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Prélogo

Las Microfinanzas han cumplido ya un cuarto de siglo de continuo crecimiento en América Latina y en otras
regiones del mundo. En ese periodo las condiciones del mercado regional han evolucionado significativamente.
En la mayoria de los paises latinoamericanos las microfinanzas se han transformado en el sub-sector mas
dindmico de las finanzas. Tasas anuales de crecimiento de 30% o superiores son comunes a lo largo de todo
el continente.

Sin embargo, la mision con la cual naci6 la mayoria de las instituciones de microfinanzas, de hacer llegar los
servicios financieros a los sectores méas pobres de la sociedad, esta lejos de ser cumplida. Seguin informacién
del BID y estimados propios en la mayoria de los paises, las microfinanzas atienden menos del 20% de su
mercado potencial. Y el patrén predominante de la presencia de las microfinanzas es en los sectores urbanos,
con una atencion aun muy limitada en los sectores rurales (con algunas honrosas excepciones).

A pesar de esa cobertura inicial y parcial del mercado, las condiciones de competitividad se han endurecido
significativamente en la Ultima década. Las expectativas de valor de los clientes evolucionan cada dia, los mar-
genes financieros con los cuales trabajan las instituciones microfinancieras se han reducido significativamente,
y la perspectiva es que sigan reduciéndose en los préximos afos. Las exigencias formales de la regulacién estén
obligando a expandir el aparato administrativo de las instituciones, incrementando asi sus gastos corrientes
y poniendo desafios de productividad cada dia mayores a ese naciente sector. Adicionalmente, habria que
explicitar el interés creciente de grandes empresas financieras y comerciales de ingresar a las microfinanzas,
inyectando nuevas tecnologias y grandes cantidades de recursos.

La observacion de las experiencias exitosas, de aquellas instituciones que fueron capaces de lograr el éxito
y de sostenerlo en el tiempo, demuestra que la gobernabilidad ha sido la variable clave que ha estado detréds
de la efectividad de sus sistemas de gestion, de la mistica de sus profesionales, del dominio de las tecnologias,
de la capacidad de captacién de recursos financieros, etc. Sin embargo, la mayorfa de las instituciones microfi-
nancieras todavia operan con importantes deficiencias en sus sistemas de gobierno.

En forma resumida podemos decir que las microfinanzas en América Latina, si quieren cumplir con su mision
de hacer llegar los servicios financieros a los sectores pobres, tienen un triple desafio:

b Expandir su cobertura, especialmente en los sectores méas pobres y dreas rurales
D Incrementar su competitividad, especialmente la generacion de valor para sus clientes
D Mejorar sus sistemas de gobierno, especialmente el desarrollo de sus Directorios

Las condiciones para enfrentar ese triple desafio no son homogéneas, en las microfinanzas de América Latina.
Se puede identificar claramente un grupo que monopoliza y, en cierta medida, lidera, el avance de los conoci-
mientos y de la tecnologfa de las microfinanzas. Es el grupo ligado a algunos grandes consorcios, a las grandes
consultoras y a las redes internacionales. En el interior de esos espacios existen sistemas de aprendizaje e
intercambio de conocimientos que les permite destacarse de la mayoria de las demés instituciones vy liderar
sus mercados.
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A pesar de esas diferencias de condiciones, en las dos Ultimas décadas se ha desarrollado una diversidad
de experiencias microfinancieras independientes, exitosas y no tan exitosas, que han dado muestra de la gran
capacidad innovadora de parte de las personas que han apostado sus vidas en esa area del desarrollo de nues-
tros paises.

D Esta Guia es el resultado del trabajo con decenas de esas instituciones, a lo largo de toda América
Latina, por més de una década. Permitiendo al autor conocer y operar sobre una gran diversidad de
casos, en una variedad de contextos y en fases distintas de desarrollo de la industria. Su esfuerzo en
ese tiempo ha sido de aprender de esas experiencias, reunir esos conocimientos y aplicarlos en el
desarrollo de las demés instituciones microfinancieras

D El otro esfuerzo ha sido asimilar los avances de la gestion estratégica y adaptarlos a las particularidades
de un sector que busca el impacto social operando en mercados cada dia més competitivos. Los
conceptos de competitividad de Michael Porter y del Cuadro de Mando Integral de Robert Kaplan
y David Norton fueron acondicionados a las condiciones de mercado, de escala institucional y al grado
de desarrollo de las microfinanzas en la regién

D La Guia también ha buscado recoger los aportes de la abundante bibliografia en gestion, en diagnés-
tico, en marketing, en desarrollo de productos, etc. que estd siendo generada por las instituciones
especializadas y por profesionales de las microfinanzas en todo el mundo

El propdsito central de esta Guia es dotar a las instituciones de microfinanzas de un instrumento para utilizar
esos avances y experiencias en el desarrollo de su visién estratégica, generando un conjunto de herramientas
Utiles y amigables para el usuario no experto en esas areas.

La Guia fue escrita pensando en su uso por parte de los profesionales que trabajan en microfinanzas; sea brin-
dando servicios de consultorfa o liderando el desarrollo de sus instituciones. La Guia desarrolla una secuencia
bésica para los procesos de planeamiento estratégico, desde la preparacién hasta la redaccién del plan estra-
tégico, y ofrece un conjunto de herramientas que pueden ser aplicadas a cada uno de esos pasos.

Si el lector prefiere, la Gufa también puede ser utilizada como una caja de herramientas:
1. Diagndstico inicial

Atractividad de segmentos de segmentos de mercado

Anélisis competitivo de productos (de crédito)

Evaluacion de la red de agencias

Auto-diagndstico institucional

Priorizacién de segmentos de mercado

Redefinicién de la ventaja competitiva

Mejoramiento de procesos de crédito

Proyecciones financieras aproximadas

Cuadro de mando integral

Anélisis de dificultades, etc

SPVWE®NOU R NN
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Esta Guia es un material en proceso de desarrollo. Los profesionales del campo vy los estudiosos del tema
estdn convidados a revisarla, a utilizarla de la forma més préctica posible y a modificar o desarrollar los temas
que mejor les parezcan.



PROLOGO

El autor no puede terminar este breve prélogo sin expresar su profunda gratitud a las instituciones de microfi-
nanzas de quienes aprendié todos esos afos, y al Programa de Fomento de Servicios Financieros para Pobla-
ciones de Bajos Ingresos (PROMIFIN) de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE), por
su compromiso con el sector y por su voluntad de contribuir al desarrollo y a la democratizacion de las micro-

finanzas en América Latina.

Sebastido Mendonca Ferreira
Boston, 1 de marzo 2006

sebastiaomf@hotmail.com
www.cognitive-dimension.com






Introduccion

Procesos de desarrollo serio y profundo, suelen tener su origen en cambios generados a partir de la vision,
compromiso, voluntad de cambio, lectura de la realidad y apropiacion al interior de instituciones que contribuyen
a superar la pobreza de una gran capa de poblacion que necesita para su desarrollo disponer de més y mejores
servicios financieros adecuados a sus necesidades.

La légica de PROMIFIN-COSUDE' fomenta el desarrollo de servicios financieros por medio de la generacion
e intercambio de conocimiento aplicado y herramientas especializadas en microfinanzas. Herramientas que
contribuyan a una mejor toma de decisiones y a mejorar el desempefio financiero y social de las instituciones.
Herramientas estandarizadas que permitan un proceso sistemético de replicacion; pero al mismo tiempo
herramientas parametrizables, que puedan contemplar adecuadamente la variada realidad de distinto tipo de
instituciones y entornos socioeconémicos en que son aplicadas. Dicha légica ha permitido al Programa apoyar
a més de 70 Instituciones de microfinanzas (entre Bancos, ONGs Microfinancieras y Cooperativas de Ahorro
y Crédito), en Nicaragua, Honduras y El Salvador, aplicando herramientas que les han permitido mejorar su
tecnologia crediticia, estructura de costos, disefio de productos y profesionalizar més el enfoque y gestién
de sus negocios y diversificando y ampliando la cobertura de servicios financieros.

El Manual de Planeamiento Estratégico para Microfinanzas, cuya primera version se presenta en este
documento, constituye un aporte a los procesos de cambio de paradigma relacionados con la forma en que
concebimos y realizamos la planificacion estratégica y de negocios desde la dptica de instituciones de microfi-
nanzas. Este instrumento, asf como las nuevas versiones que se vayan produciendo y divulgando, y su apropiacion
por actores claves de las microfinanzas, contribuirdn sin duda a incrementar en los préximos afios la competi-
tividad de la industria microfinanciera en la regién, a ampliar la cobertura de clientes atendidos, a mejorar la
calidad y reducir los costos de transaccién de los servicios financieros ofertados.

Quedan auin caminos importantes por recorrer en lo referido a mejora de eficiencia y competitividad en el mer-
cado, a “"escuchar mas de cerca” a los usuarios finales de los servicios financieros, a adaptar los diversos servi-
cios financieros en funcién a la légica y realidades de clientes, su entorno, dindmicas de cadenas productivas
y de comercializacion y en cuanto a una mayor especializacion estatal en fomento y regulacion de servicios
financieros y al alineamiento y armonizacién entre cooperantes y gobiernos en materia de su contribucién a la
expansion de servicios financieros. Estos son desafios que tanto nuevas versiones del documento, como
esfuerzos de PROMIFIN-COSUDE tomardn en cuenta en sus desarrollos futuros.

Como Director Regional de PROMIFIN, quiero agradecer a Sebastido Mendonca Ferreira por haber puesto el
fruto de sus varios afios de experiencia en un documento sistematizado, por haber cumplido el suefio que nos
propusimos hace algiin tiempo atrds, de dejar a la industria microfinanciera latinoamericana un documento que
contemple tanto el proceso de pensamiento estratégico, como los formatos de anélisis estratégico que una ins-
titucion de microfinanzas deberfa contemplar en la elaboracién de su plan estratégico. Me queda aun la ilusién

1 PROMIFIN es el Programa de Fomento de Servicios Financieros para Poblaciones de Bajos ingresos financiado con recursos de la
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE), que es ejecutado por FACET BV de Holanda www.facetbv.nl y por
FACETA CENTRAL de Guatemala.
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de esperar en la siguiente versién de la guia, un paralelismo a lo expresado por el antiguo estratega y guerrero
chino Tsun Tzu en su Arte de la Guerra. Una guerra que no es entre microfinancieras, quienes no son sino
competidoras en la bella competencia del desarrollo; una guerra que es contra la pobreza, contra la ineficiencia,
contra el mal servicio. Una lucha compartida por el mayor desarrollo de los paises y de sus poblaciones mas
desfavorecidas, donde los verdaderos ganadores sean esas sacrificadas familias de poblaciones de bajos ingresos
que trabajan de domingo a domingo para ganarse el pan de cada dia.

Juan Vega Gonzdles
Director Regional, PROMIFIN-COSUDE
jvega@promifin.org.ni
www.promifin-cosude.org



Introduccion General

Este breve capitulo tiene dos secciones:

D Resumen de la Guia
D El Proceso de Planeamiento

El Resumen de la Gufa busca dar una vision general de los contenidos del documento y de la racionalidad
detras de ellos. Se propone ser un apoyo para que los lectores manejen este instrumento de la manera més
efectiva para ellos.

El Proceso de Planeamiento explicita los rasgos bdsicos de la secuencia metodoldgica propuesta por el autor.
No es una receta, es solo una de las opciones, ya validada, de cémo se puede llevar a cabo un proceso de
planeamiento estratégico con Instituciones de Microfinanzas. El pensamiento estratégico puede fluir de muchas
maneras, lo importante es el ejercicio de repensar lo que ya se crefa resuelto.

En términos conceptuales, del planeamiento estratégico, esta Guia se alinea con los enfoques de estrategia
competitiva de Michael Porter, en términos de expresion de la estrategia recoge los enfoques del Cuadro de
Mando Integral de Robert Kaplan y David Norton, y respecto al desarrollo organizacional busca incorporar los
avances recientes del Manejo del Conocimiento.

La presente Guia esté orientada, principalmente, hacia consultores en planeamiento estratégico y asume que
sus lectores manejan, por lo menos, lo basico de los conceptos del planeamiento estratégico y tiene experiencia
practica en el campo de las microfinanzas.

En muchos casos explicamos las cosas desde su misma base, sin embargo, en otros casos obviamos muchas
explicaciones de detalle. El lector deberd realizar el esfuerzo de complementar las orientaciones de esta Guia
con los textos bésicos de Planeamiento Estratégico, citados en la bibliografia recomendada al final.

Los ejercicios que la Guia ofrece son bastante efectivos, contribuyen a incrementar notablemente la capacidad
de andlisis del entorno y de la organizacion, pero requieren que la persona que los facilite domine los conceptos
y los métodos del pensamiento estratégico.

Resumen de la Guia

Estd Guia estd pensada como un instrumento, como un elemento que organice los procesos de planeamiento
estratégico. El esquema de la Guia es una expresion de esa logica.

1. Capitulo Uno: Introduccién General

2. Capitulo Dos: Conceptos

a. Este capitulo es una introduccién que trata aspectos conceptuales y metodoldgicos. Esta introduccion
no tiene el propdsito de tratar todos los temas del Planeamiento Estratégico, sino sefialar brevemente
aquellos elementos que significan una ruptura con el marco conceptual tradicional en las microfinanzas:
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planeamiento estratégico? Cuadro de Mando

Integral? y Gestion de Conocimientos? Los de-

mas aspectos conceptuales serdn tratados en Conceptos

las secciones correspondientes a cada uno de

los ejercicios del proceso de planeamiento es-
tratégico

b. Al final de este segundo capitulo se hacen algunas

recomendaciones generales a los consultores que

estaran encargados de conducir los procesos de

planeamiento. Esas notas no se proponen resolver

la inmensa cantidad de desafios practicos que el

» Planteamiento estratégico
» Orientaciones a los consultores

(=

_ » Programacion de Actividades
Preparacion » Recojo de informacion
» Diagnostico Inicial

(=

. . Mapa Estratégico:
consultor tendrd que resolver, sino solo llamar la Plan Estratégico Mercado. Procesos Internos
atencion para algunos de los més importantes.® DesarrollloyFinanzas '

La idea aqui es romper con algunos vicios que son
frecuentes en la cultura profesional de la consul-
torfa estratégica a IMFs en Latinoamérica.

