran medida se resuelven mediante formas
organizativas diferentes. ;Cuales? Por ejemplo los préstamos grupales, que
abaratan la gestion de los créditos pues los grupos se encargan de obtener
informacion sobre los “pares”; como es obvio tratando siempre de reducir los costos
de los créditos (Gonzalez Vega 2002).

Aclarados los puntos anteriores, cabe la pregunta de porque tratar el tema
organizacional si la gran pregunta de este trabajo es al respecto de estrategia. Pues
bien, como ya se ha dicho en los capitulos 1 y 2, estructura y estrategia estan
vinculadas. Llevada al ambito de las IMF, la innovacion en productos debe ir
acompanada de adaptaciones organizacionales (Seibel 1997). Resumiendo, éste
capitulo trata al respecto de estructura organizacional, tecnologia y por ultimo del

vinculo entre ellas aplicado al ambito de las microfinanzas.

5.1.1. Sustento de los puntos anteriores

Se explicaran en este apartado diversas visiones y explicaciones tedricas al
respecto de la articulacion que se da entre diferentes variables en el seno de una
organizacion. Si bien el tema central son las variables tecnologia y estructura
organizacional; salta a la vista dada la complejidad de las organizaciones modernas,

que son muchas mas las que intervienen.

5.1.1.1. Tecnologia y estructura

Desde una perspectiva tedrica, los cambios organizacionales se derivan de

dos fuentes: 1) cambios estratégicos (basicamente metas a largo plazo de la
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organizacion) y 2) cambios tecnolégicos. Este segundo punto es muy importante si
se acepta el término en forma amplia, es decir que los cambios tecnoldgicos son
todas las evoluciones del conocimiento inherentes a una industria.

Bajo esta Optica, las organizaciones cambian en forma simultanea en dos
aspectos: el tecnolégico y el organizativo. Un ejemplo simple: supdéngase una
empresa que no tiene sistema alguno de computacion. En el momento de comenzar
a usar computadoras (la innovacion introducida), debera tener algun tipo de soporte
para esta tarea, ya sea una nueva seccion, una empresa subcontratada u otro tipo
de ayuda, pero sin duda que hay un cambio organizacional asociado al anterior.

La primera referencia a esta suerte de axioma organizacional es de Chandler
(1977), quién estudia la evolucion de las empresas de ferrocarriles de Estados
Unidos y escribe al respecto de las mismas. En particular, el caso resulta ser
interesante pues es, de acuerdo al autor, la primera vez en la historia en que surgen
grandes organizaciones (ibidem pag. 120)"*’, de miles de empleados. Siempre de
acuerdo a esa fuente, en las etapas previas de la industria, las organizaciones
norteamericanas de produccién no tenian mas de cincuenta trabajadores (ibidem
pag. 62).

Pero otros autores fueron mas alla buscando la explicacion al tema y se llegd
a lo siguiente: la organizacion es basicamente la aplicacion del concepto de division
del trabajo. Cuanto mas “elaborada” una organizacién, mayor cantidad de
especialistas debe tener. Ahora bien, la division del trabajo por si sola no alcanza,
debe existir su contraparte, la coordinacién (Mintzberg 1979, pag. 2), de lo contrario
se obtienen tareas inconexas. Ambas actividades son complementarias y opuestas
(ibidem).

Reuniendo las ideas anteriores la secuencia es la siguiente: la organizacion
se crea para buscar una meta, para hacerlo necesita de un grupo de gente que sepa
hacerlo, ese equipo a su vez desarrolla determinadas herramientas. En
consecuencia, estructura, tecnologia y estrategia van juntas.

Lo expresado anteriormente en forma abstracta puede verse en la practica en

los ferrocarriles. La introduccién de la maquina de vapor genera una revolucion

157 El punto podria ser puesto en discusion. En la época de la batalla de Lepanto (1571), Venecia fue capaz de armar una

flota en tiempo record gracias a las virtudes organizativas del llamado “Arsenal de Venecia”, en el que trabajaban un
promedio de 2000 personas (F.C. Lane 1973, pag. 362) que podian llegar a 3000 en momentos de emergencia (ibidem).
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organizacional'®®, primero en las empresas de ferrocarril y mas tarde en toda la
sociedad. Ninguna organizacion tuvo que enfrentarse antes a gestionar tanta gente y
tanta informacion (Chandler 1977, pag. 120). Es facil imaginar que aunque mas no

fuera para evitar accidentes, debian centralizar el manejo de la informacion (ibidem

pag. 81).

5.1.1.2 Esquema de las 7S de Mc Kinsey

Un poco como corolario del apartado anterior, puede ser una simplificaciéon
tomar soélo los cambios tecnoldégicos como los generadores de los cambios
organizativos, de hecho una vision mucho mas global e interesante se puede ver en
el esquema de las 7S' desarrollado por la consultora Mc Kinsey (ver Figura 15). El

mismo es una vision mas amplia que como se ve abarca a la anterior.

ESTRATEELA SISTEMAS

ESTILO METAS DE ORDEN ‘

SUPERIDOR

CONOCIMIENTDS PERSON AL

ESTRUCTURA

Figura 15 — Esquema de las 7s

Este esquema expresa que los aspectos vinculados a la estrategia de una
organizacion son 7, que se enumeran a continuacion: 1) estrategia, 2) estructura, 3)
sistemas'®, 4) staff (personal), 5) estilo, 6) conocimientos y 7) metas de orden
superior (cultura) ; (Koontz, O'Donnell y Weihrich 1987, pags. 50 y 51; Mintzberg et
al 1998, pag. 271y 272).

158 Se podria ir mas alld y ver la revolucion también en los aspectos financieros y contables, las sociedades anonimas y los

métodos de contabilidad modernos se crean para financiar y controlar los onerosos ferrocarriles (Gabor 2000, pag. 259 y
siguientes).

159 Las 7 palabras comienzan con s en el idioma original: strategy, structure, systems, staff, style, skills, superordinate goals
(N del T).

160 Para el caso de este trabajo, traducible por “tecnologia”.
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Sin embargo, el esquema anterior presenta una divisién importante, que de
alguna manera se respeta en este trabajo. Por un lado estan los elementos
racionales (duros / hard skills) y por otro los emocionales (blandos / soft skills)'™". Los
primeros son estrategia, estructura y sistemas; los segundos el resto. Esta divisidon
es importante, sobre los elementos “duros” puede actuar directamente la gerencia,
sobre los elementos “blandos”, es mucho mas dificil hacerlo, ademas de requerir
mucho mas tiempo. Una division similar surgié en los estudios que condujeron al
concepto de “estrategia incremental” (Quinn y Voyer 1997- citado en el capitulo |,
apartado 4). En efecto, mientras que se piensa en la estrategia en términos de datos
“duros”, constatables, medibles; los autores percibieron que a menudo los cambios
estratégicos se basan mas en cuestiones “blandas” como por ejemplo la cultura de
la organizacion y sus valores (ibidem).

Lo anterior llevado a la practica significa que es sencillo para una IMF
comprar computadoras portatiles con programas para hacer un correcto seguimiento
de los clientes; pero es mucho mas dificil que la IMF modifique la cultura y los
habitos de la organizacion. En este caso, aceptando estas nuevas tecnologias con
todo su potencial.

Un breve y ultimo apunte sobre el esquema de las 7 eses, las metas de orden
superior equivaldrian a la cultura de la organizacion y van en el centro pues se
supone que todas las demas variables estan subordinadas con respecto a ella, su
nombre es otro para que comience con s (Mintzberg et al 1998, pag. 272). Ahora
bien, el hecho de que sea ese el elemento que va en el centro esta indicando que al
menos para esa consultora (McKinsey&Co, www.mckinsey.com) los aspectos

culturales (humanos) priman sobre los técnicos.

5.1.1.3. Morfogénesis

Como se dijo en la introduccién de este capitulo, en la medida que las
organizaciones van creciendo, van ofreciendo nuevos productos. Esto se logra a
partir de una caracteristica de los sistemas organizacionales llamada morfogénesis
(Chiavenato 1999, pag. 784; citando a Buckley 1967) o capacidad de adaptar su

forma. Esta caracteristica es de suma importancia para comprender las

161 Estos aspectos apareceran reflejados en el trabajo de campo.
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organizaciones, ya que implica que la estructura de la organizacién se modifica para
que esta pueda manejar mejor los nuevos desafios que se presentan.
Concretamente, “ni una maquina puede crear nuevos engranajes ni un animal puede
crear una cabeza adicional. Sin embargo la organizacion puede modificar su
constitucion y su estructura® (Chiavenato 1999, pag. 784). Se ve claramente
entonces que los sistemas se adaptan a su ambiente.

Es interesante asimismo, la explicacion de cdmo se va adaptando el sistema
a su entorno y asi modificando su forma. El sistema recibe informacion del ambiente,
que retroalimenta su funcionamiento. Esta informacion es util al sistema que
llamamos organizacion que se “auto-modifica” para adaptarse mejor al medio en que

esta (Buckley 1973, pag 100 y siguientes).

5.1.1.4. Visioén sistémica

Se introdujo en el apartado anterior la vision sistémica de las organizaciones,
hablando de la morfogénesis como una caracteristica de los “sistemas
organizacionales”. Es multiple la bibliografia al respecto de este punto (Chiavenato
1999, pags. 697 y siguientes; Buckley 1973; Senge 1995, pags.. 78 y siguientes;
Koontz 1987, pag. 15; Arocena 2010 pags. 123 y siguientes). De acuerdo a ella, las
organizaciones son “conjuntos de partes interrelacionadas entre si’ y tienen diversas
caracteristicas propias: son probabilisticos, complejos, intercambian informaciéon con
el ambiente (son abiertos) y tienen uno o varios objetivos (Chiavenato 1999, pags.
767 y siguientes)

Esta es la vision sustentada en toda la tesis con respecto a las
organizaciones, ello es asi por ser la vision moderna al respecto del punto y también
porque es un modelo de una gran riqueza analitica. En particular se destaca que la
vision sistémica evita asumir que haya una sola receta para aplicar en cualquier
organizacion microfinanciera (Seibel 1997). En efecto, la complejidad de los

sistemas hace que cada uno tenga su propia légica de funcionamiento.
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5.2. Aspectos Tecnoldgicos en la industria microfinanciera

5.2.1. Algunas consideraciones previas

Como se dijera en la introduccién, hay dos formas de concebir la tecnologia,
que seran las tratadas aqui. Por un lado, desde un punto de vista formal, tecnologia
es todo conocimiento de una técnica especifica. Por otro lado, en términos
coloquiales, se asocia con tecnologia todo aquello que tiene que ver con las TIC
(Tecnologias de informacién y la comunicacion).

En la primera parte de este apartado se abordara el tema desde esos dos
angulos. En la segunda parte de este apartado, se hablara del tema organizativo y
de las innovaciones que se realizaron en este aspecto, que se insiste estan
intimamente ligadas a las innovaciones tecnoldgicas.

Es interesante puntualizar, que algunos autores hablan de “tecnologia
crediticia” al referirse al método y conocimientos de las IMF para sus préstamos
(Galarza y Alvarado 2000). Es importante también, destacar que el éxito de las
microfinanzas se debe a la creacion de esta nueva “tecnologia financiera” (Gonzalez
Vega 2002).-

5.2.2. Tecnologia como uso de las TIC.

En las microfinanzas latinoamericanas hay muchos ejemplos de uso de las
TIC. En general se asocian con mayor calidad de atencion al cliente asi como con
aumento de la productividad de los agentes de crédito y reduccion de los costos de
transacciones (Castello 2004).

A continuacién algunos ejemplos:

“Branchless banking”

Normalmente, para poder atender clientes en cualquier zona era necesario
tener una sucursal alli. Esto puede evitarse con métodos de pago electronicos o
utilizando otros locales de pago, como por ejemplo locales de loteria o pequefios
negocios, como es el caso de Brasil (CGAP 2008c). Como se puede ver, esto reduce
en gran medida los costos de ofrecer servicios financieros (ibidem).

Si bien hay ejemplos en diversas partes del mundo, se pueden citar casos
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muy interesantes de Sudamérica. Por ejemplo el Banco de crédito del Peru estima
que mientras que una transaccién por via de una sucursal le costaria 0,85 U$S, por
via de un agente le costaria 0,32 U$S (CGAP 2008b). Y en Brasil, una encuesta
hecha por CGAP indicé que el 90% de las personas del estado de Pernambuco
pagaban sus cuentas en este tipo de oficinas, sin ir al local de la empresa;
asimismo, solo un 5% pagaba sus cuentas bancarias yendo a la sucursal del banco,
sino utilizando estas oficinas (ibidem).

Es claro que desde el punto de vista de las estrategias de la microfinancieras,

esta modalidad de trabajo es importantisima.

“Cajeros Automaticos” (ATM)

Los llamados “cajeros automaticos” son una realidad para muchas
microfinancieras. El caso de Prodem FFP'2 en Bolivia es digno de mencion pues
han desarrollado sistemas que funcionan en los idiomas originales de los clientes
(Aymara y Quechua), lo cual facilita enormemente la gestion (Mc Carter 2002,
Buchenau 2003). Se les llama “cajeros inteligentes” o ITM'®® por “intelligent teller
machine” (Buchenau 2003).

Esta practicamente fuera de discusion la validez del uso de los cajeros
automaticos, los problemas son mas bien de otro tipo. Por ejemplo, puede darse que
haya cierta cantidad de clientes analfabetos, en cuyo caso deberia poder funcionar
con sistemas de audio (Castello 2004). El ejemplo citado de Bolivia, es un caso claro
de adaptacion a los requerimientos particulares del tipo de cliente de Prodem FFP.

El otro inconveniente es en cuanto a la inversidn requerida, un cajero
automatico implicaba unos U$S 30000 de inversion en el 2003 (Castello 2004), sin
contar la inversion en operarlo.

“Scoring”
Es otro ejemplo de tecnologia bancaria aplicada a microfinanzas. En este
caso, se trata de aplicar analisis estadistico a los clientes, para determinar si el
mismo tendra caracteristicas de buen pagador o no. Su uso esta bastante

extendido en microfinanzas (Buchenau 2003), aunque su aplicacién se considera

162 IMF que surge a partir de la creacion de Bancosol y que queda con el nombre de la organizacion original (Prodem) pero
con otro estatuto juridico (FFP). Ver capitulo 3.

163 Este sistema es muy 1til para aquellos clientes que tienen dificultad en leer y escribir. La maquina reconoce sus hellas
digitales.
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mas una mejora que un paso fundamental (Buchenau citando a Schreiner 2002a).
Ademas, no todas las IMF podrian utilizar esta metodologia para analizar clientes,
sino solo aquellas con cierto avance en sus sistemas de informacién (Schreiner
2002) y también con capacidad de inversion. Este autor también destaca que
algunas practicas tipicamente microfinancieras como las tareas de campo de los

oficiales de crédito no desapareceran con estas técnicas (ibidem).

“Analisis Estadistico”

Asi como se puede aplicar el “scoring” para analizar la propension al pago de
clientes, también se puede aplicar analisis estadistico convencional para analizar
en forma mas amplia las cuestiones financieras. Por ejemplo, se pueden comparar
porcentajes de pago de clientes de una y otra sucursal o de uno u otro oficial de
crédito (Buchenau 2003). Esto a su vez, puede servir para sacar conclusiones
respecto de mejores practicas.

“PC portatiles” (Hand held PCs)'*

Es otro ejemplo de tecnologia aplicada a microfinanzas. Basicamente se trata
de que los oficiales de campo trabajen introduciendo datos en sus computadoras
portatiles, que a su vez estan cargadas con los datos que posee el banco (Buchenau
2003). Con eso se reducen en gran medida los errores de informacion y a su vez se
puede dar una mejor atencion a los clientes, ya que se les puede decir rapidamente
si sus solicitudes de crédito seran aprobadas o no (ibidem).

Por ejemplo se puede citar el uso de terminales portatiles (PDA) por parte de
los oficiales de crédito; que luego descargan sus datos de campo en los sistemas
informaticos de las IMF. Es claro que esto conlleva un gran ahorro de tiempo y
también mucho menos cantidad de errores.

El ejemplo anterior es el caso de “PortaCredit”, un sistema que permite relevar
en campo los datos de los clientes de IMF (Accién Insight 2004). Los ejemplos de
organizaciones que los usan son varios: Bangente en Ecuador; Banco Solidario en
Venezuela, Finamérica en Colombia y BancoSol en Bolivia (ibidem). De acuerdo a la
fuente citada, el tiempo para otorgar un crédito se ha reducido a la mitad (ibidem) y

se han reducido en gran manera los errores que se generaban con el llenado

164 En alguna bibliografia se habla de “PDA”, “personal digital assistant” (Castello 2004), conceptualmente es un dispositivo
inteligente similar a una computadora.
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manual de los formularios en papel (ibidem).

“Tarjetas inteligentes” (smart cards)

Otro ejemplo mas de tecnologia aplicada a microfinanzas. Es muy util en
cuanto a que hace mucho mas rapidas las transacciones reduciendo a su vez los
posibles errores en los datos (Castello 2004). Elimina la necesidad de formularios en
formato papel y hace mucho mas veloz el control de los limites de créditos y
transferencias en una determinada cuenta (ibidem).

Basicamente es una tarjeta del tamafo de una tarjeta de crédito con un chip
de computadora en el que guarda informacion (ibidem). Esta tarjeta es entregada al
cliente por la IMF y con ella puede hacer diversas cosas: recibir los créditos, realizar
transferencias o manejar su caja de ahorros (ibidem). La IMF necesita lectores de
tarjeta, sistemas de informacion acordes y conexion con las fuentes, asi como

personal que gestione todo el conjunto (Castello 2004).

“Teléfonos moviles”.-

Permite a los clientes hacer averiguaciones o directamente llevar adelante
transacciones bancarias a través del mismo, siempre que la IMF tenga un sistema
automatizado (World Bank 2005). Tienden a imponerse muy velozmente.

En las entrevistas llevadas a cabo en el 2012, el entrevistado por el mercado
paraguayo cito este tema como sumamente relevante. EI mismo permitiria
bancarizar muchisima gente con bastante facilidad.

En suma, seria dificil enumerar todas las tecnologias del tipo TIC aplicadas o
con aplicacion en el sector microfinanciero. Ellas han determinado una revolucion en
todos los ambitos, es légico que asi sea también en éste. Lo que es importante
sefalar es que probablemente su uso sea uno de los elementos importantes en el
desarrollo casi explosivo de este sector en las ultimas décadas, dada su capacidad
de disminuir los costos de transacciones asi como manejar gran cantidad de datos
con escasisimos errores.

Las nuevas tecnologias probablemente continuen evolucionando hacia
servicios via web, y virtuales, generando nuevas oportunidades de crecimiento a las
IMF (Castello 2004).
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5.2.3. Tecnologia como conocimiento aplicado

Otra forma de tecnologia es la aplicacién de un nuevo conocimiento gerencial
o una técnica. Estas no son equivalentes a las anteriores, aunque las TIC las pueden
potenciar. Para aclarar el concepto, una persona puede saber hacer cuentas,
domina una tecnologia (la aritmética). Si hace las cuentas ya sea con una regla de
calculo o con una maquina de calcular probablemente las haga mas rapido que con
lapiz y papel, pero eso no quita que sepa hacerlas, aun sin estas nuevas
“tecnologias”.

Con respecto a esta forma de tecnologia, es interesante mencionar el llamado
“scoring subjetivo”  (Schreiner 2002a), que ejemplifica claramente como un
conocimiento es una tecnologia. En efecto dicho autor explica que todo oficial de
crédito sabe, a partir de la experiencia acumulada, la intuiciéon y el boca a boca

(ibidem) cuando se puede otorgar un crédito y cuando no.'®®

Credit Bureaus'®

Introduciendo esta idea en las organizaciones microfinancieras, se encuentran
varios ejemplos. Uno de ellos es el de los “credit bureaus” (ver también el apartado
2.2.c.), oficinas que centralizan la informacion al respecto de los clientes de las IMF
y que pueden ser privados o publicos (Buchenau 2003). Basicamente son bases de
datos de clientes; pueden contener tanto datos basicos (hombres, direcciones) o
elementos mas elaborados como el historial de pago o similar (ibidem). En algunos
casos como en la IMF uruguaya FUCAC (Federacion Uruguaya de Cooperativas de
Ahorro y Crédito), el acceso a una organizacion de este tipo le permite “desincentivar
el default” (Farrington 2000).

165 Como experiencia personal, en las primeras visitas a potenciales clientes de una IMF del tipo ONG con clientes de
escasos recursos de Montevideo, se le explicd al autor que era importante fijarse en detalles como que hubiese orden y
limpieza en el hogar visitado.

166 Al igual que en otros casos de este trabajo, la frontera entre lo que es innovacion en tecnologia del tipo TIC y tecnologia
como conocimiento es difusa. Por ejemplo en el caso de los “credit bureaus”, alguna bibliografia los trata como
conocimiento (Buchenau 2003), colocandolos junto al scoring, bajo el concepto “innovaciones en los procedimientos de
préstamo”. En este caso se ha optado por ponerlos en casillas separadas, dado que el scoring es claramente un
procedimiento estadistico posible gracias a determinado software, mientras que el sistema del tipo “credit bureau” es solo
una base de datos, algo que se hacia en formato papel desde antes que existiesen las computadoras (piénsese en los
ficheros de las bibliotecas por ejemplo).

202



Estas modificaciones de procesos de funcionamiento (no necesariamente
ligadas a tecnologias del tipo TIC), conducen a una mayor eficiencia por la pura
aplicacion de herramientas de gestion. Por ejemplo, la IMF colombiana WWB Cali
hace un particular énfasis en la eficiencia, monitoreando constantemente la gestiéon y
analizando la forma de mejorarla. Asi, han llevado los periodos de cobranza de
semanas a meses para disminuir costos y han modificado las condiciones de los
créditos con menores intereses, a aquellos clientes que han demostrado ser buenos
pagadores (Farrington 2000).

Se insiste entonces en el hecho de que un credit bureau es un conocimiento
organizativo, no ligado a una TIC. Es un ejemplo claro de algo a veces llamado

“scoring subjetivo” (Schreiner 2002b).

Innovaciones en el manejo de los clientes

La primera innovacion, que vale la pena destacar, es la de los préstamos
grupales. En el sistema Grameen, esta innovaciéon surge pues se ve desde el
principio que los métodos bancarios tradicionales no van a funcionar con los pobres
(Dowla y Barua 2006, pag. 16). Poco a poco, por prueba y error se va formando el
sistema de grupos a los que no se les piden garantias (ibidem pag. 17 y siguientes).
Desde un punto de vista practico, esto reduce los costos bancarios de informacion y
vigilancia sobre los clientes, tarea que pasa a los propios clientes (concepto de
“‘peer monitoring”, ya citado).

Esta innovacion es importante en los inicios de las IMF, aunque con el paso
del tiempo estas mismas organizaciones comienzan a otorgar ademas de los
créditos tradicionales productos individuales. En Sudamérica, las tipologias de
préstamos son variadas, como pasa en Peru (Galarza y Alvarado 2000), donde
coexisten ambos sistemas asi como mecanismos en los que los préstamos son
individuales pero la seleccién de los clientes es grupal (ibidem).

Ahora bien, la evolucion de las microfinanzas en la region marca un
progresivo alejamiento de los préstamos grupales y un aumento de los préstamos
individuales (CGAP 2001).
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5.3. Innovaciones en lo organizativo

5.3.1. Innovaciones organizacionales y estructurales

Como se dijo en la introduccién, las IMF tienen que hacer cambios en
aspectos organizativos cuando desean hacer algo nuevo (Buchenau 2003), como
introducir un nuevo producto por ejemplo. Analicese el proceso en una forma logica;
estas serian las distintas etapas: 1) desarrollar el nuevo producto, 2) modificar los
sistemas de informacién como para implantar y usar ese producto, 3) comunicar al
mercado que existe un nuevo producto, 4) modificar la organizacioén. El ultimo paso
requerira, en la medida que sea necesario, contratar personal (Buchenau 2003).
Este ultimo paso implica una transformacion de la organizacion bastante grande,
dado que al personal nuevo hay ensefiarle el uso y la aplicacion del nuevo producto
asi como también “ensamblar” todo ese nuevo grupo de personas a la organizacion
existente.'?.

Es claro que al ser un proceso relativamente complejo, es importante designar
un grupo de tareas que tenga ese tema asignado a su cargo Yy en el que haya
empleados de cierto rango (Buchenau 2003). Aqui de nuevo, ese nuevo “grupo de
tareas” es una modificacion estructural.

Siguiendo la linea de pensamiento ya utilizada, todo lo dicho en el parrafo
anterior seria “tecnologia bancaria” nueva. Lo que esta claro es que es “tecnologia
bancaria organizacional”’, es decir que la estructura bancaria aprende que debe
cambiar para lidiar con un nuevo producto o una nueva forma de trabajo.

Antes de citar ejemplos que muestren distintas evoluciones e introducciones
de innovaciones organizativas, una aclaracion importante. La evoluciéon no tiene
porque ser siempre exitosa o buena. Esta claro que cuando las organizaciones
microfinancieras surgieron, sabian que tenian que organizarse alrededor de las
necesidades de los clientes (Churchill 1997); pero en la medida que crecen, se
pueden sentir tentadas de adoptar las formas bancarias clasicas, lo cual podria ser
inapropiado (ibidem). En particular, esto ocurre cuando las IMF van saliendo del

modelo ONG e introduciéndose en el mundo bancario (concepto conocido como

167 Es la aplicacion practica del concepto tedrico “morfogénesis” citado antes.
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“‘upgrading”, ver box 1).

Para abundar sobre el punto anterior, en las entrevistas algunas personas
expresaron que los clientes pueden no ir a un banco por no creer que es una
institucion que les pueda prestar atencion. A su vez, se citdé que las ONG tendrian
esa fortaleza, ser “familiares” para el cliente.

Lo anterior es una realidad para cualquier tipo de organizacién, la evolucién
es a la vez una oportunidad y un peligro (Johnson, Scholes y Wittington 2006, pags.

28 y siguientes).

5.3.2. Evoluciones organizativas posibles, ejemplos

No hay una receta unica de evolucién organizacional, los cambios por los que
pasan las IMF son propios de cada una y hasta cierto punto de cada mercado. De
todas maneras, se muestra a continuacion lo que podrian ser distintas alternativas
de evolucidn de una organizacién microfinanciera basica; para ilustrar desde el
angulo de las microfinanzas lo expuesto en los apartados previos de este capitulo.

A continuacion las adaptaciones citadas de acuerdo a Seibel 1997:
1. Adaptacion institucional, conocida como “downscaling”, es la adaptacion
del banco (en general comercial) a este nuevo mercado.

2. Crecimiento institucional'®, conocido como “upgrading”; organizacioén
microfinanciera no formal o semi formal que se transforma en una

institucion formal.

3. Vinculo de organizacién no formal con formal (en el original “linkage
banking”)'®.

4. Creacion de nuevas instituciones locales (innovacion en infraestructura).

Seibel (1997) argumenta algo importante: que las estrategias no son

universalmente aplicables y que ninguna es la solucion éptima. Las condiciones del

168 En el original “institutional enhancement”

169 Pyede verse como una alianza estratégica desde un punto de vista tedrico.
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entorno seran las que determinen si son apropiadas o no. Esto es el razonamiento
sistémico aplicado a las microfinanzas.

Volviendo al tema evolutivo de las microfinancieras, se puede decir que la
organizacion cambia en dos aspectos, por un lado cambia como estructura y como
institucion, ya que ambas deben cambiar para acompasarse con la nueva estrategia
(Seibel 1997).

5.3.3. Upgrading y Downscaling (ampliando los puntos 1 y 2 anteriores)

El “upgrading” se refiere a la transformacion de organizaciones de
microfinanzas no gubernamentales (ONG) en entidades formales supervisadas por
las autoridades bancarias (Larrain 2009 citando a Berger, Otero y Schor 2006). A su
vez, el “downscaling” es el proceso a través del cual las instituciones financieras
formales, tradicionalmente fuera del ambito de las microfinanzas, se involucran en
este sector (Larrain 2009 citando a Marulanda 2006). Ver box 1 (capitulo 2).

Ambos conceptos ya han sido citados en este trabajo (ver box 1 en el capitulo
2), son muy importantes y muy utilizados en microfinanzas. Expresan una forma muy
comun de evolucion en las IMF. Las del tipo ONG “creciendo” hacia formas
organizativas y juridicas distintas y las de origen bancario “bajando” hacia clientes de
poco poder adquisitivo. Son un ejemplo tipico de cambio organizacional en

entidades microfinancieras.

5.3.4. Fusiones o Alianzas

En ocasiones las organizaciones microfinancieras se unen formando una sola
entidad nueva. Esto trae ventajas notorias ya citadas en este trabajo, como por
ejemplo mayor escala, acceso a mercados, eficiencia y eventualmente sostenibilidad
(Mc Carter 2002). En mercados donde las microfinanzas existen desde hace tiempo
como Bolivia (ibidem), una fusidon podria volverse una necesidad para una
organizacion pequefa También surgiran nuevas dificultades, de hecho las fusiones
no son sencillas (ibidem).

¢ Cuadles podrian ser las dificultades? Una de ellas puede ser un choque
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entre las culturas originales de cada organizacion (ver figura 15, “esquema de las 7s”
citado previamente en este capitulo), también la falta de compromiso y confianza o
la no existencia de planes y metas concretas para llevar adelante las fusiones
(Johnson, Scholes y Whittington 2006, pags. 352 y 353; Mc Carter 2002). La
importancia del tema es tanta que algunos autores recomiendan ser muy sensible al
punto, “antes, durante y después” de la alianza (Mc Carter 2002).

Por ejemplo en el caso de Bolivia, un mercado con mucha competencia y
donde las crisis financieras ocurridas en el pasado someten a muchos desafios a las
IMF, hay varios casos de fusiones. Uno de ellos fue la union de cinco organizaciones
microfinancieras que se juntaron a partir de la promulgacién de la ley que regulaba a
las IMF en ese pais (Mc Carter 2002). La organizacion creada se llamé Ecofuturo
(ibidem). La nueva organizacion, si bien no del todo exitosa, tenia muchas ventajas
para aprovechar, a saber: cobertura nacional, mejores posibilidades de competir,
mejora del sistema microfinanciero global boliviano economia de escala con sus
beneficios financieros consecuentes y mejor atencién a los clientes (mayor variedad
de productos) (McCarter 2002). Sin embargo, diversos aspectos: falta de uan
estrategia clara de la nueva institucién, empleados vinculados a las IMF “previas”,
aspectos de cultura organizacional, jugaron en contra de la idea (ibidem).

Retornando al punto de la cultura organizacional en las fusiones, un caso de
una alianza fallida en Bolivia es el caso de Prodem' y FIE (centro de Fomento a
Iniciativas Econdmicas), dos IMF que no llevaron a buen término su alianza (Mc
Carter 2002). Entre otras causas se encontrd que las culturas de cada organizacion
eran muy diferentes, una estaba gerenciada por hombres de negocios (Prodem)
mientras la otra era una organizaciéon predominantemente femenina (ibidem).