(=

_ _ » Orientaciones para la
Plan Financiero Programacion Financiera

3. Capitulo Tres: Aspectos Metodoldgicos

a. Este capitulo trata los temas metodoldgicos y de
conducta del consultor, su rol en el proceso de

(=

planeamiento estratégico. Para ayudar a entender Operativizacion » Establecimiento de Metas
esa relacion se explica rdpidamente porque Estratégica D Tl aly 1
de Mando: 4 perspectivas

las IMFs hacen planeamiento estratégico, en
Latinoamérica y sobre esa base propone como
el consultor debe plantear su relacion con la IMF

(=

Instrumentos » Formatos e Instrumentos

4. Capitulo Cuatro: Preparacion y Complementos | ® Lecturas Complementarias
» Bibliografia

a. Se refiere a la preparacion del proceso de

planeamiento estratégico, refiriéndose bésica-
mente a dos tipos de actividades:

i. Recojo de Informacion
ii. Elaboracion del Diagnéstico Inicial

2 Quienes sientan que necesitan ampliar sus conocimientos sobre Estrategias Competitivas
y sobre Planeamiento Estratégico pueden leer o revisar los siguientes libros:

D Proceso Estratégico, de Henry Mintzberg
) Ventaja Competitiva, Estrategia Competitiva, y On Competition, de Michael Porter
» Compitiendo por el Futuro, de C.K. Prahalad y Gary Hamel
b Creacion de Futuros, de Sebastidao Mendonca Ferreira
3 Sobre Cuadro de Mando Integral las fuentes son los 3 libros de la dupla Robert Kaplan y David Norton:
b El Cuadro de Mando integral
» Cémo Utilizar el Cuadro de Mando Integral
) Mapas Estratégicos
4 Sobre Manejo del Conocimiento existe una amplia bibliografia. Sugiero una introduccién via:
b La Empresa Viviente, de Arie de Geus
b Enabling Knowledge Creation, de Georg von Krogh y Ikujiro Nonaka
b El Pensamiento Lateral, Seis Sombreros para Pensar, etc., de Edward de Bono

5 Quienes quieran adquirir una formacion amplia sobre como hacer consultoria a nivel profesional pueden leer el excelente libro
Management Consulting, de Milan Kubr, editado por la Organizacién Internacional del Trabajo. Este es, probablemente, el mejor
y mas completo manual en ese campo.
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b. Este capitulo estd compuesto por orientaciones e instrumentos para realizar cada una de esas
actividades preparatorias

5. Capitulo Cinco: Plan Estratégico

a. Estd dedicado al disefio de la estrategia de la IMF, especificamente a la elaboraciéon de su Mapa
Estratégico y formulacion de los Objetivos que lo componen. Esté organizado en funcién de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Mercado, Procesos Internos, Desarrollo y Finanzas) y para
cada una de ellas tiene un componente de diagndstico y otro de formulacion de los objetivos

b. Los Aspectos conceptuales necesarios para trabajar los Objetivos estén tratados en forma especifica,
en funcién de los Objetivos Estratégicos que se trabajara

6. Capitulo Seis: Plan Financiero

a. Desarrolla un conjunto de orientaciones generales sobre los elementos que componen un Plan
Financiero y como hacerlo. Este capitulo supone que la IMF ya domina algiin Software de Programa-
cion Financiera, y toma como esquema referencial al Programa Microfin del CGAP. Ese capitulo no
es un manual para el uso de Microfin, sino que expone un grupo de criterios para que los planes
financieros salgan bien elaborados. Anexo a este capitulo se presenta un Modelo de Proyeccion
Financiera, que puede ser utilizado como una version inicial o aproximada de las cuestiones finan-
cieras que la IMF tendré que enfrentar en el futuro

7. Capitulo Siete: Operativizacion Estratégica

a. Son instrucciones de cémo elaborar cada un de los Cuadros de Mando de las 4 perspectivas (Mercado,
Procesos Internos, Desarrollo y finanzas) y de los criterios a tener en mente para hacerlo, y la identifi-
cacion de las transformaciones y acciones que la IMF debe asumir en el corto plazo para poner en
marcha su estrategia

8. Capitulo Ocho: Redaccién del Plan

a. Ofrece un esquema de Plan Estratégico v las instrucciones Utiles para su desarrollo

9. Capitulo Nueve: Formatos y Cuestionarios

a. Los formatos e instrumentos necesarios para la realizacion de los ejercicios del proceso de planea-
miento; acompafiados de las instrucciones necesarias para utilizarlos

10. Capitulo Diez: Lecturas Complementarias

a. Articulos conceptuales que tienen un rol complementario en el desarrollo del proceso de planea-
miento estratégico y que son Utiles para la formacién de los consultores

b. Ademas se recomienda una Bibliograffa y se ofrece una lista de Indicadores que pueden ser Utiles
en la elaboracion de los Cuadros de Mando

El Proceso de Planeamiento

El tipo de proceso que esta Guia propone es &gil, es decir, no tarda mucho tiempo. Si bien el proceso completo,
desde sus coordinaciones previas hasta su culminacién demora unos tres meses, el tiempo de trabajo efectivo
del equipo ejecutivo es de 5 a 10 dias.

Una vez realizadas las coordinaciones preliminares y resueltos los aspectos contractuales y logisticos, se da
inicio al proceso de planeamiento propiamente dicho. Ese proceso tiene los siguientes momentos:
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. Levantamiento de Informacion
. Diagndstico Inicial

1

2 0 .
3. Desarrollo del Plan Estratégico [ ieetin Hien s
4

5

. . Diagnostico Inicial
. El Plan Financiero

. La Operativizacion Estratégica

Informacion Previa | 3 o | Plan Estratégico
Este momento esté& dedicado a recoger informacién de la organizacion, de sus clien-
tes y de su entorno con el propdsito de generar insumos de conocimiento para el

Diagndstico Inicial y los demés anélisis que serén realizados en los talleres de pla-
neamiento. Plan Financiero

Diagnadstico Inicial o
El Diagnostico Inicial consiste en analizar cinco éreas de riesgo para verificar la con- Operativizacion
veniencia de realizar el proceso de planeamiento estratégico e identificar los temas SRl
de mayor importancia estratégica, o la necesidad de poner en marcha algiin proceso
de cambio institucional de corto plazo que posibilite a la organizacién salir de una
situacion critica.

Desarrollo del Plan Estratégico

Este es el momento central del proceso de planeamiento, en el cual se realizan los principales anélisis estraté-
gicos, se formulan los objetivos estratégicos, en términos cualitativos, y se identifican los indicadores de desem-
pefo a utilizarse en el periodo. Ese momento, por lo general, asume la forma de un taller de 4 a 5 dias de
duracién en donde directivos, ejecutivos y personal de linea tratan los temas clave de la situacion y del futuro
de la organizacion.

El Plan Financiero

Definidos los objetivos estratégicos, en términos cualitativos, se hace necesario analizar los requerimientos e
implicancias financieras de lo propuesto. Este momento, realizado por un pequefio equipo financiero consiste
en realizar las proyecciones de cartera, y derivar de ahi los requerimientos de recursos y financiamiento para
esa cartera, e identificar los resultados financieros y de productividad que la organizacién va obtener en los pro-
ximos 3 a 5 afos. En esta Guia esas proyecciones estdn previstas en dos momentos: Proyecciones Iniciales
y Proyecciones Definitivas.

La Gestion Estratégica

Consiste en traducir los objetivos estratégicos en metas, en montar el Cuadro de Mando Integral que posibilitara
el monitoreo del plan estratégico, en la identificacion de las dificultades potenciales del proceso y en la elabo-
racién de un plan de implementacion del plan estratégico, de corto plazo, con el cual la organizacion dard los
giros de timdn necesarios para ingresar en los carrilles de la nueva estrategia. También asume la forma de un
taller, con la misma composicién del primero, pero con una menor duracién, entre 2 a 3 dias.
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Conceptos

Contiene seis breves secciones conceptuales:

. Qué es Estrategia Competitiva

. La Estrategia del Plan Estratégico

. El Cuadro de Mando Integral

. Las Microfinanzas son Actividades de Conocimiento
. El Ciclo de Vida de las Microfinanzas

O U1 B W N —

. Los Determinantes de la Rentabilidad en Microfinanzas

Este capitulo presenta una introduccion a algunos conceptos de planeamiento estratégico y gestion aplicados
a las microfinanzas.

D Las dos primeras secciones buscan precisar el concepto de estrategia, pues muchas IMF tienen
documentos con planes estratégicos pero no tienen estrategia en su plan, tienen una bonita carta
de presentacion ante las fuentes financieras, pero no tienen claro como van alcanzar el éxito en los
proximos afos

D El Cuadro de Mando Integral resume los avances que los autores (Robert Kaplan y David Norton)
lograron en sus ultimos libros. El proposito es que los planes estratégicos que las IMFs realicen,
apliquen correctamente el marco conceptual desarrollado por ellos. Ademas de introducir los
conceptos del Cuadro de Mando Integral, buscamos desarrollar un mapa estratégico propio para
las microfinanzas, y explicar en mayor detalle algunos procesos de gestion y de gobernabilidad

» Dedicamos una seccién a explicar que los conocimientos constituyen el principal capital de cualquier
IMF, y explicamos brevemente como es su flujo a nivel de las agencias y de la estructura organiza-
cional

b En El Ciclo de Vida de las Microfinanzas buscamos evidenciar las fases caracteristicas del desarrollo
de las industrias (en concepto amplio), y mostrar como en la mayoria de los paises latinoamericanos
las microfinanzas se encuentran en fases iniciales o de desarrollo. Ello es importante pues permite
dimensionar las grandes oportunidades de negocio que existen para la microfinanzas en el continente

D En Los Determinantes de la Rentabilidad en Microfinanzas buscamos explicitar las variables que
debemos priorizar para aumentar la rentabilidad en una IMF. Puede parecer obvio, pero es frecuente
que las IMF no tengan claro las variables claves que determinan su rentabilidad

11
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Qué es Estrategia Competitiva

En términos genéricos, la estrategia es un conjunto de ideas y medios con los cuales es posible
lograr un objetivo o vencer a un rival o a un enemigo.

Segln Henry Mintzberg (un reconocido tedrico del pensamiento estratégico), la estrategia es la légica que
esta detras de las acciones, sin importar si esa légica es conciente o inconciente. Con ello Mintzberg rescata
muchos casos en que las personas y/u organizaciones empiricamente crean y desarrollan estrategias practicas,
sin jamés haber realizado ninglin proceso de planeamiento estratégico. Y clarifica que la estrategia no es un
documento (Plan Estratégico) sino una forma de pensar una situacion y de lograr un objetivo.

Como cuestion previa es necesario entender que el desempefio superior de
una organizacion es resultado de una combinacién de dos elementos: Efecti-
vidad + estrategia Efectividad

L . . _ . Operacional
Ello significa que no basta ser productivo para tener éxito, se necesita también

tener una estrategia. Tener buenos indicadores de productividad es una con-

dicién indispensable, pero no es suficiente para triunfar en el mercado. En :
. o - o + Estrategia
realidad tener buenos indicadores de productividad es indispensable para no
morir, es decir, para no quedarse fuera del mercado, pero no es suficiente para
desarrollar ventajas competitivas sostenibles respecto a los competidores.
. . . Desempefio
Y tampoco basta tener estrategia para liderar un mercado; se necesita haber | = Superior

alcanzado los esténdares de productividad que el mercado estd exigiendo.

Una organizacion que desarrolla una estrategia, pero que no desarrolla las
capacidades necesarias para aplicarla en forma productiva, tiene alta probabi-
lidad de fracasar atin después de haber vislumbrado como podria haber alcanzado el éxito.

Efectividad Operacional y Competencia

Efectividad Operacional significa realizar las actividades de creacién, produccién, venta y entrega de los productos
y servicios, y de manejo de esos procesos, igual o mejor que los competidores, es decir, hacerlas mas rapido,
con menos recursos y/o con mejor calidad y con menos defectos que los rivales.

Para las organizaciones de baja
productividad, su desafio es relati-
vamente facil de entender. Si ellas
quieren sobrevivir en el mercado
tienen que: aumentar su produc-
tividad para acercarse a las fronte-
ras de su sector, o por lo menos
alcanzar el nivel de productividad
de las organizaciones més pro-
ductivas en su pais. Si no lo ha-
cen, su estancamiento es su
destino inmediato y su salida del
mercado es solo una cuestion

Fronteras Actuales Productividad
A

............................... b ae Organizaciones de
alta productividad

Niveles Relativos de Productividad de las
Diversas Organizaciones de Microfinanzas

de tiempo. Organizaciones de
La existencia de otras organiza- LT GT
ciones que tienen niveles de

desempefio significativamente Sector Microfinanciero de un pais

12
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més altos, es una evidencia de que las demés instituciones que comparten las mismas condiciones de mercado,
de acceso a financiamiento y de marco normativo, tienen la posibilidad de alcanzar esos mismos niveles de
desempefio. Su misma existencia ofrece a los demds un conocimiento de importancia estratégica (Con las
tecnologias disponibles es posible producir mejor), y su éxito en hacerlo constituye una prueba de que esos

niveles de desempefio si son posibles.

En la mayoria de Iqs. casos, las organizaciones de baja productividad N0 NeCe- |5 gran mayoria de las orga-
sitan grandes andlisis para entender que aumentando su productividad sus  nizaciones de microfinanzas
indicadores de mercado y de resultados financieros dan un salto hacia arriba,  en América Latina son de

y que las discusiones mds importantes que necesitan realizar son sobre las trabas  baja productividad.

internas, sobre las limitaciones que le estan impidiendo alcanzar la productividad

de los mas eficientes. Ello significa que su desafio

central estd en alcanzar los
Para las organizaciones de alta competitividad el desafio es mas complejo.  estandares de productividad
La mayoria de sus ventajas actuales son visibles para sus competidores y su  gue las otras organizaciones
copiado es s8lo una cuestion de tiempo. Para sus rivales estd claro que es po- Y@ alcanzaron.
sible alcanzar sus niveles de desempefio y que no existen barreras importantes
para lograrlo. En microfinanzas ese hecho asume la forma de imitacién de los
productos y servicios, y de los sistemas de informacién de los rivales exitosos. Ello
ocurre especialmente en los mercados urbanos, donde la competencia se manifiesta mas rdpidamente.

Cuando ese conocimiento se irradia en el mercado se desencadena un proceso de convergencia competitiva.
La mayoria de las organizaciones comienzan a asimilar las innovaciones que hacen posible la efectividad
operativa o los altos indices de productividad de los lideres, y se vuelven cada dia mas parecidas con las orga-
nizaciones mas avanzadas.

La préactica del Benchmarking y la asimilacién de las mejores précticas, que estdn amplidndose en las microfi-
nanzas en América Latina, tienen dos efectos claros:

» Aumenta la productividad promedio del sector
D Hace que las diversas empresas sean cada dia més

similares ?
Para los clientes se van volviendo cada dia mas difusas las '\®

diferencias entre las diversas organizaciones, la lealtad
que ellos sentian por ellas se debilita y sus ventajas com-
petitivas se vuelven humo.