En Paraguay se da un caso de union entre dos organizaciones
microfinancieras “Financiera EI Comercio” y “Financiera Efisa”, en Diciembre de
1999 (McCarter 2002). De nuevo lograr mayor escala fue el motivo principal
(ibidem), concretamente: “mas volumen en capital, operaciones y mercado” (ibidem).
En este caso, de resultados exitosos al 2002, se recomendaba contar con la
asistencia de consultoria externa (ibidem).

Un evento de la CAF (CAF 2007) realza la utilidad de las alianzas estratégicas

entre organizaciones del tipo IMF y cita el ejemplo de una red en Ecuador (Red

170 La misma que diera lugar a la creacion de BancoSol.
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Financiera Rural) que une organizaciones de crédito rural de diverso tipo (ONG,

bancos y cooperativas) y ha sido exitosa al implementar su modelo (CAF 2007).

5.3.5. Equipos descentralizados

Este tipo de “avance organizacional” es un caso claro de desarrollo interno.

Las grandes microfinancieras en general tienen una estructura simple que se
repite: multiples unidades pequefas todas iguales que hacen el trabajo de contacto
con los clientes, vinculadas a una superestructura que les da los servicios de apoyo
y gestidon y control de las unidades (Churchill 1997 citando a Rhyne y Rotblatt 1994).

Para que la organizacién funcione bien, pareceria que lo correcto es que cada
unidad se encargue de sus pequenos problemas y que los grandes problemas sean
los que se resuelven en las oficinas centrales, en la superestructura (Churchill 1997
citando a Tomasko 1993 y a Ross y Kay 1994). Al centralizar, hay que evitar que la
superestructura se encargue de los pequenos problemas pues no pueden estar en
mil lugares a la vez (ibidem).

Un ejemplo de como se puede armonizar “flexibilidad microfinanciera” con
“burocracia estatal” lo muestra Banco Estado, en Chile. Dicho banco abrié una rama
microfinanciera, que al 2005 era muy exitosa (capitulo 2 citando a Marulanda 2006).
En el ranking de las 100 IMF mas exitosas de la region en el 2010, el Banco Estado
de Chile ocupaba el lugar 59 (Microfinance Americas 2010), con un portafolio bruto
de 891 millones de U$S (ibidem).

5.4. Entidades de Apoyo las IMF

En el apartado anterior se tocaron los aspectos de las IMF relativos a las
innovaciones y cambios que se hacen hacia adentro de las mismas, desde una
Optica organizacional.

Pero las organizaciones microfinancieras representan otro avance
organziativo importante: su pertenencia a redes y organizaciones de apoyo, a
menudo internacionales; que facilitan la adquisicion de conocimientos, fondos vy

asistencia de todo tipo, muy util para las IMF de la regidén. Aqui se analizaran estos
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aportes, que se vuelve a sefalar que vienen desde fuera de la organizacion y que
conducen a cambios en ella.

La tecnologia microfinanciera en su forma moderna es una metodologia
particular, pues nace en los paises en vias de desarrollo, concretamente en
Bangladesh (en Sudamérica en Brasil, ver cap. 1) y después es adoptada por el
mundo desarrollado como una herramienta de lucha contra la pobreza (Seibel 2005)
y pasa de ser la “revolucion del microcrédito” a la “revolucion de la microfinanzas”
(ibidem).

En concreto, muchas redes internacionales de donantes y asistencia trabajan
en el sector, transfiriendo know-how y recursos monetarios o de otro tipo, a las
instituciones locales del sector. Dichas redes son una forma peculiar de vinculo
organizativo, pues al tener recursos que le son utiles a la IMF, es esperable que
manejen cierta cuota de influencia sobre ellas.

El fendmeno es de gran importancia. Algunos autores, por ejemplo Yunus,
creador del Banco Grameen, es muy critico al respecto de la ayuda internacional
(Yunus 2006, pag. 135). Otros autores (Seibel 1997) critican desde un punto de vista
tedrico las recetas supuestamente utiles para todos (criterio de “best practices”), bajo
el argumento cierto de que cada sistema tiene sus particularidades (ya tocado en un
apartado de este capitulo). Como consecuencia, no se pueden trasladar los
modelos de un pais a otro sin hacerle adaptaciones. El tema tiene varios angulos, un
beneficio indudable de las organizaciones de apoyo es que son también difusoras de
conocimiento y ademas logran transferir fondos que sin ellas serian inalcanzables
para las IMF.

Ahora bien, existen organizaciones internacionales de muy diverso tipo: de
apoyo exclusivo en el tema microfinanzas, organizaciones internacionales que
prestan ayuda en un sentido mas amplio, abarcando las microfinanzas entre otras
cosas. También existen las instituciones de segundo piso. En los proximos apartados

se exponen ejemplos de ellas.
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5.4.1. Organizaciones internacionales de ayuda especifica a las
microfinanzas.

A continuacion citamos cuatro de estas organizaciones (en orden alfabético),
a modo de ejemplo de su rol en el sector y tipo de actividades que desarrollan. Las
elegidas sean probablemente las mas representativas en lo que a microfinanzas
refiere:

ACCION Internacional: Organizacién lider en apoyo a las microfinanzas, ha

ayudado a crear 62 organizaciones en 32 paises, que en total tienen 4,9 millones de
clientes en todo el mundo. Accion esta presente en toda Sudamérica salvo

Paraguay, Uruguay y Chile (www.accion.org). Se autodefine como una organizacion

que brinda herramientas a los pobres para salir de la pobreza.

En este caso hay aparente mayor énfasis en la asistencia técnica, a juzgar
por la informacién de su pagina web. Por ejemplo, aparece un listado bastante
detallado de la asistencia técnica que puede brindar (scoring, ‘“inteligencia de
mercado”, finanzas rurales). Como dato a destacar, en su pagina hace hincapié en
que busca la “autosostenibilidad” de las organizaciones microfinancieras. Para ello,
vincula a las IMF con “bancos comerciales” y “fuentes de capital”.

Un ejemplo de las actividades de Accion son las llamadas “Compafiias de
Servicio”. Las diferentes formas de organizaciones de este tipo (Accion Insight
2003c), en particular muchos modelos de microfinanzas desarrollados por bancos
comerciales, son fruto del asesoramiento de Accion Internacional. Por citar dos, en
América del sur, el Banco Pichincha de Ecuador y el Banco do Nordeste en Brasil

(ibidem), se introdujeron exitosamente en el sector de microfinanzas.

Calmeadow: Organizacion Canadiense que se define como ONG registrada
que durante 20 afios ha impulsado ideas innovadoras en microfinanzas. Su misién y
vision es ayudar a las personas pobres que trabajan en autoempleo en el mundo a

tener una vida mejor. (www.calmeadow.com). El lema que luce en su pagina web es

“invirtiendo en la gente”. Navegando por la pagina web con un poco mas de detalle,
se observa que han realizado simposios en diversos paises sobre el tema
“‘downscaling". En Costa Rica tuvo lugar el que corresponde a la region. De nuevo,

se percibe el interés por la participacion de bancos comerciales en el tipo de
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microfinanzas que promueve la institucion.

CGAP: Consultative Group to Assist the Poor. Organizacion que se define
como; “grupo de investigacion y generacion de politicas independiente, dedicado a
hacer llegar servicios financieros a los pobres del mundo. Esta ubicado en el Banco
Mundial y es financiado por mas de 30 organizaciones de desarrollo y fundaciones

particulares que tiene como fin comun ayudar a aliviar la pobreza” (www.cgap.org).

El lema que luce en su pagina web es: “facilitando el acceso financiero a los pobres
del mundo’”.

En su pagina web aclara que es una organizacion que brinda “inteligencia de
mercado”, asistencia a donantes, desarrolla productos nuevos y asiste a los
gobiernos. En cuanto a la asistencia a donantes, CGAP se considera una
“optimizadora de informacion” haciendo que los fondos a las IMF se canalicen de

forma transparente y efectiva.

Planet Finance: Organizacion de soporte a las microfinanzas con presencia

en todo el mundo, que se define como; “grupo dedicado a la asistencia técnica y el

asesoramiento en microfinanzas”. Su sede central esta en Francia.

Como elemento importante destaca en su pagina web
(www.planetfinance.org) los proyectos “microfinance plus”, que son aquellos en los
cuales se ofrecen otros servicios ademas de los meras finanzas, por ejemplo: salud,
educacion y desarrollo rural. En el marco de esta tesis eso se corresponderia con el
concepto de “desarrollo de producto” (ver capitulo 4); lo cual esta diciendo que los

organismos internacionales de crédito estan recorriendo la matriz.
Algunos comentarios

¢Como funcionan estas organizaciones? En general brindan apoyo de
multiples formas. Por un lado estudian el fendbmeno microfinanciero y publican sus

conclusiones (gran parte de los articulos consultados en esta tesis son de dichas

instituciones), por otro lado sus miembros asesoran tanto a gobiernos como a
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organizaciones microfinancieras que les solicitan ayuda, también asisten a las IMF
en la implementacion de nuevas tecnologias y por ultimo consiguen fondos para
capitalizar a las IMF.

Su importancia es alta en cuanto a la “capilaridad” que generan en el
mercado, difundiendo las buenas practicas del ramo y fomentando el desarrollo de la
industria. Muchas de las principales organizaciones regionales de microfinanzas se

han desarrollado gracias a su apoyo.

5.4.2. Organizaciones internacionales de ayuda general

Como se dijera al comienzo de este apartado, las organizaciones de apoyo
abarcan a veces diversos temas, de los cuales las microfinanzas son solo uno. A

continuacion una descripcion de algunas de ellas:

USAID - organismo norteamericano de asistencia internacional

(www.usaid.gov). La historia de la asistencia internacional norteamericana tiene

muchos afnos pero como agencia, fue creada en 1961 por ley. A modo de ejemplo
de lo anterior, el plan Marshall posterior a la Segunda Guerra Mundial, es un ejemplo
de asistencia internacional.

La asistencia de USAID se da en multiples planos, siendo uno de ellos la
ayuda al crecimiento econdmico.

GlZ (antes GTZ): Organismo Aleman de Cooperacion Internacional
(www.qgiz.de). Fue creada el 1ero de Enero del 2011, reuniendo varias agencias
alemanas de cooperacion (GTZ entre otras). Como particularidad, es un organismo
federal que apoya el gobierno aleman. También se destaca que se consideran que
probablemente sean socios cooperadores y no imponedores, a la luz de lo que
expresan en su pagina web: ‘nuestros socios desean tener la responsabilidad de
lograr sus propias metas de desarrollo en el largo plazo™"".

También expresa que trabaja en muchos campos, incluido el desarrollo econémico.

SIDA: Organizacibn Sueca de cooperacion Internacional (pagina web

www.sida.se). Expresa que: “frabaja de acuerdo a las directivas del parlamento y el

171 Llevandolo a un plano practico, se podria decir que cada pais puede tener sus propias” mejores practicas”.
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gobierno sueco para reducir la pobreza en el mundo”.

AECID: Agencia Espafiola de Cooperaciéon Internacional y Desarrollo, por su
sigla en espafol (pagina web www.aecid.es). De acuerdo a la informacién que luce
en su pagina web, fue creada por ley en 1998 y esta adscrita al Ministerio de
Asuntos Exteriores. Como dato importante, su finalidad manifiesta es combatir la
pobreza en el mundo y para ello los objetivos del milenio (ODM) son una hoja de
ruta valida. Esto es a destacar pues las microfinanzas son una de las herramientas
para lograr los ODM (ver capitulo 1).

BID: Banco Interamericano de Desarrollo (pagina web www.iadb.org). Se

define como un “banco atipico” que apoya los esfuerzos de América Latina y el
Caribe para reducir la pobreza y la desigualdad. Fue fundado en 1959 y se
considera “la mayor fuente de financiamiento para el desarrollo de América Latina y
el Caribe”.

CRS: Catholic Relief Services, organismo de ayuda al desarrollo vinculado a

la Iglesia Catodlica (pagina web http://www.crs.org visitada el 2 de Marzo del 2011).

Fue fundada en 1943 por obispos catdlicos de Estados Unidos. Su mision es
“‘ayudar a los pobres y desfavorecidos del mundo”. Si bien el espiritu de la
organizacion se basa en las ensefianzas de la Iglesia catdlica, ayudan a todas las
personas que tengan necesidades.

Dos comentarios de cierre de todo el conjunto de organizaciones de apoyo de
caracter internacional. El primero es que en general surgen tras la Segunda Guerra
Mundial (Johnson, Scholes y Whittington 2006, pag. 611). Basicamente es un
intercambio de recursos, ideas y experiencias entre paises del Norte y del Sur para
erradicar la pobreza (ibidem). El segundo, que como se ve claramente en sus
definiciones de propdsitos, todas tienen criterios diferentes para lograrlos. Solo a
modo de ejemplo, GIZ (Alemania) impulsa las metodologias enddgenas de
desarrollo, mientras que AECID (Espafia) se guia por los criterios definidos por otros
foros internacionales (ODM).""2. A su vez, no todas estan ligadas a sus gobiernos, la

agencia sueca por ejemplo esta ligada al parlamento.

172 En el entendido de que la visién y misiéon que aparece en la pagina web es efectivamente la seguida por el organismo.
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5.4.3. Instituciones de 2° piso

Un tipo de organizacion importante en el entramado de instituciones insertas
en el mundo de las microfinanzas es el de las entidades de 2do piso. Estas son
organizaciones que se podrian tildar de “mayoristas” de crédito, en cuanto a que
prestan capital a los bancos que tratan con los clientes finales (Berger, Yonas y
Lloreda 2005). Siendo las organizaciones que tratan con clientes finales el “1er piso”,
las que financian a estas son llamadas de “segundo piso”.

Estas instituciones tienen una gran importancia. Para cuantificar el fenomeno
se puede decir que el BID otorgd entre el 90 y el 2001 534 millones de ddlares a
instituciones de segundo piso (Berger, Yonas y Lloreda 2005). Como se ve, una
organizacion internacional citada en el apartado anterior, es en este caso quién tiene
un programa de “2do piso”. Ahora bien, estas instituciones ayudan a otras que ya
hay, es decir, fortalecen el andamiaje institucional ya existente. Esto es importante
como opcion, pues indica que en vez de crearse organizaciones nuevas, se
fortalecen las existentes (ibidem).

Un caso de institucion de segundo piso es el BNDES (Banco Nacional de
Desarrollo Econdmico y Social) brasilefio (Curat et al 2007). Es un caso con una
particularidad interesante y es que cuando este banco comenzé a asistir
financieramente a ONG financieras, se credé la figura de las OSCIP en Brasil
(ibidem). Como ya se dijo, las OSCIP son una figura juridica similar a los FFP
bolivianas que permiten que las ONG se dediquen a negocios financieros.

Otro caso de instituciéon de segundo piso, pero en el mercado argentino, lo

representa la organizacion FONCAP'? (Bulat 2011 en www.microfinanzas.org 2011).

Esta institucion, semiestatal, pues en ella participan también organizaciones sin fines
de lucro; canaliza ayuda a microfinancieras de 1er piso. Como condicién importante,
exigen la autosostenibilidad del proyecto. No tienen ni impulsan un modelo unico de
negocios, sino que el mismo queda librado a la voluntad de la IMF (ibidem). Dentro
de este esquema y para el caso particular argentino claro esta, la fuente citada
expresa que han tenido mayor éxito los bancos haciendo “downscaling” hacia las

microfinanzas que las ONG en “upscaling” hacia las organizaciones bancarias

173 FONCAP - Fondo de Capital Social. (Argentina)
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(ibidem).

Para cerrar este apartado, se puede decir que existen criticas a las
instituciones de 2do piso, bajo el argumento de que “desincentivan el ahorro en las
instituciones microfinancieras” (Dellien 1998 citando a Navajas y Schreiner 1998). En
particular, un estudio de las instituciones de 2do piso encargado por CGAP a la Ohio
State University, hizo algunos comentarios de este tenor sobre el mercado boliviano
(ibidem). Por ejemplo, se reconoce el éxito del mercado microfinanciero boliviano,
pero se pone un poco en tela de juicio el rol de las instituciones de 2do piso en ese

exito (Navajas y Schreiner 1998).

5.4.4. Comentarios adicionales sobre las entidades de apoyo a las
IMF.

Como se ha dicho ya, las organizaciones de apoyo son fundamentales para
las microfinancieras, seria imposible concebir la existencia aislada de dichas
organizaciones.

El entramado de organizaciones de soporte es muy grande y ello contribuye
en varios aspectos al crecimiento y la riqueza organizacional citada en reiteradas
oportunidades en esta tesis. Para ejemplificar y abundar al respecto: Accion
Internacional e IPC Gmbh citadas por Marulanda y Otero (2006); FINCA, Opportunity
Internacional, CASHPOOR y Grameen Trust citadas por Copestake (2003).

El mundo actual es un mundo de organizaciones, es comun entonces
actualmente que estas pertenezcan a redes en las que cada una cumple un rol. Las
microfinanzas no son la excepcion. Las entidades de apoyo cumplen varios roles
importantes, a modo de ejemplo pueden ayudar a mejorar el funcionamiento de la
IMF divulgando las buenas practicas'™.

Copestake (2003), enumera varias ventajas de pertenecer a estos ambitos,
por ejemplo:

1. La divulgacion de informacion de entidades asociadas puede ayudar a la

generacion de politicas publicas utiles para todas las organizaciones de ese

174 En el caso de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito peruanas, que en general se toman como un buen ejemplo de
entidad microfinanciera, es notoria la intervencion de la agencia alemana de asistencia internacional GTZ (Ebentreich
2005).
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tipo. Asimismo, el conocimiento de esta informacién “comun” puede ayudar a

que las organizaciones aprendan sin repetir los errores de otras.

2. La colaboracion puede reducir los costos de funcionamiento, entre otras
razones por cuestiones de escala. Por ejemplo, el desarrollo de un software
especifico para una IMF puede ser muy costoso, pero si el mismo desarrollo
lo hace un conjunto de IMF, cada una hace un aporte menor y todas salen
beneficiadas.

3. La calidad y la credibilidad de la informacion puede ser mejorada por el
intercambio entre instituciones colegas y porque las organizaciones que
sirven de paraguas generan estandares de la industria (Copestake 2003
citando a Mosley 2000).

Es claro también que puede haber algunos inconvenientes en éste tipo de
redes. Por ejemplo, una organizacién microfinanciera que pertenezca a redes
horizontales y reciba fondos de organismos superiores puede tener problemas en
conciliar ambos (Copestake 2003). Citando al mismo autor, otro elemento a tener en
cuenta es que se puede colaborar mas facilmente de algunas formas que de otras.

Por ejemplo, es relativamente facil compartir informacion, pero generar un
efecto de escala requiere mayor colaboracién (ibidem).

Otros temas a tener en cuenta como inconvenientes. A menudo los fondos
provenientes de los organismos internacionales subsidian de hecho los préstamos.
Como consecuencia, las IMF “mantienen a los pobres en estado de dependencia”
(de Briey 2005). Si bien reducir el interés de los préstamos es deseable, no seria
para nada positivo generar dependencia por parte de las personas asistidas
(“welfarist approach” de acuerdo a algunos autores Woller, Dunford y Woodworth
1999 citado por de Briey). Otros investigadores (Von Pischke 2002) expresan
claramente que los clientes de estas instituciones captan rapidamente la situacion y
el enfoque de las instituciones que estan “de paso” (en general las que tienen
caracter asistencialista). Eso hace que la tendencia de sus beneficiarios sea a
beneficiarse de la oportunidad y desaparecer, algo no deseable para quién presta.

Ahora bien, la existencia de estas redes marca que concebir al sector como
un todo es importante, pues estas redes pueden actuar precisamente sobre el

conjunto. De ahi se deriva que sea importante tenerlas en cuenta a la hora de
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pensar en la estrategia de las microfinancieras sudamericanas.

5.5. Casos y ejemplos.

5.5.1. Un caso detallado de adaptacion organizacional

Financiera “El Comercio”

La financiera “El Comercio” es una organizacion microfinanciera paraguaya

que ya fue citada. Es un buen ejemplo desde diversos angulos, pero sobre todo es

un buen caso para citar como alianza estratégica. La organizacion financiera tiene

mas de 30 afos de existencia y esta regulada por el banco central de Paraguay
(Accidn Insight 2006).

Esta organizacién estudio y luego puso en practica una alianza estratégica

con varios actores de la cadena productiva de la soja. Cred asi un nuevo producto

microfinanciero con la participacién de varios actores (Accidén Insight 2006). La

alianza funciona asi (segun Accién Insight 2006):

Uno de los actores participantes es el “silo”, empresa que recolecta y
almacena los granos una vez cosechados. Si bien ese es el “negocio” del
silo, también entrega semillas y fertilizantes a los cultivadores, que luego

sera descontado de la cosecha.

Normalmente, los cultivadores necesitan dinero adicional para poder
cultivar (por ejemplo para comprar combustible). Este crédito es asignado
por la financiera “El comercio”, tras analizar las caracteristicas del cliente.

Al igual que en el caso del silo, el pago se hara al realizarse la cosecha.

Cuando el agricultor (y cliente microfinanciero) realiza la cosecha, entrega
el grano al silo, el cual descuenta tanto los insumos entregados por la
empresa en cuestion, como el crédito brindado por la financiera “El

Comercio”.
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Como se ve, la organizacién microfinanciera introduce otros actores diferentes
de los clientes, pero que también se ven beneficiados por el producto ofrecido, es el
caso de los silos en el ejemplo citado. Ahora bien, es interesante analizar en que se
beneficia cada actor de esta alianza. Por el lado de la IMF, el silo como organizacién
es mucho mas facil de manejar a la vez que confiable, que un grupo de agricultores,
a su vez le permite introducirse en un nuevo mercado (Accion Insight 2006). Por el
lado del silo, gana porque diversifica su riesgo ya que es la microfinanciera la que
presta dinero en mano (ibidem) y por ende es también ella la que se preocupa por

analizar las caracteristicas del cliente.

Por ultimo, es bueno sefalar que aunque el ejemplo citado parezca simple; es
muy importante por dos razones poco manejadas: el microcrédito rural siempre va
rezagado respecto del microcrédito urbano y el crédito a agricultores de monocultivo
(como el caso citado de los plantadores de soja en Paraguay) es aun mas dificil de

gestionar, entre otras razones por ser mas arriesgado (Accion Insight 2006).

5.5.2. Breve listado de ejemplos

En este apartado figura en la Tabla 8, una lista de organizaciones
microfinancieras sudamericanas que han puesto en practica las diversas
modalidades de innovacion organizativa y/o tecnoldgica que se citan en este
capitulo. El cuadro no pretende ser un analisis exhaustivo, sino un indicativo de que

efectivamente se han llevado adelante los aspectos senalados por la teoria.

Tabla 8.- Tabla de instituciones microfinancieras que realizan o han realizado innovaciones en aspectos

organizativos o de tecnologia de la informacién

Institucion Pais Tecnologia (descripcion) Fuente
1 Caixa Econémica tarjetas de crédito

Federal Brasil (branchless banking) CGAP 2008 ¢
b banca sin sucursales

Banco Postal Brasil (branchless banking) CGAP 2010
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Banco do

Insight nro. 6 -

3

Nordeste Brasil compafiia de servicios 2003 - ACCION
4 tarjetas de crédito

Banco Estado Chile (branchless banking) CGAP 2008 c
5 Credit scoring (tecnologia | WSBI report

Banco Estado Chile crediticia) 2007
6 Banco Caja tarjetas de crédito

Social Colombia |(branchless banking) CGAP 2008 b
7 Banco Caja Credit scoring (tecnologia | WSBI report

Social Colombia | crediticia) 2007
8 Grupos Solidarios Drake y Otero

AGS Colombia | (tecnologia Crediticia) 1992
9 tarjetas de crédito

Banco de crédito |Peru (branchless banking) CGAP 2008 b
10 |Banco banca sin sucursales

Continental Peru branchless banking CGAP 2008 b
11 alianza estratégica (tec. Galarza y

Banco Wiese/CES | Pera Organizativa) Alvarado 2002
12 Downscalling (tec.

Vision Paraguay |Organizativa) Chowdri 2004
13 tarjetas de crédito

Vision Paraguay |(branchless banking) Castello 2004
14 cajeros automaticos

Vision Paraguay |(tecnologia) Castello 2004
15 El comercio y

Efisa Paraguay |fusion (tec. Organizativa) | McCarter 2002
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16

Ecofuturo Bolivia fusion (tec. Organizativa) | McCarter 2002
17 Prodem FFPy

FIE Bolivia union Fallida de dos McCarter 2002
18 upgrading (tec. Drake y Otero

Prodem/Bancosol |Bolivia Organizativa) 1992
19 cajeros automaticos

Prodem Bolivia (tecnologia) Buchenau 2003
20 Insight nro. 6 -

Banco Pichincha |Ecuador fusion (tec. Organizativa) 2003 — ACCION
1 tarjetas inteligentes

Banco Solidario |Ecuador (tecnologia) Buchenau 2003
29 computadoras portatiles

Banco Solidario |Ecuador (tecnologia) Castello 2004
23 Instituciones no ROSCAs (tecnologia

bancarias Argentina | bancaria) Schreiner 2000
54 |Banco del Grupos Solidarios

Caribe/Bangente | Venezuela |(tecnologia Crediticia) Chowdri 2004
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CAPITULO VI

Segunda Parte del Componente Metodoldgico,

Formulacion del Modelo

6.1. Introduccion

En la introduccion de la tesis se explico que la parte metodologica de este
trabajo esta dividida en dos capitulos: 3 y 6. El 3 introdujo lo que serian las bases
sobre las cuales se construye el modelo. El 4 muestra mas en detalle las hipétesis
alli planteadas, basicamente que la matriz de Ansoff es aplicable a las microfinanzas.
Esto se realiza ampliando las ideas en cuestion y brindando ejemplos del ambito
microfinanciero.

A primera vista parece obvio que toda organizacién tiene claro cual(es)
es(son) su(s) mercado(s) y cual(es) es(son) su(s) producto(s). Sin embargo, esto no
es tan asi en este caso. Porqué?. Basicamente, por dos razones. Por un lado, las
organizaciones sin fines de lucro no dominan en general los temas comerciales,
como seria conocer claramente el mercado en el que trabajan. En segundo lugar, se
insiste en algo que aparece en otras partes de la tesis, las ideas sobre las que
reposa la estrategia fueron pensadas para los paises de economias desarrolladas,
no siempre pueden ser trasladadas sin mayor cuidado a las economias en vias de
desarrollo, ver por ejemplo Hoskisson et al 2000.

Ahora bien, dado que se ha visto que la matriz producto-mercado funciona
correctamente para el mercado microfinanciero, se dara entonces otro paso. En este
capitulo se construira lo que se ha denominado “matriz ampliada” que es la matriz de
Ansoff aplicada al ramo microfinanciero, claro esta con las adaptaciones pertinentes.

Conceptualmente se trata de dos matrices unidas. A continuacion el detalle.
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6.1.1. Breve Recapitulaciéon

Como se ha dicho ya, la matriz de Ansoff propone cuales pueden ser las
distintas vertientes de desarrollo que tiene una empresa a partir de una situacion
dada. Eso es en esencia lo que representan los cuatro cuadrantes que la componen:
uno es el presente y los otros tres los posibles mét3odos de expansion.

Ahora bien, en los capitulos tres y cuatro lo que se hizo fue sencillamente ver
la aplicacidn de este concepto en una organizacion, que representa la ortodoxia de
la teoria. ¢ Qué pasa si eso se hace a todo el sector? Bueno, para que ello pueda
ocurrir, el marco tedrico debe permitirlo, es decir, debe ser aplicable.

Ademas de esos dos capitulos clave en cuanto a lo metodolégico, hay otros
dos a tener en cuenta. El 2, pues muestra que la multiplicidad de organizaciones del
sector es grande, lo cual en cierta manera es “habilitante” de las ideas/modelo que
se expondra aqui y el 5, que muestra aspectos importantes conexos con la

estrategia.

6.1.2. Los conceptos de estrategia aplicados al sector como
conjunto

En la teoria estratégica (tanto desde la 6ptica de Ansoff como desde la Optica
de los libros de la disciplina), la matriz producto mercado es la aplicacion de las
posibles formas de expansion de una sola empresa.

Lo dicho previamente es de fundamental importancia a efectos del paso
siguiente. En efecto, ya que se ha visto en lo que va del desarrollo de este trabajo al
momento que la matriz de Ansoff funciona aplicada al conjunto del sector, se dara un
paso mas en la construccion del modelo propuesto. Este consistira en unir dos

matrices y tomar su funcionamiento en conjunto.

222



Situacién de Arrangue

|
I
[ lera Etapa | 2da Etapa
I [
microfinanzas | |
) |
Sudamérica | |
—— — | |
J ) La aplicacién de las matriz product La matriz de
-mercads (Ansoff) al ambite Ansoff ampliada
microfinanciers sudamericano, (la union de
} | matrices)
estrategia

/7 conceptos
. clasicos - |

Figura 16.— Esquema de la 2a. etapa metodoldgica

La diferencia entre aplicarla de una manera (en una empresa) o de otra (en
todo el sector) estaria en que cuando se aplica a una sola empresa, seria con el
afan de ver nuevas vertientes para la misma. Es decir, para trazar un plan
estratégico de accion para dicha empresa. Por el contrario, al aplicar la matriz al
sector en su conjunto, lo que se busca seria analizar mas que planificar y buscar
sinergias entre organizaciones del sector. En los capitulos 4 y 5 ya se han nombrado
ejemplos en los que se puede insistir: la IMF “El Comercio” en Paraguay (Accién
Insight 2006) y FADES en Bolivia (Gonzalez Vega y Quirés 2007) son casos claros
de trabajo en conjunto con resultados satisfactorios.

Hay ejemplos de colaboracion entre instituciones en otros lugares también
(Aniket 2005). Lo importante de los mismos es que muestran que es posible que
distintas organizaciones del ramo coordinen su tarea para beneficio de todos. En las
entrevistas surgieron también varios ejemplos de colaboracion entre IMF de
Sudamérica.

Esto se tomara como la 2da etapa metodologica, dado que se aplicaran los

conceptos de Ansoff al conjunto del sector, teniendo en cuenta que distintas
organizaciones apuntan, en general, a distintos segmentos. Este paso se representa

esquematicamente en la figura 16.
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6.2. Aplicando las ideas antedichas: la combinacion de matrices

Como se ha visto a lo largo de la tesis, las hipotesis de base de la teoria
estratégica tradicional son aplicables a las microfinanzas. Ahora bien, al razonar
sobre el conjunto del ramo y no sobre una empresa y al tener en cuenta que su
tipologia es muy diversa, se pueden hacer nuevos aportes a partir de lo estudiado.
Esquematicamente es lo que representa la figura 16, que como se ve es una
ampliacion o continuacion de la que figura en el capitulo 3, figura 7. En definitiva, las
figuras 7 y 16 son esquemas graficos de la 1era y 2da etapa del trabajo.

En su esencia, lo que propone este modelo es que es interesante pensar en
una combinacion de matrices que represente no lo que puede hacer una
organizacion sino lo que pueden hacer un conjunto de organizaciones (o al menos
dos) en el sector. Ello a partir del punto citado de que a diferencia de lo que ocurre
en los sectores comerciales, aqui claramente las distintas organizaciones estan en el
mercado con motivos diferentes. Como consecuencia, armonizar sus actividades en
funcién de una estrategia comin'” no deberia ser tan dificil de lograr.

Entonces, es posible imaginar dos matrices producto-mercado tal como se
ha venido utilizando en este trabajo, pero unidas, una a continuacion de la otra. Este
esquema, con algunas modificaciones menores, conducira a un modelo de

pensamiento estratégico especifico para las microfinanzas.

6.2.1. Dos matrices juntas

Como se dijo previamente, el modelo arranca con la unién de matrices, pero
en dicha union, hay distintas partes para distintos actores.

Una de las matrices, seria el area de accién (mercado) de la organizacion
microfinanciera del tipo ONG, la otra matriz seria el mercado de la organizacién
microfinanciera del tipo banco comercial. Se supone que es el eje del mercado el
que comparten (en el esquema el eje vertical), siendo a la vez una representacion

"comercial" (es decir, visto como mercado), y una representacion "socio-

175 Existen varias referencias a la colaboracion entre entidades en esta tesis. Por ejemplo, el modelo de los fondos
Financieros Privados en Bolivia, surge en parte a partir de la colaboracion entre varias microfinancieras del tipo ONG.
Las Cajas Municipales peruanas son supervisadas en conjunto por la supertintendencias bancaria y por ultimo el caso
citado de “El Comercio” de Paraguay es un caso de alianza estratégica exitosa.
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econdmica" (la escala de la riqueza que los clientes o potenciales clientes tienen).
El otro eje se mantiene incambiado (horizontal, representando los productos);
el resultado se puede ver en la Figura 16.
Si la matriz producto — mercado tradicional es la representacion de las
posibles formas de crecimiento de una organizacion, esta representacion es mas

bien la del sector. Se llamara a esta nueva matriz, “matriz ampliada”.

FPRODUCTO
Existente Nuevo
Coansoldacieon Desarrollo de
Existente Products
MERCADO
Desarvollo de Diversificacien
Huevo Meroodo
NGD
noa de pobraza
—————— i — —— — — —— — — — — — — — — — *
BANCOD
Consolidacién Dasarrello de
Existente ' o
MERCADD
Desmarolls da Divarsificasion
Huevo Meroado

Figura 17. La union de dos matrices; matriz ampliada

6.2.2. Transformando el lado “ONG” de la matriz ampliada

A partir del esquema anterior hay que dar otros pasos para lograr un modelo
que explique mejor la situacién. El primero es el siguiente, tomar la linea de pobreza
de un mercado (pais) como la frontera entre los mercados que cada tipo de
organizacion tiene o trabaja.

Haciendo lo anterior se obtiene que el eje del mercado de las microfinancieras
esta dividido en dos partes, una por debajo de la linea de pobreza, que seria
atendido por las organizaciones del tipo ONG (es donde este de organizacion
funciona mejor, ver cap. 4) y otra por encima de la misma linea que seria el atendido

por las organizaciones con perfil comercial.
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¢ Porqué esto es asi? Asumiendo que ambos tipos de organizaciones atienden
clientes que tienen realidades socioecondmicas diferentes (Dichter 1996; Lensink y
Mersland 2009), sus respectivos crecimientos tienen como objetivo poblaciones
diferentes. Es preferible que las ONG trabajen en la poblacién mas pobre. Su
eficacia es mayor en este segmento (Gutiérrez Nieto et al 2009), como ya fuese

dicho. En contrapartida a los bancos les va mejor con clientes mas “ricos”; a su vez

ellos
Clientes mas PRODUCTO
pobres Existente Nuevo
Huevo Dexarrolle de Diversificooisn
Mereade
MERCADD
Existente Dasarrolle de
Consalidacion Producto
NGO
e g pobneta
R ———————— S — __.___.}
BANCO
Existente Consolidacion Desmmolle de
Products
MERCADO
Desarrollo de Diversificacitn
MNuevo Mercads
v
Clientes mas ricos

Figura 18.- Dos matrices unidas, 1era version

“prefieren” este tipo por razones comerciales u otras. En consecuencia, si la
hipétesis senalada antes es aceptada, seria preferible que los vectores de
crecimiento de cada organizacion tuviesen direcciones distintas: una se deberia
especializar en los clientes mas pobres, la otra lo contrario. La frontera, como fuese
dicho antes y sélo para propdsitos de explicacidon, se podria suponer que es la linea
de pobreza. Estos cambios son los que se pueden ver en la Figura 18.

Lo que se puede apreciar en la Figura 18 es que el lado “ONG” tiene invertido
el orden de los cuadrantes con respecto al eje del mercado. Esto es consecuencia

de lo explicado en el parrafo anterior. Desarrollar el mercado para la ONG seria
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llegar a clientes mas pobres (como variable de control y para tener una idea, realizar
préstamos de montos mas pequenos, ver capitulo 4). Desde un punto de vista
practico, lo anterior implica que la ONG se convierte en una microfinanciera que

efectivamente “quita” personas del sector de pobreza.

6.2.3. Transformando el lado “bancario” de la matriz ampliada

Finalmente, llegamos al cambio en el lado del banco de esta nueva matriz.
Cuando los bancos entran al mundo de las microfinanzas se dice que hacen
"downscaling", es decir, que provienen de la parte "superior" (de mayor nivel
econdmico) del mercado.

Esto da una idea de que para los bancos de tipo comercial, llegar a la
clientela pobre es dificil y tienen que realizar un aprendizaje. Como se puede

deducir, mas pobre es el mercado, mayor la dificultad del banco en atenderlo

exitosamente.
Cllantes mas PRODUCTO
pobres Existente Nuevo
NHuevo Desarrolle de Diversificmoitn
Maeresdo
MERCADO
Existente Desarrolle de
Consolidacién Producto
MGOD
ey g pobraza
B g R A A ——— .}
BANCO
Existente Consolidacion Desmrolle de
Producto
MERCADO
Desarrollo de Diversificacidtn
Nuevo Marcade
b
Clientes mas ricos

Figura 19. Dos matrices unidas, cada una con un mercado especifico
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Por lo tanto, también se puede decir que siguen una politica "pro ayuda a los
pobres", pero viniendo de un nivel de mayor riqueza. Se puede ver la
representacion grafica en la figura 19.

En este caso entonces ocurre algo similar al anterior, las IMF del tipo
comercial se acercan a los microcréditos desde una “zona” de mayores montos
(Iléase una poblacién mas pudiente como clientes). Atienden a la poblacion que
necesita microfinanzas pero no es la mas pobre.

Una forma de representarlo es como una matriz réplica de la anterior pero en
un sector mas “rico” de la poblacion, es por ello que le corresponderia (de acuerdo al
modelo) atender a quienes estan por encima de la linea de pobreza. Vale decir que
siguen haciendo “downscaling” pero no a cualquier tipo de cliente mas pobre, sino a
clientes que estén por encima de la “frontera” del modelo, la linea de pobreza. Si se
observa la figura 19 se observara entonces que la matriz del lado bancario sufrié la
misma inversion de cuadrantes que el lado ONG, solo que ella representa otro

segmento del mercado.

6.2.4. Explicando como funciona la matriz ampliada

6.2.4.1.- Descripcién

Asumiendo que el objetivo de las IMF involucradas es hacer que los servicios
bancarios estén disponibles para todos (bancarizar a la poblacion), entonces tanto
los bancos como las ONG tienen un objetivo comun. Es claro que ambos tienen una
diferencia respecto a la razén por la que buscan nuevos clientes: el banco esta
dispuesto a ganar dinero, la organizacién del tipo ONG mas bien estara dispuesta a
conseguir que los clientes pobres salgan de la pobreza. En general se ha visto que
las IMF del tipo ONG ofrecen servicios sociales complementarios de los financieros
(Dichter 1999).

Por lo tanto, si estan en el negocio de las microfinanzas, por razones
humanitarias (aproximacion "welfarista") o por razones de lucro (aproximacion
"institucionalista") no importa (ver capitulo 4, apartado 4.1.4.3.1 por mas detalle de
estos significados); pueden trabajar juntos sobre la base de que cada uno de ellos

tiene algo que necesita el otro y que cada una de ellas apunta a un mercado
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diferente. Hay una extensa literatura sobre las diferencias de las IMF "guiadas
socialmente" y las "guiadas comercialmente" respecto de sus objetivos diferentes asi
como de la eficacia para lograrlo: (Lensink y Mersland 2009'", Gutiérrez Nieto et al
2009, Gutiérrez Nieto et al 2007); el punto fue citado en el capitulo 4. Sin embargo,
cabe aqui una pregunta importante: ;por qué no buscar similitudes en vez de
diferencias?

Por ejemplo, las personas pobres por lo general no saben cémo funcionan los
bancos, a pesar de que puede parecer facil, no lo es para ellos. Ademas, su
necesidad de crédito es en pequefas cantidades; ambas tareas se ajustan a la
perfeccion con lo que una ONG puede hacer.

Por el contrario, los bancos son organizaciones mas burocraticas que se
especializan en clientes que conocen o de quienes se tiene informacién, que saben
completar formularios o tramites similares, y que necesitan cantidades “medianas” o
‘grandes” de dinero, comparadas con el caso anterior. Estas caracteristicas son
apenas las que los clientes pobres pueden tener, aunque no cabe duda de que las
pueden adquirir.

El resto puede ser facilmente imaginado. Las IMF del tipo ONG pueden servir
a los clientes menos pudientes, les ayudaran en sus primeros pasos hacia el
microcrédito, las microfinanzas en general y los temas asociados, por ejemplo
emprendimientos (Ledgerwood 1999, pag. 78 y siguientes). Luego, una vez que
estos clientes tengan un buen historial de pago y la necesidad de mayores
cantidades de dinero, se los pueden "pasar" (vender) a los bancos. Dado que esos
clientes han sido ganados y entrenados en cuanto a la atencion bancaria por la IMF
del tipo ONG, las organizaciones del tipo comercial deberian pagar determinados
montos por captarlos (se podria decir que aquellas los han educado
“‘bancariamente”). Algo asi se lleva a cabo en los casos de las fusiones de IMF que
dan lugar a instituciones nuevas (Mc Carter 2002), en donde se vende la cartera de
préstamos.

La matriz que se exhibe en la Figura 19 muestra que ambas organizaciones
van en la misma direccion, pero que provienen de diferentes niveles de riqueza

econdmica. Al asociarlas de esta manera, se evita una lucha por el mismo mercado.

176 Lensink y Mersland acufiaron la expression “microfinance plus”, como ejemplo de que ciertas MFI ofrecen algo més que
créditos. La mayoria de las MFI de esa categoria eran ONG (Lensink and Mersland 2009).
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Resumiendo, la idea guia es que la IMF del tipo ONG se mantenga en el
sector de menores ingresos (por debajo de la linea de pobreza), captando clientes y
acercandolos a las organizaciones microfinancieras. A posteriori, una vez que el
cliente haya demostrado buen historial de pago y adecuado apego a las reglas
bancarias, el mismo puede ser transferido (vendido) a la organizacion de corte
bancario. Al actuar asi, la citada IMF de corte bancario, también estara
aproximandose a clientes de bajos recursos, pero por encima de la frontera de
pobreza. Eso es lo representado en la figura 19, donde la IMF del tipo ONG parte de
una zona inferior a la linea de pobreza y crece (toma nuevos segmentos) aun mas
pobres (en los términos planteados en el apartado 4.1.3.2.2 aumenta su
“profundidad” de mercado). Mientras que, la IMF de corte bancario, también tiene
una direccion “descendente” en lo que a segmentos econdmicos refiere, pero
proviniendo desde un sector mas rico, por eso es que en la figura 19, arranca desde
una zona que no esta pegada a la linea de pobreza. Ahora bien, como la situacion
es dinamica, el “sistema” se complementa con la idea de que los clientes de la IMF
tipo ONG evolucionen hacia clientes de la IMF del tipo bancario. Esto se logra con la
colaboracion entre instituciones. Para ilustrar la idea con un ejemplo numeérico, la
IMF del tipo ONG captaria clientes que requieran de 600 U$S hacia abajo, mientras
que la IMF de corte bancario captara los clientes de la IMF del tipo ONG que estan
en condiciones de pedir préstamos superiores a los 600 U$S y pagara un canon por
adquirirlos y trabajar con ellos.

¢Por qué estas propuestas pueden ser utiles? Pues porque a priori, en la
actualidad la literatura técnica indica que las ONG hacen "upgrading" y los bancos
"downscaling". El resultado no puede ser otro que una colision entre ellos, en una
lucha por el mismo mercado. En su lugar, este trabajo tedrico tiene como objetivo la
suma de las fuerzas de cada organizacion, dado que esa disputa por un mismo
segmento no es provechosa para el sector.

Sin embargo, hay un punto importante que resta aclarar. ;Sobre qué base
una ONG y un banco comercial trabajarian en conjunto si son basicamente
competidores en el negocio de las microfinanzas?.

En primer lugar, aunque en el mismo negocio, tienen diferentes segmentos

del mercado. Ademas, se podria decir que tienen culturas diferentes, una es "sin
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fines de lucro" (not for profit), y la otra es todo lo contrario (for profit). Asi que la ONG
podria "capturar" los clientes por debajo de la linea de la pobreza, darles a conocer
las actividades de microfinanzas, y si llegan a ser buenos empresarios y clientes de
la IMF en cuestion, "pasarlos" (vendérselos) al banco.

Y el banco, ¢qué tiene que dar y qué es lo que gana? Sobre la base de que
los bancos son organizaciones que tienen dinero para invertir pero a la vez son
‘evasores de riesgos”, trabajando de esta manera recibirian un cliente mas
confiable, dado que esta educado bancariamente a la vez que se le conoce un
historial de pago. La organizacion no gubernamental o una agencia de crédito podria
tener su registro (los "credit bureaus" se utilizan en las microfinanzas, Buchenau
2003, ver capitulo 5). Asi que, ¢ por qué habria de hacer “downscaling” y hacer frente
a un segmento particular que no sabe como manejar adecuadamente si puede
invertir en algo similar, bien conocido y menos riesgoso?

Por lo tanto, este modelo de pensamiento estratégico tiene muchas ventajas.
Por un lado, se le pide a cada organizacion participante o que hace mejor. Por otro,
también permite que el sistema de microfinanzas funcione para ayudar a las
personas de bajos ingresos a mejorar su condicion. Por ultimo, se rompe con la
estructura clasica de crecimiento “upgrading o downscaling” que parece ser reflejo

de la practica de las IMF mas que fruto de un razonamiento tedrico.

6.2.4.2.- Descripcion Logica.

Al igual que como en su momento lo hiciese su creador (Ansoff), la matriz
ampliada que se deriva de aquella, puede ser utilizada como una representacion
vectorial de lo que puede hacer una empresa. Dichos movimientos se pueden ver
representados en la figura 20.

A continuacién la explicacion
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Figura 20.- representacion légica de los movimientos en la matriz ampliada

- X, X"y X" representan la evolucion que podria seguir una organizacion del
tipo ONG, apuntando siempre a clientes por debajo de la linea de pobreza
(trazo punteado grueso).

- Y, Y e Y representan la evolucién que podria seguir una organizacién del
tipo bancaria tradicional, apuntando siempre a clientes por encima de la linea
de pobreza (trazo punteado grueso).

Las flechas gruesas representan el movimiento de clientes de la organizacion
del tipo ONG a la bancaria, que a su vez implica “cruzar” la frontera de pobreza, que
es la linea tedrica que se ha fijado como frontera entre ambas instituciones. En el
dibujo representada por una linea gruesa punteada.

Merece una explicacion aparte lo que puede ocurrir con los cuadrantes de
diversificacion (2 en la matriz ampliada). Habria que hacer una distincion clara entre
la diversificacién no relacionada y la relacionada. La primera no agregaria mas que
apalancamiento financiero, por lo que podria ser dejada de lado. La otra, la
diversificacion relacionada, puede ser vista como una forma de colaboracién entre
una institucion bancaria y una organizacion del tipo ONG. Supongamos que un
banco aporta capital a una IMF del tipo ONG para que esta abra una nueva sucursal
de apoyo a emprendedores. Esta nueva sucursal a futuro podria estar generando

clientes para el banco. En consecuencia, los cuadrantes de diversificacion pueden

232



verse asi, como nuevas unidades de negocio entre ambas organizaciones, que
sirven al fin principal de ambas.

Como se puede apreciar, las organizaciones no “invaden” los segmentos en
los que opera la otra, sobre la base que cada una es mas eficaz en su segmento

correspondiente.

6.3. Algunas limitaciones y comentarios sobre el modelo

Como cualquier construccion tedrica, el trabajo tiene sus limitaciones. Las

percibidas en este momento son las siguientes:

1. Razones culturales: las alianzas estratégicas entre diferentes organizaciones
pueden no funcionar bien debido a las diferencias entre las culturas de cada una
(Moss Kanter, 1994). Eso puede ocurrir por muchas razones, a veces los gerentes
medios no tienen la misma vision que los directores generales (ibidem), a veces las
empresas tienen culturas diferentes ellas mismas (con fines de lucro y sin fines de
lucro, por ejemplo).

2. La falta de compromiso con la nueva idea. Es decir, si dos companias son
responsables de una nueva idea, deben creer y trabajar por el éxito de la misma.

Un ejemplo de lo citado puede verse en el caso de la boliviana "Eco Futuro", una
fusidn entre cinco instituciones de microfinanzas que no evolucioné todo lo bien que
se deseaba (McCarter 2002). La razon fue que la nueva institucion se iba a hacer
cargo de las carteras de sus “fundadoras” pero eso ocurrié solo parcialmente, con lo
que la nueva instituciéon “nacié” con problemas (ibidem). Ademas, algunas de las
ONG “fundadoras” se apartaron de sus compromisos previos a la creacion de
Ecofuturo (ibidem).

3. Regulaciones bancarias. El negocio bancario es altamente regulado,
probablemente debido a su importancia. Por lo tanto, aunque puede ser facil hablar
de alianzas entre organizaciones que pertenecen a este sector, los reglamentos y
leyes bancarias pueden hacer que sea dificil llevarlas adelante. Por ejemplo, en

general las IMF del tipo ONG no pueden captar ahorros de clientes, precisamente
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por razones reglamentarias. (Almagro y Fiestas 2003). En el caso de alianzas o de
venta de carteras de clientes, probablemente los paises puedan tener regulaciones

diferentes y esto no sea tan sencillo de realizar.

4. El cambio principal propuesto en esta nueva matriz producto - mercado esta en el
eje del mercado. Quizas fuese bueno pensar también en esta nueva matriz 4x2 pero
con cambios e innovaciones en lo referente al eje de los productos también. Por
ejemplo, la innovacién en productos de “apoyo” (ver capitulo 4, apartado 4.3.2)
como capacitacion empresarial o similares podria ser un area de colaboracion entre
las instituciones en este eje.

5. Dificultades practicas. Por ejemplo, ¢qué valor futuro puede tener un cliente que
recibe una IMF de tipo bancario (comercial) de otra IMF del tipo ONG (sin fines de
lucro)?. Esto debe ser fruto de una negociacion y las mismas ni son sencillas ni

llegan a buen puerto siempre.

6. Cabe también la pregunta: ;qué organizaciones podrian aplicar estas ideas? Por
ejemplo bancos de 2do piso, organismos estatales o internacionales encargados de
asesorias (del tipo de Accién Internacional o CGAP o Planet Finance) y en general
todo tipo de organizacion microfinanciera cuyo ambito de actividad no sea una sino

varias organizaciones.

7. Una ultima duda es la capacidad de gestionar la alianza o convenio, aunque
parezca algo sencillo, la capacidad de coordinar actividades no es facil y requiere
compromisos con el acuerdo pactado, léase cumplir lo pactado con los otros

componentes de la alianza.

6.4. Objetivos especificos a contrastar

En este momento entonces se tiene un modelo de colaboracion entre
organizaciones microfinancieras, construido teéricamente, a partir de la matriz de
Ansoff (ver apartados 6.2.2 a 6.2.4) que se desea poner a prueba exponiéndolo a

actores del sector. Para ello, se expondran diversas hipotesis que deberan ser
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evaluadas.
A continuacioén las mismas:

Hipotesis 1: Si la matriz de Ansoff (los ejes producto y mercado como

representativos) es valida para las microfinanzas.

Hipétesis 2: Si la division entre organizaciones “for profit” (IMF de corte bancario) y

“not for profit” (IMF de corte social) es una divisién correcta para el ramo.

Hipoétesis 3: Si es correcto pensar que la linea de pobreza puede ser la frontera

entre la tipologia de clientes de uno y otro tipo.

Hipétesis 4: Si la colaboracion entre instituciones microfinancieras es posible, en los

términos en que se plantea en este trabajo o de otra manera.

Hipoétesis 5. Cuales son las limitaciones existentes a la colaboracion planteada.

6.5. Ampliando y fundamentando los objetivos especificos a
contrastar

Las hipotesis anteriores apuntan en su conjunto a resolver la pregunta de si el
modelo tedrico desarrollado, la llamada “matriz ampliada”, es util y valido para las
microfinanzas. Cada una de las hipotesis apunta a alguno de los elementos
importantes del modelo. Las primeras 3 son soporte del mismo, es decir hablan de
los elementos que permiten su existencia. La hipotesis 1 en particular es la puesta
en practica del objetivo general. La hipétesis 4 es directamente sobre la validez del
modelo. Finalmente la hipotesis 5 apunta a ver las limitaciones del mismo. A

continuacion el tratamiento de cada una.

Hipétesis 1 (objetivo especifico)

Como se ha visto en el capitulo 4, la matriz de Ansoff (los ejes producto y
mercado como representativos) se pueden aplicar a las microfinanzas sin mayores
inconvenientes. Esto corresponderia al fundamento tedrico, basicamente lo que se

postula en la primera parte del modelo propuesto, capitulo 3 y en particular en el
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objetivo general 3.2.1. ;Sera asi en la practica?. Se podria juzgar inapropiado por
ejemplo, o inconducente. Esto podria ser el caso de una organizacién que no se

plantea cambiar y evolucionar en lo que ofrece.

Hipoétesis 2: (objetivo especifico) Esta hipotesis es importante a los efectos de la
matriz ampliada pues es la que permite la construccion de la misma. Recuérdese
que la matriz ampliada divide bastante claramente el mercado en dos, uno es para
IMF “for profit” (IMF de corte bancario) y el otro es para las “not for profit” (IMF de
corte social). Si esta division no existiese, el modelo probablemente no tendria
sustento. Esto se postula en el capitulo 4, en los apartados correspondientes al

punto 4.1. En él se habla del primer cuadrante de la matriz, la consolidacion.

Hipoétesis 3: (objetivo especifico) La hipdtesis 3 es quizas menos necesaria que
las anteriores. En efecto, lo que se analiza aqui es si en la practica se ve un limite o
frontera entre los tipos de clientes. De acuerdo a la literatura consultada (ver
apartado 4.1), mas alla de cual sea la frontera, es un hecho que distintos tipos de

IMF tienen distinto tipo de clientes, lo citan por ejemplo Lensink y Mersland 2009.

Hipotesis 4: (objetivo especifico) Esta hipotesis refiere basicamente a la
colaboracion entre instituciones microfinancieras. Se basa en que ese tipo de ideas
es relativamente normal en las organizaciones comerciales y en este caso se ve
potenciado en funcién de la realidad de las microfinancieras. Subyace en ésta
hipétesis de colaboracion el hecho de que las IMF podrian a priori tener mayor
facilidad para la colaboracion dado que no todas tienen afan de lucro. Como ejemplo
de este tipo de ideas se pueden tomar los citados en el capitulo 5, en el apartado
5.3.4 y también el caso de la financiera “El Comercio” relatado en el apartado 5.5.1.
También abonan esta hipotesis algunos de los ejemplos del apartado 5.5.2 de dicho

capitulo.

236



Hipoétesis 5: (objetivo especifico) Refiere a las limitaciones a la colaboracion que
se plantea. Este punto es importante dado que si bien en teoria las instituciones
obtendrian muchas ventajas trabajando en conjunto, en los hechos no es tan sencillo
lograr esto. A modo de ejemplo, la cultura organizacional puede ser un importante
freno a la colaboracion citada. El esquema de las 7s ilustrado en el apartado 5.1.1.2

se refiere al punto.

Como dato a resaltar, este punto sera citado por los entrevistados como de
importancia; ver en ese sentido el apartado 8.3 en donde los aspectos culturales son

un item importante.
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CAPITULO VI

Trabajo de Campo: La evaluaciéon del modelo propuesto a través de
entrevistas a actores del sector.

7.1. Comentarios introductorios a la evaluacion del modelo.

A partir del modelo formulado en el capitulo anterior (VI), resta evaluar si el
mismo es viable, esto es si es posible aplicarlo exitosamente.

Esto tiene varias vertientes de analisis, algunas de ellas vinculadas al modelo
puesto sobre la mesa y otras vinculadas a la técnica de analisis.

Respecto de lo primero, como ya se ha sefalado, el mismo esta basado en el

concepto de “sistema” manejado varias veces. En este caso, se pueden observar los
siguientes elementos como influyentes: a) el entorno “pais”, vale decir el mercado
particular de un pais, b) los aspectos culturales de los clientes de las IMF y c) los
aspectos logicos o racionales del modelo.
Respecto de lo segundo, el punto tiene que ver con la metodologia elegida para
evaluar el modelo disefiado: las entrevistas. Este tema sera abordado en un
apartado del presente capitulo (el 7.2), pues tiene particularidades importantes de
analizar.

En definitiva se pueden dividir los aspectos atinentes a este capitulo en dos
partes, por un lado los comentarios relativos al modelo en si, por otro los
comentarios relativos al método de evaluacion de dicho modelo. Ambos se
entrelazan, como se vera en la explicacion que sigue.

En lo relativo a la influencia del entorno “pais”, hay infinidad de aspectos a
tener en cuenta. Una de ellas es que los sistemas estan vinculados a su entorno,
motivo por el cual un determinado modelo puede funcionar en un medio pero no en
otro. Por ejemplo, puede ocurrir que el modelo citado funcione correctamente en
Bolivia (por citar un mercado desarrollado), pero no en Argentina (por citar un
mercado pobremente desarrollado). En definitiva, no se puede pretender que un

modelo sea universalmente exitoso, las particularidades de cada pais influyen y
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mucho (ver en este sentido el apartado donde se habla del esquema de las cinco
fuerzas en el capitulo 1), pero si reflexionar al menos sobre nuevas vertientes de
expansion de las organizaciones microfinancieras. De hecho, una de las preguntas
analizadas en las entrevistas fue precisamente esa, la de las particularidades del
mercado en cuestion. Mas alla de lo respondido por los encuestados, es notoria la
diferencia entre algunos mercados en cuanto a cantidad de clientes y cartera;
aspectos que los datos del capitulo Il reflejan claramente.

El segundo punto tiene que ver con los aspectos culturales de los clientes de
las IMF. Por lo relevado en las entrevistas (también sefialado aunque mucho mas
levemente por la literatura) hay diferencias entre lo que serian los clientes de las
organizaciones “not for profit” y las “for profit”. Esto es importante, ya que como se
puede ver en el modelo utilizado, el mismo reposaria sobre aspectos puramente
econdmicos (la linea de pobreza como frontera). Pues bien, no siempre seria esa la
frontera. Existe también una frontera “sociocultural” por llamarla de alguna manera.
De acuerdo con ella, los clientes van o no a una institucion bancaria en funcién de su
integracion social y su educacion y no en funcion de su situacion econémica. El caso
mas extremo citado al respecto fue el de Peru, donde una de las personas
entrevistadas expres6 que un alto porcentaje de personas de clase media de ese
pais no utilizaban servicios bancarios. Este punto, contrariamente al anterior, fue
reflejado por las tareas de campo pero no habian sido muy tenidos en cuenta en el
estudio teodrico, aunque son sin duda esperables.

El tercer punto son los aspectos racionales del modelo. A priori, el modelo
propuesto responde correctamente a las necesidades del sistema, pero sin embargo
no todas las personas entrevistadas estuvieron dispuestas a apoyarlo. ¢Porque?,
bueno, en general los argumentos van por el lado de lo humano. El freno a la
colaboracién entre instituciones propuesta se basa en aspectos humanos y
personales; los gestores de organizaciones conocen y perciben aspectos humanos
que un observador externo no podria captar. Por ejemplo, las organizaciones del tipo
ONG generan vinculos fuertes con sus clientes que luego no querran cortar. También
hay aspectos econémicos, ¢estara dispuesto un banco a pagar por un cliente que
puede conseguir haciendo buen marketing por ejemplo?. Estos elementos son muy

validos pues pesan a la hora de aplicarlo.
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Como se ha dicho en el capitulo inicial (capitulo 1), la estrategia peca muchas
veces de “racional” y en la gestibn de una organizacién es importante tener en
cuenta las cuestiones humanas. Esta es la critica que le realiza Mintzberg a la
planificacion estratégica en Mintzberg (1994), apuntando precisamente a ese punto,
el exceso de racionalidad. El argumento contrario lo propone el concepto de
‘incrementalismo l6gico” (ver capitulo 1), que argumenta que los gerentes
desarrollan sus nuevos esquemas de un modo mas de “prueba y error”.

Ademas de lo citado previamente, es decir las limitaciones que podria mostrar
el modelo a la hora del analisis, estan las limitaciones que podria tener el método de
evaluacion elegido: las entrevistas. Este es un aspecto que se discute desde
siempre. Parte de la respuesta esta en que en la investigacion social no hay un
método definitivo, coexisten varios paradigmas (Vasilachis de Gialdino et al 2006,
pags. 47 y 48). Esto es necesario para poder reflejar “.../la compleja y multiple
naturaleza de la realidad...” (ibidem citando a Moran Ellis et al 2006).

En funcién de lo anterior y dada la importancia que tienen las entrevistas, el
apartado siguiente (7.2) del presente capitulo discute las caracteristicas y
particularidades de las entrevistas en profundidad (también llamadas abiertas).

Por ultimo en cuanto a los temas introductorios, se desea hacer notar que se

prefirio omitir los nombres o referencias especificas a/de los entrevistados.

7.2. La entrevista en profundidad

Las entrevistas en profundidad son un método de recoleccion de datos
distinto de las encuestas. Mientras que en las encuestas se realiza siempre el mismo
cuestionario a un gran numero de entrevistados, en las entrevistas en profundidad
mas bien se sondea y escucha a las personas entrevistadas. No son estructuradas,
son flexibles y dinamicas (Taylor y Bogdan 1992, pag. 1).