Convergencia Competitiva

Calidad

Cuando todas las organizaciones han convergido a niveles
parecidos de productividad la participacion de mercado
tiende a igualarse, y la lucha pasa a ser por no quedarse
atrds en la carrera competitiva. En la carrera competitiva
los clientes son quienes més ganan, pues cada dia reci- Precio
ben mayor calidad y menores precios de parte de las
organizaciones de microfinanzas.®

v

Para las organizaciones que ya alcanzaron niveles sobresalientes de productividad, no estd claro qué nuevas
fronteras de productividad son viables, ni cudles son las condiciones para cruzar dicha frontera. Si quieren

6 La experiencia boliviana, con la reduccién de las tasas de interés en 8% en 5 afios, entre 1998 y 2003, es un ejemplo de reduccion
de los costos y de beneficio de los clientes. Para hacerlo las microfinancieras grandes han tenido que mejorar su eficiencia operati-
va en 5%, y asi aun, han visto afectadas sus ganancias.
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saberlo, ellas tendrdn que realizar significativas inversiones en Investigacion y Desarrollo, sin estar seguros de
los resultados que obtendrdn de sus intentos. Sin embargo, su situacion de liderazgo las obliga a realizar
esfuerzos continuos por reducir sus costos y mejorar sus servicios, como condicién para mantenerse adelante
de sus seguidores y mantener sus ventajas actuales.

Qué es Tener Estrategia

Tener estrategia es ser distinto.

Tener estrategia es tener una forma particular de hacer negocio que posibilita a la organizacidn
ofrecer una combinacién de valor superior a sus competidores y dificil de imitar por ellos.

Un primer elemento de la estrategia consiste en la seleccion de un segmento particular de clientes o de un
grupo particular de segmentos de clientes. Esa seleccién puede hacerse por sus caracteristicas, su potencial
y por sus necesidades.

El segundo elemento consiste en la definicion de su propuesta de valor, es decir en las caracteristicas particu-
lares de los productos y servicios con que pensamos satisfacer las expectativas de valor de los clientes, y ganar
su preferencia.

En esta Guia hemos explicado que la propuesta de valor de una organizacién T
de microfinanzas se estructura en torno a siete elementos, tres de ellos son £l posicionamiento estratégico

financieros (montos, precio y plazos) y cuatro de ellos son no-financieros  p,;ccq lograr una ventaja
(agilidad, garantia, relacion y conveniencia). Los diversos segmentos de  competitiva sostenible pre-
clientes dan diferentes grados de importancia a esos elementos. Algunos  servando lo que es distintivo
son mas sensibles a las tasas de interés, otros estan mas interesados en  de la compania. Ello significa
la oportunidad del crédito, otros priorizaran las condiciones del servicio que  la realizacidn de actividades

lo hacen més convenientes, etc. distintas, o la realizacion de
. . . o actividades similares de una
El tercer elemento, y posiblemente, el mas importante consiste en la definicidn  manera distinta.

de las caracteristicas particulares de los procesos internos con los cuales nos
proponemos hacer realidad nuestra propuesta de valor. Es decir, las actividades
particulares con que nos diferenciamos de nuestros competidores.

MICHAEL PORTER

Este tercer elemento tiene que ver con los procesos de crédito, con la divisién de roles y responsabilidades
de los diversos puestos de trabajo, la ubicacién y caracteristicas de la red de agencias, con la estructura orga-
nizativa, etc.

Esas diferencias en la seleccion de los segmentos de mercado, en la propuesta de valor (producto, precio
y servicio) y en la manera de generar esa propuesta de valor (actividades, division del trabajo, etc.) son lo que
dan forma a la estrategia de una empresa.

El posicionamiento estratégico, segiin Michael Porter, tiene tres principios basicos:

1. La estrategia es la creacion de una propuesta de valor tnica envolviendo una combinacién diferente
de actividades. Ese posicionamiento estratégico proviene de tres fuentes:

a. Sirviendo pocas necesidades de muchos clientes (especializacion en producto). Un pequefio porta-
folio de productos de amplia aceptacion. Ejemplo: Microcrédito solidario en algunos mercados urbanos

b. Sirviendo muchas necesidades de un solo segmento de clientes (“especializacién” en clientes). Bus-
cando brindar un portafolio que responda a la diversidad de necesidades de un tipo particular
de clientes: Banco Ganadero, Banco del Café, etc
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c. Sirviendo muchas necesidades a una diversidad de clientes en una espacio delimitado (“especiali-
zacion” territorial). Como algunas cooperativas de ahorro y crédito que operan en el &mbito local

2. La estrategia significa un conjunto de decisiones mutuamente excluyentes, requiere escoger una ma-
nera de trabajar que obliga sacrificar otras opciones, que genera una imagen especifica que otras opciones
estratégicas no pueden asumir o son dificiles de coordinar y/o controlar.

3. La estrategia implica una combinacién de actividades que se refuerzan mutuamente. Es una combinacién
que genera la ventaja competitiva, la hace sostenible y hace dificil que los competidores las imiten. Esa com-
binacién tiene tres dimensiones:

a. La consistencia entre cada actividad o funcién vy la logica estratégica general
b. El reforzamiento mutuo de las actividades entre si
c. El tercer aspecto es la maximizacion del esfuerzo total”

El posicionamiento estratégico siempre requiere de un trade-off, de un sacrificio de una opcién respecto a otra.
Un error muy comun en el posicionamiento estratégico es el deseo de hacer todo lo que hacen los competi-
dores, o de imitar a los exitosos en forma poco reflexiva. Aprender de los exitosos es una buena practica, pero
no debe significar la pérdida de la coherencia en el planteamiento estratégico propio. Una postura estratégica
no implica solo seleccionar qué hacer, sino también seleccionar qué no hacer.

La estrategia no debe ser una “colcha de retazos” cosida a mano sino una tela consistente, estructurada por
solidas hebras. Solo asi puede soportar el estrés de la competencia, y durar el tiempo necesario para viabilizar
el retorno a las inversiones que se requiere hacer.

En el proceso de formulaciéon del Mapa Estratégico, los ejecutivos deben tener concientes esos tres principios
propuestos por Michael Porter, y evaluar su Mapa Estratégico verificando si guarda consistencia con ellos.

La Estrategia en el Plan Estratégico

Cuando uno pregunta a algunas IMF cudl es su estrategia, es comun que la )
respuesta sea mostrarnos su documento de Planeamiento Estratégico. Pero

también es frecuente que, después de leer el documento con atencién, no se
encuentre ninguna estrategia en su contenido.

Una estrategia es una forma
Unica de hacer microfinan-
zas, una forma particular

Sin embargo, toda IMF tiene una estrategia. Lo que pasa es que, no siempre ~ qUe genera una ventaja

la estrategia (real) estd escrita en el documento, sino que existe en la cabeza ~ COMPetitiva y hace que su
de los lideres de la IMF, bajo la forma de conjunto de criterios con que conducen ~ <OP'd 5€@ dificil para la com-
las operaciones diarias. petencia.

En esta Guia se propone un formato general para la redaccion de los Planes
Estratégicos, sin embargo, creemos necesario explicitar las cuestiones que deben estar claras para que una IMF
esté segura que su documento de Plan Estratégico expresa su estrategia real.

La lista que presentamos enseguida, no se propone ser completa, sino indicar los mas importantes. Si estos
puntos estan claros en el Plan Estratégico, la IMF puede creer que ha logrado explicitar su estrategia en el
documento.

En diferentes casos puede haber otros puntos més, que también necesitan estar claros y explicitados en el
documento.

7 Cuando las actividades se complementan y refuerzan mutuamente, un competidor saca poco o nulo beneficio en imitar solo una
de ellas. Para tener éxito tendria que imitarlas en conjunto.
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Cuestiones Claves

Lo que debe estar claro

Largo Plazo, 10 a 20 aiios

1. Cual es la Mision de la IMF

La contribucién de largo plazo de la IMF al desarrollo de la sociedad, es decir su
fuente de legitimidad social

2. Cual es su vision institucional
de largo plazo

Los rasgos caracteristicos de esa institucion futura y de las conductas
que la haran coherentes con su Mision

3. La sociedad propietaria

La composicion de la sociedad y como genera una alianza que garantiza la estabilidad
institucional en el largo plazo

4. El sistema de gobierno

Las politicas y mecanismos principales para tomar las grandes decisiones y super-
visar el desemperio de la Gerencia General

Mediano Plazo, 3 a 5 afios

5. La ventaja competitiva

En que consiste la ventaja competitiva y porqué es dificil de ser imitada por la
competencia, y como la va sostener

6. La Gestion de las agencias

Como se garantiza que las agencias concretan la ventaja competitiva en los servi-
cios que entregan a los clientes

7. La estrategia de crecimiento

A qué ritmo va crecer y como va financiar ese crecimiento, qué riesgos ha visuali-
zado y cdmo tiene previsto manejarlos

8. El desarrollo gerencial

Las competencias claves del equipo gerencial y como piensa desarrollarlas en
funcion del cambio de escala institucional

9. El desarrollo de los RRHH

Como esta pensado el desarrollo de las capacidades del personal de la organiza-
cion y las politicas para lograrlo.

10. El sistema de aprendizaje

Las principales fuentes de conocimiento que la organizacion va explorar y/o las
formas de aprendizaje que tiene pensado

Cuadro de Mando Integral

De la misma manera como no es posible volar un aeroplano con un solo instrumento de medida,
no es posible manejar una empresa con un solo tipo de medida de desemperio (indicadores
financieros). Piense en el Cuadro de Mando Integral (BSCI) como un panel de Instrumentos en
la cabina de un aeroplano. El es una serie de medidas interrelacionadas que conecta informa-
ciones aparentemente desconectadas de las operaciones y de las finanzas de una empresa.
Esa informacion reunida ofrece una vision completa de cémo la empresa se estd desemperiando
y hacia donde ella estd apuntando. ROBERT KAPLAN Y DAVID NORTON

Pensemos el Cuadro de Mando Integral como el panel de la cabina de un avién,
en donde estén todas las variables e instrumentos que deben ser manejados y
monitoreados para que el avion llegue a su destino, es decir para que la empresa
logre sus grandes objetivos, y cumpla con as expectativas de sus stakeholders.
El Cuadro de mando Integral ha surgido por la necesidad de superar la idea
tradicional de que los informes financieros resumian todo lo que era necesario

conocer en la empresa.

La razon del Cuadro de Mando Integral ha sido porque, en el marco de gestion anterior, centrados exclusiva-
mente en los objetivos financieros, los ejecutivos eran proclives a priorizar los resultados de corto plazo y des-
cuidar la creacién de las ventajas competitivas del futuro. Ello generaba el conocido conflicto entre lo urgente
y lo importante. Y como era de esperarse lo urgente siempre ganaba. Y la consecuencia de ello era que las
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estrategias se dejaban de lado para centrase en las acciones que maximizaban los resultados financieros inme-
diatos. En los procesos de planeamiento estratégico se redactaban grandes estrategias pero, en la préctica, se
implementaba muy poco de ellas.

Uno de los problemas de los Resultados Financieros es que sélo reflejan el desempefio pasado de la empresa
(en sus Ultimos 3 meses 6 12 meses). Los indicadores financieros no dan pistas si la empresa estd en buen
camino, es decir si esos resultados van durar en el tiempo o no, ni permite saber si los resultados fueron una
cuestion de suerte o de estrategia. Es mds la maximizacion de los objetivos financieros de corto plazo pueden
estar en contradiccion con las necesidades inversion necesarias para la continuidad de los resultados en el futuro.

Para controlar la evolucion de una empresa, en sus resultados y en sus tendencias futuras, es necesario analizar
su situacion desde cuatro perspectivas, u Opticas distintas, pero complementarias:

1. La perspectiva Financiera y Empresarial, que observa en que medida la empresa estd satisfaciendo
las expectativas de sus stakeholders, principalmente los duefios de la empresa (shareholders) y la
opinion publica. (Los resultados de ser competitivos y responsables)

2. La Perspectiva de los Clientes o del Mercado, que observa qué estén recibiendo los clientes en
términos de valor en los productos y servicios que les entregamos. (La Competitividad Actual)

3. La perspectiva de los Procesos Internos, que observa al conjunto de los procesos de negocio que
se desarrollan en la empresa y que sustentan la diferenciacién competitiva y el valor recibido por el
cliente. (Las Fuentes de la Competitividad Actual)

4. La perspectiva del Desarrollo de los Recursos, que observa cdmo las personas y la organizacién en
su conjunto estan adquiriendo las nuevas Competencias Distintivas que haran posible los procesos
internos actuales y futuros. (Los requerimientos de nuestra Competitividad Futura)

El Cuadro de Mando Integral ha sido desarrollado para hacer posible la observacion de las empresas desde
esas cuatro perspectivas, al mismo tiempo. Y hacer viable una gestién integral y equilibrada desde esas cuatro
perspectivas.

Cuadro de Mando Integral

Financiera ™
(]
Para alcanzar nuestra g|s 8
Vision y Mision. ARIRARS
iCémo debemos ser S22 s
percibidos por nuestros
accionistas y por la
sociedad?
Mercado a8 e Procesos 8l |
(=] q ©
Para tener éxito Financiero- % g @ % Pf_i"a satisfacer a nuestros .% % 2 %
Empresarial. _g S g Ig Fllentes’. 2|3 2|8
iComo deben los clientes = = En que procesos de o|leE|=|E
percibir nuestra Propuesta negocio debemos
de Valor? sobresalir?
Desarrollo 9 .
Para destacar en los procesos § _é s
internos. AR EIR:
{Cémo desarrollar las SEIELE
capacidades que necesitamos
tener para seguir
competitivos?
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El Cuadro de Mando Integral posibilita tener una vision integral de la empresa en un solo reporte que incluye
las cuatro perspectivas, permitiendo ver los resultados actuales, generados por el pasado, los procesos del pre-
sente y las posibilidades de futuro de la empresa. El Cuadro de Mando Integral es un medio para traducir la
vision y la estrategia de la empresa en términos operacionales, claramente entendibles y verificables. Permite
a los Directivos saber si la empresa estd sacrificando su futuro para entregar “buenos” resultados financieros
hoy, o si la empresa estd mostrando buen desempefio financiero hoy, al mismo tiempo en que construye su
buen desempefio de mafiana.

La Perspectiva de los clientes
{Cémo los clientes deben percibir nuestra propuesta de valor?

El Cuadro de Mando Integral obliga a los gerentes a traducir la Misién de la empresa en términos de como
los diversos segmentos de los clientes perciben el valor de los productos y servicios. Ello implica tener claro sus
diversas expectativas y como la empresa estd respondiendo a esas expectativas de una forma superior a sus
competidores; y obliga a los gerentes a expresar esas ideas en términos de indicadores verificables.

Ello se llama asumir la perspectiva de los clientes, es decir, obliga a los gerentes a ver la empresa con los ojos
de los clientes.

La Perspectiva de los procesos internos
(En qué procesos de negocio debemos sobresalir?