Las mismas son entonces abiertas aunque no carentes de estructura, esto es
existe una guia de accidn que se adapta a la situacion, pero no hay un esquema
rigido de preguntas (Montafiéz Serrano 2009). Esto a su vez conduce a que el
proceso esté practicamente de continuo en revision, pues el entrevistador

(investigador) pregunta e interactua con el entrevistado. Luego analiza e interpreta lo
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que ha obtenido (Dilley 2004). Esta tarea es muy importante para poder extraer los
aspectos que subyacen en las respuestas (ibidem citando a Seidman 1998). Algunos
autores hablan de “filosofia de la entrevista” mas que de una técnica de la entrevista
(Rubin y Rubin 1995, citado por Dilley 2004), lo cual es bastante descriptivo de la
cantidad de variables interactuantes y lo complejo que es sistematizar el proceso y
unirlas.

Como se puede ver, lo anterior estd bastante alejado de los criterios
positivistas, que son juzgados como inapropiados en estos casos (Rubin y Rubin
1995).

Quizas lo medular del método consista en entender que el investigador es la
herramienta (Taylor y Bogdan 1992). Se podria decir que mientras que al realizar
una encuesta la misma es la herramienta de analisis; por el contrario en las
entrevistas no existe esa herramienta sino que es el entrevistador la propia
herramienta. Para ello debe saber “unir lo dicho con el significado” (Dilley 2004),
tarea para la cual es importante estudiar los apuntes e ideas extractadas de las

entrevistas. Todo este proceso se ilustra en la Figura 21.

1.- Redacciéon de
Ias preguntas

2.- Contacto con
5.~ Resumen el entrevistado

N /

——— -

4.- Analisis de Ia
entrevista

Figura 21. — Ciclo de las entrevistas
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De acuerdo a dicho ciclo, primero se formularon las preguntas (1), como se
dijo no con afan de seguirlas al pie de la letra sino para dar cierta guia a las
entrevistas. Luego se realizaban contactos para estipular dia y hora de la misma (2),
a la vez que se analizaban las adaptaciones que se pudieran realizar de acuerdo al
perfil del entrevistado. Recién después se realizaba la entrevista (3), en la que se
sacaban apuntes de las ideas y comentarios expresados. A posteriori, en el paso (4)
se analizaba lo anotado y se vinculaba dicho contenido con lo subyacente en las
opiniones de los entrevistados (la idea es dificil de transmitir, pero seria algo asi
como el espiritu de la respuesta). Por ultimo en el paso (5) se resumia y condensaba
todo lo anterior.

A la vista de todo lo dicho previamente, es muy acertada la idea de “filosofia
de las entrevistas” y “entrevistas como arte”, utilizada por Rubin y Rubin 1995 y
Kvale 1996, citados por Dilley 2004. La idea expresada describe como es el proceso,
que implica que el entrevistador se involucre con lo que le dice el entrevistado,
tratando de unir sus conceptos con los propios.

Este fue el ciclo seguido en todos los contactos. Solo en uno de ellos se
realizd6 un segundo contacto para verificar una respuesta que no habia quedado
clara en la entrevista inicial. Al margen de ese caso puntual entonces, en todas las
entrevistas hubo un solo evento con cada entrevistado.

Alineado con lo anterior se desea destacar que es cierto lo que sefala la
literatura de que hay un proceso de aprendizaje del entrevistador a lo largo del
proceso (Dilley 2004 citando a Kvale 1996). EI mismo se da porque al “meterse” en
la mirada de los actores y ver los hechos bajo su 6Optica, el investigador transforma la
mirada “tedrica” o de “laboratorio” que traia y reinterpreta sus ideas. Este proceso
evolutivo hace que en el devenir de las entrevistas las ultimas sean mucho mas
productivas que las primeras. Las entrevistas entonces serian una armonizaciéon
entre la vision del investigador (teoria) y la visién del investigado (practica).

Ahora bien, si entrevistador y entrevistado tienen puntos en comun en su
mirada de un fendmeno, quiere decir que la mirada “tedrica” refleja bien el
fendmeno. Esa seria una forma de validacién tal como argumenta Kvale (1994), que
se podria tildar de tradicional. Pero también puede haber otra, la vision cualitativa

como una observacion continua y pragmatica de un fendmeno que se desea explicar
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(Kvale 1994 citando un trabajo suyo de 1989). En ese sentido, la observacién es
mas bien un constructo y sale de un didlogo entre actores (Kvale 1994).

Por ultimo al respecto de la metodologia de las entrevistas, se desean hacer
algunas puntualizaciones al respecto de las criticas que se le realizan. Un articulo
muy interesante al respecto es el de Kvale (1994), titulado precisamente “10
objeciones usuales a las entrevistas en la investigacion cualitativa”'”’. Quizas la
ultima sea la mas importante de las objeciones planteadas pues resumiria a todas
las demas, dice asi: “las entrevistas no son validas pues reposan en impresiones
subjetivas” (Kvale 1994). Muchos otros autores han respondido el mismo tipo de
criticas, por ejemplo: Bogdan y Biklen 1982, Marshall y Rossman 1999 y por ultimo
Reichardt y Cook 1979, si bien estos ultimos van un poco mas lejos al comparar los
métodos cualitativos y los cuantitativos.

Como se citaba entonces, en general se critica la validez de las entrevistas
bajo el argumento de que no son medibles (Kvale 1994). Esto, aunque muy
discutible, podria llegar a darse por aceptable; pero el tema no radica alli sino en
entender que si el planteo esta bien hecho o si las hipotesis a las que se llega son
correctas, entonces la discusion al respecto del método es invalida. Citando a
Cronbach (1980), el autor explica que: “la validez de una interpretacion no puede ser
establecida por una monografia o un manual detallado de investigacion. El anhelo
del articulo es avanzar en la discusion de un tema”. “..el tema es saber evaluar,
Jjuzgar y tener en cuenta argumentos en discusion y ser tolerantes ante sus
debilidades” Kvale'™ 1994 citando a Cronbach 1980.

Argumentos similares, que ilustran la idea de que aportes un tanto difusos
son sin embargo importantes en la ciencia social, se pueden extraer de Crafts
(1999) al respecto de la economia: “A veces los economistas prefieren estar
precisamente equivocados antes que vagamente acertados”, citado por Bértola
(2000).

Resumiendo, en las ciencias sociales el método de las entrevistas es
discutido, pero las supuestas quejas que le achacan son también rebatidas con

argumentos de peso, desde distintas disciplinas.

177 “Ten standard objections to qualitative research interviews” Kvale 1994,

178 El 4rea de conocimiento de la que proviene Steinar Kvale es la sicologia (de acuerdo a SAGE, visitado en Marzo del
2013).
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7.3. Aspectos Descriptivos del trabajo de campo.

Se entrevistaron personas de los mercados sudamericanos incluyendo claro
estd a los mas importantes: Peru y Bolivia. No se pudieron llevar adelante
entrevistas para los mercados de Ecuador, Brasil y Venezuela. En los tres casos por
imposibilidad de obtener contactos. En el caso de Venezuela y Ecuador puede
considerarse de escasa importancia el problema; en el caso de Brasil esto llevo a
cambios en la formulacion de las hipodtesis de trabajo. En efecto, en el capitulo Il se
analizé el mercado brasilefio pero como se explica no se pudo realizar el trabajo de
campo correspondiente. Ahora bien, en dicho capitulo ya se citaron algunas de las
particularidades de dicho mercado. Ese aspecto junto con la dificultad de analizarlo
en la practica, abonaron la posibilidad de dejar de lado a dicho pais en la fase de
campo. En consecuencia, se podria decir que el presente trabajo estudia el mercado

microfinanciero sudamericano de habla hispana'”.

Nota importante: El trabajo tedérico se pensd para toda Sudamérica pero los
aspectos practicos condujeron a que se excluyera a Brasil. En consecuencia, la
evaluacion practica del modelo debe considerarse valida excluyendo a ese pais.

Este tipo de condicionantes forman parte de la dinamica de los estudios de
campo, donde no todo esta especificado de antemano, por ejemplo las personas a
entrevistar en oportunidades van surgiendo durante el trabajo (Miles y Huberman
1994, pag. 27), ya que al analizar los datos recabados se afina la idea del muestreo.
Algo similar ocurrié al comienzo del trabajo, cuando se penso en analizar el mercado
latinoamericano en su conjunto y los expertos consultados sugirieron concentrarse
en Sudamérica. Estos aspectos son sefalados en la literatura como inherentes a las
entrevistas y estudios cualitativos en general, tan es asi que algunos autores hablan
de “filosofia de las entrevistas” (Rubin y Rubin 1995) y otros de la necesaria
evolucion via “prueba y error” en este tipo de investigaciones (Dilley 2004).

Las entrevistas duraron en término medio una hora, en general mas en las
presenciales y menos en las telefonicas, siendo las via internet algo intermedio.

Todas ellas fueron realizadas por el autor y en todas hubo muy buena receptividad y

179 Se puede pensar que dada la extension y variedad del territorio brasilefio, una tesis tal como la que se plantea aqui se
podria hacer solo para atender dicho mercado.
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voluntad de colaboracion por parte de los entrevistados. Salvo en tres casos de los
cuatro uruguayos, en que habia cierto conocimiento del entrevistado por cuestiones
laborales en afos previos, en todos los demas casos no existia vinculo ninguno con
los mismos'®. Las entrevistas se llevaron a cabo entre Octubre y Diciembre del
2012.

7.4. Personas entrevistadas.

Se entrevistaron 13 personas, en la media algo mas que una persona de cada
mercado (pais) sudamericano®!, exceptuando Chile, Perd y Uruguay, lugares donde
se entrevistaron, 2, 2 y 4 actores respectivamente. En este aspecto vale destacar
que los analisis cualitativos son en general de muestras pequefias frente a los
cuantitativos (Miles y Huberman 1994, pag. 27); también que es dificil determinar lo
que seria una muestra representativa para un analisis cualitativo (Taylor y Bogdan
1992).

En todos los casos se entrevistaron personas vinculadas al sector desde un
punto de vista de gestibn o académico (en este punto tres personas, una del
mercado boliviano, otra del mercado peruano y otra del mercado colombiano), dado
que ese es el foco de la investigacidon. No se entrevistaron agentes de campo ni
personas que tratan directamente con los clientes, dado que ese aspecto no es el
medular del estudio.

El personal de gestién citado fue diverso; en algunos casos de organismos
internacionales y en otros casos gerentes de microfinancieras locales (caso de Peru,
Uruguay y Chile). En el caso uruguayo los entrevistados pertenecian a: una
microfinanciera estatal, una IMF del tipo ONG (not for profit), a un organismo
microcrediticio de fomento del emprendedorismo y por ultimo hubo un caso de
organismo de segundo piso estatal.

Este perfil de los entrevistados obedecié al caracter del tema, que es

claramente de gestion. Esta diversidad, no al azar sino mas bien “gobernada”, ayuda

180 Ta literatura consultada no establece que esto sea bueno ni malo, existen ambas opiniones al respecto del vinculo
entrevistador — entrevistado (Hiller y Diluzio 2003 citando a otros autores).

181 Sudamérica tiene 10 paises (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Chile, Ecuador, Paraguay, Perti, Uruguay y Venezuela)
por lo que la media seria de 1,3 entrevistas.
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a hacer mas potente al relevamiento de campo (Miles y Huberman 1994, pag. 27).
Otro hecho importante a citar es que si bien se conocian las caracteristicas
que tenian que tener los entrevistados, no se tenian identificados a todos los actores
al comienzo de la tarea, algunos fueron surgiendo en el devenir de las propias
entrevistas. Este hecho es también algo relativamente normal en este tipo de
trabajos (ibidem pag. 27). Para tener una idea del proceso, inicialmente se tenian
establecidos contactos con 7 personas, dos de las cuales desistieron luego. El resto
fueron surgiendo del contacto con los propios entrevistados; este efecto “bola de

nieve” es normal en estos casos (Taylor y Bogdan 1992).

7.5. Métodos (medios) de las entrevistas

Las entrevistas se realizaron de tres modos/medios distintos, en algunos
casos fueron presenciales (5 de ellas); en otros casos fueron via skype (5 de ellas) y
por ultimo 3 de ellas fueron telefénicas. Todas fueron del tipo “entrevista en
profundidad” (Taylor y Bogdan 1992 pag. 100 y sig.; Montafnéz Serrano 2009 y

www.partehartuz.org, Setiembre del 2012, apartado 7.2 del presente capitulo), esto

es entrevistas en las que no se digitan las respuestas ni se piden opiniones
concretas sobre un tema, sino que a partir de la exposicion de una pregunta se deja
razonar al entrevistado (ibidem). Esta metodologia fue elegida para no sesgar los
resultados hacia la respuesta deseada y dio sus frutos ya que no solo se obtuvieron
respuestas genuinas sino también sefales de distintos mercados'®* de que ideas
similares a las propuestas ya estaban en marcha. Recuérdese también que se
calificd de “prospectivo” el presente trabajo.

Con respecto al medio utilizado para realizar la entrevista, el punto parece
menor pero no lo es, dado que en una entrevista presencial es mucho mas sencillo
explicar el modelo propuesto asi como aclarar las dudas que pueden surgir.

El tema entrevistas telefonicas es estudiado por la academia, por ejemplo:
Novick 2008, Sturges y Hanrahan 2004, Lechuga 2012. De acuerdo a la primera, es
muchisimo mas utilizado y aceptado en las técnicas cuantitativas que cualitativas.

En general su poco uso se debe a que se le ve como un sistema que no recoge la

182 Concretamente de la India y de Republica Dominicana. Ya se tenian datos similares de Paraguay y Bolivia, pero esto fue
un descubrimiento.
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riqueza de la entrevista personal (Novick 2008).

Se puede decir que lo sefalado por Novick (2008) es real en cuanto a que
carecen del aporte que representan las imagenes. Las entrevistas telefénicas fueron
en general mas “arduas” y probablemente de menor calidad de los resultados que el
resto (fueron solo 3 en esta modalidad). Hay también un aspecto “gestual” en la
comunicacién que los medios electrénicos no transmiten. Por estas razones se
intentd minimizar la cantidad de entrevistas que se realizaban de esta manera.

Parcialmente se puede “levantar” la objecion del lenguaje gestual mediante el
uso de videoconferencias. Estos medios son relevados por la literatura actual (King y
Horrocks 2010). Paraddjicamente, se citan otras limitaciones como por ejemplo el
idioma del entrevistado y el entrevistador (Satterfield 2011). En este sentido, vale la
pena destacar que si bien todos los entrevistados hablaban espafiol, las
expresiones, modismos y forma de hablar de cada pais fueron una limitante en
alguna oportunidad.

Es claro que las entrevistas presenciales fueron las mejores desde el punto
de vista de la riqueza de las mismas, pero salvo en un caso lamentablemente fueron
realizadas a personas de mercados secundarios.

Mas alla de la metodologia de contacto, en todos los casos se sacaron apuntes
de pufio y letra, que luego se resumian'® y transcribian para andlisis, tal como
recomienda la bibliografia utilizada (Miles y Huberman 1994, pag. 51). Esto permitia
a su vez, realizar algunos apuntes aclaratorios y/o ampliatorios de lo anotado frente
al entrevistado, como también es recomendado (ibidem, pag. 51). Este analisis de
las transcripciones (Dilley 2004) es muy importante y forma parte del “arte” de la
investigacion a través de entrevistas (ibidem citando a Kvale 1996).

En algunos casos (al principio), se enviaba un resumen introductorio del tema
de la entrevista. Esto a posteriori se dej6 de lado pues se observé que no era tenido
en cuenta por las personas en cuestion. Lo que se manejo en todo momento como
guia, fueron una serie de preguntas sobre el modelo, que no se hacian siempre en el
mismo orden ni directamente, sino que fueron utilizadas como eje de discusion. Las
mismas figuran en el apartado 7.7 del presente capitulo. Esto fue hecho asi porque
se vio que muchas veces las realidades que expresaban los entrevistados eran

bastante mas ricas que las de las preguntas, por ende se dejaba que las preguntas

183 <

write ups”, notas a partir de las notas originales
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“vertebraran“ las respuestas, pero no que las “condicionaran”'®. En este sentido
fueron de relevancia los comentarios que tenian que ver con los aspectos humanos
del vinculo con los clientes de las IMF. Este punto se retomara, pero es importante
recalcar en este momento que poco de eso fue visto en la literatura (y por ende poco
fue visto en los capitulos tedricos de este trabajo), aunque su importancia esta fuera

de discusion y asi lo mostraron las entrevistas.

7.6. Mercados (paises)

La idea original al respecto de los mercados fue entrevistar al menos un actor
por cada pais. Se entendié que un actor podia ser un buen “descriptor” de la realidad
de un mercado.

En los hechos se presentaron varias dificultades ante tal decisién. En primer
lugar que en algunos casos fue imposible obtener contactos, concretamente fue el
caso de Brasil, Ecuador y Venezuela (ya explicado). En segundo lugar en los hechos
las personas entrevistadas muy raras veces expresaban ideas solo al respecto de
“su” mercado. Esto es un poco obvio ahora, pero no se intuyé antes. Las razones
podrian ser: es un tema claramente global, hay gran capilaridad y el perfil gerencial
de los entrevistados abona este aspecto.

Desde el punto de vista del entrevistador, una de las razones que ayudaba al
fendbmeno era que en las entrevistas se explicaba que el estudio trataba de
Sudamérica. Por ultimo, la metodologia abierta de las entrevistas, colaboraba al
punto.

Ahora bien, este aspecto evolutivo de los analisis cualitativos es una
constante, a tal punto que se puede considerar al entrevistador mas como un
coautor que un recolector de datos (Miles y Huberman 1994, pag. 35 citando a Kvale
1988).

El caso mas extremo, que ejemplifica lo antedicho fue un caso en que
hablando de la colaboracién entre microfinancieras del tipo ONG y microfinancieras
bancarias, el entrevistado manifestdé que algo de corte similar se realiza en la India

(Aniket 2005). Comentarios parecidos, si bien mas cercanos geograficamente,

184 Estos aspectos tienen cierto parentesco con lo que se conoce como “entrevista semiestructurada”, en donde si bien se
dejan fluir las opiniones del entrevistado, los temas estan dirigidos (Montafnéz Serrano 2009)
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fueron hechos con respecto a Adopem (Republica Dominicana). Hubo otros, por
ejemplo de Paragua, pero fueron mas bien atribuidos a practicas del tipo RSE.

Ahora bien, al analizar un poco mas el hecho de que los entrevistados se
refirieran a varios mercados, se juzgd que eso era positivo a los efectos del analisis.
Esto debido a que se “suavizaba” el efecto pais en cada entrevistado. Es decir que
al entrevistar a una persona en realidad se estaba obteniendo una visién de mas de
un mercado. Muchas veces este fendmeno ocurria por la experiencia personal
laboral anterior del entrevistado en otro pais, motivo por el cual traian a colacion ese
punto. En algunos casos, incluso de otros continentes'®.

En definitiva, todo ello contribuyé a dejar de lado la hipdtesis de “un
entrevistado, un mercado”, por no ser representativa de la realidad. No se juzgoé para
nada negativo sino todo lo contrario evaluar el modelo en cuestion desde un angulo

“global” antes que “local”’, aunque no fuera lo planificado.

7.7.Preguntas

A continuacion, el listado de las preguntas que estructuraban el analisis. El
orden que figura no era el seguido estrictamente en las entrevistas. Las preguntas
medulares se hicieron siempre (caso de la 1, 4, 6, 7 y 8). Las restantes en
oportunidades no se formulaban por la sencilla razéon de que se iban respondiendo
en el devenir de la entrevista (0 en algunos casos no eran pertinentes, caso de la 2
si no se entrevista a una persona de una IMF), sin tener que hacerla directamente.

1. ¢Le parece que los ejes "producto” y "mercado" son fieles representantes de

la expansion de un negocio microfinanciero?

2. ¢Como ha innovado su organizacion de acuerdo a estos ejes? si hay ejem-

plos mejor.

3. ¢Las IMF actuan de acuerdo a patrones planificados o hacen lo que se detec-

ta en el mercado?

4. ¢Hay interrelacion entre las instituciones del tipo IMF?. En caso afirmativo,

;cuales?

185 Un entrevistado hizo referencia por ejemplo al mercado microfinancieros de Africa.
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5. ¢Las guia el mercado u otros hechos, por ejemplo la disponibilidad de fondos
enfocados en determinados programas por parte de los organismos financia-

dores?.
6. ¢Entiende pertinente la division "for profit", "not for profit" de las IMF o no?

7. ¢Le parece que las “not for profit” podrian colaborar con las “for profit”?, ¢lo

hacen?, ¢ podria dar ejemplos? (en caso afirmativo de lo anterior)

8. ¢ Seria valido pensar en una relacion comercial en ese aspecto en donde una

"vende" los clientes a otra?. En caso negativo u afirmativo, ¢porqué?.

9. ¢Es visible la evolucidn de los clientes de su IMF de tal manera que sus prés-
tamos sean cada vez mas grandes?, j Entiende que su IMF cubre bien toda la

gama de necesidad del cliente?

10. ¢ Le parece medible y/o gerenciable la colaboracién entre instituciones?

7.8. Comentarios

Como comentario general, uno de los aspectos que se desea destacar es que
las opiniones de los entrevistados no solo fueron de validacion o refutacién del
modelo propuesto, sino que enriquecieron las ideas manejadas en la etapa previa.
Las entrevistas se manejaron de acuerdo al modelo: “entrevista en profundidad”
(abierta, explicada previamente en este capitulo), es decir donde no se hacian
preguntas directas sino que se consultaban opiniones sobre los distintos temas.
Claro esta que habia una estructura, pero la misma era una guia, no una armadura.

Quizas lo mas destacado en ese sentido, fue la vision compartida por varios
de los entrevistados de que pensar solo en los aspectos econdmicos como frontera
entre la clientela de las organizaciones “sin fines de lucro” y “con fines de lucro” es
una simplificacion. En efecto, varios entrevistados sefalaron los aspectos sociales
de los distintos segmentos de clientes, como se dijera al principio. Concretamente,
se sefald que hay una frontera “social’, es decir que hay personas que
econdmicamente estarian en condiciones de pedir un préstamo o un servicio

cualquiera a un banco y no lo hacen porque de alguna manera “temen” (quizas la
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idea es que le tienen excesivo respeto) a lo que significa un banco.

Esto pareceria ser un hecho curioso pero probablemente no lo sea para
quienes trabajan en tareas de asistencia social o similares. De hecho, cuando se
habla de las personas de escasos recursos como “marginados” es precisamente al
respecto de estas cosas, marginados de ciertos beneficios que una sociedad
moderna tiene y a los que no acceden.

Este punto se retomara en el analisis final.

Un poco en linea con lo anterior, la mayoria de los entrevistados expresaron
que la division entre organizaciones “for profit” y “not for profit” no es tan clara ni
contundente en cuanto a las caracteristicas que éstas tienen. Es decir, a priori se
tiende a pensar que las organizaciones del tipo ONG tienen baja preocupacion por la
eficiencia y cobran tasas de interés bajas. Esto sin embargo fue refutado por varios
entrevistados. También a priori, se esperarian tasas mas altas en las organizaciones
de corte bancario, esto no ha sido siempre asi tampoco.

Otro aspecto sefialado por algunos entrevistados fue que es dificil establecer
claramente en el campo cual es cada segmento. Esta aclaracion es oportuna, es
claro que especializarse en un segmento hace que la organizacion cumpla mejor su
rol, cualquiera sea éste. El tema es que no es facil identificar dichos segmentos de
mercado.

Otro hecho importante, ya citado y no tenido en cuenta pero muy compartible,
es el aspecto “humano” de las organizaciones. Esto es que si bien el modelo
propuesto puede parecer muy racional y logico, el mismo deja de lado algunos
aspectos humanos al respecto del trato que una microfinanciera da a sus clientes.
Por ejemplo, una microfinanciera del tipo ONG quizas toma a sus clientes en una
etapa bastante “primitiva”, lo capacita, le da préstamos y lo hace avanzar como
persona. En este proceso establece lazos bastante fuertes con él. ;Seria logico
pensar que luego se va a deshacer de él porque es la hora de que vaya a un
banco?. Pues no, de hecho muchos gestores de organizaciones expresaron €so.

Vale la pena recalcar algo ya dicho al respecto de que muchos de los
entrevistados se referian a su mercado pero muchas veces mencionaban aspectos
de otros con familiaridad, por su experiencia. Por ejemplo, la persona entrevistada

por el “mercado argentino” era responsable de toda Latinoamérica para la
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organizacion en la que trabaja, una de las personas entrevistadas por Bolivia habia
trabajado mucho tiempo en Argentina, una de las personas entrevistadas por el
mercado chileno actualmente trabaja en Colombia. Se entiende que este hecho le da
mayor certeza al modelo. No se puede cuantificar y su fundamento es intuitivo, pero
la literatura reconoce la importancia de lo inherente al entrevistado (Vasilachis de
Gialdino et al 2006, pag. 53 y sig.). En efecto, una persona no piensa de
determinada manera porque un entrevistador se lo solicite, no es un “container de
informacién” (Hiller y Diluzio 2003) ni sus respuestas salen de una “tuberia’
conectada a un recipiente (ibidem). Piensa como lo hace siempre, es decir de
acuerdo a sus conocimientos y experiencia. Eso ademas es en cierta forma buscado
deliberadamente en las entrevistas abiertas. En consecuencia, se supone que las
respuestas obtenidas van un poco mas alla del mercado del entrevistado y tienen

una mirada global sobre la region.
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CAPITULO VIII

Resultado Obtenidos: Analisis de las Entrevistas de
Evaluacion realizadas.

8.1.- Comentarios introductorios.

A partir de las entrevistas se evaluaron las respuestas al modelo propuesto

asi como las condiciones que se encontrarian en cada entorno.
La forma mas légica que se encontré para evaluar las respuestas fue dividiendo en
dos el tema. Por un lado se tomaron los aspectos cuantificables de las preguntas y
se construyé una matriz de base digital (es decir con ceros y unos) en donde se
evaluaron los aspectos que no dan lugar a matices. Para ejemplificar: ¢los ejes
producto y mercado le parecen aplicables?. Esta es una pregunta que no da lugar a
matices. Una respuesta negativa se califica con un cero, una respuesta positiva con
un uno. La matriz asi construida se puede ver en la tabla 9.-

Ahora bien, en una entrevista abierta son muchos mas los aspectos
cualitativos que cuantitativos, los que se evaluaron aparte. Estos pertenecerian
basicamente a tres categorias:

a.- comentarios ampliatorios

b.- aclaratorios

c.- nuevos (enriquecedores de la idea).

Estos aspectos se pueden ver en el punto 8.3.-

Una puntualizacion importante al respecto de esta evaluacién es que esta
division no significa que el analisis sea cualitativo y cuantitativo; fue cualitativo. Para
serlo, la muestra deberia haber sido bastante mas amplia (aclarado en el capitulo
anterior). Asimismo, el formato de las preguntas deberia haber sido tipo encuesta,
que no fue asi.

En definitiva, se dividieron las respuestas en la matriz y en los aspectos
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cualitativos como forma de evaluacion. Globalmente hay que tomar el trabajo como

de corte cualitativo. La explicacion de esta forma de analisis se debe a que no se

entienden los aspectos cualitativos y cuantitativos como contrarios sino como

complementarios, para ser claros y concretos ambos son necesarios (Miles and

Huberman 1994, Pag. 41).

8.2.- La matriz de respuestas.

Las respuestas se analizaron en dos partes, como se dijo en la introduccion.

Por un lado las respuestas a las preguntas que se pueden considerar en “blanco y

negro”, esto es “si 0 no”. Se pueden ver las mismas en la Tabla 9.

Tabla 9 — Matriz de respuestas.

organizacion
en ese
vinculo?

Urt| ur2 B1°' Pfr Ur3 Pzer Ur4 BZO' Col | Par | Arg | ch1 | ch2 | MEDIA
Validez de
los ejes
ooduory| 11|11 [ |1|1]|1]|1]0|0]|1]|085
"mercado”.
Divisién
entre
organizacio
2| l1i1|1(1]|ojo|lo0o|1|1|0]|0|1]|1]062
profit" y "not
for profit"
¢Hay
interaccion
entre dichas
3 instituciones 1 0 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 _.!—0 62
en su
mercado?
;, Puede
4] G |11 11|t 1|1 |1 |1]|1]|1|1]|1]1,00
¢Influyen los
aspectos
culturales de
5 la 0 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0,62
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¢ Influyen
los aspectos
culturales

6| “doleo |01 |O|1 1|01 |O0|1]|1|[1]0]1]|062
clientes en
ese vinculo?

¢ Seria
posible que
las "not for
profit" le
7 vendieran | © 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1| 0,54
sus clientes
a las "for
profit"?

La intencidén es poder ver un poco mas claramente el tenor de las respuestas,
al disponerlas asi. Como se ve, en esta matriz no figuran todas las preguntas
(observando el capitulo anterior se recordara que ellas eran 10); sino solo 7. Las que
se consideran basicas o medulares a los efectos de la validez del modelo propuesto
y sobre todo de sus hipoétesis. Primero es importante observar las respuestas a la
consulta 4, esto es si puede haber colaboracidon entre las organizaciones del tipo
ONG vy del tipo bancario. Ahi la media obtenida es 1, lo cual indica que todos los
entrevistados estan de acuerdo en que hay espacio para la colaboracion.

Le sigue en orden de importancia la respuesta en cuanto a la validez de los
ejes “producto” y “mercado”. Esta respuesta estaria indicando que en un alto
porcentaje (mas de 3 cuartas parte), se validan los ejes del modelo. Esto es
importante pues es la aceptacion de las bases del modelo elegido, el sustento
teodrico del tema.

Luego hay cuatro respuestas que tienen un nivel de aceptacion de 0,62. Esto
es un indice que aprueba pero no con un alto nivel. Las preguntas correspondientes
son: la 2) ¢Entiende valida la divisidn entre organizaciones “for profit” y “not for
profit”?; la 3) ¢ Hay interaccion entre esos dos tipos de instituciones en su mercado?;
la 5) ¢Influyen los aspectos culturales de la organizacién en ese vinculo? y por
ultimo la 6) ¢ Influyen los aspectos culturales de los clientes en ese vinculo?.

Esto indicaria que se acepta basicamente la division entre esos dos tipos de
organizaciones, aunque no en forma rotunda. Asimismo, que la colaboracién entre
instituciones existe o es posible, sin que sea algo consolidado. Esto es importante,
porque indica que la idea ya existe, aunque esta abriendo camino. Pensando en la

famosa metafora de si el vaso esta medio lleno o medio vacio, es de suponer que en
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una industria en crecimiento como es la microfinanciera, el vaso deberia estar medio
lleno o mas bien, se esta llenando. Esto es, las instituciones tienden a colaborar
cada vez mas, aunque hoy no lo hagan en forma rotunda.

Las respuestas respecto de la cultura son importantes también, porque
arrojan un poco de luz al respecto de porque las empresas no se sienten inclinadas
a colaborar. En las entrevistas surgié que hay aspectos culturales importantes a
ponderar. Los clientes de las organizaciones “not for profit” no son solo menos
pudientes. De hecho esta puede no ser la razon por la cual evitan el uso de los
bancos (es interesante hacer notar que un entrevistado utilizd la palabra
“‘autoexcluidos”. Son menos educados socialmente o bancariamente, para
calificarlo de alguna manera. Esto significa que hay una suerte de exclusion social,
es decir que los clientes pueden no acercarse a una institucién bancaria por lo que
esta significa.

Este hecho es importante.

El otro elemento importante es el de la cultura organizacional. En general se
puede ver la cultura como “la forma en que se hacen las cosas aqui” (ver el apartado
5.1.1.2.2 en el capitulo 5 por mayor detalle al respecto del punto). Esto tiene que ver
con la estrategia, las organizaciones a menudo hacen cosas no solo en funcion de
su utilidad econdémica, sino en funcion de muchas otras cosas como por ejemplo su
cultura, lo que ésta esta acostumbrada a hacer'®.

Bueno, en este caso lo que se obtuvo como respuesta es algo asi como un si
condicionado. Es decir que la cultura organizacional puede ser un freno a la
colaboracién entre instituciones. Esta es una respuesta interesante, pues indica que
el freno a la colaboracién no vendria por el lado de la no viabilidad o utilidad real de
aquella (la colaboracién), sino por el lado de la percepcién de la dificultad de llevarla
adelante.

¢ Por qué la aseveracion anterior? Bueno, la cultura de las organizaciones del
tipo “not for profit” es (normalmente) critica del lucro. Las organizaciones mismas
tienen culturas propias que hacen dificil la colaboracién en oportunidades, por

ejemplo fue lo que ocurrié en Ecofuturo en Bolivia (Mc Carter 2002). Por otra parte,

186 Esa es una de las explicaciones de la utilidad de los escenarios en estrategia, que ayudan a pensar nuevos futuros y por
ende alternativas a los razonamientos de siempre.
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las organizaciones del tipo “for profit” tienen una cultura que pondera y valora el
lucro. Estos dos elementos “tensan” las relaciones entre ambos actores del mismo
mercado, haciendo dificil su vinculo, aunque racionalmente el mismo sea para
ventaja de todos. Esta tension no tiene porque verse en forma negativa, tiene un
lado positivo ya que hace ver a la otra cosas que sino no entenderia. En alguna de
las entrevistas se hablé de “tension positiva” entre estos dos aspectos de las
microfinanzas, idea que se puede extender a las organizaciones que las llevan
adelante. Vale la pena destacar asimismo que esa tension esta siempre presente en
todo tipo de organizacion comercial.

La ultima pregunta de esta matriz merece mucha atencion. Por un lado es la
pregunta clave al respecto de la colaboracion entre organizaciones, por otro lado es
la que tiene menor nivel de aprobacion, estando solo un poco por encima de la
mitad. ¢ Qué querria decir esto?. Por un lado, que es algo atipico y poco comun, por
otro lado que puede que no sea una idea facil de poner en practica. Podria haber
una idea que no existiera y que todo el mundo apoyara (si uno le preguntara a
gerentes de microfinancieras si estarian dispuestos a recibir 1 millon de ddlares sin
reposicion por ano, las respuestas serian afirmativas todas aunque la viabilidad de la
idea fuese mas que dudosa). Bueno, aqui ocurre algo un poco mas confuso, no
todos aceptan la idea y la viabilidad de la misma se ve difusa.

Quizas la mejor forma de evaluar estos puntos sea mediante las respuestas

cualitativas en el apartado siguiente.

8.3. Los aspectos cualitativos de las respuestas.

Antes de comenzar este apartado, vale la pena recalcar que debe ser tomado
como ampliatorio y explicativo de los temas vistos en el apartado 8.2. Miles y
Huberman (1994), citan varios autores que resaltan la importancia de unir lo
cualitativo con lo cuantitativo (ibidem pag. 41), ellos serian: Rossman y Wilson 1984
y 1991; Greene, Caracelli y Graham 1989 y Firestone 1987.

Uno de los resultados importantes obtenidos, es el de no pensar en los
aspectos econémicos como los elementos clave de la separacion entre

organizaciones “for profit” y “not for profit’. Hay aspectos sociales a tener en cuenta.
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Estos aspectos sociales tienen multiples vertientes. Por ejemplo, los clientes de las
ONG muchas veces lo son porque este tipo de organizaciones tiene un trato mas
personalizado y menos burocratico que un banco. Esto también hace que este tipo
de organizaciones se “encarifien” con sus clientes, motivo por el cual no lo quieran
“soltar” una vez que el mismo esté en condiciones de ser cliente de un banco.

Estos aspectos fueron sefalados por varios entrevistados, mas o0 menos en
los mismos términos. Por ejemplo, uno de los entrevistados vinculado al mercado
colombiano expreso: “los clientes tienen mas confianza con las IMF del tipo ONG
pues los tratan como personas, los bancos son mas impersonales”.

Una sorpresa en este tema fue saber que en algunos mercados (Peru y
Colombia) las tasas de interés de las organizaciones del tipo ONG podian ser en
ocasiones superiores a las de los bancos. Esto puede ser explicable desde un punto
de vista econdmico, los préstamos de menores montos cuestan mas por ddélar
prestado, que los montos grandes. Ahora bien, lo que parece poco légico es que las
ONG tengan mayores tasas que los bancos, dado que estas ultimas no son
organizaciones con fines de lucro.

Con respecto a los ejes de la matriz, el eje del producto y el eje del mercado,
los entrevistados sehalaron que eran ideas aplicables a microfinanzas, pero que
ambos ejes evolucionaban de la mano. Por ejemplo una entrevistada por Uruguay
expreso: “ambas variables estan muy ligadas”. En ese sentido también habl6 uno de
los entrevistados con mucho conocimiento de Bolivia; quién explicd la idea de un
sistema “pull and push” es decir en el que el mercado pedia nuevos productos y la
IMF los ofrecia. En definitiva, producto y mercado evolucionan muchas veces de la
mano.

Con respecto a las diferencias culturales, las mismas fueron sefialadas casi
invariablemente por los entrevistados. Las organizaciones del tipo ONG miran con
desconfianza a los bancos y los otros hacen lo propio con ellos. Esto es un freno a la
colaboracion pero es en cierta forma inevitable. Hay una suerte de “mimetizacion”
entre la organizacion microfinanciera y el cliente. Es por eso que el cliente se siente
a gusto en ella. Hasta alli no habria mayores inconvenientes, el problema es que
cuando esas dos organizaciones se tienen que poner en contacto, esta

“mimetizacion” juega en contra. Se dijo en el apartado anterior que los clientes de las
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organizaciones del tipo ONG en cierta forma le “temen” a los bancos (autoexcluidos);
pues bien, aparentemente las organizaciones del tipo ONG en cierta forma también
le “temen” a las organizaciones bancarias y su afan de lucro. Este tema es algo
realmente complejo ya que es una dicotomia sin solucién, de las que abundan en
gerencia pero que son muy dificiles de llevar adelante exitosamente en la gestion.
Ideas similares ya han sido nombradas en el apartado 4.4.2.1.4 del capitulo 4. A
destacar en este punto lo dicho por uno de los entrevistados, responsable para
américa del sur de una organizacion internacional de fomento del microcrédito, que
la “tensidn” entre estos actores del mercado era “positiva” pues “dinamizaba” el
mercado microfinanciero.

Otro tema de corte cultural importante vinculado a las ONG fue el de los
liderazgos fuertes que hay en ellas. En efecto muchos de los entrevistados citaron
que las ONG son muchas veces emprendimientos creados por el empuje y vision de
un lider carismatico. Esto, en algun caso podria ser quizas complejo de armonizar
con una cultura mas burocratica como lo es la de los bancos.

Dejando de lado los aspectos culturales, un punto importante es el de la
colaboracion entre instituciones y la forma de buscarla. Todos los entrevistados
dijeron que si, que seria una buena cosa, pero a la hora de concretarla aparecen
dificultades. En ese sentido, deberia haber algo que empujara a las organizaciones a
colaborar. ;qué podria ser?. La respuesta obvia parece ser la regulacién, pero no
fue la unica. Las soluciones manejadas fueron basicamente dos: a) que las
instituciones donantes y/o bancos de segundo piso pongan condiciones en sus
préstamos que ayuden a esta colaboracion institucional o que la regulacion obligue a
ello y b) la ya citada regulacién bancaria.

También practicamente todos estuvieron de acuerdo en que era muy dificil
pensar en la colaboracion en solitario de las instituciones, esto es la colaboracion
per se.

Al margen de estas dos ideas que fueron las mayoritarias, algunos autores
citaron ejemplos un poco diferentes de las posibles colaboraciones (cuatro), algunas
de ellas con ejemplos existentes e interesantes. A continuacion la descripcion de las
mismas (a, b, cy d).

a.- Por ejemplo en el caso de Chile se senald la existencia de un programa
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estatal (FONDES) que subsidia préstamos pero este subsidio cada vez se va
haciendo menor en la medida que el cliente tiene mas tiempo en el sistema.

b.- En el caso de Uruguay se citdo la posibilidad de que las entidades
bancarias colaboren con las del tipo ONG con “Fondos de garantia”. Profundizando
un poco en la idea, podria lograrse que el banco no figurara ante el cliente, sino la
ONG, pero que si formara parte de la capitalizacion o gestion de los servicios
bancarios de la ONG. Esta idea fue manejada por uno de los entrevistados del
mercado uruguayo.

c.- En el caso de Bolivia, uno de los entrevistados citd la existencia de algo
llamado “corresponsalias”, una idea bastante alineada con la anterior, pero que alli
aparentemente no dio sus frutos. De acuerdo a ella, las organizaciones del tipo “not
for profit” podian establecer acuerdos con los bancos mediante los cuales estos
tenian cajeros automaticos (ATM) suyos en las oficinas de aquellas, en general en
lugares distantes (una fortaleza de las organizaciones del tipo “not for profit”). En los
hechos al parecer las corresponsalias no prosperaron y la fuente entrevistada dijo
que originalmente (hace unos diez afos) hubo muchas y hoy solo quedan dos o tres.

d.- En Uruguay, las personas contactadas citaron que en cierta manera la
colaboraciéon entre instituciones se da ya, pero por otras razones. Las
organizaciones del tipo “not for profit” son quienes se encargan de dar los
microcréditos, pero la organizacion que las fondea es un ministerio (MIDES). Asi, el
banco (que en este caso es estatal), es un administrador de los fondos. Se citaron
en este caso acuerdos con otros ministerios también (MGAP), del mismo tenor. En
definitiva, aqui los acuerdos no son algo potencial, son una realidad, pero es porque
hay un actor de fondo que es el estado. Vale la pena destacar que este punto fue
reafirmado por otro entrevistado, no uruguayo, quién al comparar los mercados del
Pacifico y del Atlantico, explic6 que efectivamente en Uruguay el actor que
organizaba a todo el sector era el estado

Con respecto a la colaboraciéon, es de destacar que en las entrevistas
surgieron multiples ejemplos de organizaciones que la llevaban adelante, a saber:
- En Uruguay, vinculos entre dos instituciones del tipo ONG, una de corte
bancario (IPRU) y otra de corte educativo (Kolping).

- En Peru, Fondesurco, IMF del tipo ONG que tiene acuerdos con otras
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organizaciones del mismo tipo.

- En Paraguay el Banco Itau tiene vinculos con una ONG microfinanciera,
aunque el entrevistado lo calificé del tipo “actividades de RSE™”. Ya fue
citado el caso de “El Comercio”.

- Como caso especial, dado que es agremiacién de entidades microfinanciera,
una de las personas entrevistadas por Peru hablo de ASOMIF, la asociaciéon
de entidades microfinancieras de Peru.

También se citaron ejemplos extra-regionales:

- En Guatemala, Fondesurco

- EnIndia, ya citados.

El dltimo punto a sefialar en cuanto a las respuestas “cualitativas” al respecto
de las entrevistas el de la frontera “not for profit” — “for profit” y el modelo de
colaboracién propuesto en este trabajo.

Algunos de los entrevistados argumentaron que existe una suerte de “cadena
de valor” como la propuesta, pero que tiene mas eslabones que los sefalados. En
dicha cadena los montos van aumentando a medida que se avanza en la escala.
Siguiendo esa idea, no existe solo una frontera sino varias, ya que son muchas los
eslabones (las organizaciones) en contacto. Es digno de mencién que
aproximadamente en la época de las entrevistas, se realizd un trabajo en Uruguay
sobre ese punto (Chiesa 2012), el mismo avala la hipétesis y maneja la existencia de
otras organizaciones, no solo de corte bancario.

Bajo este argumento, la idea propuesta en esta tesis no es mas que la
primera etapa de esta cadena, que llega a los dos primeros eslabones. El primer
eslabon es la organizacion “not for profit”, el segundo es la organizacion “for profit”
aunque probablemente con una impronta social fuerte (por ejemplo un banco
cooperativo).

Este esquema fue sefalado por los entrevistados de Uruguay. Se puede
argumentar que esto quizas sea facil de ver en éste pais porque el estado es un
actor principal en esta cadena, la articula y organiza desde un “segundo piso”.

Un ultimo punto al respecto de las respuestas obtenidas en cuanto a la
‘venta” de clientes de las organizaciones del tipo “not for profit” a las for profit, fue

que se podia valorar a los mismos por los futuros préstamos que pudiera pedir (algo

187
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asi como hacer un VAN del cliente), esas u otras evaluaciones pueden hacerse
econdmicamente y no serian problema; el problema seria aceptarlas, por parte de
las ONG y por parte del cliente. La ONG porque formaria un cliente para luego
dejarlo ir y el cliente porque de alguna manera puede tener un sentimiento de
“cosificacion” pues pasa de ser un cliente a ser una mercancia.

Ahora bien, al margen de los problemas citados, también hubo multiples
referencias a ejemplos de colaboraciéon entre IMF, ya citados previamente en este

capitulo, esto es un indicativo claro de la viabilidad de la idea.

8.4. Contrastacion de hipotesis

A partir de los puntos 8.2 y 8.3 anteriores se obtienen las respuestas a las
hipétesis de arranque del modelo planteadas en el apartado 6.4 del capitulo 6. A

continuacion lo que se ha podido concluir respecto de cada una de ellas:

Hipotesis 1: Al respecto de la utilidad de la matriz de Ansoff en el sector mi-
crofinanciero. La respuesta encontrada fue positiva, en algunos casos se juzgo “no-
vedoso” el esquema. Se puede ver la corroboracién de esta hipotesis en el alto gra-
do de respuestas positivas (0,85) a la pregunta en cuestion. Ampliando un poco el
campo de la pregunta, opiniones obtenidas en general coincidieron en cuanto a que
ambos van de la mano. Si bien en algunos casos puede predominar alguno de ellos,
siempre hay una unién, un vinculo, no se puede innovar solo siguiendo uno. Como
se puede apreciar, es una respuesta esperable de personas que se dedican a la
gestidén ya que la matriz es una vision muy racional y l6gica de una situacion de mer-
cado, en los hechos las situaciones que enfrentan las organizaciones son mucho

menos claras y esquematicas.

Surgié como tema importante en este punto, el hecho de si las organizaciones
ofertaban créditos en funcién de sus ideas o del mercado; en general la opinion fue
que el mercado guia la accién. Desde la perspectiva de la matriz de Ansoff entonces,
la innovacion en productos esta ligada a su demanda por parte del mercado. ¢Po-
dria ser de otra manera? Si, a veces hay lineas de crédito en organismos de 2do

piso que favorecen un determinado crédito o programa y sesgan los productos hacia

262



él. Este hecho sin embargo fue descartado por los entrevistados, con el argumento
de que si no hay demanda no hay forma de impulsar un producto nuevo en este

ramo (sector).

Hipétesis 2: La division entre organizaciones “for profit” y “not for profit” no es
contundente, es decir que no es tan clara en los hechos como puede parecerlo en la
teoria. Esto refleja varias cosas: que las organizaciones del tipo ONG en oportunida-
des muestran un comportamiento comercial, que “pelean” por sus clientes en el mer-
cado a la par de las organizaciones comerciales, que las tasas de interés que cobran
son en oportunidades mas altas que las de las organizaciones de corte bancario ' y
por ultimo que su rol social no pareceria ser tan claro en algunos casos como lo es a
nivel tedrico. En este punto, el sesgo introducido por el pais fue importante. Por
ejemplo en el caso colombiano se juzgd que las instituciones “not for profit” no lo
eran tanto, mientras que en otros paises como Bolivia por ejemplo, no se puso en
discusion el punto. Como comentario se podria agregar que en parte esto puede ser
causa de la regulacion, ya que la regulacion colombiana es inferior en calidad a las

de Bolivia y Peru, que son las que “rankean” mejor en la region (EIU 2012).

Hipétesis 3: La linea de pobreza puede ser la frontera entre la tipologia de
clientes de uno y otro tipo, pero no es la unica. Basicamente lo que se obtuvo como
respuesta es que desde un punto de vista logico esto es asi, pero en los hechos hay
una frontera “sociocultural”, por llamarla de alguna manera, esta estaria indicando
que los clientes se acercan o no a un banco no en funciéon de su nivel de riqueza,
sino mas bien en funcién de su nivel de educacién social. Esto es muy interesante
como hecho, pues podria implicar un cambio bastante grande en como se deben
acercar las instituciones microfinancieras (cualquiera sea su tipo) a sus clientes. Qui-
zas el caso extremo sefalado en este punto es el de Peru, donde la entrevistada ar-
gumento que en ese pais muchas veces ni las personas de clase media recurren a
los bancos. Otro entrevistado manifesto la idea de que el cliente puede pensar: “no
tengo zapatos no puedo ir a un banco”. Ambos ejemplos demuestran claramente que

no es un tema de tipologia econémica el problema.

Ahora bien, mas alla de lo anecddtico, si esto es asi, hay consecuencias

188 Esto puede tener fundamento econdmico, al ser los montos que prestan las ONG menores, son mas costosos por unidad.
Como consecuencia, las ONG que pretendan ser sustentables deberian cobrar esta diferencia.
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importantes. Significa que no es por el lado de las virtudes econdmicas de su oferta
que los clientes se acercaran a las instituciones bancarias, sino que mas bien lo
haran si humanamente perciben que esa institucion puede serles util y que ademas

pueden acceder a ella.

Lo anterior tiene su importancia desde el punto de vista de este modelo pues
indica que el cliente es una parte importante en el acuerdo entre instituciones. No
basta con decirle “préstamos de mayores montos en tal institucién”, debera aceptar
él que puede ser cliente de esa institucion. Esto podria significar que el
“acompafnamiento” y apoyo al cliente en su cambio de la IMF “not for profit” a la “for

profit” quizas deberia continuar.

Para concluir con el punto, en general los entrevistados coincideron en las
instituciones “not for profit” tienen mayor facilidad para solucionar este punto, es

decir que los clientes de escasos recursos son mas proclives a confiar en ellas.

Hipétesis 4: Al respecto de si la colaboracion entre instituciones microfinan-

cieras es posible, en los términos en que se plantea en este trabajo o de otra manra.

La colaboracion entre instituciones seria un hecho deseable y que en algunos
casos ya existe, los entrevistados dieron ejemplos tanto regionales como extra
regionales de ella. También sefalaron que no esta exento de riesgos y es de dificil
aplicacion. La hipétesis 5 apunta a ese aspecto y fue en general algo en lo que los

entrevistados expresaron multiplicidad de ideas y argumentos.

Esa colaboracién podria darse dentro de los parametros sugeridos (segun el
tipo de organizacion el tipo de segmento), pero no hay unanimidad al respecto de la
idea, con lo que lo propuesto no deberia ser tomado como receta Unica ni absoluta.
El hecho de que distintos actores hayan dado distintas ideas al respecto de cémo

llevarla a cabo indica que la colaboracion es posible pero tiene distintas vertientes.

Un hecho digno de destaque a sefalarse es que ya existen ejemplos de IMF
que trabajan en conjunto. Esto fue relevado en las entrevistas donde se citd el caso
especifico de Adopem en Republica Dominicana y un tipo de acuerdo mas global
llamado “corresponsalias” en el caso del mercado boliviano. También se pueden ver

ejemplos de ello en la literatura técnica (por ejemplo Mc Carter 2002). En general
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estas colaboraciones se dan en los siguientes casos: a) mercados maduros (por
ejemplo ver el caso es el caso de FADES en Bolivia — Gonzalez Vega y Quirds 2007)
o mercados donde el estado es un actor importante, caso de Chile y de Uruguay y

fija las reglas.

Hipétesis 5: Al respecto de cuales son las limitaciones existentes a la colabo-

racion planteada.

Si bien el andamiento “econdmico” de la idea expuesta puede ser correcto, el
mismo deja de lado los aspectos humanos del sector, lo cual puede ser un freno
importante. El punto merece mas estudio como para ser mas contundente en cuanto
a la forma de encararlo, pero es muy interesante y se pueden expresar algunas

ideas sobre el mismo.

De acuerdo a este punto, las organizaciones del tipo ONG (basicamente “not
for profit”) no solo tienen clientes porque tienen préstamos mas adecuados para los
clientes de escasos recursos, mas bien los tienen porque los clientes entienden que
el trato que se le da alli es acorde a como ellos son. Como fuera citado previamente,
algun entrevistado expresé como metafora que un cliente podria pensar “no voy a un
banco pues no tengo zapatos”. Esto significa que traspasar un cliente de una
organizacion del tipo ONG a una del tipo bancario no es tan sencillo como decirle

“ahora vaya a pedir un préstamo a esa instituciéon”.

El otro tema senalado al respecto de este punto es si la institucién del tipo “not
for profit” le venderia un cliente suyo a la otra institucion. Muchos de los
entrevistados expresaron reparos a la idea. La explicacion es facil de entender.
Argumentan que la ONG hace el trabajo dificil de sacar al cliente de la pobreza,
convencerlo de que sea cliente suyo y educarlo (organizativa y bancariamente).

Luego de hecho todo esto, ¢ porqué habria de venderlo?.

Otro punto muy interesante visto en las entrevistas es el de la diferencia de
culturas entre las organizaciones “for profit” y “not for profit’, que hace que el didlogo
entre ellas sea dificultoso. En efecto, este tipo de instituciones tienen visiones
distintas de cual es su razén de ser en el mercado. En funcion de ello, podrian llegar
a ver con desconfianza al otro. Quizas deberia ser funcion de las instituciones de

2do piso limar estos aspectos para aumentar la confianza entre actores del sector.
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Por ultimo, con respecto a los aspectos econdmicos y comerciales de la
relacion entre instituciones, se expresaron dos objeciones. Por un lado que seria
dificil cuantificar el valor de un cliente, lo cual puede ser un obstaculo importante.
Por otro, que la organizacion bancaria “for profit” puede salir a captar ese cliente de

una forma mas tradicional, sencillamente haciendo propaganda de sus productos.

8.5. Comentarios

Como comentario general se puede decir que la colaboracién entre
instituciones es posible y también que existen modelos de ella tanto dentro como
fuera de la region que van en el sentido de lo propuesto.

En cuanto a la evaluacion de la matriz de Ansoff y su aplicacion al ramo
(sector) microfinanzas, se juzgd que la “matriz ampliada” podia ser un marco
interesante para pensar la situacién; aunque las demas hipétesis puestas en juego,
como la frontera el nivel de pobreza por ejemplo, no fueron totalmente aceptadas.
Tampoco se rechazo, pero casi todos los entrevistados estuvieron de acuerdo en
que hay otros elementos, mas bien de corte social, que son los que marcan la
frontera entre uno y otro tipo de organizacion.

No se realizaron comentarios ni evaluaciones al respecto del otro eje de la
matriz, el de los productos, Quizas en esta fase pudo haber sido también importante
de evaluar, sondeando por ejemplo la posibilidad del desarrollo de productos en

conjunto entre ambas instituciones de la “matriz ampliada”.
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CAPITULO IX

Conclusiones

El capitulo presente realiza las conclusiones de todo el trabajo, desde el
modelo planteado, los comentarios recibidos, su utilidad, las posibles mejoras u
objeciones que pudiera tener y las lineas de investigacion que quedarian abiertas
para profundizar en las ideas aqui expuestas.

Esta tesis tuvo como objetivo la aplicacién y adaptacion de esquemas de
pensamiento estratégico a las microfinanzas sudamericanas. El trabajo se califico de
“prospectivo” en el comienzo (ver capitulo introductorio) y eso es en parte explicativo
de porque se utilizaron métodos cualitativos y entrevistas en profundidad para
evaluar las hipotesis. Al margen del calificativo utilizado (prospectivo), se han
encontrado trabajos de organismos internacionales que utilizan el mismo esquema
de razonamiento (Frankiewics y Churchill 2011). Es importante tener en cuenta
también que, siendo las microfinanzas una “industria” de los paises en vias de
desarrollo, no es del todo indudable que en ella se puedan aplicar ideas
desarrolladas en economias estables del mundo desarrollado, como por ejemplo
argumentan Hoskisson et al (2000).

El primer paso del proceso fue adaptar un modelo tedrico de pensamiento
estratégico, la matriz de Ansoff (Ansoff 1965), explicando su funcionamiento en el
ambito microfinanciero. La misma fue elegida porque se entendid que era una
representacion clasica (y por tanto validada) del pensamiento estratégico. Esto se
explica en detalle en los capitulos 3 y 4. A continuacion se realizaron adaptaciones
de la misma, de acuerdo a lo relevado en el andlisis de la literatura sobre el sector.
Esto dio lugar a la confeccion de la llamada “matriz ampliada”, un marco de
pensamiento estratégico especificamente disefado para el ambito microfinanciero.
Tal tarea se realiza en el capitulo 6.

Este nuevo esquema (la llamada “matriz ampliada”), fue luego analizado en

campo mediante la realizacidon de entrevistas en profundidad, para verificar si lo que
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se propone es util y viable. El esquema propuesto expresa que es posible que dos
tipos de organizaciones microfinancieras colaboren entre ellas, estableciendo los
segmentos de clientes en los que se deben especializar e intercambiando clientes
entre ellas de acuerdo a la evolucién de los mismos. Tal tarea es ilustrada en los
capitulos 7 y 8.

Dicho muy esquematicamente, la colaboracion entre instituciones es
explicable si se toma en cuenta el nivel de riqueza de los clientes. Aquellos que
estan por debajo de la linea de pobreza pueden ser atendidos por organizaciones
del tipo “not for profit”, mayormente ONG (Lapenu y Zeller 2001, Lensink y Mersland
2009). Por el contrario aquellos que estan por encima del nivel de pobreza pueden
ser atendidos por organizaciones de corte bancario (llamadas “for profit”).

Esta colaboracion entre instituciones se basaria en la posibilidad de venderle
los clientes de la institucion del tipo “not for profit” a la “for profit” una vez que
aquellos estan en condiciones de pasar de una a otra porque sus negocios han
prosperado y sus exigencias son mayores. Dicha situacion podria darse por el mero
acuerdo entre las instituciones intervinientes o bajo la tutela de una tercera
organizacion, como por ejemplo un agente del estado interesado en lograr este tipo
de acuerdos.

Lo anterior se contrasta en el trabajo de campo, en donde se analizaron cinco
hipétesis que representan los aspectos medulares del modelo. Dichas hipoétesis
(apartado 6.4 del capitulo 6) apuntan basicamente a validar o refutar lo siguiente: si
la division en los ejes “producto” y “mercado” es valida en microfinanzas, si las IMF
se pueden clasificar en “for profit y not for profit” y si la matriz ampliada y por ende la
colaboracién entre instituciones es algo realizable en este tipo de organizaciones.

A partir de todo el trabajo relatado sucintamente, se llegan a las
contribuciones siguientes, basicamente tres: a) el uso de herramientas de estrategia
empresarial aplicadas al ambiente microfinanciero, b) la apuesta por la colaboracion
interinstitucional y c) la propuesta de un modelo para llevar adelante lo planteado en
‘b”.

Respecto del primer punto, es importante destacar que a menudo los sectores
nacientes creen que no son aplicables en ellos los conceptos aplicados en las otras

industrias. Esto sin embargo es refutado por la teoria, que expresa que los principios

268



organizacionales son basicamente universales. Es cierto que las microfinanzas son
un sector/negocio particular, por eso es que el capitulo IV muestra que las ideas
creadas por la teoria estratégica empresarial le son aplicables igual.

Ahora bien, como se sefiala en varias oportunidades a lo largo de este
trabajo, es sumamente importante ver de aplicar los conocimientos de estrategia a
las organizaciones microfinancieras, dado que el ramo es de gran impacto para las
sociedades modernas de los paises en via de desarrollo; esto por su capacidad de
disminuir el nivel de pobreza de dichas sociedades. Hablando en términos
concretos, mayor eficiencia pero por sobre todo mayor eficacia en la gestién de las
IMF redunda en la reduccién de los niveles de pobreza de un pais. Precisamente
mayor eficacia es lo que la estrategia le puede dar a una organizacion.

Consecuencia de lo anterior: se pueden hacer adaptaciones de las ideas
estratégicas tradicionales haciéndolas especificas para el ambito microfinanciero y
asi lograr herramientas utiles para lograr que este tipo de organizaciones cumplan
mejor sus metas.

La importancia de este punto no es menor pues, al analizar las instituciones
microfinancieras, su evolucion y su historia, se percibe que las mismas son guiadas
hoy en dia sobre todo por decisiones de corte practico. Esto no es erréneo en si,
pero es util para las fases iniciales del proceso evolutivo de una organizacion, no
para etapas mas avanzadas. En la medida que el sector se va consolidando podria
(deberia) mirar mas lejos, hacia el largo plazo. Si eso es correcto, ha llegado la hora
de realizar en las microfinancieras planteos de corte estratégico y no tactico', como
hasta ahora. Esa es a grandes trazos la idea central de esta tesis. Desde este punto
de vista, se alinea con las ideas de Prahalad (2006), que acufara el concepto
“BOP”.

Lo dicho anteriormente se vincula al punto siguiente, el punto "b”, es decir la
apuesta por el vinculo interinstitucional. Esto es un complemento importante de las
ideas estratégicas manejadas. En efecto, la matriz producto — mercado (o de Ansoff)
manejada en esta tesis fue pensada por su autor (. Ansoff 1965) para una sola
organizacion. Aqui se le aplica a mas de una, el modelo utilizado (la “matriz
ampliada”) es para un sector, o como minimo para el vinculo entre dos instituciones.

Para que ello sea asi, se sobreentiende que las IMF deberan ser capaces de

189 Por "tactico” se entiende de corto plazo.
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colaborar entre si. Esto, de nuevo, seria una demostraciéon de madurez del sector.