Para responder a las expectativas de los clientes mejor que la competencia la empresa necesita destacarse en
un grupo clave de procesos internos y en la forma en que los gerentes los manejan en el dia a dia. Tener
claridad sobre cuédles son esos procesos clave y definir indicadores que reflejen el desempefio real de la
empresa en ellos, y organizar su monitoreo continuo. Ejemplos de esas medidas son: la productividad de los
equipos, la eficiencia en el uso de los recursos, los tiempos de entrega de los productos y servicios, cuantas
innovamos hacemos y en cuanto tiempo desarrollamos los nuevos productos, etc.?

La Perspectiva del desarrollo de los recursos
{Cémo desarrollar las capacidades que sostendrén las ventajas competitivas en el tiempo?

Para realizar los procesos internos actuales, y mantener el ritmo de aprendizaje necesario para seguir siendo
competitivos, la empresa tiene que manejar bien tres aspectos de su ambiente interno: el desarrollo de las
capacidades de sus recursos humanos, las condiciones de intercambio de sus conocimientos (tecnologia de
informacién) y las condiciones materiales de entrega de los servicios (su red de agencias). Este es un campo
en que la empresa hace un anélisis de brechas de sus capacidades y de consistencia de sus politicas, y visua-
liza acciones para resolverlas en forma oportuna.

La Perspectiva del stakeholders
{Cémo debemos ser percibidos por nuestros accionistas y por la sociedad?

Las empresas son instituciones cuya razén de ser es la creaciéon de riqueza, o creacion de valor, para la sociedad
y para sus duefos. La perspectiva Financiera y Empresarial busca indicar en qué medida la empresa esta
generando ganancias para sus duefios y legitimdndose ante la opinion publica. Los duefios han invertido en la

8 En las primeras versiones del Cuadro de Mando Integral (articulo de Enero-Febrero de 1992 de Harvard Business Review) los auto-
res no incluian las innovaciones en los procesos internos, pero en sus ultimas versiones (Strategy Maps, 2004, pagina 11) los auto-
res si lo incluyen; dejando para el siguiente nivel (la perspectiva del Desarrollo) el tema de la adquisicion de nuevas capacidades y
conocimientos.
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empresa con la expectativa de recibir dividendos y obtener mayor valor por sus acciones. Las instituciones de
la sociedad ofrecen condiciones favorables al desarrollo de las empresas con la expectativa que ellas contribuyan
a la generacién de riqueza en su entorno préximo. Para fortalecer su legitimidad social la empresa debe ser

capaz de responder a esas expectativas.

Los Mapas Estratégicos

El Mapa Estratégico... hace explicitas las hipdtesis de la estrategia. ...(evidenciando) la
cadena légica de causa y efecto que conecta los resultados esperados de la estrategia con
los factores motrices (drivers) que generardn esos resultados estratégicos. El Mapa Estratégico
describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles de
mercado y financieros. El Mapa Estratégico provee a los ejecutivos con un marco para describir
y manejar la estrategia en la economia del conocimiento. ROBERT KAPLAN Y DAVID NORTON

Después de haber elaborado cientos de estrategias con sus clientes,

los autores han descubiertos algunos patrones comunes en todas Financiera 9
ellas. A esos patrones comunes de las estrategias ellos han llamado | Paraalcanzarnuestra | 8| 5| | 8
Mapas Estratégicos. Vision y Mision. E| S| 8|8

{Cémo debemos ser SEEE
De acuerdo con Michael Porter, el nicleo de toda estrategia es la | percibidos por nuestros
seleccion de los cientos de actividades con que una empresa lograra | accionistas y por la
diferenciar sus productos y sevicios respecto a los de sus competidores. [ sociedad?
Son las actividades especificas con las que logrard generar una
propuesta de valor diferente y superior a sus competidores.®

Mercado 9

El Mapa Estratégico es la red de relaciones de causa efecto que Para tener Exito 8|S 8
relacionan esas 'ac.tlwdades con Ios' regultados esperados.. La estrategia | Financiero-Empresarial. | -2 g é :“g
expresa un movimiento de la organizacién, desde una posicién presente | ;cémo los dlientes deben |2 | = | = | E
hacia una posicion futura, deseable. Como la organizacion nunca estuvo | percibir nuestra Propuesta
en esa situacion futura, su estrategia es un grupo de hipdtesis de | de Valor?
como los ejecutivos creen que se llegard a esa situacion deseada.
La clave para que una estrategia sea implementada es que todos, dentro
de la organizacion, logren comprender la légica de causa y efecto de Procesos w8 -
la estrategia, para alinear sus recursos y capacidades con los requeri- | Para satisfacer a nuestros | .2 Bl |2
mientos de esa logica. Entendida esa cadena de hipotesis la organiza- | clientes. 2= g2
cién, en su conjunto puede ejecutarlas, medir sus resultados y verificar | ¢En qué procesos de o|=I=l=
su adecuacion. negocio debemos

sobresalir?
El Mapa Estratégico articula los objetivos y actividades de corto plazo
(los factores motrices) con los resultados de mercado y financieros de
mediano plazo. El Mapa Estratégico expresa la cadena logica que va Desarrollo "
desde los Objetivos Financieros y Empresariales hacia los Objetivos de | Para destacar en los gl 8 9
Mercado, y desde ahi hacia los Procesos Internos y los Objetivos de | procesos internos. =R %
Aprendizaje y Desarrollo. El Mapa Estratégico esta claramente caracte- | {Cémo desarrollar las SIElZ|2
rizado por esa logica. capacidades que

necesitamos tener para

seguir competitivos?

9 “Finalmente, todas las diferencias entre las empresas en costos y precios se derivan de los cientos de actividades necesarias para
crear, producir, vender y distribuir sus productos y servicios... La diferenciacion surge de las actividades que son seleccionadas y de
la forma particular de realizarlas” Michael Porter, What is Strategy, Harvard Business Review, Noviembre-Diciembre de 1996.
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Los Temas Estratégicos

Tener una estrategia significa priorizar entre muchas posibilidades. Para explicitar sus prioridades los ejecutivos
organizan la estrategia en torno a Temas Estratégicos. Esos temas posibilitan a las empresas manejar los
conflictos de prioridad que puede haber entre los objetivos de corto y los de largo plazos, entre la necesidad
de invertir en el futuro y los resultados financieros inmediatos.

Los Temas Estratégico dan forma a la estrategia especifica de cada empresa, a manera como la empresa piensa
organizar sus objetivos y actividades en el Mapa Estratégico. Los Temas Estratégicos posibilitan a la empresa
enfocar su estrategia en cuestiones especificas. Permite concentrar sus esfuerzos en temas especificos, posibi-
litando asf el apalancamiento de sus escasos recursos.

Los Temas Estratégicos no son la repeticién de los Objetivos Estratégicos sino una forma de agruparlos, una
forma de segmentar la estrategia, de expresarla en sus grandes componentes. Los Temas Estratégicos se refieren
siempre a los aspectos internos de la organizacién, especialmente a sus procesos.

Un Mapa Estratégico para las Organizaciones de Microfinanzas

Ha titulo de patrén bésico, sugerimos que las organizaciones de Microfinanzas organicen su Mapa Estratégico
en torno a tres Temas Estratégicos:

D La Gestién de los Servicios
D La Gestion Financiera M 0o
D La gobernabilidad Institucional Perspectiva Iston

Financiero
Esos tres temas cruzan el mapa estratégico Empresarial

de abajo hacia arriba agrupando los objetivos
estratégicos. El trabajo integrado en esos
cuatro temas es lo que permite a la orga-

nizacion lograr sus objetivos de largo plazo Perspectiva
y cumplir la Misién que se propuso. del Mercado -
© o
2 = B
- - u fesl —
Los Procesos Financieros = 3 =2
En Microfinanzas los procesos financieros se . = ® =
- Perspectiva b 1) =
concentran bésicamente en tres aspectos: Interna = 5=
O = a9l
. .. =1 o o=
b El manejo de la liquidez Z b S
L <5}
D La captacion de fondos . < &)
. Perspectiva
D El manejo de los ahorros del Desarrollo

El manejo de la liquidez apunta a incre-
mentar la participacion de los activos
productivos en la composicion de los activos, contribuyendo asi a su productividad.

La captacion de fondos y el manejo de los ahorros apuntan a aumentar la disponibilidad de fondos para incre-
mentar el portafolio de crédito; buscando reducir sus costos financieros.

Un cuarto aspecto, es el manejo de las inversiones que la empresa pudiera tener y/o la realizacion de los
valores y bienes resultantes de la ejecucion de las garantias. Sin embargo estos elementos tienen una funcién
complementaria, dado que la principal intencién de una organizaciéon de microfinanzas estd en aumentar su
portafolio de crédito y no en manejar inversiones, valores y/o bienes.
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En términos generales entonces los procesos financieros apuntan a aumentar la productividad de los activos y
a reducir los costos de los fondos captados, via crédito o ahorros. Es en funcién de esos dos grandes objetivos
es que los procesos de finanzas deben ser pensados.

La Gestion de los Servicios
En microfinanzas ese es el nlcleo de la competitividad y de la generacion de valor. Consiste en el manejo del
conjunto de los procesos de servicio que reciben los clientes.

La gestion de los servicios implica el manejo de los siguientes procesos:

D Los procesos de crédito

D Los procesos de ahorros
D El desarrollo de productos
b La gestion de clientes

b La gestion del portafolio

La gestion de los servicios se refiere a més del 90% de lo que hace una empresa de microfinanzas en su dia
a dia; la promocion, anélisis y entrega de los créditos, a la asesoria a los clientes en la seleccion de su modalidad
de ahorro, al mejoramiento continuo y al desarrollo de nuevos productos, a la captacién de nuevos cliente y
desarrollo de las relaciones con ellos, y al manejo del nivel de riesgo del portafolio.

Gobernabilidad Institucional

Si observamos la historia de las Microfinanzas en Latinoamérica. Por ejemplo: en Bolivia, El Salvador, Nicaragua,
etc. Vamos a encontrar que un aspecto comun a todas las instituciones que han podido alcanzar el éxito y man-
tenerlo en el largo plazo es la existencia de un buen sistema de gobierno institucional.™

Los procesos de gobierno tienen que ver principalmente con el rol real del Directorio, como elemento que di-
rige la estrategia de la empresa y monitorea el trabajo de la Gerencia General. Es decir, con la existencia de una
autoridad ante la cual el Gerente General tiene que rendir informes y presentar resultados. Tiene que ver con
las competencias del Directorio para entender los grandes desafios que “su” empresa estd enfrentando en el
mercado; con su conocimiento de las finanzas y de las particularidades de las microfinanzas. Tiene que ver con
el sistema de reportes que el Gerente General entrega regularmente, y qué tratamiento el Directorio le brinda,
con los temas e indicadores que son reportados y con aquellos que no son reportados, con los aspectos de
las decisiones y actividades que son supervisadas, y aquellas que no lo son. Tiene que ver con la separacién
de responsabilidades y funciones de modo que el Directorio ejerza la supervision de la Gerencia sin involucrarse
en las responsabilidades propias del nivel ejecutivo. Tiene que ver con el ambiente de confianza y los valores
que los Directores logren plasmar entre ellos y en su relacion con la Gerencia General.

Los Objetivos del Mapa Estratégico
El Mapa Estratégico es una red de Objetivos que tienen entre si una relacion de causa-efecto y que deberan
ser logrados en forma equilibrada.

Para entenderlo en su conjunto veamos primero como se relacionan algunos objetivos entre si. Posteriormente
apreciaremos como operan todos, en conjunto.

10 Los éxitos de corto plazo estan muy ligados a la Gerencia General, a su capacidad de organizar bien la labor a nivel de agencias,
pero el largo plazo esta ligado a la Gobernabilidad. A la capacidad del Directorio de supervisar a la Gerencia General, y garantizar la
orientacion estratégica de la IMF. Son muchas experiencias de instituciones latinoamericanas, que confirman esta afirmacion.
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. El cumplimiento de la Misién se logra con base en dos elementos

a. Resultados Financieros, la suma de los recursos que la organizacién posee y maneja.

b. Impacto Social, la suma de los beneficios que la organizacién aporta a la sociedad: a sus clientes,
a sus duefios y a los demads stakeholders

. El Impacto Social se logra con base en dos cosas: un alto grado de participacion en el Mercado y una
conducta empresarial Socialmente Responsable. Esa conducta de Responsabilidad Social se logra con buenos
procesos y politicas de Responsabilidad Social como por ejemplo: Politicas Fiscales, Politicas Laborales, Trans-
parencia, Cuidado del Ambiente, y Politicas de Lucha Contra la Corrupcion.

. La Eficiencia Financiera se logra con buenos procesos de Gestion Financiera, como por ejemplo:
procesos de Gestidn de Financiamiento, de Manejo de Activos, de Contabilidad y de Control Interno.

. El incremento de la participacion en el mercado se logra con la combinacion de la Diferenciacion Com-
petitiva 0 Ventaja Competitiva, y la Imagen de Marca, de modo especial, el nivel de satisfaccion que el cliente
siente respecto a los servicios.

. La Imagen de Marca, particularmente la Satisfaccion del Cliente, se logra teniendo productos con atributos
Unicos, en términos de calidad y costo, buenos procesos y politicas de Gestién de Portafolio, particularmente
de formalizacién contractual y de cobranza, y buenos procesos de Gestion de Clientes, particularmente el
cuidado de la calidad de la atencion y de la relacion con los clientes.

. Todos esos objetivos se sustentan en un buen manejo de los recursos:
a. Recursos Humanos

b. Tecnologfa de Informacion

c. La Red de Agencias
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Mapa Estratégico
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Teniendo ese mapa de objetivos definidos y coherentes entre si podemos decir que hemos logrado concebir
y expresar una estrategia. En realidad, la estrategia es la légica que esté detrds del mapa de objetivos. El Mapa
Estratégico es una expresion gréfica, que evidencia las relaciones de causa-efecto de la estrategia.

Pero lo més importante, en un proceso de planeamiento, es que el Mapa Estratégico se constituya en una
herramienta para formular los Objetivos Estratégicos cubriendo los aspectos claves para el futuro y el accionar
inmediato de la organizacién, garantizando la coherencia entre todos ellos. Con ello logramos una coherencia
entre las acciones del presente y los desafios del futuro.

Los Cuadros de Mando
El Mapa Estratégico se operativiza en un conjunto de Cuadros de Mando para cada una de las cuatro perspec-
tivas: Financiera, Mercado, Procesos y Desarrollo.

Cada Cuadro de Mando constituye una herramienta de gestion estratégica, que posibilita relacionar las acciones
inmediatas y sus resultados con los objetivos estratégicos. El conjunto de esos cuadros de mando para las cuatro
perspectivas es el Cuadro de Mando Integral.

Los Cuadros de Mando son matrices en las cuales los Objetivos Estratégicos de cada perspectiva estdn ordenados
por Temas Estratégicos (finanzas, servicios, gobernabilidad) Cada Objetivo Estratégico tiene sus indicadores
(1, 2, 3 6 maximo 4), y cada indicador tiene sus metas, es decir, cantidades definidas en fechas especificas.