Con respecto a la colaboracioén interinstitucional, es obvio que esta seria muy
positiva de ser aplicada sistematicamente pues facilita la gestion de las
organizaciones y la busqueda de recursos para las mismas. A modo de ejemplo,
supdngase lo siguiente. Existe una organizacion de corte bancario (for profit) que
tiene “x” monto de dinero para invertir en la busqueda de nuevos clientes. Sus
opciones son dos: a) una campafia de marketing o b) un convenio con una
organizacion colega pero del tipo ONG (not for profit) que le puede vender una
cartera de clientes. Pareceria, a priori, mucho menos arriesgado optar por esta
ultima posibilidad.

Ese es precisamente el punto con la colaboracion, es una forma de lograr que
las organizaciones sean mas eficaces (logren sus objetivos) a la vez que cuidan sus
recursos utilizandolos mas eficientemente. Es importante destacar que quizas sea
porque este trabajo reposa en la colaboracion entre instituciones mas que en la
competencia entre ellas que las ideas de Porter (1980 y 1985) probablemente el
autor mas significativo en estrategia, no se utilizan en él. No obstante lo cual, sus
ideas subyacen en todo el trabajo.

Se puede realizar una representacion grafica de la colaboracion
interinstitucional sugerida, con una adaptacion del llamado “triangulo de servicios”
(Schroeder 1992, pag. 146). En la Figura 22 se puede ver un triangulo en el que
cada vértice representa un actor de las microfinanzas. En el centro esta el cliente, al
igual que en el caso de “triangulo de servicios” original.

Ahora bien, a diferencia de aquel, el cliente solo esta unido (ve) dos de las
organizaciones microfinancieras que componen el triangulo, la tercera no esta en
contacto con él pero es fundamental en su desarrollo. Esto esta representado con
las dos lineas llenas que van desde el cliente hasta los vértices “IMF for profit” e
“‘IMF not for profit’, mientras que la linea que une al cliente con la institucién del

segundo piso se le une con un trazo punteado.
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Figura 22 — Tridngulo de servicios microfinancieros

Este triangulo fue bautizado “triangulo de servicios microfinancieros”, dado
que se deriva del triangulo de servicios' de Albrecht y Zemke (Schroeder 1992, pag.
146). El hecho de que haya trazos de uno u otro tipo entre todos los vértices y el
baricentro (cliente) es una forma de expresar graficamente que todos los elementos
de ese sistema estan vinculados entre si.

Pero seria una ingenuidad pensar que la idea de colaboracién es una
novedad; no es asi. Tanto en el trabajo de campo (entrevistas) como en la literatura
se relevaron ejemplos de colaboracién, si bien son pocos. Tampoco parece ser una
idea con un gran éxito. En definitiva, queda flotando cierta duda al respecto del
tema.

En parte el problema radica en como implementar la idea de acuerdos y
alianzas entre IMF del sector. En ese sentido, se puede argumentar que ese es un
‘punto alto” de este trabajo, pues precisamente propone un modelo para llevar
adelante esta colaboracion. Esto es importante pues es un paso dificil de dar si no
hay un molde, un formato de como llevarla a cabo. Sea o no sea este el modelo a
implementar, su existencia facilita el proceso de acuerdo interinstitucional citado en
el apartado previo.

Como comentario final al respecto de la colaboracion interinstitucional, lo que

se vio en el transcurso del trabajo es que la misma ya existe; o al menos existen

190 E[ “Triangulo de Servicios” citado es ampliamente utilizado en servicios, valga la redundancia.
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trazas, ejemplos focalizados de la misma (ver p. ej. capitulo 8 referido a las
respuestas en las entrevistas, Mc Carter 2002 y Gonzalez Vega y Quiréz 2005 y
2007). Eso implica que se pueden ver indicios de que lo aqui planteado ya tiene
lugar, el punto es darle mayor sustento y de esa manera facilitarlo y aumentarlo.

Ahora bien, asi como existen trazas de colaboraciones entre instituciones,
también se ha detectado en el trabajo las trabas que podrian surgir a la aplicacion
del modelo propuesto. La mayor de ellas sin duda seria la traba en cuanto a la
cultura organizacional. Las IMF “for profit” y “not for profit” tienen dificultad para
relacionarse porque tienen conceptos diferentes de lo que es o como deberia ser el
ramo en el que trabajan. Esto es sefialado por la literatura (ver por ejemplo en el
cap. 6 el apartado 6.3) pero en el trabajo de campo se percibi6 como un hecho
mucho mas fuerte que lo relevado a nivel tedrico.

Explicado el proceso seguido, es valido e importante preguntarse: ¢qué
implica lo estudiado para las microfinanzas?. En este sentido, hay varios puntos a
destacar.

El primero de ellos, a nivel global, es que las microfinanzas como disciplina se
pueden nutrir de un gran cumulo de conocimiento existente sobre la gestion de
organizaciones y la estrategia empresarial.

Lo anterior es muy importante pues las microfinanzas son un ramo que
trabaja sobre un area sensible de la poblacién para cualquier pais: la de menores
recursos. En consecuencia, la aplicacion de herramientas que ayuden en su gestion
tendra como consecuencia que haya menos pobres, es decir, quitara personas de la
franja de pobreza.

Yendo a un nivel mas particular, es decir bajando a lo practico, se encuentra
un modelo de colaboracion institucional que permite lograr lo antedicho. Vale decir
que lo expresado tedricamente se pone en practica a través de la colaboracion
interinstitucional.

Esto trae como consecuencia que las organizaciones de corte microfinanciero
deban preocuparse no solo por ellas y sus clientes, sino también por el vinculo con
otras organizaciones del ramo para bien de lo que estan haciendo. Se podria decir
que asi como las organizaciones microfinancieras educan y hacen ver a sus clientes

las virtudes de los ahorros en conjunto (por ejemplo piénsese en el “village banking”
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o en las ROSCAs), deberian aprender ellas mismas las virtudes de trabajar en
conjunto y hacerlo.

¢(Porqué y como hacerlo?. Hay diversas razones. Por ejemplo, las
organizaciones del tipo ONG una de las limitaciones que enfrentan es la escasez de
fondos. Si son capaces de sacar personas de la pobreza y luego venderle estos
clientes a las instituciones bancarias, entonces se estan ayudando ellas mismas a
seguir haciendo lo que saben hacer y conseguir, en la tarea, esos fondos que
necesitan.

En cuanto a las organizaciones de corte bancario, se benefician de un tipo de
cliente ya bancarizado que sabra que puede esperar y pedir a una organizacion
bancaria. A su vez, obtendra lo mismo de una manera mucho mas sencilla que la
conocida al momento, que era haciendo downscalling (llevando toda la organizacién
a la atencion de este tipo de clientes, ver boxes 1y 2).

En definitiva, el modelo propuesto es positivo en tanto y en cuanto permite
que cada tipo de institucion se especialice en lo que sabe hacer mejor, algo
recomendable desde el punto de vista de gestion. Ahora bien, al hacerse esto en un
sector como el microfinanciero, bajan los niveles de pobreza de un pais (mercado).
Es decir que es beneficioso para las instituciones pero también para el conjunto de
la sociedad en la que actuan las mismas, como ya fue citado. Este aspecto
“colaborativo” y no “conflictivo” entre las IMF sobrevuela en la idea sefialada en una
parte del apartado 6.2.4 en cuanto a que al dia de hoy las microfinancieras de tipo
ONG crecen haciendo upgrading y las del tipo bancario haciendo downscalling, sin
darse cuenta que actuando asi podrian estar cometiendo un error. En efecto, ambas
estan consumiendo recursos (que les son escasos) para competir y enfrentarse en
un mismo mercado cuando podrian colaborar y especializarse en mercados
diferentes.

Pero no se pueden crear falsas expectativas, se desea senalar que al reposar
el modelo sobre la colaboracién interinstitucional, la dificultad para llevarlo adelante
no es menor. Asi fue sefialado por la mayoria de los entrevistados. Solo a modo de
ejemplo de una posible critica, el sector microfinanciero es un sector en expansiéon
en muchos paises latinoamericanos y la colaboracién en general se da en los

momentos en que un ramo tiende al estancamiento, no a la expansion. Esto se debe
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a que al estancarse, las organizaciones se unen y tratan de consolidarse para
continuar siendo rentables. Entonces, ¢no es aplicable lo expuesto?.

Hay diversas razones por las cuales se puede refutar la duda recién
planteada.

El trabajo ha mostrado que cada mercado (pais) sudamericano tiene
particularidades que pueden impulsar al modelo propuesto (ver en ese sentido el
apartado 7.1 del capitulo 7). Por ejemplo los mercados microfinancieros boliviano y
peruano ocupan el primer lugar en cuanto a regulacion y ambiente de negocios del
sector (EIU 2012); en ese caso su desarrollo quizas les permita aplicar exitosamente
las ideas nuevas que aqui se exponen.

Otros paises como Uruguay o Chile, sin duda menos desarrollados en el
sector, cuentan con la presencia del estado que puede ser (si no lo es ya) un
importante articulador de las ideas presentadas.

Por fin, en otros paises que no obedecerian ni a uno ni a otro tipo, como por
ejemplo Paraguay o Ecuador, quizas sean los organismos internacionales o los
propios actores del sector quienes deban articular las soluciones propuestas.
Ademas, a la vista de la permeabilidad que hay entre los distintos mercados de la
region, en la medida que un pais aplique exitosamente estas ideas, los demas le
seqguiran.

Pero hay un elemento muy importante a resaltar y es que la tesis muestra un
modelo de colaboracion posible. Eso es importante a la hora de resolver algo de por
si dificil como es la colaboracién interinstitucional, pues la facilita. En efecto, no se
gerencia en base a metas difusas sino en base a elementos concretos. La matriz
ampliada es eso, un modelo concreto de cooperacion entre IMF.

Por ultimo con respecto a las posibles trabas o frenos a la colaboracion
interinstitucional propuesta, se desea sefalar que quizas el mayor problema
detectado sea el cultural. Esto fue citado invariablemente por los entrevistados (ver
capitulo 8, apartados 8.4 y 8.5) y fue relevado previamente (punto 1 del apartado
6.3), aunque su importancia fue mayor a la supuesta inicialmente. Sin embargo, el
punto no deberia ser considerado insuperable, la cultura de las sociedades, de las
organizaciones y de las personas evoluciona. Solo por citar un ejemplo ilustrativo de

esa evolucion, el nacimiento de los microcréditos esta estrechamente ligado a
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romper la idea de que los pobres no necesitan crédito (ver capitulo 1). Las IMF
pioneras echaron por tierra este pensamiento y con ello dieron pie a las
microfinanzas.

Ahora bien, a partir de lo investigado en esta tesis, hay varios caminos
abiertos para arrojar luz respecto de algunos puntos que de no manejarse bien se
podrian convertir en trabas. A continuacién esos aspectos, que son basicamente
tres: a) como gestionar alianzas en este ramo, b) como implementar instrumentos
financieros acordes a esas alianzas y c) los aspectos culturales del vinculo entre las
organizaciones y los aspectos socioculturales del vinculo entre organizaciones y

clientes.

A continuacioén la profundizacion de estas ideas.

a) Como gestionar alianzas en el sector microfinanciero

Como se ha dicho en varios pasajes de la presente tesis, las alianzas
estratégicas entre organizaciones microfinancieras de todo tipo son una buena cosa
para el sector, dado que ayudarian a su desarrollo. Ahora bien, no es sencillo llevar
adelante estos acuerdos. En el capitulo 5 de este trabajo se hace mencion a
ejemplos que en algunos casos, no salieron todo lo bien que se hubiese deseado.
Pero el tema no es solo pensar porque no anduvieron bien determinadas alianzas en
el pasado, el punto es desarrollar ideas nuevas que permitan que todas las
instituciones que hacen acuerdos puedan crecer dentro del acuerdo. Desde el punto
de vista técnico, esto es bastante tratado a nivel estratégico (Johnson, Scholes vy
Whittington 2006, pags. 349 y siguientes; Mintzberg, Ahlstrand y Lampel 1998, pag.
256 y siguientes).

b) como implementar instrumentos financieros acordes a esas alianzas

Lo planteado en el punto “a” puede verse facilitado con acuerdos e
instrumentos financieros claros. ¢ Cuales?, probablemente eso sea tema de expertos
en finanzas, pero si las microfinanzas son la adaptacion de los conceptos bancarios
tradicionales a pequefios montos, no es de extranar que los instrumentos de

acuerdo ya estén, solo habria que adaptarlos.
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Para citar un ejemplo que puede ser tomado como guia, como se dijo en el
capitulo 5 (Chandler 1962 y 1977), las sociedades an6nimas son una innovacion
organizativa y financiera estadounidense para poder juntar el capital necesario para
las altisimas inversiones que requeria la industria ferroviaria. Este concepto de
sociedad andnima luego se usd, como es obvio, para muchisimos otros ramos.

La pregunta que cabe es si no existen procedimientos similares a nivel de la
disciplina financiera para ser aplicados aqui. Solo como ejemplos se citan dos: Valor
Actual Neto y securitizacion. El primero propuesto por el entrevistador en algunas
entrevistas, el segundo citado por uno de los entrevistados. El primer caso es una
herramienta utilizada para evaluar proyectos de inversion. Dado que los proyectos
son precisamente algo que promete rentabilidad futura, es necesario tener un
instrumento de evaluacién del valor presente de ese proyecto, eso es el Valor Actual
Neto, de ahi su nombre. El autor no es experto en finanzas, pero entiende
conceptualmente que podria ser un instrumento para valorar (al menos
rudimentariamente) el valor de un cliente microfinanciero que pasa de una institucion
a otra. El segundo instrumento citado fue la titulizacion (a veces se usa la palabra
securitizacion), que es una forma de capitalizacion de un crédito, con la intervencion
de un agente certificador de la bondad (cobrabilidad) de esos créditos.

En definitiva, no se citan los dos elementos anteriores como los que deben
ser utilizados, no. Son solo un ejemplo de que instrumentos financieros para el fin

propuesto hay, habria que adaptarlos.

c) los aspectos culturales del vinculo entre las organizaciones y los aspectos
culturales del vinculo entre organizaciones y clientes.

Este punto es bastante mas dificil en su esencia que el anterior. A priori
parece contradictoria que asi sea pues los aspectos humanos de las organizaciones
se juzgan sencillos, pero no lo son. Para aclararlos, si bien ambos son aspectos
culturales, se dividen en dos: los aspectos culturales de las organizaciones y los de
los clientes.

Respecto del primero, se puede decir que las organizaciones van
desarrollando sus culturas en la medida que van funcionando. En general se define

ésta (la cultura de la organizacion) como “la forma de hacer las cosas aqui”. Esto
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puede ser algo bastante rigido al cambio, aunque parezca lo contrario, como ya se
citara.

El punto es que las culturas de las organizaciones “not for profit” y de las
organizaciones “for profit” son diferentes. Vale decir que las organizaciones de uno y
otro tipo tienen formas distintas de ser, se perciben distinto ellas mismas y por tanto
actuan distinto frente a sus mercados. Un ejemplo muy grafico que ilustra esta idea,
citado por un entrevistado fue: “una organizacién not for profit tiene como agente de
crédito un asistente social mientras que una for profit tiene en ese puesto a un
comercial’.

El problema esta en que si ellas deben llegar a un acuerdo, sus culturas
diferentes lo frenaran. Esto podria llegar a solucionarse con un tercer agente que
tenga posibilidad de influir, ya sea por una capacidad coercitiva (por ejemplo el
estado), ya sea por una capacidad econdémica (por ejemplo un organismo
financiador del acuerdo) o ambos elementos juntos (un organismo financiador
estatal). Esto es lo que se pretende ilustrar con la Figura 22.

En definitiva, se debe tener claro que los aspectos culturales de las
organizaciones son muy importantes y deben ser muy tenidos en cuenta a la hora de
establecer acuerdos entre IMF.

El segundo aspecto cultural citado, es el que tiene que ver con la cultura de
los clientes. Probablemente este sea de mas dificil solucion, ya que al respecto de
los clientes no hay decisiones organizacionales posibles que aseguren la llegada a
buen puerto.

¢, Cual es el problema tipificado como “cultura del cliente” y como se podria
solucionar? De acuerdo a los relevamientos hechos, un cliente de una IMF del tipo
ONG quizas se “autoexcluya” de la posibilidad de ser cliente de un banco. Usando
palabras de un entrevistado “un cliente de una IMF not for profit quizas no entre a un
banco pensando que como no usa zapatos no le van a prestar atencion alli”. Vale
decir que son sus ideas y creencias, en definitiva su cultura, lo que lo excluye del
potencial del servicio financiero.

Este punto es de mas dificil solucién pues estas convicciones pueden estar
muy arraigadas. Quizas aqui, la solucién pasa por la educacion de los clientes. El

punto educacién ya fue tratado en el capitulo 4, en el apartado 4.3.3 y no es algo

277



novedoso en las IMF. Ahora bien, asi como actualmente se “alfabetiza
financieramente” a los clientes de las IMF, se deberia tomar este concepto en una
forma mas amplia y se les deberia ensenar que el crecimiento sociocultural es
también crecimiento financiero. Dicho con un ejemplo, se deberia ensefiar a los
clientes a que se arriesguen a ser clientes de instituciones del tipo “for profit” cuando
estén en condiciones de hacerlo porque ello redundara en su crecimiento personal.

La idea anterior es un poco contradictoria para una organizacion que ofrece
microcréditos y que es “not for profit’, porque va contra sus propias ideas y las
conduciria a perder sus propios clientes. El tema es que a un nivel “macro”, es muy
importante que los clientes de la IMF “not for profit” se animen y arriesguen a ser
clientes de un banco. Es por eso que se subraya que es un aspecto de dificil
solucion. Claro esta que si puede ser expresado claramente y esta identificado, se
tiene que poder resolver.

En definitiva se desea hacer ver que, si bien es un hecho que las herramientas
de la estrategia estan disponibles para su implementacién en las organizaciones
microfinancieras, las particularidades de estas ultimas tienen que ser tenidas en
cuenta. Esto hara que se generen modelos adaptados que podrian llegar a ser de

gran utilidad, como por ejemplo el que se presenta en este trabajo.
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ACP — Accion Comunitaria del Peru.

ADB — Banco Asiatico de Desarrollo (por su sigla en inglés).

ADOPEM - Asociacion DOminicana Para El desarrollo de la Mujer (Institucion
microfinanciera dominicana).

AECID — Agencia Espariola de Cooperacion Internacional

AGS - Asociacion de Grupos Solidarios de Colombia

AROA — Rentabilidad Sobre Activos Ajustada (por su sigla en inglés).
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BOP — Bottom of the Pyramid, (base de la Piramide). Expresién acufiada por C.K.
Prahalad y que luego se volviera comun para referirse a las personas mas pobres de
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CAF — Corporacion Andina de Fomento.
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CES “Solidaridad” — Centro de Estudios Sociales “Solidaridad”, ONG peruana.
CEPES - Centro Peruano de Estudios Sociales

CGAP — Grupo de Consulta para Asistencia a los Pobres (por su sigla en inglés)
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CRS - Servicio Catolica de Ayuda (por su sigla en inglés).

EIU — Unidad de Estudios de “The Economist” (por sus siglas en inglés).

FADES — Fundacion para Alternativas de DESarrollo (Bolivia).

FAO — Fondo para la Alimentacién y la Agricultura (por su sigla en inglés).

FAT — Fondo de Asistencia a los Trabajadores (por su sigla en portugués).
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CURRICULUM DE ENTREVISTADOS

Nro [Nombre email de contacto Organizacion Pais
1JCarolina Ferreira carotbo@hotmail.com OPP Uruguay
2|Mariana Marturet mmartu@gmail.com Protagonizar Uruguay
3|0mar Villacorta omarvillacorta@gmx.net BID Bolivia
4}Annabel Vanroose Annabel.Vanroose @ulb.ac.be CERMI Perd
5lorge Naya jorge.naya@fundasol.org.uy Fundasol Uruguay
6/Gryzel Matallana gryzel.matallana@udep.pe Universidad de Piura Perd
7|Luis Murias (+) sandra.dacunha@republicamicrofinanzas.com.uy (Republica Microfinanzas  |Uruguay
7Fernando Alvarez (+) [fernando.alvarez@republicamicrofinanzas.com.uy |Repiblica Microfinanzas  [Uruguay
8|Luis Calvo Soux luis.calvo@fundacioncapital.org Fundacion Capital Bolivia
9INydia Reyes nreyess@gmail.com Univ. Aut. De Bucaramanga |Colombia

10[Christian Schneider  |CHRISTIANS@iadb.org BID Paraguay
11|Daniel Higa dhiga@planetfinance.org Planet Finance Argentina
12|Rodrigo Mujica rmujica@banigualdad.cl Banigualdad Chile
13|Miquel Jordana mjordana@planetfinance.org Planet Finance Colombia  [Chile

* Secretaria del Ec. Luis Murias
+entrevistados en conjunto
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Latinoamericano de Economia Humana.

2007-08 Master en Desarrollo Local Sostenible y Economia Social, Universidad

de Huelva (Espafia) — Universidad Montesquieu Bordeaux IV (Francia).
Tesis de Master: “ENFOQUE TERRITORIAL DE LAS
MICROFINANZAS. Aportes de las microfinanzas al desarrollo local:
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1997 — 04 Licenciada en Economia. Facultad de Ciencias Econdmicas vy

Administracion, Universidad de la Republica. Montevideo, Uruguay.
Tesis de grado: “Alternativas de Financiamiento para el Sector
Agropecuario Uruguayo”. Tutorar: Cr. Margarita Roldés.

Cursos recientes.

35
17

2011 -

Curso  Evaluacion  Microecondmica de  Proyectos. Unidad de
Perfeccionamiento y Actualizacion de Egresados (UPAE). Facultad de
Ciencias Econdmicas y Administracion. Universidad de la Republica.
Setiembre 2010.

Curso Internacional sobre Desarrollo Econdmico Territorial. 22 horas.
SEBRAE — BID. Brasilia, Brasil. Junio de 2009.

Curso Accion Colectiva y Desarrollo Rural. FODEPAL — FAO. Mayo — Agosto
2006.

Curso Internacional Economia Agroalimentaria CITA Zaragoza Espana —
Octubre 2005.

Experiencia Laboral

2013 Programa Nacional de Microfinanzas para el Desarrollo
Productivo/ Area de Politicas Territoriales - Oficina de
Planeamiento y Presupuesto (OPP) de la Presidencia de la
Republica. Coordinadora del Programa. Planificacion de actividades
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2006-2010

2004-2006

2010

2009

2008

2008

del Programa, presupuestacion, ejecucion y gestiéon de las mismas.
Supervision del equipo técnico y los responsables de Area del
Programa, asi como gestion del personal que trabaja en territorio.
Supervision del trabajo de las instituciones que desarrollen trabajos
vinculados al area de emprendimientos productivos, apoyo a PYMES y
acceso a financiamiento. Integracion de las acciones del Programa,
con un enfoque territorial del desarrollo que favorezca la insercion
socioeconomica y la articulacion productiva de los emprendimientos.
Coordinacion con instituciones publicas y privadas vinculadas a grupos
beneficiarios, fundamentalmente a través de gobiernos locales.

Programa Nacional de Microfinanzas y Articulaciéon Productival/
Oficina de Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia de la
Republica (OPP) - Direccion de Proyectos de Desarrollo
(DIPRODE). Especialista en Inserciéon Socioeconomica del Equipo de
Coordinacion del Programa. Planificacién de actividades del Programa.
Coordinacion con instituciones publicas y privadas vinculadas a grupos
beneficiarios. Supervision del trabajo de consultores nacionales e
internacionales en el marco del Programa.

Programa de Desarrollo Local (PDL) / Centro Latinoamericano de
Economia Humana (CLAEH). Integrante del equipo del Programa
de Desarrollo Local, cuya modalidad de trabajo se basa en la
conformacién de equipos de trabajo multidisciplinarios y de intercambio
de ideas y conocimientos permanente.. Participacion activa en los
siguientes proyectos: Regién Colonia — Fundacion Kellogs (diagndstico
socioeconomico y productivo), especialista en diagndstico territorial
para el Programa ART-PNUD, plan de sostenibilidad y negocios del
Proyecto Link All (NOVIS), analisis proyectos productivos y fondo
microcrédito Proyecto La Barra Santa Lucia. Union Europea — IMM,
proceso de sensibilizacion de actores Programa REDEL-OIT.

Consultorias e investigaciones

Investigadora sobre Politicas e Instituciones de Apoyo a Mipymes
en Uruguay - Divisién Desarrollo Productivo - Comisién
Econdmica para América Latina (CEPAL).

Consultoria y Sistematizacion para la Catedra de Innovacion y
Desarrollo del Centro Latinoamericano de Economia Humana
(CLAEH).

Consultoria para el Monitoreo de las Politicas Publicas vinculadas a
Trabajo, Pobreza y Exclusiéon Social con perspectiva de género.
CNS Mujeres.

Consultoria para el Proyecto Pobreza y Ambiente en Uruguay.
PNUMA
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2005

2003-13

2007-08

Asistente investigacion estudio “Mejora de las condiciones de vida
de los segregadores de residuos de América Latina y el Caribe” /
IPES Peru.

Actividades voluntarias

Grupo ‘Protagonizar’ Acompafiamiento y apoyo técnico a  micro
emprendimientos en zonas carenciadas del barrio Cerro en Montevideo
y Aeroparque y Empalme Nicolich en Canelones. Otorgamiento de
microcrédito sociales. Obra de la Compania de Jesus en Uruguay.

Caritas Huelva — Espaiia Apoyo a la implementacion del area de
Cooperacion para el Desarrollo y relaciones Norte — Sur.
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MARIANA MARTURET

Nombre: Mariana

Apellidos: Marturet Rodriguez

Direccion: Obligado 1308/ Apto 4

Teléfonos: 2707 28 03 / 099 220226

e-mail: mmartu@gmail.com

Fecha de nacimiento: 15 de octubre de 1976
Lugar de nacimiento: Montevideo, Uruguay
C.I: 1.969880-4

Estado Civil: Casada

Nacionalidad: Uruguaya

Experiencia Laboral

Programa de Extensién Universitaria y Servicio a la Comunidad - Universidad
Catolica del Uruguay

(Junio 2008 — en actividad actualmente)

Cargo: Directora

Tareas:

Apoyar la identificacion de proyectos de extensién, curriculares o no curriculares, en
las diversas facultades. Promover y coordinar el relacionamiento con organizaciones
contrapartes con las que se llevaran adelante proyectos. Facilitar la articulacion de
proyectos entre facultades, entre otras tareas.

ONG Protagonizar Uruguay
(Febrero 2008 — Julio 2010)

Cargo: Coordinadora General
Tareas:

Coordinacion y gestion general, trabajo directo con los beneficiarios del Programa,
encargada de disefar una estrategia institucional para la captacion de fondos
externos, participa del Equipo Directivo.
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Estudio “Trayectorias residenciales y ocupacionales en las primeras y segundas
generaciones de los viejos asentamientos irregulares de Montevideo”

Fondos concursables DINAVI - CREDIMAT
(Octubre 2009 — enero 2010)

Miembro de Equipo de Investigacion del Programa de Investigacion sobre Pobreza y
Exclusion Social (IPES). Asistente en tareas de investigacion coordinada por Soc.
Santiago Cardozo.

Proyecto “Caracterizacion fisica y social de Asentamientos Irregulares”

Estudio de caracterizacion fisica y social de los Asentamientos Irregulares del
Uruguay — Consultoria externa para el PIAIMVOTMA - Equipo
Multidisciplinario

(Agosto 2007 — Abril 2008)

Cargo: Consultora
Tareas:

Trabajar en la definicion, implementacion y analisis de la dimension social y
organizativa de los Asentamientos Irregulares (Al) y sus entornos locales, resultando
las siguientes responsabilidades: participacion en el disefio metodologico para la
Caracterizacién socio-urbana de los Al y sus correspondientes entornos urbanos
locales, elaboracion de la dimension social y organizativa de la Caracterizacion de
Al y sus entonos urbanos locales, realizando: la busqueda, sistematizacion y
analisis de informacién secundaria disponible, entrevistas a informantes calificados
y su sistematizacion, procesamiento y analisis detallado de las dimensiones social
y organizativa de los Al y sus entornos urbanos locales, y su relacioén con la
dimensioén urbanistica.

Instituto Interamericano del Nino, la Nifha y Adolescentes

Departamento: PIINFA — Programa Interamericano de Informacion sobre Infancia y
Familia

(Febrero 2001 — Agosto 2005)

Cargo: Consultora
Tareas:

Apoyar el desarrollo de los proyectos y actividades del PIINFA en relacion al
tratamiento de informacion relativo a niflez y adolescencia. Apoyar el desarrollo de
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un sistema de informacién para la infancia en la region.

Coordinacion y evaluacion del proyecto “Sitio de Coordinacion de Acciones a
favor de la Infancia y la Adolescencia” en Belice, Costa Rica, Guatemala,
Republica Dominicana, El Salvador, Nicaragua y Honduras.

Brindar asesoramiento técnico y apoyar en el desarrollo del proyecto “Hacia la

sistematizaciéon de informes ante el Comité de los Derechos del Nino”, orientado a la
elaboracion de un sistema de indicadores de monitoreo de la situacion de la infancia
en la region.

Formo parte del Equipo Técnico de la Publicacion “Sistematizaciéon de la

Informacién sobre Derechos del Nifo”. Octubre de 2004.

Departamento: PIINFA — Programa Interamericano de Informacion sobre Infancia y
Familia

(Julio 2000 - Diciembre 2000 - Régimen de pasantia)

Cargo: Asistente del area

Tareas: Elaboracion de documentos sobre temas relativos a la infancia: Evolucién
del concepto del nifio a lo largo de la historia, El nifio en conflicto con la ley penal,
Maltrato infantil y violencia intrafamiliar, entre otros.

Busqueda de informacion, sistematizacion de informacion, analisis de datos y
elaboracion de documentos.

Agencia Espafola de Cooperacioén Internacional

Departamento de Cultura
(Mayo — Julio 2000 Régimen de pasantia)

Cargo: Asistente de la asesora de Cultura

Tareas: Coordinacién, programacion, gestiéon de los distintos proyectos de cultura —
cine, exposiciones, presentacion de libros, eventos musicales, teatro, audiovisuales,
talleres, cursos -.

Formacion Profesional

Cursos de la Maestria en Politicas Sociales (Instituto Universitario CLAEH 2003
—2006)
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Licenciatura en Sociologia (Universidad Catoélica del Uruguay 1997 — 2000)

Egresada con el titulo "Licenciado en Sociologia" (2002).

Técnico en Analisis de la Opinién Publica, Facultad de Ciencias Sociales y
Comunicacion de la Universidad Catdlica del Uruguay (1999)

Analista en Organizaciones, Facultad de Ciencias Sociales y Comunicacion de la
Universidad Catdlica del Uruguay (1999)

Publicaciones - Investigaciones Académicas

“Los Procesos de Fragmentacién Social en el Territorio. Hacia una Metodologia de
Analisis”. Trabajo presentado en el 4to Congreso Nacional de Politicas Sociales. 12
al 14 de noviembre de 2008, ciudad de Santa Fe, Argentina

* “Se me olvido que te olvidé” Opinion Publica sobre la Dictadura en el Uruguay.
Tesis de grado, Universidad Catdlica del Uruguay, Abril 2002.

*  “Impacto de los temas ambientales para la opinidn publica uruguaya y su
comparacion a nivel mundial”. 1er premio concurso de monografias
estudiantiles. Publicacion en Revista de la Universidad Catdlica del Uruguay,
2001. Publicacién en “Monitor Ambiental” 2001, realizado por la Intendencia
Municipal de Montevideo.
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OMAR VILLACORTA

Omar Villacorta es consultor de la Unidad de Acceso al Financiamiento del
FOMIN en Washington DC. Desde 2002, es consultor en banca y microfinanzas en
Bolivia, Honduras, Peru y Nicaragua para entidades como ACDI VOCA, Luv
Microfinance, responsAbility AG, ASOFIN, DAI Inc, Banco Los Andes ProCredit, IPC
GmbH, BBVA Microfinanzas y la Fundacion UNED. En Bolivia, de donde es
originario, fue supervisor de Riesgos en la Superintendencia de Bancos y Entidades
Financieras, analista del Proyecto de Microfinanzas PREMIER de USAID Yy oficial de
Créditos del Banco Solidario. Omar tiene una Licenciatura en Administracion de
Empresas de la Universidad Catdlica Boliviana y un Master en Contabilidad y
Finanzas de la Universidad de Zaragoza (Espafia). Ha sido investigador de la

Escuela de Negocios de la Universidad de Kent (Inglaterra).

Correo electronico: omarvillacorta@gmx.net
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ANNABEL VANROOSE

Birthplace and —date: Brugge, Belgium - 10 February 1979
Nationality: Belgian

Civil state: Single

Address: De Korre 2 - 8300 Knokke-Heist

Telephone: +32-486067599 (mobile Belgium)
+51-948958521 (mobile Peru)

E-mail: annabel.vanroose@ulb.ac.be

PROFESSIONAL EXPERIENCE

Consultancy in the design and implementation of socio-economic and impact
studies:

From November 2012 - ongoing:

1. Support in the design of the evaluation, implementation and installation of POS
systems for

financial inclusion: project proposal writing, defining impact variables (financed by the
IEP — Peru).

From March 2011 until December 2012:

2. Develop an impact design to measure the impact of the elimination of the Mosca
de la Fruta (fruit fly); field work: development of a questionnary and training of the
field workers who had to implement the questionnary (financed by SENASA and IDB
— Peru).

3. Socio-economic study on the situation of education in Vice, Piura: development of
a questionnary and collect a baseline of the socio-economic situation in Vice
(financed by the Generalitat Valenciana — Spain).

Maitre De Conference in the Master of Microfinance at the Université Libre de
Bruxelles, Belgium (10%) (from September 2011 — ongoing):

Teaching of the course “Banking and Microfinance” ; guiding of students with their
master’s thesis and help them with the organization of their internship in developing
countries within a microfinance or research institution.

Professor at the Universidad de Piura (UDEP), Peru (100%) (from March 2011
until December 2012):

Teaching of the following courses: “Métodos cuantitativas de evaluacién de impacto”
(Impact evaluation), “Microfinanzas” (Microfinance), “Politica monetaria” (Monetary
policy), “Proyecto de investigacion” (Research project), “Crecimiento Economico”
(Economic Growth); guiding of students with their master’s thesis; stimulating
research within the Economics and Business Department of the UDEP.

Assistant and PhD Candidate at the Vrije Universiteit Brussel (from June 2004
until March 2011):

Administrative and teaching support for the courses of Prof. Dr. Dirk Frantzen: History
of economic thought; Macro-economic theory; Theory of human capital; and for the
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courses of Prof. Dr. Leo van Hove: Introduction to management;, Monetary
economics; guidance and support of students’ master theses in these disciplines.

* Research:

PhD: The uneven development of microfinance: identifying macro-economic and
institutional factors that explain the uneven development of the microfinance sector in
the developing world.

Other (and still ongoing): training in microfinance; impact of microfinance;
microfinance practices in Peru, Latin America and India; cooperatives and rural
development.

ACADEMIC BACKGROUND

* PhD in Applied Economics and Management Sciences, Université Libre de
Bruxelles (ULB - Belgium) - Vrije Universiteit Brussel (VUB - Belgium), Co-tutelle ;
2006-2011.

* Dipléome d’Etudes Approfondies (DEA) en Science de Gestion (1 year
programme), Université Libre de Bruxelles, 2005-2006.

 European Microfinance Programme (1 year programme), Wageningen
Universiteit, Université Paris- Dauphine, Université Libre de Bruxelles, 2005-2006,
Magna Cum Laude / Major.

* Master thesis: The uneven development of the microfinance sector: a Latin
American and Indian perspective, Supra Cum Laude.

* Handelsingenieur - Commercial Engineer (5 years programme), Vrije Universiteit
Brussel, June 2002, Cum Laude.

* Master thesis: Advantages and disadvantages of dollarization in Latin America,
Magna Cum Laude.

* Erasmus Exchange Program, Carlos Ill Madrid (Spain), Second master year
Commercial Engineer, 2001-2002.

ADDITIONAL EDUCATION

» Panel Data Analysis, Essex Summer School in Social Science Data Analysis and
Collection, July 2008.

* French Advanced Level, Centrum voor Volwassenonderwijs, 2007-2008; 2008-
20009.

» Evaluating Social Programs, Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (MIT), July
2006.

* Project Cycle Management, South Research, April 2004.

* Orientation Cycle Development Cooperation, Belgian Technical Cooperation
(BTC), 2003-2004.

* Spanish Advanced Level, Don Quijote Language School, December 2003.
 Academic Diploma Part-time Art Education: Violin, Royal Music Academy
Knokke-Heist, 1988-

1998.
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LANGUAGES AND COMPUTER SKILLS

* Dutch: Mother tongue

* English: Very good level of speaking, reading and writing

* Spanish: Very good level of speaking and reading & good level of writing

* French: Very good level of speaking, reading & good level of writing

* German: Notions

» Computer skills: Microsoft Office, STATA, Internet, PointCarré, basic knowledge of
Eviews

SHORT RESEARCH STAYS

* Institute for Peruvian Studies (IEP), Peru, Research stay, October-December
2009 (with financial support of the Vlaamse Interuniversitaire Raad - VLIR);
Objective: investigate the expansion process of Peruvian Microfinance insitutions
(MFls).

* Centre for European Research in Microfinance (CERMi), Brussels, Research
stay, September-December 2008; May-August 2010; Objective: work on PhD papers.
+ COPEME, Peru, Field research, November 2007 - January 2008 (with financial
support of the Van Buren Foundation); Objective: obtain a clear insight of the
Peruvian microfinance sector through interviews with MFl managers and visiting
different institutions.

* Harvard University, USA, Research stay under the supervision of Prof. Beatriz
Armendariz, September-December 2006 (with financial support of the Marie-
Christine Adam Foundation); Objective: to finish the first two papers of my PhD and
interact with highly qualified people.

* The French Institute of Pondicherry (IFP), India, Field research, July-August
2006 (with financial support of the VLIR); Objective: obtain an insight in the effects of
microfinance on its clients and the realities of Indian microfinance.

PUBLICATIONS

Vanroose, A. and B. D’ Espallier, 2012, Do microfinance institutions accomplish their
mission? Evidence from the relationship between traditional financial sector
development and microfinance institutions’ outreach and performance, Applied
Economics, Vol. 45, no. 15, pp. 1965-1982, DOI:10.1080/00036846.2011.641932.
Vanroose, A., 2010, Differences in the development of the Latin American
microfinance market: identifying reasons, Investment Management and Financial
Innovations, Vol. 7, no. 3, pp. 41-52.

Armendariz, B. and A. Vanroose, 2009, Uncovering microfinance myths: Does
country-wide age matter?, Reflets et Perspectives de la Vie Economique, Vol. XLVIII,
no. 3, pp. 7-17.

Vanroose, A., 2009, De Essentie: Microfinanciering, Luster, Antwerpen, 47 p.
Vanroose, A., 2008, Which macro factors make microfinance institutions reach out?,
Savings and Development, Vol. XXXII, No.3, pp. 153-174.

Vanroose, A., 2008, De microfinancieringsevolutie: Overzicht van de totstandkoming,
groei en ontwikkeling, Accountancy en Bedrijfskunde, No. 5, May 2008, pp. 9-19.
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Vanroose, A., 2007, Is microfinance an ethical way to provide financial services to the
poor?, Ethics and Economics, Vol.5, No. 1.

Vanroose, A., 2007, Microfinance and its macro-environment, MicroBanking Bulletin,
Vol. 14, Spring 2007, pp. 14-17.

Hudon, M. and A. Vanroose, 2006, Training in microfinance: Which role for academic
institutions, European Dialogue, No. 36, September 2006.

WORKING PAPERS & WORK IN PROGRESS

Vanroose, A. and Périlleux, A., 2012, “What makes member-based organizations
(MBOs) successful in serving rural areas? The role of strategic alliances and
governance”.

Vanroose, A., 2010, “Which local factors explain presence of microfinance
institutions? Evidence from Peru”, Paper presented at Bolivian Conference on
Development Economics, La Paz, November 2010.

Vanroose, A., 2007, “The transformation of microfinance institutions: Beneficial for the
Poor?”, Paper presented at the Conference on Poverty and Capital, July, 2007.

SELECTED LIST OF CONFERENCES AND WORKSHOPS

Vanroose, A. and Périlleux, A., “What makes member-based organizations (MBOs)
successful in serving rural areas? The role of strategic alliances and governance”,
European Microfinance Week, Luxemburg, 2- 4 November 2011.

Vanroose, A., “The (uneven) development of the microfinance sector”, NIAS
Workshop about the history of Microfinance, NIAS and the University of Utrecht,
Wassenare, Holand, 14-16 septiembre 2011.

Vanroose, A., “Which local factors explain presence of microfinance institutions?
Evidence from Peru”, Bolivian Conference on Development Economics, La Paz,
Bolivia, 18-19 November 2010.

Vanroose, A. and D’Espallier, B. “Are microfinance institutions fulfilling their mission?
Evidence of the relationship between MFI- and financial sector development”, Nordic
Conference on Development Economics, UNU-WIDER, Helsinki, Finland, June
2010.

Vanroose, A. and D’Espallier B., Microfinance and financial sector development,
ATINER Conference, Athens, Greece, 3-6 August 2009.

Vanroose, A., Microfinance performance and financial sector development, First
European Research Conference on Microfinance, CERMi, Brussels, Belgium, 2-4
June 20009.

Vanroose, A., Which macro factors explain the uneven expansion of microfinance
institutions? Crosscountry evidence, Poster presentation, Boulder-Bergamo
Conference on “Access to Financial Services: Expanding the Rural Frontier”,
University of Bergamo, Bergamo, Italy, 18-20 September 2008.

Vanroose, A., « Le développement inégal du secteur microfinance: Identification des
facteurs macros et institutionnelles», Journée d’Etude, Université Hassan I,
Casablanca, Morocco, 1 November 2007.

Vanroose, A., « The transformation of microfinance institutions: Beneficial for the
Poor? », Conference on Poverty and Capital, University of Manchester,
Manchester, United Kingdom, 2-4 July 2007.
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Vanroose, A., « Factores macro economicos e institucionales que influencian el
desarrollo desigual del sector microfnanzas en America Latina », V Congreso
CEISAL, Brussels, Belgium, 11-14 April 2007.

EXTRA-CURRICULAR ACTIVITIES
ACADEMIA RELATED

* Lectures, “Another economy is possible: the case of microfinance”, Masereelfonds,
2008-2011: lectures to a general public.

« Scientific collaborator at the Solvay Business School, Université Libre de Bruxelles,
since 2006: support in research projects and the organization of the internships of the
Master in Microfinance. ¢ Vice-President, Board of Directors of UCOS vzw (University
Centre for Development Cooperation), 2006-2011: guide meetings, take democratic
decisions, work in group.

 Board member, Student Organization Vrij Onderzoek - Libre Examen, Vrije
Universiteit Brussel, 1998 — 2002: organization of various events like debates and
conferences, working together with people from different disciplines.

« Student representative, Board of the Faculty of Economic, Social and Political
Sciences/ Solvay Business School, Vrije Universiteit Brussel, 1999 — 2000: meetings
with professors and take decisions in matters related to the management of the
Faculty.

NOT-ACADEMIA RELATED

* 5-months travel and Wwoofing (World Wide Organic Farming) around South-East
Asia (Vietnam, Laos, Thailand, Malaysia and Indonesia), January-June 2013: to learn
about perma-culture and sustainable ecological projects, develop handy skills, to get
to know South-East Asian culture.

* Member of the Board of Directors of MIM (Mejorando de la Inversion Municipal)
Piura, 2012: participate in meetings about how to improve the management of the
budget of municipalities, work together with organizations that represent civil society,
obtain a deeper insight in Peruvian society.

* Member of the Board of Directors of Cyclo vzw (bicycle organization), 2008-2011:
discussions about matters related to the environment and sustainable mobility, take
decisions on a democratic base.

* 9-months travel around Latin America (Peru, Bolivia, Chile, Argentina, Brazil), 2002
— 2003: to get to know different cultures, Latin America history and the reality of its
people.

* Volunteer after-school project, Cusco, Peru, December 2002 - January 2003: help
children with their schoolwork and organize events and activities for them.

* Volunteer Oxfam Wereldwinkels - Magasins du Monde, 1996 — 2005: participate
and organize various events, volunteer in the shop.

* Vivés, Diploma ‘Animator in Youth Work’, Brugge, 1996.

« Participant VIA (Voluntary International Action), France, Summer 1996: volunteer
work to construct a youth house with people from different European countries.

» Member of the Youth Parliament, Community Knokke-Heist, 1993 — 1996: learn to
take democratic decisions at the community level about community issues at a young
age.
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JORGE MANUEL NAYA

DATOS PERSONALES

Nombre: Jorge Manuel Naya Busto
e-mail: jorgenayabusto@gmail.com

ESTUDIOS CURRICULARES.

* Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion. Egresado con los titulos
de Economista y Licenciado en Economia.

TRABAJOS ACTUALES

Gerente General de FUNDASOL (entidad que ofrece servicios empresariales
a cooperativas, micro y pequefias empresas) desde 1985 a la fecha, con
tareas de supervision y coordinacion de las areas de accion de la institucion
(capacitacion, crédito y asesoramiento) tanto las correspondientes al sector
denominado tradicional (cooperativas de base y segundos grados, tanto
agropecuarias como artesanales y de produccién) como las del Programa de
Apoyo a la Micro y Pequefia Empresa y responsable de las relaciones de la
institucion. FUNDASOL fue distinguida en 2000 por el Banco
Interamericano de Desarrollo con el Premio a la Excelencia en Servicios
de Desarrollo Empresarial - Premios Interamericanos para el Desarrollo
de la Microempresa.

Presidente del Directorio de Inversiones para el Desarrollo-Uruguay
Sociedad Anénima (SAINDESUR) desde su creaciéon el 15 de marzo de
1990 a la fecha. Sociedad creada para el desarrollo de productos financieros
no tradicionales para micro y pequefias empresas, integrada por SIDI de
Francia, Fundasol, Corporacion Nacional para el Desarrollo, Oikocredit de
Holanda, Foro Juvenil, Claeh, CCU, Ipru y Ucre. Importa destacar que
Saindesur S.A. fue unidad ejecutora del “Programa de capacitacion y
Desarrollo Empresarial de los Jovenes” que contd con apoyo del BID-FOMIN.
Coordinador General de la Red Propymes en 1996 y desde 1°/1/98 a la
fecha. La Red es un ambito de coordinacion de instituciones que promueven
el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas; integrada por la
Camara de Industrias del Uruguay, la Corporacién Nacional para el
Desarrollo, Fundasol, la. Institucion Kolping del Uruguay y el LATU. Contd, en
su etapa inicial, con asistencia de la Sociedad Alemana de Cooperacion
Técnica (GTZ). La Red ha editado publicaciones especializadas, otorgado
anualmente premios a las pymes innovadoras, ha administrado fondos de
becas e impulsado un programa nacional de formacion de Nucleos
Empresariales Sectoriales (grupos de empresarios de un mismo sector o
subsector econdmico que encaran conjuntamente la solucion a los problemas
que enfrentan y buscan coordinadamente oportunidades de mercado).
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» Consultor en Proyectos del BID y AECI.

* Consultor para GTZ en la etapa inicial del Proyecto Ecoeficiencia en la
Industria del Mercosur (2002-2003) y en el proyecto Gestion Ambiental en
Puertos de América del Sur (2004).

» Consultor del Programa de Microfinanzas para el Desarrollo Productivo (OPP-
Diprode/BID-FOMIN) (2009).

* Integrante del Comité de Evaluacion y Seguimiento de Proyectos de
Articulacion Empresa Academia, del Comité de Evaluacion de Servicios
Cientificos y Tecnologicos, y del Comité de Evaluacion de Centros
Tecnoldgicos Sectoriales,, todos ellos de la Agencia Nacional de Investigacion
e Innovacién. Desde octubre de 2009 en adelante.

DOCENCIA

* Docente de Economia Nacional en la Facultad de Ciencias Empresariales de
la Universidad Catdlica Damaso Antonio Larrafiaga (1984).

* Formulaciéon y Evaluacion de Proyectos en la Licenciatura en Ciencias
Empresariales del St. Catherine’s Collage (1995 a 2001).

PUBLICACIONES

» Redactor responsable de la Revista Propymes (1998-1999).

» Atrticulista en la Separata Propymes del diario EI Observador (desde 2000 a
2005).

» Coordinador tematico del Programa “Espacio Pymes” emitido en TV CIUDAD
(2003 a 2007).

» Columnista del Programa Produccién Nacional (2009)

PARTICIPACION EN CONFERENCIAS Y SEMINARIOS.

Participante y ponente en numerosos Seminarios y Coloquios, tanto a nivel
nacionacomo internacional.
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MARIA GRYZEL MATALLANA

Nombre : Maria Gryzel Matallana Rose

Profesién : Economista

Domicilio : Las Azucenas Mzna. D1 lote 18 dpto.101
Urb. Sta. Maria del Pinar. 4ta etapa. Piura.

Teléfonos : (561)(73) 284500 anexo 3158 — oficina

(51)(73) 306248 (domicilio)
(51)(73) 969771407 (celular)
DNI : 02866117

ESTUDIOS

d) Diplomado en Alta Direccién de Instituciones de Microfinanzas (PAD — MIF) otorgado
por el Instituto de Capacitacion Empresarial -INCAE. 150 horas lectivas. Mayo del
2010.

e) Postgrado en Desarrollo Internacional a través de una beca Hubert Humphrey
otorgada por la Comisién Fulbright y realizado en el Centro de Estudios Avanzados
para el Desarrollo Internacional (CASID) de la Michigan State University. Estado de
Michigan. Estados Unidos de Norteamérica — Agosto del 2002 a Junio del 2003.

f) Maestria en Teoria y Practica Educativa por la Universidad de Piura — Abril de 1999 a
diciembre del 2000.

g) Programa de Alta Direccion (PAD) cursado en la Escuela de Alta Direccion de la
Universidad de Piura — Setiembre a Diciembre de 1994.

h) Licenciada en Economia por la Pontificia Universidad Catdlica de Peru — 1987.

i) Bachiller en Ciencias Sociales con mencién en Economia por la Pontificia
Universidad Catélica del Pert — 1984.

EXPERIENCIA LABORAL

1981 a 1992: Corporacion Financiera de Desarrollo (COFIDE).
d) Analista de Proyectos ( Sede central - Lima)
e) Técnico de Estudios Econdmicos (Sede Central - Lima)
f) Jefe de Operaciones (Sucursal de Piura)
g) Jefe de Sucursal (Sucursal de Piura)

1992 - 1994: Coordinadora Ejecutiva del Programa de crédito a la microempresa BID —
CAMCO (Crédito por US$ 500,000 otorgado por el BID) dentro de la Camara de Comercio y
Produccién de Piura.

1995 — 1997: Administradora de la Agencia del Banco Solventa en Piura.

1997 hasta el presente: Profesora dentro del Programa de Economia - Facultad de Ciencias
Econdémicas y Empresariales de la Universidad de Piura.

Desde el 31 de mayo del 2004: Miembro del Directorio de la Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Sullana, en representacion de COFIDE (Corporacién Financiera de Desarrollo).
Actualmente Vicepresidenta del Directorio y Presidenta del Comité de Riesgos.
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OTRAS CAPACITACIONES Y ACTIVIDADES RECIENTES

2013, 17 y 18 de enero: Taller de Capacitacion en Gobierno Corporativo para IMF, dicrado
por la Fundacién Microfinanzas del BBVA con la colaboracién del BID y el FOMIN. 12 horas
lectivas.

2012, 9 de noviembre: Seminario Oportunidades de un mayor Acceso de las
Microfinancieras al Mercado de Capitales. Patrocinado por el Banco Mundial, el IFC y la
Confederacion Suiza (SECO).

2012, 28 de agosto al 24 de octubre: Diplomado en Estadistica Aplicada a los Negocios,
obtenido en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad de Piura
(UDEP). 60 sesiones efectivas.

2011, 19 de mayo al 2 de diciembre: Diplomado en Gestion de Riesgo de Créditos
Hipotecarios, obtenido en la Universidad ESAN. Dictado con el auspicio de ASOMIF. 120
horas lectivas.

2010, 29 y 30 de abril: Panelista en el Seminario Internacional de Microfinanzas:
Crecimiento, Patrimonio e Inclusion, con el tema: “Crecimiento y Patrimonio, experiencias de
desarrollo”, realizado en la ciudad de Chimbote y organizado por la Federacién Peruana de
Cajas Municipales (FEPCMAC).

2010, 2 al 5 de marzo: Participacién en el Seminario-Taller internacional sobre Gestion
Corporativa de Riesgos en Banca. Organizado por la Institucién Latinoamericana de
Instituciones Financieras de Desarrollo (ALIDE) y el Banco do Nordeste de Brasil. Realizado
en la ciudad de Fortaleza, Brasil.

2007, del 12 de febrero al 30 de junio: Asistencia al curso ELTP (English Language Training
Program) para funcionarios publicos peruanos, llevado a cabo en: Victoria University of
Wellington de Nueva Zelanda.

2006, 13 al 15 de setiembre: Asistencia al IX Foro Interamericano de la
Microempresa: “Acceso a Nuevos Mercados y Mejores Servicios para la Mayoria”,
realizado en la ciudad de Quito, Ecuador. Evento organizado por el Banco
Interamericano de Desarrollo — BID.

2006, 11 al 13 de mayo: Asistencia a la Xll Asamblea Anual del Grupo Regional para
América Latina y El Caribe (GRULAC) del World Savings Banks Institute (WSBI):
“Cambios Estructurales para Ampliar el Acceso a los Servicios Financieros”. Evento
realizado en el Hotel Sheraton Centro Historico de la ciudad de México, DF., con el
auspicio del BANSEFI (Banco del Ahorro Nacional y Servicios Financieros) de
México.

2005, 5 al 7 de diciembre: Asistencia al curso-taller: “Contenidos para una Gestion
Empresarial con Responsabilidad Social” organizado por la Universidad del Pacifico
con el auspicio de Latin American Business Environment and Leadership (LA-BELL)
del World Resources Institute, VINCULAR de Chile, y el apoyo de la Fundacion
AVINA, realizado en el campus de la UP.

2005, 18 y 19 de noviembre: Participacion como expositora en el | Congreso de
Economia de la UDEP, con la ponencia: “Microcrédito como promotor del desarrollo:
el caso Peruano”, realizado en el campus Piura de la UDEP. 700 participantes, entre
ellos estudiantes de las universidades de Cuenca y Loja, Ecuador.

2004, 15 de noviembre: Asistencia al Encuentro Binacional Empresarial Ecuador —
Peru, realizado en la Universidad de Loja, ciudad de Loja, Ecuador, y convocado por
la Asociacion de Camaras de Produccion de Loja.

ASESORIAS E INVESTIGACIONES

Desempefio como asesora de microempresas en el “Programa de Desarrollo de la
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Region Piura a través del fortalecimiento de su tejido microeconémico y social’,
ejecutado por ADEU y la Universidad de Piura y financiado por el Gobierno de
Navarra y la Asociacion Properu. Diciembre del 2009 a enero del 2011.

Investigadora en el proyecto “Desarrollo de capacidades y competencias de
pequefos agricultores/agriculturas; y comunidades campesinas, para la innovacion
social y tecnoldgica, como estrategia para la produccion sostenible de alimentos y su
articulacion al mercado en, el valle bajo del Chira, Piura, Peru”, ejecutado por ITD
SAC (empresa de Investigacion, Tecnologia y Desarrollo patrocinada por la
Universidad de Piura) y financiado por la ONG CEDEPAS. Octubre del 2008 a julio
del 2009.

Investigadora para la elaboracion del “Estudio socioeconomico de la zona de
Lancones” elaborado para el proyecto: “Mejora de la Salud Basica y Fortalecimiento
del Tejido Microecondmico de Caserios Fronterizos Peruano-Ecuatorianos” realizado
por el Instituto de Hidraulica de la UDEP con el apoyo de AECI y ProPeru. Enero a
setiembre del 2005.

PUBLICACIONES

“Microcrédito como Promotor del Desarrollo: EI Caso Peruano”. Cap. VIl del libro:
“Politicas para el Crecimiento Econdmico y Desarrollo Sostenible”. Fondo de Cultura
Econdmica y Universidad de Piura. Julio del 2006.

“Pobreza, Poblacion y Desarrollo: Mitos y Realidades”. Articulo escrito para la revista
MERCURIO PERUANO. N° 517. Afio 2004.

“‘Mujer y Economia” En: “Espacio Social Para la Mujer en el Peru”. Cuadernos de
Humanidades. Universidad de Piura. Aio 2000.

“Posibilidades de Inversion en Agroindustria en la Region Grau”. Departamento de
Publicaciones. Universidad de Piura. Octubre de 1992.

“‘Represion Financiera en el Peru: una cuantificacion”. Revista MONEDA. Banco
Central de Reserva del Peru. Afio Il. N° 23. Mayo de 1990.
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LUIS MURIAS GONZALEZ

ANTECEDENTES PERSONALES
NOMBRE: Luis Murias Gonzalez

Email: luis.murias@republicamicrofinanzas.com.uy

ESTUDIOS CURSADOS

Universitarios

Titulo: Economista - Licenciado en Economia. Afio 1981 (Plan 1966).
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion

PONENCIAS, INVESTIGACIONES, ESTUDIOS TECNICOS, PUBLICACIONES,
DOCUMENTOS ELABORADOS

1980: Consultor del Consejo Americano de Fundaciones Nacionales de Desarrollo -
Implantacion del Sistema de Contabilidad por Fondos en la Fundacién Costarricense
de Desarrollo (San José de Costa Rica).

1983: Consultor del BID para Programas de Desarrollo Cooperativo. Contrato con
las Cooperativas Agrarias Federadas. Programa de Desarrollo Cooperativo
(PRODECO) por dos anos.

1992: Expositor en el Seminario Latinoamericano y Caribefio de SOLIDARIOS: "La
Microempresa como estrategia para combatir la Pobreza" - Marzo 1993 - Caracas,
Venezuela.

Ponencia: "Asistencia Técnica: La Estrategia Minimalista versus la Maximalista".

Expositor en el Seminario "Mujeres, Microemprendimientos y Politicas de Ajuste"
organizado por la Red Mujer Uruguay - Setiembre de 1993 - Montevideo, Uruguay

Documento: "Elementos de Reflexion y Propuestas para la Cooperacion
Internacional con Uruguay".
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1994: Expositor en el 1er. Encuentro de ONG de Desarrollo Iberoamérica-Europa
organizado por la FUNDACION CODESPA y SOLIDARIOS — Marzo '94 - Alcala de
Henares, Espana

1996: Expositor en el Seminario Sudamericano sobre Recaudacion de Fondos -
Abril 1996 - Buenos Aires, Argentina
Ponencia: "Una breve revisidén y algunas pistas sobre la Cooperacion Internacional”

Expositor, representando a la Asociacion Nacional de ONG, en la presentacion del
Libro "La Co-gestion de Servicios, un desafio para la descentralizacion" - Mayo 1996
- |.M.M. - Montevideo, Uruguay

1998: Expositor en el Seminario “Alianzas para la Reduccién de la Pobreza.
Experiencias exitosas de América Latina y el Caribe”. CODICEN, Banco Mundial,
PNUD, ANONG y Camara Mercantil. Mayo 1998 — Montevideo.

2001: Expositor en el Primer Foro Tematico Regional en América Latina y El Caribe —
Sociedad Civil — Banco Mundial. Empoderamiento y Accion: Construyendo una
Agenda para la Reduccién de la Pobreza — Ponencia: “Microcrédito para la
autoconstruccion de viviendas en Uruguay” — Banco Mundial, Octubre 2001 —
Tequesquitengo, México

2002: Expositor en el Seminario “Financiamiento del desarrollo local” — PNUD
Uruguay — Ponencia: Los fondos rotatorios de crédito como instrumento de las
politicas sociales — Montevideo, Octubre 2002

2003: Expositor en el Seminario “Economia y Desarrollo Social. Encuentros y
Desencuentros” organizado por Gurises Unidos e IPRU — Ponencia: Microcrédito y
politicas de desarrollo social. Una nueva mirada desde lo social. Aportes del
Microcrédito en la construccion de politicas dirigidas a las familias pertenecientes a
sectores de pobreza en Uruguay” — Montevideo, Octubre 2003

Expositor en el Congreso Internacional “La promocion de los derechos humanos en
el area de conflicto y de necesidad socio-econdmica. Finanza ética y microcrédito al
sostén del derecho a la casa”, organizado por Consorzio Etimos — Padova, ltalia —
Noviembre 2003

2005: Expositor en el Seminario Internacional “Las microfinanzas en el Uruguay” —
Situacion y desafio para su desarrollo, organizado por OIKOCREDIT, COFAC,
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FUCAC, FUAAM, IPRU — Montevideo, 12 y 13 de Setiembre del 2005

2006: Expositor en el Seminario “Microfinanzas en Uruguay: Una apuesta al futuro
del pais”, organizado por el Banco de la Republica Oriental del Uruguay (BROU), la
Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND) y la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto de la Presidencia de la Republica (OPP) — Montevideo, 27 de Julio del
2006

Ponencia: “Uruguay: situacion actual y retos hacia el futuro de las microfinanzas”. La
vision del Instituto de Promocion Econdmico Social del Uruguay (IPRU)

2008: Expositor en el Taller de trabajo “Implementacién de las microfinanzas a nivel
departamental”’, organizado por la Direccion de Proyectos de Desarrollo
(DI.PRO.DE.) / Oficina de Planeamiento y Presupuesto (O.P.P.) de la Presidencia de
la Republica — La Paloma / Depto. de Rocha / Uruguay, 26 de Noviembre del 2008

Mesa Redonda: El enfoque territorial en la provision de servicios complementarios
en el marco del Programa de Microfinanzas para el Desarrollo Productivo.