La definicién de metas, para cada indicador, es una labor que requiere conocimiento confiable y detallado de
los nimeros que reflejan la situacion actual de la IMF, y de los costos o inversiones que implican cambiar esos
numeros. La definicion de metas es una tarea que se realiza después de haber realizado las proyecciones
financieras y tener una idea clara de los resultados que se esperan. En el proceso de elaboracién de las
proyecciones financieras que se hacen los anélisis de sensibilidad para evidenciar las ventajas y desventajas de
las diversas opciones de metas y de asignacion de recursos.

Cada indicador tiene también su mecanismo de Alerta. El mecanismo de alerta (dmbar y rojo) es un pardmetro
que permite a los gerentes saber que necesitan tomar medidas especiales si alguno de los indicadores no es-
td evolucionando segtn lo programado.

Perspectiva:
Objetivo Indicadores Metas Seméforo Iniciativa Nivel de
Estrategico Nombre  Unidad | 3 a5 afios | Ambar Rojo Estratégica Urgencia
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La sefial &mbar significa que la situacion es preocupante, que ese indicador necesita una atencién especial,
y que es necesario entender porque se esté retrasando sus resultados y que nuevas acciones deben ser tomadas
para superar ese retraso.

La sefial roja significa que la situacion es grave, y que ese indicador necesita una atencién urgente y una
evaluacién del error de enfoque que estd generando ese retraso, y que se necesita replantear las acciones para
garantizar que ese indicador muestre cambios inmediatos en su evolucion.

Las Iniciativas Estratégicas corresponden a las principales acciones que deben ser llevadas a cabo para alcanzar
el aspecto central del Objetivo Estratégico. No constituye un plan de acciones detallado sino sélo la més
importante.

Ejemplos de Iniciativas Estratégicas:
D Abrir una agencia nueva
D Desarrollar un nuevo producto
D Reorganizar un drea de la IMF
D Instalar un nuevo sistema de informacién
D Montar un sistema de monitoreo de la satisfaccién de los clientes
» Montar un nuevo sistema de reportes en la red de agencias

Con base en los Cuadros de Mando los Gerentes elaboran los planes operativos de sus respectivas éreas y ela-
boran los informes hacia la Gerencia General. Sobre la base del Cuadro de Mando Integral (la suma de los Cuadros
de Mando de cada perspectiva) el Gerente General elabora su informe al Directorio de la IMF.

Las Iniciativas Estratégicas son los elementos que serdn organizados en el tiempo para definir el proceso de la
estrategia.

El Ciclo de Vida de las Microfinanzas

Las finanzas son actividades econdmicas muy antiguas, sin embargo, las microfinanzas, como conocemos hoy,
es un fendmeno de los Ultimos 50 afios. Su desarrollo se ha dado ligado al crecimiento de los sectores mi-
croempresarios.

Como toda industria, las Microfinanzas tiene su ciclo de vida. Y cada fase de ese ciclo de vida tiene un grupo
de caracteristicas particulares. En cada una de esas fases las reglas de la competencia se configuran de una forma
particular. En la medida en que el sector avanza las condiciones de la competencia se vuelven més duras.

Antes de ingresar en andlisis detallados del mercado, la oferta y la competencia, es conveniente caracterizar la
fase del Ciclo de Vida en que se encuentran las Microfinanzas en el pais. Es muy comdn que las organizaciones
de Microfinanzas consideren que estadn en un mercado altamente competitivo cuando los niveles de intensidad
competitiva son realmente bajos o medios, imaginando monstruos marinos cuando sélo estdn navegando en
un lago.

Para fines de planeamiento estratégico vale la pena dividir el ciclo de vida de las microfinanzas en las siguientes
fases:

1. Inicial

2. Crecimiento
3. Media

4. Madura
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El Cuadro y las descripciones que siguen son simplificaciones. Cada pais tiene sus particularidades, y las crisis
econdmicas y/o financieras pueden afectar significativamente las caracteristicas tipicas de cada fase. Ademés
en un mismo pais las diversas regiones pueden mostrar caracteristicas muy distintas, como si estuvieran en

fases diferentes de la industria. Sin embargo, las fases constituyen patrones que ayudan en los andlisis.

Ciclo de Vida de los Mercados
Inicial Crecimiento Media Madura
Intensidad . . . oot 0e.,,
Compelitiva Ninguna Baja-Media o Afta Muy Alta, 5
Crecimiento Exponencial, Exponencial, " Alto-Medio, Medio-Bajo,
del Mercado 309 a 50% anual 30% a 50% anual e~ 15% a 30% anual 5% a 15% anual
Diferenciacion Producto Uni Diferenciacion,® Productos y Relacion y
Producto/Servicio roducto Unico en Produce® Servicio Conveniencia
L
Precios al cliente Muy Altos Altgs Medios Bajos
®
g?:stt.:cg’)z Muy Altos . ofMedios Medios-Bajos Medios-Bajos
(]
[J
Rentabilidad Medio-Alta «* Alta Media-Alta Media-Baja
_ 0
Mensaje de duciv C Competitivo en Productos y Relacion y
Marketing _ o o sFdUCdtIVO Producto Servicio Conveniencia
Las Fases
Fase Inicial

En la fase inicial del desarrollo de las microfinanzas, tipica de la Microfinanzas en Argentina y Brasil, el mercado
potencial es muchisimo mds amplio que el mercado actual. Las instituciones de Microfinanzas atienden a menos
del 5% de su mercado potencial y la gran mayoria de los clientes no conocen los productos y servicios de las
instituciones de microfinanzas. Ellos financian sus actividades basicamente a través de prestamistas individuales
y empresas comerciales. Su nivel de exigencia de calidad y costos de los servicios es muy bajo.

En esa fase el numero total de clientes y de las operaciones realizadas
crece en forma exponencial y muy rdpida, las tasas de crecimiento anuales
de la suma de las carteras del conjunto de las instituciones pueden estar
por encima de los 50%. En sus primeros afios, la cartera del BancoSol
en Bolivia crecié a més de 100% anual durante cuatro afos consecutivos.
Y varios paises tienen experiencias similares.

En términos de las cinco Fuerzas de Michael Porter podemos afirmar
que esa fase Inicial tiene las siguientes caracteristicas:

1. Las organizaciones de microfinanzas son muy pocas y la compe-
tencia entre ellas es inexistente. Las condiciones de rentabilidad
son muy favorables, con grandes mérgenes entre los intereses
activos y pasivos
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2. Los competidores potenciales estdn muy lejos en términos de los mercados potenciales de mediano
y de corto plazo. La competencia entre las instituciones se da més por disputa de prestigio que por
mercados reales

3. Los agiotistas y empresas comerciales son muy fuertes, dominan el mercado y tienen fuertes redes
sociales con los microempresarios

4. Los microempresarios no visualizan los productos y servicios de las microfinanzas, ni saben atin como
compararlos, sus exigencias de calidad son muy bajas. Ademés los clientes no los conocen, ni conocen
sus productos. Su criterio de comparacién para establecer sus preferencias son los prestamistas

5. Las condiciones de financiamiento mezclan condiciones comerciales y de subsidio. Muchos de los
proveedores de fondos montan sus redes de instituciones de microfinanzas. Su poder sobre ellas
es muy grande

Fase de Crecimiento

En la fase de crecimiento de las microfinanzas, tipica de la Microfinanzas en México, el mercado potencial
es todavia mucho méas amplio que el mercado actual. Las instituciones de Microfinanzas atienden entre el 5%
y el 20% de su mercado potencial.

En esa fase el nimero total de clientes y de las operaciones realizadas sigue creciendo en forma exponencial
y muy répida, las tasas de crecimiento anuales de la suma de las carteras del conjunto de las instituciones pueden
estar por encima de los 30%.

1. Las primeras estrellas crecen en forma impresionante. Los niveles de competencia son en general
muy bajos. Sin embargo, existen algunas pocas 4reas de compe-
titividad media, en los mercados donde se sobrepone la presencia
de agencias de varios competidores .

2. Comienzan a surgir los competidores potenciales pero su capacidad

de afectar el mercado esté en el mediano y largo plazo. Los grandes

bancos ya se dieron cuenta de que hay mucho dinero en ese
mercado y estdn comenzando sus experiencias pilotos

3. Los prestamistas y empresas comerciales comienzan a perder
mercado en los segmentos donde las instituciones de microfinanzas
comienzan a ingresar. Las tarjetas de crédito de cadenas comer-
ciales es una estrategia de respuesta frecuente

4. Los clientes comienzan a identificar los productos micro-financieros
pero conocen poco las diferencias entre ellos. La experiencia inicial
pesa en sus lealtades. La demanda real crece atin mas rapido que
antes

5. Las condiciones de financiamiento mezclan condiciones comerciales y de subsidio. Las posibilidades
de crecimiento de las instituciones de microfinanzas dependen en forma critica si tienen o no
tienen alguna relacion con los financiadores

Fase Media

En la fase de crecimiento de las microfinanzas, tipica de la Microfinanzas en Perti, Nicaragua, y El Salvador, el
mercado potencial es todavia significativamente mds amplio que el mercado actual. Las instituciones de Micro-
finanzas atienden entre el 20% y el 40% de su mercado potencial.

En esa fase el nimero total de clientes y de las operaciones realizadas sigue creciendo pero ya no tan rapidamente,
pero sigue siendo un mercado mucho més dindmico que el resto de las economias nacionales. Las tasas de
crecimiento anuales de la suma de las carteras del conjunto de las instituciones pueden estar entre 15% y 30%.
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1. Existe un bloque de organizaciones “grandes,” supervisadas o regu-
ladas, endureciendo las condiciones de competitividad, y coexistiendo .
con muchas organizaciones “chicas’ Esas instituciones crecen
mucho maés rapido que las demés y marcan el pulso de la industria.
Los niveles de competencia son altos, pero existen muchas areas
de competitividad media y baja

2. Los competidores potenciales crecen rdpidamente afectando el
mercado. La Banca comercial comienza a ingresar en los sectores
mas altos de los microempresarios. Las tarjetas de débito y de
crédito comienzan a generalizarse en esos sectores de microem-
presarios .

3. Los agiotistas y empresas comerciales siguen perdiendo mercado .
y buscan conservar sus posiciones tradicionales. La Banca de

Consumo se suma a ellos en la lucha por los mismos clientes

Los clientes ya saben a seleccionar los productos micro-financieros

por su calidad y por su precio, la idea de lealtad se debilita. Ya comienzan a diversificar a sus carteras

de crédito. Los nichos de mercado en que la demanda crece son de menor escala que antes. La

segmentacion cuidadosa del mercado, para llegar a nichos especificos se vuelve un factor critico

5. Las condiciones de financiamiento son predominantemente comerciales. Los financiadores siguen
siendo muy fuertes pero las barreras de acceso al financiamiento son menores que antes

=

Fase Madura

En la fase Madura de las microfinanzas, tipica de la Microfinanzas en Bolivia, el mercado potencial es todavia
mads amplio que el mercado actual, pero las instituciones de Microfinanzas ya atienden més del 40% de su
mercado potencial. En esa fase el nimero total de clientes y de las operaciones realizadas siguen creciendo
pero en forma lenta, para los patrones de las Microfinanzas. Aln asi, sigue siendo un mercado mas dindmico
que el resto de la economia nacional. Las tasas de crecimiento anuales de la suma de las carteras del conjunto
de las instituciones pueden estar entre 5% y 15%.

En términos de las cinco Fuerzas de Michael Porter podemos afirmar que esa fase Madura tiene las siguientes
caracteristicas:

1. Un bloque de grandes organizaciones copa dos tercios, 67%,
0 més de los segmentos mas rentables de mercado, y las organi-
zaciones “chicas” se quedan con la periferia. La competencia es muy
alta, pero auin existen algunas dreas de competitividad media y baja

2. La banca comercial compite fuertemente en los sectores més
altos de los microempresarios, pero sigue con dificultades para
ingresar en pequenos nichos y plazas menores

3. Las empresas comerciales se mantienen en algunos segmentos,
compitiendo con la banca comercial y con las microfinancieras en
crédito de consumo. Los prestamistas se quedan en el crédito de
oportunidad comercial. Las tarjetas de crédito y débito absorben
una parte importante de la demanda de servicios de los microem- .
presarios

4. la idea de lealtad practicamente no existe. Los clientes adminis-
tran una cartera diversificada de productos financieros de varias instituciones. La demanda real total
sigue creciendo aunque en forma moderada
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Las condiciones de financiamiento son absolutamente comerciales. Los financiadores siguen siendo
muy fuertes pero las barreras de acceso al financiamiento son menores que antes.

La situacion en América Latina

Con la excepcion de 3 6 4 paises, las Microfinanzas se encuentran en una fase inicial y/o de crecimiento. Sin
embargo, en América Latina son comunes los reclamos de sobre-endeudamiento y fuerte competitividad, prin-
cipalmente de parte de instituciones que no atienden los requerimientos de productividad de los mercados en

que operan.

El informe del Banco Interamericano de Desarrollo, BID, publicado a fines del 2004, es ilustrativo y ayuda a
clarificar ese tema. Aln considerando un margen de 20% de error en las cifras de su diagnostico, las cantidades

bésicas son muy contundentes.™

Muy clarificador también es la proporcién entre las microempresas con 1 a 5 empleados y las microempresas
emergentes, de una sola persona. Con la excepcion de Pert, la proporcion promedio es de sélo un 14% del

total. Una relacion de 1 a 7 entre esos dos niveles de desarrollo de las microempresas.

Share of Microenterprises in Latin America with MFI Credit

Number of

Share of

Date of Number of Single Number of Firms  Total Number - . . .
Country Household Survey ~ -Person Firms ; with 1-5 Employees of Microenterprises wiltﬂ%ﬁgfeéfngs wi'tﬂ?ﬁg}egngs
Bolivia 1999 1,300,313 62,008 1,362,321 379,117 27.83%
Nicaragua 1998 377,148 40,422 471,570 84,285 20.18%
El Salvador 1998 606,569 60,617 667,186 93,808 14.06%
Honduras 1999 832,941 58,239 891,180 107,054 12.01%
Chile 1998 1,069,139 138,045 1,207,184 82,825 6.86%
Guatemala 1998 1,328,476 93,238 1,421,714 71,187 5.01%
Costa Rica 1998 232,328 78,891 311,219 12,794 411%
Ecuador 1998 1,396,139 298,524 1,694,663 65,719 3.88%
Dominican Republic 1998 1,315,016 77172 1,392,188 49,437 3.55%
Colombia 1999 5,726,653 775,152 6,501,805 219,240 3.37%
Paraguay 1998 319,113 668,213 987,326 30,203 3.06%
Peru 1997 4,102,561 2,763,632 6,866,193 185,431 2.7%
Panama 1999 267,854 21,150 289,004 6,390 2.21%
Mexico 1998 8,503,552 1,770,393 10,273,945 67,249 0.65%
Uruguay 1999 314,891 27,018 341,909 1,600 0.47%
Brazil 1999 16,567,943 2,421,810 18,989,753 62,485 0.33%
Argentina 1998 1,807,615 103,555 1,911,170 4,940 0.26%
Venezuela 1999 2,906,675 340,296 3,247,271 2,364 0.07%
Latin America Total Firms 48,975,225 9,798,375 58,773,600 1,526,128
Latin America-Weighted Average Share 2.60%
Latin America-Unweigted Average Share 6.15%

Sources: Household surveys for number of microenterprises, Christen (2000) for number of microenterprises with MFI credit,
except for Panama. Christens data refer to the second half of 1999 and cover most of the lasger regulated financial institutions
and NGOs lending to microenterprises, but do not cover credit unions. Data for the number of microenterprises with MFI Cre-
dit for Panama are obtained from the IDB loan files, refer to December 1999, and are as follows: Multicredit Bank 3881, Credit-

fundes 1549, and Mi Banco 960.