Ponencia: Servicios de desarrollo empresarial aplicables a emprendimientos de
sectores de poblacion vulnerables

2009: Expositor en el 1°* Foro Nacional para el desarrollo de las microfinanzas en
Uruguay, organizado por la Direccion de Proyectos de Desarrollo (DI.PRO.DE.) /
Oficina de Planeamiento y Presupuesto (O.P.P.) de la Presidencia de la Republica —
Colonia / Uruguay, 21y 22 de Mayo 2009

Taller: “Integracion de los Servicios Complementarios para el desarrollo de las
Microfinanzas”

Ponencia: Servicios de desarrollo empresarial aplicables a emprendimientos de
sectores de poblacién vulnerables

2011: Expositor en el lll Congreso Internacional de Innovacion Financiera —
COFINNOVA 2011. Organizado por COFIDE - Corporacion Financiera de Desarrollo
del Peru. Lima, Peru 8 y 9 de noviembre de 2011

Ponencia: Innovacion Financiera para la Inclusion Econdmica.
ANTECEDENTES LABORALES
INSTITUTO DE PROMOCION ECONOMICO SOCIAL DEL URUGUAY (IPRU)

Cargo: Director Ejecutivo (desde 1988 a la fecha)
Desde 1976 a 1988:
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Asistente Técnico: Promotor en Proyectos de Desarrollo
Coordinador de Administracion y Finanzas

Coordinador General

Responsabilidades desarrolladas:

Asesoramiento en Administracion de Proyectos a Sociedades de Fomento
Rural:

(S.F.R. Durazno, S.F.R. La Casilla, S.F.R. Mercedes, Federacién de S.F.R. del
Noreste de Canelones, Cooperativas y Grupos Solidarios de Base en Economia,
Finanzas, Contabilidad y Organizacion). Proyectos con la Fundacion Interamericana.
Pequenos Proyectos del BID.

Coordinacion de trabajos grupales aplicando las técnicas de educacion de
adultos.

Identificacion, formulacién, y ejecucion de Proyectos de Desarrollo Econdmico
y Social.

Supervision de los Programas de Promocion Economica y Social.

Direccion y Administracion de Proyectos financiados por Organismos
Internacionales Privados y Multilaterales. Administracion, Rendiciones de
Cuentas segun los Presupuestos y las Normas establecidas en cada
Contrato. Informes Programaticos de Avance y Finales. Entre ellos:
Cooperacion Espafiola (SECIPI), Cooperacion Belga (AGCD), Cooperacion
Alemana (GTZ, KFW, GATE), Union Europea, Banco Interamericano de
Desarrollo (Pequefios Proyectos), Banco Mundial (Programa de Alianza para
la Reduccion de la Pobreza), PNUD (Programa Asociados para el Desarrollo),
Fundacién Interamericana (Congreso de los Estados Unidos). En el ambito
privado: Informes Programaticos y Financieros a Fundaciones vy
Organizaciones como MISEREOR (Conferencia Episcopal Alemana),
CEBEMO (Conferencia Episcopal Holandesa), CESVI (ltalia), CODESPA y
CIPIE (Espafna), DISOP y NCOS (Bégica), CARDENAL LEGER;
DESARROLLO y PAZ (Canada).

Participacion en las Asambleas Anuales del Consejo Americano de
Fundaciones de Desarrollo (SOLIDARIOS) desde 1984 a la fecha.

Desde 1988 a 2009:

Direccion General. Programa de Apoyo a la Microempresa (Capacitacion y
microcrédito). Programa “Mejoramiento de Viviendas para sectores
cadenciados” (microcrédito) con fondos del MVOTMA-CREDIMAT. Programa
“Desarrollo Local” - Oeste de Montevideo (Nifios, nifas, jovenes, adultos,
organizaciones locales, en Casabd, Maracana). Programa “Barrios vy
Comunidades”: regularizacion de los asentamientos Jardines de Las Torres y
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Cerro Norte (PIAl). Programa “Agroecologia y Medio Ambiente”. Programa
“Perspectiva de Género”. Programa “Escuela Granja (Salto)”. Programa
“‘Desarrollo Local” (Nifios, nifas, jovenes, adultos, organizaciones locales en
el Barrio Saladero de Salto)

* Relacién y Negociacion de Proyectos de Desarrollo elaborados por IPRU con
Agencias de Financiamiento de Canada, Estados Unidos, Europa (Escocia,
Italia, Alemania, Suiza, Francia, Bélgica, Holanda, Espafa). Con organismos
multilaterales: B.l.D., Banco Mundial, Unién Europea y Ministerios de
Cooperacion de paises de la Union Europea (Holanda, Alemania, Bélgica,
Espafia y Escocia).

* Planificacién de Politicas, Estrategias y Metodologias de la Institucion y su
evaluacion.

REPUBLICA MICROFINANZAS S.A.

Cargo: Gerente General

Desde Diciembre 2009

Sociedad Microfinanciera propiedad el Banco de la Republica Oriental del Uruguay.

RESPONSABILIDADES (DIRECTIVAS-TECNICAS-ASESORAS) EN CARGOS
ELECTIVOS NO RENTADOS (REPRESENTACIONES)

1992: Electo en el Consejo Directivo de la Asociaciéon Nacional de ONG de Uruguay.
Mandato: 2 afios.

1993: Reelecto miembro del Comité Ejecutivo del Consejo Americano de
Fundaciones Nacionales de Desarrollo (SOLIDARIOS) en la Asamblea Anual
celebrada en Managua, Nicaragua en Julio de 1993. Mandato: 2 afos.

1994: Electo Presidente de la Asociacion Nacional de ONG de Uruguay en la
Asamblea Anual celebrada en Octubre de 1994. Mandato: 2 afos

1995: Reelecto miembro del Comité Ejecutivo del Consejo Americano de
Fundaciones Nacionales de Desarrollo (SOLIDARIOS) en la Asamblea Anual
celebrada en San José, Costa Rica, en Octubre de 1995. Mandato: 2 afios
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2005: Designado para integrar la Mesa de Microfinanzas del Uruguay, en
representacion del Instituto de Promociéon Econémico Social del Uruguay (IPRU)

2006: Designado por PNUD / Uruguay para integrar el Comité Nacional de
Seguimiento del Programa de Pequefias Donaciones en Uruguay — FMAM / PNUD /
UNOPS

2007: Designado para integrar el Consejo de Economia Nacional del Uruguay, en
representacion de la Asociacion Nacional de ONG.

Electo Presidente del Consejo Americano de Fundaciones Nacionales de Desarrollo
(SOLIDARIOS) en la Asamblea Anual celebrada en Santo Domingo, Republica
Dominicana el 14 de Junio del 2007. Mandato: 1° de Enero 2008 al 31 de Diciembre
2009 — 2 anos

Participacion en la elaboracion de Documentos de IPRU

« Tasas de interés sobre préstamos a sectores carenciados, politicas vy
problemas planteados

 La Evolucion Histérica del Concepto de Marginalidad Econdémica y la
Concepcidn Actual.

» EI Crédito Agricola para pequefos productores.

+ Reflexiones en torno a la operacion de Fondos Rotatorios. IPRU, 1979 (Ing.
Agr. Diego Pineyro y Ec. Luis Murias).

» Evaluacién del Proyecto de Huertas Comunitarias del Catholic Relief Services.
IPRU, 1979.
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FENANDO ALVAREZ ALONZO

Es Gerente Ejecutivo del Banco Republica, desempenandose actualmente como
Secretario General de REPUBLICA MICROFINANZAS S.A., empresa propiedad del
Banco Republica.

Anteriormente coordiné el Proyecto de creacion de REPUBLICA MICROFINANZAS y
fue Gerente de Recursos Humanos del Banco Republica.

Es egresado de Programa for Management Devolompent de la Faculta ORT —
ESADE Business School — Barcelona.
Ha realizado diferentes cursos y talleres, destacandose los siguientes:

f) Gestidn de Calidad para la Alta Gerencia

g) Programas de Mejora Continua y Aplicaciones de Mejora Continua
h) Analisis Institucional y de la Organizacién

i) Negociacion Avanzada

j) Prevencién del Lavado de Activos (a nivel nacional e internacional)
k) Principios de Economia

[) Gestidn de Proyectos

m) Liderazgo

n) Uso del Cuadro de Mando Integral para Alta Gerencia

o) Estatuto de Gobernancia, Cédigo de Buenas Practicas y Funcion de
Cumplimiento.

p) Foro Internacional de Management, Marketing y Negocios

g) Seminarios de Desarrollo Gerencial

* Ha participado en diferentes Seminarios sobre Gestion Bancaria.
* Ha participado en Foros de Microfinanzas

« Ha participado en Congresos de Recursos Humanos a nivel nacional e
internacional y en algunos de ellos como Conferencista y Moderador.

1. Fue Presidente del Comité Latinoamericano de Desarrollo de la Gestidon
Humana y la Responsabilidad Social de la Federacion Latinoamericana de
Bancos (FELABAN), periodo 2007 — 2009 y actualmente es miembro del Comité
Consultivo de dicho Comité.
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1. Integra en caracter de suplente la Asociacion de Profesionales de Gestion
Humana del Uruguay.

Contacto: fernando.alvarez@republicamicrofinanzas.com.uy
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LUIS CALVO SIOUX

Avenida Ecuador n°® 2181, edificio San Antonio depto. 15 B | La Paz, Bolivia
| (591) 606 741 96 - 22 41 9118| luchocalvo@gmail.com | Estado Civil:
Casado | Nacionalidad: Boliviana | Edad: 32 anos

DESCRIPCION PERSONAL

Profesional formado en areas multidisciplinarias, creativo, dinamico, trilingle,
transparente, orientado a la excelencia y superacién personal. Experiencia en
Microfinanzas: Evaluacion de desempefo financiero y social, Sistemas de
Informacién y Gestidn, Desarrollo de productos, Planificacién Estratégica, Estudios
de Mercado, Programas de capacitacion interna, Elaboracion de Manuales de
crédito, entre otros. He brindando servicios a instituciones en Francia, Argentina,
Bolivia y Haiti.

Miembro del UNCDF roster, ndmina de consultores expertos en microfinanzas para
el Fondo de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la Capitalizacion (UNCDF).

OBJETIVO

Trabajar en ambientes de constante superacion personal y profesional, mediante la
aplicacion de conocimientos y experiencia previos y la adopcién persistente de
nuevos aprendizajes. Con ello, se cumple el doble objetivo de generar cambio en las
instituciones donde brindo mis servicios y en mi persona.

HABILIDADES Y CAPACIDADES

Diagnéstico integral de instituciones Microfinancieras. Usando una metodologia
de diagnostico que toma en cuenta un enfoque holistico hacia la institucion evaluada
(desempefio financiero y social). La herramienta viene acompafiada de un sistema
de informacion y gestion.

Desarrollo de productos. Aplicando las mejores practicas en desarrollo de
productos, desde la concepcion de prototipos hasta la planificacién y elaboracién de
pruebas piloto.

Desarrollo de programas de Educacion Financiera. Usando técnicas innovadoras
como el teatro popular, las radio novelas y talleres dinamicos, los programas de
Educacion Financiera ayudan a mejorar las aptitudes y capacidades de la poblacién
para el acceso y uso adecuado de servicios financieros formales.

Estudios de Mercado. Llevados a identificar las necesidades y desarrollar
propuestas de valor para los clientes y la comunidad.
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Estudio de Clima Organizacional. Con el propdsito de identificar lineamientos de
politicas eficaces para mejorar la capacitacion, retencién y desempefio de los
colaboradores, el capital mas importante de una entidad.

Programas de capacitacion interna. Disefio de programas de capacitaciéon interna
“a medida” para instituciones de microfinanzas. Procesos de capacitacion a futuros
facilitadores.

Elaboracion de Manuales de Crédito. Inspirados en experiencias exitosas de
programas de microfinanzas (crédito individual, banca comunal y grupos).
Planificacion y Preparacién ante Desastres Naturales.

Desarrollo de estrategias usando el Cuadro de Mando Integral, enfocado
especificamente a instituciones de microfinanzas. El servicio viene acompafiado de
un sistema de informacién y gestion.

Entrenamiento a distancia y dotacién de tecnologia a personal de IMFs, en

forma de Seminarios virtuales y con transferencia de herramientas informaticas.

FORMACION UNIVERSITARIA:

Master en Microfinanzas — graduado con distincion
Sept 2009 — Oct 2010

Solvay Brussels School of Economics and Management, Universidad Libre de
Bruselas. Bruselas, Bélgica.

Tesis de Maestria: Cuadro de Mando Integral (CMI) para IMFs: el caso de ACME en
Haiti post-terremoto.

La tesis muestra el ejercicio de diagndéstico de la entidad en el contexto post-
desastre natural usando el enfoque del CMI, y concluye sugiriendo e ilustrando
como la herramienta también puede ser utilizada para monitorear el Desemperio
Social de una IME

La investigacion para la tesis uso el enfoque de perspectivas del CMI: Financiera,
Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Desarrollo (Recursos humanos,
infraestructura y tecnologia). Se utilizaron herramientas de analisis cualitativas y
cuantitativas.
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Postgrado Técnicas y Politicas de la Cooperacion Internacional
Sept 2003 - Jun 2004

Institut d’Etudes Internationales et de Développement — Universidad de Ciencias
Sociales de Toulouse |

Toulouse, Francia.
Licenciado en Administracion Econémica y Social
Sept 2000 — Jun 2004

Universidad de Ciencias Sociales de Toulouse | Toulouse, Francia.

Bachiller Francés y Boliviano

Dic 1999 Colegio Franco Boliviano Alcide D Orbigny. La Paz, Bolivia.
OTROS CURSOS Y DIPLOMAS

Microfinance Training Program

Boulder Institute of Microfinance. Santiago, Chile.

Diploma en Administracion de Proyectos

Project Management Institute, Buenos Aires, Argentina.

Diploma en Evaluacion de Proyectos de Cooperacion Internacional
Universidad del Salvador, Buenos Aires, Argentina.

Mar 2007 - Mar 2008

Dic 2007

ANTECEDENTES LABORALES

Ago 2012 —actualidad

Consultor

Fundacién Capital
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La Paz, Bolivia

-La Fundacién trabaja para la promocion del “Proyecto Capital”, que busca la
inclusion financiera masiva de receptores de ftransferencias monetarias
condicionadas de los gobiernos. En el caso de Bolivia, se trabaja en la puesta en
marcha del proyecto con dos transferencias: Bono Juana Azurduy y Renta Dignidad.

-Se trabaja preparando documentos técnicos para el disefio y preparacion del
proyecto; con conversaciones con entidades financieras, oficinas gubernamentales y
proveedores de servicios.

-Adicionalmente, se trabajo en la preparacion y lanzamiento del primer concurso
latinoamericano de disefio de alcancias “Ultimate Chanchonship”, en la pagina
Facebook de Fundacion Capital.

Miembro de un equipo de consultores

Proyecto de Asistencia técnica FIE ONG (Bolivia) & Action pour la Coopération avec
la Micro Entreprise S.A, ACME (Haiti).

Ene 2011 —Sept 2011
Puerto Principe, Haiti & La Paz, Bolivia

-El proyecto consistio en la provision de asistencia técnica al personal de ACME con
el objetivo de desarrollar, implantar y gestionar un programa de capacitacion interna
(mediante un Sistema de Formacion Continua) para el personal de la entidad.

-Adicionalmente se trabajo en la propuesta de mejoras a los manuales de Politicas y
Procedimientos de Crédito, tomando en cuenta la experiencia de los consultores.

Consultor-pasante, ACME S.A.
May 2010 — Ago 2010

Puerto Principe, Haiti

-Diagnoéstico post-seismo: Desemperio financiero, Estudio de satisfaccion y
necesidades del cliente, Evaluacion del Clima Organizacional, Politicas,
Procedimientos de crédito y Sistemas de informacion.

-Entrenamiento al personal de ACME en técnicas de investigacion (grupos focales y
encuestas estadisticas).

-Planificacion Estratégica post-seismo, Concepcion de un Cuadro de Mando
Integral.
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Coordinador de Desarrollo de Productos y Servicios, Pro Mujer Bolivia
Mar 2009 — Ago 2009
La Paz, Bolivia

-Coordinacién del analisis de posibles ajustes a las caracteristicas de la Banca
comunal.

-Ayuda en el Diserio de micro seguro para clientes de crédito individual (Disefio de
prototipos y Planificacion de pruebas piloto).

-Colaboracion en la estrategia de marketing.

Miembro de equipo de consultores

Ex Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras de Bolivia (SBEF)
Nov 2008 — Ago 2009

La Paz, Bolivia

-Analisis de la situacion y tendencias de los principales sectores economicos de
Bolivia y sus impactos en el sistema micro financiero.

Analista de desemperio, FIE Gran Poder S.A.
Ago 2005 - Jun 2008
Buenos Aires, Argentina

-Elaboracion de reportes de desempefio financiero y comercial a Directorio y
financiadores. Reportes a agencias de rating. Colaboracion en la Planificacion
estratégica, Presupuestos, Proyecciones.

-Encargado de producto: Remesas.

Asistente del Agregado Comercial, Embajada de Bolivia
Jun 2004 — Ago 2005

Buenos Aires, Argentina

Paris, Francia
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-Colaboracion a las gestiones realizadas por la seccion comercial de las embajadas.

Pasante, Ex Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras de Bolivia
(SBEF)
Jul — Ago 2002

La Paz, Bolivia

-Estudio del sistema de supervision a entidades Microfinancieras.

Actividades académicas

Docente, Centro Internacional de Apoyo a las Innovaciones Financieras
(Centro AFIN)

Jun 2011 — Actualidad

La Paz, Bolivia

Docente en los programas de Diplomado en Microfinanzas a nivel nacional e
internacional en los cursos y charlas:

-Balanced Scorecard para Instituciones de Microfinanzas.

-nstituciones de Microfinanzas y Desastres Naturales.

Los cursos fueron ofrecidos bajo modalidad Online (e-learning) y presencial.
Idiomas (oral y escrito):

Espariol: Lengua materna

Frances: Bilinglie

Inglés: Avanzado

Informatica:

Microsoft Office Standard

Navigator Balanced Scorecard

SPSS - Statistics 18
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Voluntariado:

Service Civil International (SCI) - (Bruselas, Bélgica)
Educador en temas de Desarrollo e Interculturalidad.
REFERNCIAS PERSONALES

Franz Gémes

Director de Inclusion Financiera, Fundacion Capital
franz.gomez@fundacioncapital.org

Ximena Behoteguy

Presidenta Ejecutiva FIE ONG (Bolivia)

Tel: (591) 2 — 2774324 — 2774274 — 2774279
xbehoteguy@fie.org.bo

Sinior Raymond

Gerente General ACME S.A. (Haiti)
sraymond@acmehaiti.org

Marc Labie

Centro Europeo de Investigacion en Microfinanzas (CERMI)

marc.labie@umons.ac.be
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NYDIA MARCELA REYES MALDONADO

DATOS PERSONALES

Apellidos: Reyes Maldonado
Nombre: Nydia Marcela

Fecha de Nacimiento: 11 de Agosto de 1985
Nacionalidad: Colombiana

Correo electrénico: nreyes@unab.edu.co

DATOS LABORALES

Facultad: Ciencias Econdémicas y Contables

Programa: Contaduria Publica

Institucisn: Universidad Autbnoma de Bucaramanga
(UNAB)

Tiempo en el cargo: Julio de 2008 hasta el presente

CARGO O POSICION ACTUAL
Docente Tiempo Completo Programa Contaduria Publica UNAB.

Asignaturas impartidas: Contabilidad Internacional Tecnologia de la Informacién
Contable Sistemas de Informacién Contable

Proyecto de Grado en Contaduria Publica

FORMACION ACADEMICA

Titulacion Superior Centro Fecha
Contador Publico Universidad Autbnoma de
Distincion Magna Cum Bucaramanga - UNAB Diciembre 2006
Laude
Especialista en Educacién | Universidad Autbnoma de Junio 2008

con Nuevas Tecnologias

Bucaramanga- UNAB

Master en Contabilidad y
Finanzas de las
Organizaciones

Universidad de Zaragoza,
Espaia

Noviembre de 2008

Diplomado en Auditoria
Interna Basado en Normas

Convenio UNAB- Instituto de

Auditores Internos de

Agosto de 2010
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. Colombia llA.
Internacionales

Doctora en Contabilidad y | Universidad de Zaragoza,
Finanzas de las Espaia Noviembre de 2012
Organizaciones

PROYECTOS DE INVESTIGACION EN LOS QUE HA PARTICIPADO

Propuesta de publicacion de informacién financiera y social para las instituciones
microfinancieras. Proyecto aprobado en la convocatoria interna 2009-2010 de la
UNAB identificado con el cédigo 190024. Fecha de Finalizacién: Enero 31 de 2011.

PUBLICACIONES O DOCUMENTOS CIENTIFICO-TECNICOS

ARTICULOS

Reyes-Maldonado N. y Chaparro-Garcia, F. (2010) Propuesta de publicacion de
informacion financiera y social para las instituciones prestadoras de servicios de
microcrédito. Cuadernos de Contabilidad. 11 (29) 367-393. Disponible en

http://www.javeriana.edu.co/fcea/cuadernos_contab/vol11_n_29/vol11_29 2.pdf

LIBROS DE INVESTIGACION

Reyes-Maldonado, N.; Chaparro-Garcia F.; Carrillo-Zambrano, E. (2011). “XBRL y el
intercambio de informacién financiera en Colombia”. ISBN: 978-958-708-558-7.

CONTRIBUCIONES A CONGRESOS

Serrano-Cinca, C; Gutiérrez-Nieto, B. y Reyes-Maldonado, N. (2010) Social
Efficiency and Financial Performance of Microfinance Institutions. European
Accounting Association 33 Annual Congress. Istanbul —Turkey, 19, 20 and 21 of May
2010.

PONENCIAS DE INVESTIGACION

-Reyes-Maldonado N. (2011). Innovaciéon Educativa: Las TICs al servicio de la
formacion del Contador Puablico. 11 Encuentro Nacional de Profesores de Contaduria
Publica, Universidad Nacional de Colombia, Bogota, Marzo 24 de 2011.

-Reyes-Maldonado N. (2010). Propuesta de publicacion de informacion financiera y
social para las instituciones microfinancieras. Primer Encuentro Internacional de
Investigadores en Ciencias Contables, Universidad de Antioquia. Antioquia, 27, 28 y
29 de mayo de 2010.

-Reyes-Maldonado N. (2009) Experiencia en la ensefianza de la materia
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“Tecnologia de la Informacion Contable” en un ambiente virtual de aprendizaje. |
Encuentro Nacional de Profesores de Contaduria Publica, Pontificia Universidad
Javeriana, Bogota. Marzo 19, 20 y 21 de 2009.

-Reyes-Maldonado N. (2008) La insolvencia empresarial en Colombia, legislacion,
causas y acciones futuras. VIl International Finance Conference. Cartagena, 1,2y
3 de Octubre de 2008.

ASISTENCIA A EVENTOS ACADEMICOS
Cumbre Regional de Microcrédito para América Latina y El Caribe. Cartagena de

Indias, Colombia. Junio 8 al 10 de 2009.

Microfinanzas y Construccion de Paz. Cali, Colombia. Enero 22 y 23 de 2009.

358



CHRISTIAN SCHNEIDER

Christian Schneider tiene 35 afios y hace 8 que trabaja en microfinanzas. Se
desempena actualmente como Oficial de Inversiones Regional de la Iniciativa de
“Oportunidades para la Mayoria” del BID con base en Asuncion, Paraguay. Entre sus
principales tareas se encuentra la originacion y estructuracion de proyectos del
sector privado con foco de inclusién de comunidades y personas de bajos ingresos
de la regién — Base de la Piramide- en los paises del Cono Sur. Anteriormente se
desempend como Consultor Sénior de Proyectos del Fondo Multilateral de
Inversiones del FOMIN también del BID en Washington, DC desde donde manejo y
coordino las operaciones de financiamiento y asistencia técnica relacionadas con
temas agricolas y financiamiento con foco en pequefos productores vy
medioambiente y previamente también en la sede del BID como Analista Econdmico
en la Division de Paises de Caribe. En su pais natal, Paraguay, realizo diversos
trabajos en el sector publico como Consultor PNUD para el Ministerio de Hacienda
como Analista para el Gabinete del Ministro y Analista en Comercio en el Ministerio
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Fecha de nacimiento: 11 de Septiembre de 1977.

Estado Civil: Casado

Nacionalidad: Chileno

Soy Ingeniero Comercial con 11 afos de experiencia en el area Comercial, durante
mi carrera he sido formador de equipos que en el tiempo han demostrado ser
dinamicos y flexibles, me considero un buen lider y con buen manejo de relaciones
interpersonales, soy flexible a los cambios y a trabajar bajo presién.

Me gusta ponerme metas desafiantes y trabajar en empresas que quieren crecer y
ser lideres en lo que hacen, siento que mi experiencia laboral en dos ambitos
completamente diferentes es una ventaja ya que conozco el mundo donde
econdmicamente todo se puede hacer a cambio de lograr los objetivos y el mundo
donde para lograrlos hay que ser muy eficiente y austero, esta experiencia me ha
demostrado que finalmente cuando las cosas se quieren hacer bien el éxito de ellas
solo depende de como se hagan y del empefio que se le ponga.

Me considero un muy buen negociador, una persona leal, honesta y jugada por
lograr los objetivos propuestos.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

Agosto 2006 — a la fecha FUNDACION BANIGUALDAD
Gerente Comercial

Llegue a este cargo a formar y desarrollar el area comercial de la Fundacién con dos
fines especificos, posicionarla entre las 5 mas grandes de Chile y crear una fuerza
de ventas que nos permitiera hacerla sustentable y cumplir asi, en el mediano plazo,
con las metas establecidas en el area de Micro crédito. A lo largo del tiempo he
cumplido anualmente los presupuestos establecidos por sobre el 100%, superando
de esta forma las expectativas y metas planteadas. Junto a esto tengo a mi cargo las
siguientes responsabilidades:

* Planificacién estratégica del area.

* Reportar resultados del area al directorio.

* Planificacién y elaboracién de las estrategias de marketing.

» Gestionar y negociar sistemas PAC y PAT con los distintos operadores
del mercado a través de los cuales se cargan los aportes mensuales
hechos por los socios.

* Negociacion con proveedores

* Motivar y hacer lograr las metas del area de captacién de recursos

* Crear y desarrollar incentivos orientados a las metas
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* Posicionar marca como una de las 5 fundaciones mas importantes de
Chile

* Negociar espacios publicitarios buscando siempre lograr que no tengan
costos y si los tienen que sean bajos.

* Desarrollar y mantener canales de comunicacién con clientes y socios
aportantes

* Evaluar en coordinacion con la gerencia de créditos la expansion de la
Fundacion a lo largo de Chile.

* Crear y desarrollar nuevos productos para el area de crédito que
potencien la marca y logren hacer de la Fundacion, una solucién
efectiva en la derrota de la pobreza.

* Desarrollar e implementar herramientas efectivas para la retencion de
socios aportantes.

* Implementacién de CRM para fidelizacion de aportantes y clientes

Septiembre 2011 — Diciembre 2011 FUNDACION BANIGUALDAD
Gerente Administracion y Finanzas
Subrogante

Por una contingencia se me solicito que me hiciera cargo de esta gerencia por el
periodo necesario mientras se buscaba una persona que ocupara este cargo.
Durante este tiempo me toco revisar la contabilidad, flujo de caja, movimientos
bancarios, revisar incentivos para el personal, tomar contacto con los bancos con
que trabajamos para buscar crédito para el financiamiento de un proyecto que
desarrollamos, hacer movimientos bancarios internacionales, hacer inversiones en
moneda local.

Septiembre 2002 — Julio 2006 HELP S.A.
Sub-Gerente Comercial

Después de haberme desempefiado como Product Manager de la empresa fui
ascendido, tomando la responsabilidad de formar y administrar una nueva area de
ventas que tenia como primer objetivo cambiar la orientacion del mercado objetivo al
que estabamos llegando. Fue asi como logre formar una fuerza de venta, con 8
supervisoras y 120 vendedores, orientada al sector socio econdmico medio alto,
consiguiendo que la permanencia de la cartera aumentara en un 23% vy la
recaudacion por ventas un 30% respecto a las demas Sub-Gerencias. Junto a esto
tuve a mi cargo las siguientes responsabilidades:

* Ventas anuales cartera de clientes 1.000MM aproximadamente.
* Evaluacién y cumplimiento anual sobre el 95% de metas asignadas
* Presupuesto de recaudacién y gastos de mi area.

* Elaborar planes de ventas anual y del analisis de los resultados en forma
mensual.

» Desarrollo de estrategias de marketing enfocadas tanto en el cliente interno y
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final con el fin de lograr las metas propuestas.

* Negociador para apertura de convenios, puntos de venta y nuevos beneficios
para clientes.

* Elaborar las estrategias y lineamientos comerciales de mi area.

Abril 2001- Agosto 2002 HELP S.A.
Product Manager

Durante el afio que ocupe el cargo de Product Manager tuve que desarrollar los
puntos de ventas como canal formal de distribucidén. Esto significo que ademas de
gestionar y negociar nuevos puntos debi generar sistemas y politicas para su
implementacion. Durante este tiempo mis responsabilidades fueron:

* Implementacion de CRM para fidelizacion de cartera y
captacion de nuevos afiliados

* Desarrollo y crecimiento de un 48% producto de las ventas por
este canal.

* Desarrollo de nuevas herramientas para trabajar de manera
mas efectiva los puntos de venta

» Elaborar estrategias de ventas para los puntos de venta.
* Programa de incentivos para el trabajo en puntos de venta.

* Disefio e implementacién de las campafas publicitarias para
punto de venta

* Desarrollo de sistema de control para este medio de
distribucion.

EXPERIENCIA PROFESIONAL ACADEMICA

Marzo 1998 — Diciembre 1998 UNIVERSIDAD FINIS TERRAE

Profesor ayudante asignatura Teoria de los
precios |

Marzo 2002 — Diciembre 2002 UNIVERSIDAD DEL DESARROLLO
Profesor ayudante asignatura Marketing |

ANTECEDENTES ACADEMICOS POSTGRADO
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2011 - 2012 UNIVERSIDAD DEL DESARROLLO
Facultad de Economia y Negocios
MBA

ANTECEDENTES ACADEMICOS

1996 — 2000 UNIVERSIDAD FINIS TERRAE
Escuela de Negocios.
Ingenieria Comercial con especializacion en Administracion y
Marketing

ANTECEDENTES ACADEMICOS PREGRADO

1992 — 1995 COLEGIO CLERC
Ensefianza Media.
1983 — 1991 COLEGIO SAN BENITO
Ensefianza Basica
IDIOMAS
Idiomas: Inglés: Oral y escrito, nivel medio.
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