11 The Microfinance Experience in Latin America and the Caribbean, informe presentado por Alvaro Rodriguez en la reunién de Manila,

4 a 8 de octubre de 2004.
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Los Determinantes de la Rentabilidad en Microfinanzas

La idea de explicar los factores que determinan la rentabilidad de una IMF es para que sus Ejecutivos y Direc-
tores sepan girar los diales/botones para sintonizar la IMF con los buenos resultados.

Hay dos grandes fuentes de rentabilidad para una institucion de microfinanzas:

b Las condiciones del ambiente en que opera

D Las politicas institucionales respecto a los segmentos de mercado que prioriza, a sus productos
y a la relacion con sus clientes

Las condiciones del entorno
Las condiciones del entorno que mas influencian la rentabilidad son cuatro.

El grado de madurez del sector

En la medida en que el sector de microfinanzas madura, las condiciones de competencia cambian. Al inicio la
oferta es muy reducida, los clientes tienen pocas opciones y su pardmetro de referencia son las tasas de interés
de los usureros. En un entorno asf la demanda es alta y la capacidad de negociacion de los clientes es muy
baja posibilitando a las instituciones aplicar altas tasas de interés. En la medida en que el mercado madura la
oferta aumenta incrementando el grado de rivalidad entre las instituciones de microfinanzas, los clientes cono-
cen mejor sus opciones Y las tasas de interés tienden a caer.

La experiencia boliviana es un ejemplo claro. En la medida en que el nivel de rivalidad del sector de microfi-
nanzas fue creciendo las tasas de interés de los créditos fueron cayendo. En 8 afios las tasas de interés efec-
tivas cobradas por las principales instituciones de microfinanzas a sus clientes pasaron de 36% a 249%, bajando
aproximadamente 1,5% por afio.

El grado de dinamismo econdmico de los clientes

Cuando la demanda crece rdpidamente las condiciones son favorables no solo para hacer crecer la cartera
sino también para mantener tasas de interés mds altas. Los dos elementos que inciden directamente en el
crecimiento de la demanda son:

D La tasa de crecimiento de los sectores microempresariales. Ese crecimiento esté ligado a los ritmos
de urbanizacion y al dinamismo macroeconémico de la economia. Sin embargo, hay que tener claro
que el nimero de microempresarios crece aun cuando la economia esta en crisis

D La tasa de crecimiento de los ingresos de las familias de los sectores sociales de menores ingresos.
En Latinoamérica el elemento que més incide en esos ingresos es el crecimiento de las remesas
familiares de los emigrantes

El costo y las condiciones del financiamiento

D Los costos del dinero estdn determinados por los fondos de segundo piso, mds por sus politicas, que
por las condiciones de mercado. Los costos del dinero que predominan a nivel comercial estan entre
9% y 12%. Los fondos publicos orientados a las microfinanzas, con tasas subsidiadas estén creciendo
rédpidamente, aunque la mayoria esté por encima de 6%

D Lo caracteristico de esta primera década del siglo 21 es el crecimiento simulténeo de la oferta y de
la demanda de financiamiento para las microfinanzas; y la consolidacién de los mecanismos institu-
cionales de esa transaccion: fondos de segundo piso con reglas bien definidas e IMF con planes
estratégicos y financieros
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b Si bien los fondos disponibles para microfinanzas son mds caros que para la banca comercial tradi-
cional, no llega a constituir un problema serio, pues los margenes (rendimiento menos costo finan-
ciero de cartera) conque es posible trabajar en microfinanzas son todavia bastante altos. En la mayoria
de los paises esos mérgenes estan bastante por encima de 20%

Las condiciones institucionales
El marco normativo e institucional incide en la libertad para definir las tasas de interés, en la fuerza de los
contratos y en los ingresos de las instituciones de microfinanzas.

En muchos paises, autoridades y lideres politicos, imponen restricciones a las tasas de interés que las institu-
ciones pueden cobrar. Esas leyes generan dificultades para las instituciones de microfinanzas, pero no evitan
que, via comisiones y otros cobros, las tasas de interés reales sean definidas por el mercado.

Sin embargo, las condiciones legales y judiciales pueden incidir en forma decisiva en la fuerza de los contratos
y en los costos y plazos de cobranza. En la medida en que las instituciones judiciales sean més engorrosas
y corruptas los riesgos de los contratos y sus costos de cobranza se incrementan, afectando notablemente los
ingresos de las instituciones de microfinanzas.

Y finalmente las politicas fiscales y de seguridad laboral pueden incrementar los costos y reducir los margenes
efectivos de los resultados.

Los factores internos —
En el nivel interno son siete los factores que influencian los resultados Rendimiento de cartera
y por ende la rentabilidad.

Gastos
Financieros
Los Productos
Los productos inciden en forma decisiva en la rentabilidad de la IMF Gastos
porque su tasa de interés efectiva determina el rendimiento de su de Provisiones

parte de la cartera de crédito. El rendimiento financiero de cada pro-
ducto pone la linea de arriba desde donde se restarén todos los costos.
El rendimiento financiero de un producto tiene que considerar las
condiciones de competitividad del mercado, y las éreas prioritarias de
diferenciacion competitiva por las que opte la IMF.

Gastos Operativos

La estructura de la cartera

La estructura de la cartera, es decir cuanto por ciento de la cartera esta Rentabilidad Bruta
constituida por tal o cual producto, incide en la rentabilidad porque
establece el peso especifico de cada producto en la cartera, y cada
producto tiene una rentabilidad particular. Las variaciones en la estruc-
tura de la cartera son procesos lentos, que requieren esfuerzos siste-
maticos por varios afios consecutivos, y puede implicar el desarrollo de nuevos productos y la expansion de la
red de agencias.

La escala de operaciones

La escala de operaciones es, por lo general, el factor mas importante alcanzar una divisién del trabajo que apro-
veche el potencial de productividad de todos cargos de la organizacion. Ese aprovechamiento 6ptimo de todos
los cargos, especialmente de los niveles gerenciales, reduce los costos unitarios de las operaciones y reduce la
tasa de costos operativos. La escala de operaciones es especialmente importante cuando la cartera de la IMF
es muy pequena, y se mide en cientos de miles de o en pocos millones de ddlares.
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Costo promedio del Fondeo

La rentabilidad sale de la diferencia entre los intereses activos y pasivos. El costo promedio del crédito son
los intereses pasivos. En microfinanzas la principal diferencia esté en el acceso a fondo subsidiados o a fondos
comerciales, la diferencia promedio es del orden de 5%, es decir, del mismo nivel que los rendimientos de
activos tipicos de la actividad. Las IMFs que trabajan con fondos subsidiados pueden tener tasas de rentabilidad
bastante més altas que sus rivales.

El nivel de riesgo de la cartera

El riesgo de cartera jamds debe ser subestimado en términos de merma en la rentabilidad, pues incide de
varias formas en su reduccién. Los costos de las provisiones reducen el margen financiero. Y las actividades
de cobranza dispersan a los agentes de crédito, aumentan los costos y hace dificil expandir la cartera.

La productividad institucional

La productividad debe ser vista en tres niveles: agentes de crédito, red de agencias y oficina central. Por lo
general se realiza un gran esfuerzo para aumentar la productividad de los agentes de crédito, pero cuando su
productividad pasa los 300 clientes, ese aumento se vuelve cada vez més dificil. Respecto a la productividad
de la red de agencias y de la oficina central la apuesta casi exclusiva esté por los sistemas de informacién.
No habria que descuidar el nivel de horizontalidad de la red de agencias y el impacto de los procesos y de la
division del trabajo en la determinacién de la productividad de la institucion en su conjunto. La experiencia
Boliviana ensefa que, cuando los mérgenes entre intereses activos y pasivos bajan, la Unica solucién esté en
aumentar la productividad de la organizacién en su conjunto.

Las Microfinanzas son Actividades de la Era del Conocimiento

En las actividades tipicas de la era industrial, como la fabricacion de autos y la industrial texti,
el conocimiento que marcaba la diferencia competitiva entre las empresas era la tecnologia
impregnada en las mdquinas.

En las empresas automotrices las lineas de produccion determinan lo que deben hacer los seres humanos,
y en las empresas textiles los telares automatizados pueden, incluso, prescindir de los seres humanos para operar
conducidos por computadoras, en forma muy efectiva. En las actividades industriales los seres humanos no
somos mas que apéndices de las méquinas.

En las actividades tipicas del siglo XXI, el factor principal, que aumenta la productividad de las personas y que
posibilita la diferenciacién en los mercados, es el conocimiento que estd contenido en los procesos y en los
cerebros de las personas que los realizan. En las préximas décadas estas tendencias se reforzaran, y las méaquinas
serdn cada vez més funcionales, y subordinadas, a los procesos realizados y/o dirigidos por los seres humanos.™

Originaria en la segunda mitad del siglo XX, las microfinanzas se desarrollaron como una actividad tipica de la
era del conocimiento. La tecnologia de las microfinanzas esté formada por las habilidades que el personal ha
desarrollado, y son los conocimientos que ellos tienen en sus cerebros acerca de los clientes y de sus nego-
cios. En microfinanzas los agentes de negocio y los gerentes realizan tareas de alta complejidad, como la
caracterizacion de las actividades de los clientes, evaluacion de su disciplina crediticia, identificacion y analisis
de los riesgos potenciales de la operacién, etc. Imposibles de ser realizadas sin una alta dosis de inteligencia,

12 Quienes estén interesados en comprender mejor este tema puede leer los libros de Peter Drucker: La sociedad Post-Capitalista y
Los desafios de la gerencia en el siglo XX, ahi Drucker explica las diferencias en la organizacién de la produccién en la economia
industrial y en la economia post-industrial.
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experiencia y buen criterio de parte de los operadores. Las situaciones que un operador de microfinanzas tiene
que enfrentar ante una solicitud de crédito o un caso moroso son casi tan diversas como son diversas las rea-
lidades de las microempresas y las personalidades de los microempresarios. Saber manejar esa diversidad
es el desafio diario de todo operador de microfinanzas.

Las actividades de un operador de microfinanzas son mas parecidas a las actividades de un médico, que a las
de un obrero fabril. Todos saben el peligro que significaria si un médico comenzara a repartir diagndsticos y
recetas en forma mecénica. Sin embargo, hasta hoy predominan en las microfinanzas los enfoques que imitan
las organizaciones fabriles del siglo XX. Se generan modelos organizacionales piramidales, y muy jerdrquicos,
que desconocen los procesos de generacion vy los flujos de conocimiento en la organizacién, y en su relacién
con el mercado. Y que desperdician el principal capital de la organizacion: el capital intelectual de su personal,
especialmente de los operadores de campo.

Naturalmente es més fécil copiar los modelos fabriles, ya desarrollados, y continuar con las tradiciones autori-
tarias y burocréticas de nuestros paises, pero si queremos construir organizaciones innovadoras deberiamos dar
mas atencién a cdmo funcionan las microfinanzas.

Los Capitales de una Organizacion de Microfinanzas

Cuando se habla del capital de una organizacion muchos lo asocian con la idea de sus activos contables, sin
embargo, el valor de una organizacion de microfinanzas contiene varios otros elementos, que sin ser dinero ni
bienes, son recursos que la organizacion utiliza diariamente para producir valor y que se suman para determinar
su valor comercial.’

Esos activos intangibles, no considerados en los registros contables, son actualmente los responsables por la
mayor parte del valor comercial de las empresas, en particular de las empresas de microfinanzas. La creciente
importancia de esos activos intangibles, para las empresas, es uno de los principales factores que dieron naci-
miento a los enfoques conocidos hoy por manejo del conocimiento.

En el caso de las empresas de Microfinanzas esos capitales intangibles son seis:

1. La capacidad de aprendizaje y de innovacién del personal y directores.

D capacidad del personal y directores para aprender como son las microfinanzas, para desarrollar los
modelos de negocio y para aplicar las politicas institucionales en la diversidad de situaciones que
enfrentan a diario, su creatividad para reinventar los servicios, los productos, los procesos, y a ellos
mismos como profesionales, en la medida en que evolucionan las condiciones del mercado y avanzan
los conocimientos de la humanidad

2. El conocimiento de la empresa sobre su mercado y su negocio.

b Su conocimiento sobre los ciclos de negocio de los microempresarios, sobre la estacionalidad de sus
actividades, sobre las tendencias econémicas, sobre la competencia y sus estrategias, sobre el grado
de maduracién de las microfinanzas, y su propio modelo de negocio, con el cual ejerce su actividad
empresarial

3. La calidad de los productos y de los procesos internos de produccion de gestion.

D Las fortalezas de sus productos financieros respecto a las expectativas de valor de los microempre-
sarios y a los productos de la competencia; y el desarrollo de los procesos internos que posibilitan
elaborar esos productos, controlar su cartera y gestionar la institucion en general; y los copyright s
y patentes que pudiera tener en esa drea

13 Existen abundantes trabajos sobre ese tema de parte de los consultores y estudiosos de manejo del conocimiento: Thomas
Stewart, Kart Eric Sveiby, lkujiro Nonaka, Georg von Krogh, Thomas Davenport, etc.
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4. La imagen de la empresa con los clientes

D Las ideas, emociones y conclusiones con las cuales los microempresarios, especialmente los clientes,
asocian la marca de la organizacion; que la distinguen y que la hacen Unica en relacién con las
demds organizaciones de microfinanzas

5. La imagen con las fuentes de financiamiento

D La imagen con la cual la organizacién de Microfinanzas es percibida por las fuentes de financiamiento,
especialmente el grado de confianza profesional y solidez financiera que ha logrado proyectar ante ellas

6. La Red de alianzas institucionales

D El conjunto de alianzas establecidas con otras instituciones, sean las proveedoras de fondos, las fuentes
de conocimientos, las prestadoras de servicios no financieros a los microempresarios, u otras institu-
ciones de microfinanzas

A todos esos capitales intangibles hay que sumar el Unico capital tangible:

7. El patrimonio propio
D Todos los recursos financieros y bienes que pertenecen

a la organizacion, que se encuentra registrado en sus ] ]
libros contables, y que se presenta en el balance Patrimonio

como la diferencia entre los activos y el pasivo

>

Si observamos esos siete capitales podemos encontrar

una clara relacién de causa efecto entre ellos. Esa rela-
cion de causalidad fue lo que dio surgimiento al enfoque

tos

Alianzas Institucionales

del Cuadro de Mando Integral desarrollado por Robert
Kaplan y David Norton, que constituye una herramienta

notable de gestion estratégica. Imagen ante Fuentes

de Financiamiento

Podemos ver que los tres primeros tipos de capital son
conocimientos o son capacidades de adquirir y generar
conocimientos (aprendizaje y creatividad), y que los cuatro

Resultados de
Conocimien

>

Ultimos tipos de capital son resultados de los tres primeros. Participacion e
Imagen de Mercado

La conclusién central es que los conocimientos y la

capacidad de generar y adquirir conocimientos constituyen
el motor de la capitalizacion de una empresa de micro-

»

finanzas. Por lo tanto el buen manejo de los procesos de

generacion y adquisicién de conocimientos son decisivos Productos y Servicios
para el desarrollo de cualquier organizacion de microfi- Diferenciados

nanzas. Vivimos en un contexto global en el cual los
recursos financieros no constituyen una limitacion. Estamos
en una época en que las microfinanzas han sido recono-

tos

Procesos de Servicios

cidas como una linea de servicios que efectivamente oy
y de Gestion

contribuyen a la superacion de la pobreza, y los recursos

imien

para ello no son escasos.

Conoc

Una institucion de microfinanzas que demuestre exce-

lencia en las tres dreas de conocimiento (Aprendizaje Capacidad de
e Innovacion, Procesos Internos y Productos Diferenciados) Aprendizaje e Innovacién
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no tiene limitaciones para captar fondos y, gradualmente, desarrollar sus otros capitales y finalmente acumular
un significativo patrimonio. El incremento de la capacidad de aprendizaje, el mejoramiento de los procesos
internos v la capacidad de brindar servicios superiores a la competencia son orientaciones viables para que una
IMF se desarrolle en los contextos de los paises de América Latina.

El Aprendizaje en los Organos de Linea de una IMF
Vale la pena dedicar un poco de atencién a las fuentes y a los flujos de conocimiento y procesos de aprendizaje
en una organizacién de microfinanzas, pues ellos son, literalmente, flujos de capital.

1. Los Agentes de Crédito, Oficiales de Crédito o Agentes de Negocios son las principales antenas de la orga-
nizacién, y son antenas inteligentes. Es a través de los agentes de crédito que la organizacién de microfinanzas
tiene la mayor cantidad y diversidad de interacciones con sus clientes y su competencia.

Agentes de
Crédito
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a. Los agentes de negocios son la principal fuente de informacion sobre los clientes, sus necesidades,
sus ideas, su grado de satisfaccion, sus opiniones sobre el mercado, su experiencia sobre los ciclos
de su negocio, su conocimiento de su sector, etc. Si no se aprovecha esa capacidad de los agentes
de negocios, se desperdicia un gran capital y se tiene que gastar mucho més en consultorias externas

b. Los agentes de crédito son ademés fuentes importantes de informacién sobre la competencia,
sus estrategias, sus iniciativas, sobre la opinién de los clientes acerca de los productos que pueden
constituir competidores probleméticos, etc

2. El mandato y la capacidad de percepcién y de andlisis de los agentes de crédito resultan decisivos para |
a calidad del conocimiento que la organizacion recibe a través de ellos.

a. Si el mandato del agente de crédito esta restringido a colocar los créditos y garantizar la calidad de
la cartera, su capacidad de percepcion y su inteligencia se concentrardn en esos dos temas. Y todo
lo demds pasard a un rango secundario, anecddtico o de importancia nula

b. Si el mandato del agente de crédito incluye hacer un anélisis estratégico de los productos propios y
de los competidores, del nivel de competitividad del mercado, de los factores clave de competitividad,
de las estrategias de la competencia, de las nuevas expectativas de valor de los microempresarios,
de los mercados emergentes, etc., y reciben una nivel de capacitacion acorde con ello; los dngulos
de percepcion del agente de crédito se amplian notablemente, y sus andlisis se vuelven mucho mas
integrados y profundos

c. En realidad es posible establecer una relacién bastante fuerte entre el conocimiento que el agente
de crédito absorbe del contexto en su labor diaria, y las caracteristicas de su mandato, es decir, de
sus responsabilidades en la organizacién. Mientras mas amplio sea su mandato, més amplia serd su
capacidad de percepcion. Como estamos hablando de seres humanos, habrén diferencias de incli-
nacion, de intereses personales, de aptitudes, etc., entre los agentes de crédito; pero més alld de
esas diferencias personales la percepcion estard muy ligada al mandato que la organizacion le asigne

3. Pero no solo la amplitud de percepcion vy la capacidad analitica de los agentes de crédito son importantes,
sino también cudnto de esos conocimientos son compartidos con sus colegas, y especialmente con el
Gerente de Agencia. En el dia a dia el agente de crédito adquiere grandes cantidades de conocimiento, pe-
ro normalmente no encuentra una forma de hacerlo fluir hacia arriba en la jerarquia. Como consecuencia de
ello, la mayor parte de sus descubrimientos diarios no llegan al Gerente de Agencia, y cuando llega estan
restringidos a dos temas: volumen y calidad de su cartera. Es decir, en la mayoria de las organizaciones de
microfinanzas, en América Latina, ocurre un desperdicio sistemético de los conocimientos que los agentes
de crédito adquieren y/o pueden adquirir en su rutina diaria de trabajo. Y después se ven en la necesidad
de contratar consultores para recolectar un conocimiento que ya fue recolectado y desperdiciado.

4. La solucién no comienza por capacitar a los agentes de crédito en investigacion de mercado y anélisis estra-
tégico, sino por reconocer esa inmensa oportunidad de aprendizaje que se desperdicia diariamente por la
idea primitiva de que el mandato del agente de crédito se reduce a colocar créditos y controlar la cartera.

5. Reconocida la naturaleza de Antenas Inteligentes de los agentes de crédito, la organizacién deberd crear
un ambiente institucional y una rutina de trabajo en donde ese conocimiento adquirido diariamente sea
expresado, procesado y compartido con los demds colegas.

6. Una vez creadas esas condiciones, procede pensar en formas de desarrollo profesional para que el agente
de crédito se perciba a si mismo como un profesional en proceso continuo de auto-superacion, y en
funcion de ello imaginar las politicas de incentivo y reconocimiento a los resultados.
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Aspectos Metodoldgicos
y de Conducta

Este capitulo trata de los aspectos de metodologfa y conducta que el consultor debe tener en mente mientras
disefa y conduce el proceso de planeamiento.

Parte de la premisa de que el consultor es corresponsable de la calidad de los planes estratégicos que facilita,
y que su rol no puede reducirse a facilitar los aspectos metodoldgicos, sino también a evaluar y garantizar
la calidad de los andlisis que se realicen y de las decisiones que se tomen durante el proceso.

Expone las condiciones previas necesarias en la IMF para que se realice un proceso de planeamiento
estratégico:
D La decision de la IMF en realizar el proceso de planeamiento

» Que la IMF tenga resuelto los problemas inmediatos de supervivencia
D Que el gerente general sea la persona adecuada para conducir la IMF
D Y que exista la necesidad real de dedicar tiempo y recursos al planeamiento estratégico

Expone también las cuatro condiciones previas para el consultor:
D Saber de planeamiento estratégico

D Saber de Microfinanzas
D Saber facilitar y conducir procesos
b Conocer el contexto nacional: economia, legislacion, microempresas, microfinanzas, etc

Se sugiere un conjunto de principios que el consultor debe asumir como elementos orientadores de su
conducta para desarrollar una carrera profesional exitosa y satisfactoria, para él mismo y para sus clientes.

D Restringirse a sus campos de dominio técnico

D Evitar los conflictos de interés

D Priorizar los desafios reales que encaran sus clientes

» Mantener la confidencialidad de la informacion de sus clientes

D Establecer relaciones horizontales con sus clientes

D Esforzarse por superar sus propios prejuicios y por ser objetivo

Por Qué las IMFs Hacen Planeamiento Estratégico

Las razones reales por las cuales las IMFs hacen Planeamiento Estratégico determinan sus expectativas y acti-
tudes durante el proceso. Una de las primeras tareas del consultor es descubrir las razones reales por las cuales
la IMF esté interesada en realizar el proceso de Planeamiento Estratégico.
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La experiencia Latinoamericana sugiere que las razones reales son combinaciones de seis tipos de motivaciones:

a. Exigencia de Financiadores: La razén para hacer el plan estratégico no deviene de un desafio par-
ticular, de la organizacién o de su entorno. Sino que las fuentes de financiamiento requieren que la
organizacién cuente con un Plan Estratégico como una de las condiciones centrales para el acceso
a sus fondos. Los lideres no tienen tanto interés en la calidad del plan estratégico como lo tienen
en contar con un documento convincente para las fuentes. (Por increible que pueda parecer, esta
es, actualmente, la razon real mas frecuente entre las IMFs latinoamericanas.)

b. Problema Grave: La organizacion estd enfrentando un problema mads grave que los acostumbrados,
las expectativas de éxito de los lideres se estan transformando en eminentes fracasos, o los éxitos
pasados se estdn desvaneciendo; las soluciones tradicionales estén fracasando, y la organizacién no
cuenta con soluciones confiables a esa situacion

c. Nueva Competencia: La organizaciéon esté bien, o por lo menos no estd mal, sus problemas coti-
dianos son solucionables bajos los marcos estratégicos actuales, pero estén surgiendo nuevos com-
petidores y/o los competidores tradicionales estan creciendo mucho més répido que ella. Los lideres
de la organizacién sienten que su futuro, de mediano y de largo plazo, estd seriamente amenazado
y Necesitan contar con nuevas orientaciones para encarar esos nuevos desafios

d. Nuevos sueiios: La organizacion ha venido acumulando una secuencia de éxitos y ha alcanzado una
nueva plataforma. Los lideres se sienten seguros y aspiran lograr nuevos éxitos, en una escala superior
a los ya obtenidos. Sin embargo, esos lideres sienten que las orientaciones estratégicas con las cuales
estan trabajando tienen limitaciones. Ellos desean desarrollar orientaciones confiables para esa nueva
etapa de crecimiento

e. Transformacion Organizacional: La organizacién ha acumulado éxitos, ha alcanzado una nueva
plataforma y los lideres aspiran pasar a una nueva forma organizacional, por ejemplo: pasar de ONG
a Financiera, graduarse para poder captar ahorros, pasar de Financiera a Banco, etc. En esos casos
los lideres esperan una ruta precisa de como transitar esa transformacion

f. Actualizacién Estratégica: La organizacién tiene por habito actualizar su vision estratégica cada cierto
tiempo. La organizacién avanza dentro de sus pardmetros normales, pero sus lideres saben que
el entorno y la organizacion cambian continuamente, y que el pensamiento estratégico es una habi-
lidad que se desarrolla gradualmente. Ellos desean repensar su vision estratégica

La razoén predominante, de esas seis, va a incidir mucho en como el consultor deberd manejar el proceso, en los
temas a priorizar, en las caracteristicas del Plan Estratégico y en los componentes de los productos que deberan
existir al final del proceso. El consultor debe tenerlas identificadas para ajustar su plan de trabajo. En cualquiera de
las combinaciones posibles, la labor del consultor va a consistir en lograr que los ejecutivos y directivos de la IMF
visualicen los desafios reales que tienen delante y conciban estrategias para enfrentarlos exitosamente.

El Rol del Consultor

Fara los fines de esta Guia definimos al Consultor en planeamiento estratégico como un profesional
independiente, externo a las organizaciones con las cuales trabaja, y que asiste a sus ejecutivos
y/0 directivos, en su esfuerzo por alcanzar los objetivos institucionales, resolviendo problemas,
identificando y aprovechando oportunidades, incrementando su capacidad de aprendizaje y apo-
yando la implementacidn de cambios organizacionales.

El rol que el consultor asuma y las acciones que tome, cumpliendo ese rol, son claves para los resultados de
los procesos de planeamiento estratégico.
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Para entender el rol del consultor hay que tener claro que su responsabilidad central es lograr que la organizacion
elabore el mejor Plan Estratégico posible, que el proceso clarifique los principales problemas, identifique
las oportunidades, potencie a la organizacién y le brinde mayores posibilidades de éxito. Toda la conducta del
consultor debe estar dirigida hacia el cumplimiento de esa responsabilidad.

Ello significa que el consultor no puede reducir su trabajo a aplicar una metodologia interesante,
o a mantener un buen estado de dnimo en los profesionales involucrados.

Su esfuerzo debe estar en generar situaciones y promover los anélisis que estimulen la organizacion a repensar
sus supuestos y creencias, a desarrollar su pensamiento estratégico, ayudédndoles a resolver las dificultades que
pueda encontrar en ese proceso.

El consultor necesita tener claro que todo proceso de planeamiento estratégico es un proceso de apren-
dizaje, que no es suficiente que él mismo esté claro sobre los problemas y/o que visualice posibilidades de la
organizacion, sino que es necesario que sus clientes los descubran por si mismos. Su ayuda debe ser funcional
a ese propdsito central.

En todo momento el consultor ayudara a su cliente a repensar sus ideas, a replantear sus problemas, a poner
en cuestion sus creencias y preferencias. Es de ese esfuerzo de reinterpretacion de una realidad ya “conocida”
que nacen las mejores ideas de estrategias, que posibilitardn a sus clientes dar saltos cualitativos en su situacion.
Si el consultor se dedica a promover sus soluciones prefabricadas el proceso de planeamiento pierde potencialidad.

La labor del consultor jamas es mecénica, su accionar deberéd siempre adecuarse a las caracteristicas de su
cliente y al tipo de situacién que la organizacion esté enfrentado objetivamente. Para lograrlo el consultor rea-
liza varios tipos de labores, brindando:

1. Conceptos sobre gerencia, planeamiento estratégico y microfinanzas, para orientar el pensamiento
de los participantes en el proceso de planeamiento

2. Informacion en materia de tendencias econdmicas, condiciones de mercado, experiencias
aleccionadoras, casos de éxitos y fracasos, etc

3. Opiniones y casos que tengan valor evaluativo para las situaciones y ratios de la institucién,
en comparacion con otras IMF y con los estdndares del sector

4. Herramientas metodoldgicas ad hoc, ideas y facilitacion de los procesos de andlisis y de
sintesis, sobre las situaciones institucionales y las propuestas de desarrollo

5. Intermediacién para la solucion de conflictos, si éstos llegaran a ocurrir durante el proceso de
planeamiento

Condiciones Previas
Es frecuente que los procesos de planeamiento estratégico no rindan los frutos esperados. Una de las principales
razones de ello es que os actores (organizacién y consultor) no hayan cumplido algunas condiciones previas.

Las Condiciones Previas son basicamente de dos tipos:

D De la organizacién
b Del Consultor

Las Condiciones en la Organizacion

Hacer un ejercicio de pensamiento estratégico es siempre bueno. Salir de la rutina operativa, mirar el panorama
grande, repensar los supuestos sobre el mercado, profundizar algunas lineas de andlisis, jugar con el rompeca-
bezas de la estrategia, etc, son actividades no solo vitales sino que, casi siempre, valen mucho més que el tiempo
y el dinero invertido en ellas.
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Sin embargo, existen algunas condiciones necesarias sin las cuales los procesos de planeamiento estratégico
no rinden sus frutos:

1. La organizacion no quiere hacer el proceso. Parece obvio, pero no es. En Latinoamérica, el
planeamiento estratégico se ha expandido més por exigencia de las fuentes de financiamiento que
por requerimiento de las organizaciones de microfinanzas para afrontar la competencia. Es comun
que las organizaciones de microfinanzas realicen procesos de planeamiento sélo para atender los
requerimientos de los organismos de financiamiento. Cuando ello ocurre, las organizaciones dan un
tratamiento protocolar al proceso, su objetivo no es tener una mejor vision estratégica, sino un
documento para completar el félder de la solicitud de financiamiento

2. Los problemas de supervivencia inmediata tienen que estar resueltos. De nada sirve elaborar
un plan de mediano o de largo plazo cuando la institucion se estd hundiendo por un conflicto abierto
entre los socios y directores o por una mora descontrolada. En esas situaciones la inteligencia de la
gente se concentra en el presente, y su horizonte temporal es muy reducido. En esos casos lo mejor
es resolver primero esos problemas inmediatos para después pensar en el futuro

3. Cuando el Gerente General es la Persona equivocada. De nada sirve hacer un proceso de
planeamiento estratégico cuando el Gerente General no tiene las competencias basicas o no esta
dispuesto a afrontar los cambios organizacionales. Tampoco es efectivo hacer un proceso de planea-
miento con un Gerente incompetente, cambiarlo y después contratar otro Gerente para implementar
el Plan Estratégico. Lo mejor es primero cambiar de Gerente y, después, realizar el proceso de
planeamiento ya con el nuevo Gerente

4. Cuando la estrategia esta bien y los problemas existentes pueden ser resueltos mejorando las
politicas y los procesos de gestion. Cuando ocurre ello, el proceso de planificacién termina por no
valer el tiempo y el dinero invertidos y los participantes sienten una angustia por las tareas acumu-
ladas y el tiempo perdido

Las Condiciones del Consultor

Planeamiento estratégico no es sélo cuestién de aplicar bien una metodologia, ser democrético y ser motivador.
Todo ello es necesario pero se requieren cuatro competencias basicas:

1. Saber de Planeamiento Estratégico. El consultor tiene que entender como los éxitos, los fracasos
y las derrotas dependen de cémo la organizacién maneja sus condiciones internas vy la relacién con
su entorno, qué es competitividad, qué es ventaja competitiva, como se gerencia una empresa y como
se desarrollan sus capacidades, cdmo se organizan los objetivos de corto, mediano y largo plazos,
qué es un mapa estratégico, qué es un cuadro de mando integral, etc

2. Saber de Microfinanzas. es decir, conocer bien las diversas metodologias de crédito, entender las
diferencias entre los microcréditos y los créditos de grandes montos, la importancia de la alta rotacién
del capital de los microempresarios, la importancia de la estacionalidad de sus oportunidades de
negocio y como ellos las manejan, de los factores criticos de los costos operativos, de gestion
de cartera, de gestién de recursos humanos, las diferencias de necesidades y estilos empresariales
entre los hombres y las mujeres, etc. Ademads, debe saber de administracion de empresas, particu-
larmente de finanzas, y conocer la idiosincrasia de las organizaciones, empresas y grupos humanos
que se dedican al negocio de las microfinanzas

3. Saber facilitar y conducir procesos. Es decir, cdmo acompafiar a los grupos de personas para que
realicen andlisis, generen ideas y tomen decisiones estratégicas. Debe ser consciente que su papel
principal es ayudar a las personas a explicitar sus supuestos, a repensar sus creencias, a reinterpretar
su informacién, a caminar por territorios poco explorados por ellas y a tomar decisiones de gran
importancia para su futuro. Y naturalmente, necesita conocer las dindmicas de grupo que optimizan
la generacion de conocimientos
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4. Conocer el contexto nacional. No es posible interpretar la situacion de NG
una empresa sin tener claro los pardmetros bésicos de su entorno, los ~ Ademas de las competen-
grandes segmentos de mercado, su escala, grado de desarrollo del sector,  cias sefaladas el consultor
grandes operadores, marco normativo, etc. Esos elementos deben ser debe saber:

dominados previamente por el Consultor para que pueda interpretar los Recoger, ordenar, priorizar,

datos que se procesaran durante el planeamiento analizar y condensar infor-
Si el consultor no atiende algunas de esas condiciones es mas productivo que TS NElnelEel Jf Sl
reduzca su rol a realizar algin proceso breve de desarrollo organizacional orien- zativa
tado a resolver esos problemas urgentes. b Planificar y manejar eventos
de larga duracion, particu-
Si las brechas de competencias del consultor son pequenas, puede ser posible larmente la seleccion de
la realizacion de un esfuerzo de desarrollo profesional, alcanzable en un hori- los temas prioritarios para
zonte de pocos meses. la IMF y asignacion de
_ _ _ _ tiempo a cada uno de
Si el consultor siente que sus carencias son de fondo deberia dedicarse a ellos

calificarse y/o autocalificarse, por dos o tres afos, antes de asumir esa clase de
responsabilidad. Y responder a la IMF con un apoyo de corto plazo orientado
a preparar las condiciones para que un consultor capacitado lidere el proceso
de planeamiento estratégico en un futuro préximo.

D Apoyar a las IMF en la
redaccion de Planes Estra-
tégicos y de Negocios

Las condiciones contractuales

El trabajo del consultor comienza a partir del momento que el cliente lo busca. Los clientes se acercan a los
consultores con preocupaciones y expectativas muy especificas. La primera tarea del consultor es entender esas
preocupaciones y expectativas!* Las conversaciones preliminares son la primera oportunidad del consultor para
conocer las preocupaciones y expectativas de los stakeholders de la organizacién con que va trabajar.

El consultor comienza su trabajo facilitando esas conversaciones para ayudar al cliente a expresar lo mejor
posible sus expectativas y preocupaciones. La importancia de ese momento preliminar es que ahi comienza:

D El diagnostico de la institucion
D El establecimiento de los acuerdos bésicos para la realizacion del trabajo
D La construccién de una relacién de confianza que se desarrollaréd durante el proceso de planificacion

Muchas veces, en esas conversaciones el cliente forma su primera impresion del consultor que le va apoyar en
la concepcion de la estrategia de su organizacion, y viceversa respecto al consultor y su cliente.

Hipotéticamente el tratamiento de las condiciones contractuales se inicia con la presentacion de Términos de
Referencia por parte del cliente, sin embargo, en la mayoria de los casos no es asf; el cliente tiene sus ideas
basicamente definidas, en su cabeza, pero no las tienen escritas bajo la forma de TdR. Esas ideas emergen en
las conversaciones preliminares.

Las condiciones

Una vez expresada las reales expectativas del cliente, via las conversaciones y traducidas en Términos de Refe-
rencia para el contrato, el consultor necesita desarrollar su Propuesta Técnica. El consultor debe adecuar su pro-
puesta a las expectativas y necesidades especificas de su cliente, sin perder de vista los problemas centrales

14 Mientras mayor sea la confianza lograda por el consultor en esa fase preliminar, mayores seran sus posibilidades de realizar una la-
bor efectiva y contribuir al desarrollo estratégico de la organizacion.
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que la organizacién necesita resolver. En el largo plazo su trabajo seréd evaluado en funcién de su efectividad
en la solucion de los problemas centrales que la IMF esté enfrentando, més allé de la conciencia de sus lideres
tengan de ellos en los inicios de la consultoria.

En una seccion aparte ya hemos ejemplificado algunas motivaciones tipicas que las organizaciones y sus lideres
puedan estar teniendo para hacer el proceso de planeamiento estratégico. En funcion de la situacién que
el consultor detecte en la IMF, él deberd elaborar su propuesta técnica y su plan de trabajo para atender las
necesidades principales de la organizacién y las preocupaciones y expectativas de sus lideres.

La elaboracion de la Propuesta Técnica debe ser asumida como una actividad interactiva, donde el Consultor
presenta una version preliminar y el cliente verifica si, basicamente, responde a sus preocupaciones y expecta-
tivas, y hace sus comentarios y sugerencias de cambio. A partir del feedback del cliente, el Consultor realiza
ajustes a su propuesta. El ciclo se repite hasta que el cliente expresa su conformidad. Ese proceso es muy
importante, pues posibilita un conocimiento inicial de ambas partes, que podrd ser muy Util posteriormente.

La Propuesta Técnica tendrd que responder a tres elementos:

i. Al tipo de desafio que la organizacion, objetivamente, tiene por delante
ii. A las preocupaciones y expectativas de sus lideres
iii. A las limitaciones de tiempos y recursos disponibles para realizar el proceso

Al considerar esos tres elementos el consultor debe tener claro que su responsabilidad profesional le obliga
a priorizar el primero. Es decir, el consultor debe disefiar su trabajo en funcién de las necesidades objetivas de
la organizacion, y adecuarla de modo que también pueda atender las preocupaciones y expectativas de sus
lideres y que sea viable dentro de las restricciones de tiempo y recursos que la organizacién tenga disponibles
para el planeamiento. El consultor debe tomarlo como un principio, pues su credibilidad profesional de largo
plazo dependeré en forma critica en cuanto él logra ser consistente con ese criterio.

La Propuesta Técnica desarrollada por el consultor, y consensuada con el cliente, debe ser asumida como un
punto de partida para realizar su trabajo, pero el consultor debe estar alerta, pues en la medida que vayan avan-
zando los andlisis y conociendo mejor la realidad de la institucion, nuevos elementos y necesidades van ir aflo-
rando, obligdndolo a realizar diversas adaptaciones a su propuesta inicial.’

La Division de Responsabilidades

Una fuente de dificultades bastante comun es la confusién acerca de los roles y responsabilidades de los con-
sultores y de las organizaciones. Ello es clave porque la calidad final del trabajo va depender de que cada uno
cumpla con su parte en la tarea. El consultor debe, entonces, certificarse de que los roles y responsabilidades
queden claramente definidas en el contrato.

Ejemplos de responsabilidades que deben estar claramente especificadas:
i. El recojo y la calidad de la informacién necesaria para realizar los diagndsticos y anélisis
ii. El registro de los conocimientos generados durante los trabajos de grupo vy talleres
iii. La redaccion de los informes y del mismo Plan Estratégico

Hay que buscar un equilibrio entre responsabilidades y responsables que genere las condiciones para hacer el
mejor trabajo posible y maximizar el intercambio de conocimientos entre el consultor y la organizacién. El error

15 Hay que tener presente que la adaptabilidad del Consultor es una condicién indispensable para que sus trabajos sean exitosos.
Y que la rigidez y la pereza mental conspira contra la calidad de su trabajo. El éxito de la consultoria es el objetivo central del
proceso, el consultor debera hacer lo necesario para que al final el cliente haya logrado definir los objetivos estratégicos de la IMF
y como lograrlos.
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clésico, frecuentemente promovido por los mismos clientes, es querer que la consultoria se reduzca a la entrega
de un producto final, tipo Caja Negra, es decir, reducir la consultoria a la entrega del documento con el Plan
Estratégico.

El consultor debe plantear su trabajo de planeamiento como una experiencia breve que posibilite a los lideres
de la organizacién desarrollar sus capacidades de pensamiento y de gestion estratégica; de manera que el cliente
se fortalezca en el dominio de los temas estratégicos y que no se desarrollen elementos de dependencia
futura hacia el consultor. Mé&s importante que el documento del Plan es el aprendizaje en el pensamiento
estratégico que el cliente pueda experimentar durante el proceso de planeamiento.

Cuestiones de Conducta del Consultor

La Preparacién Conceptual y Metodoldgica

La conduccién del proceso de planeamiento estratégico presupone que el consultor maneje bien cuatro
elementos:

1. El conocimiento de microfinanzas y de los métodos de gestion correspondientes, que se refleje en
un amplio portafolio de experiencias de consultorias y trabajos en ese campo

2. Las caracteristicas y tendencias bésicas del mercado de microfinanzas a nivel nacional

3. El conocimiento de los principios del pensamiento estratégico empresarial y de los métodos para el
desarrollo de estrategias, particularmente para IMF

4. La practica de pensar y repensar problemas e ideas, y de organizar procesos grupales de pensamien-
to analitico y creativo

Ese aspecto es frecuentemente descuidado. Se presume que el consultor es un profesional que lo sabe todo,
cuando en realidad no lo es. Normalmente los consultores de planeamiento estratégico tienen conocimientos
destacables en su campo. Pero, como todos los demaés profesionales, sus conocimientos estan repletos de puntos
débiles y en continuo proceso de obsolescencia. Casi siempre sus dominios conceptuales y técnicos estan
retrasados respecto a los avances globales de la planeacién y la gestion estratégica.

El consultor debe hacer un esfuerzo sistemaético de desarrollo de sus competencias profesionales, debe tener un
plan de autoformacién en continuo desarrollo, y debe restringir sus dreas de intervencion a los temas que ya
domina profesionalmente. El consultor necesita tener identificados los autores (libros vy articulos) que lideran el
desarrollo de esos temas a nivel global, y leerlos, buscando renovar y consolidar su propia formacién profesional.

Una vez identificados los temas y andlisis que van a tener mayor importancia en el proceso que tiene en manos
en ese momento, el consultor debe realizar un esfuerzo de auto-evaluacién de sus competencias y de supe-
racién de sus limitaciones en los temas que tendrdn importancia en el proceso que estd conduciendo:
segmentacion de mercado, andlisis financiero, manejo de marca, indicadores de desempefio, cuadro de man-
do integral, andlisis competitivo, disefio organizacional, desarrollo de productos, escenarios, tendencias pobla-
cionales, desarrollo de las microfinanzas, responsabilidad social empresarial, gobernabilidad institucional, etc.

La Preparacién en Informacion del Contexto de Microfinanzas

La informacién de las caracteristicas bésicas del mercado de microfinanzas a nivel nacional es un requisito para
que cualquier organizacion pueda definir sus objetivos de mercado y dotarse de orientaciones estratégicas en
esa drea. Sin embargo, el consultor no puede dejar que esa responsabilidad sea asumida sélo por su cliente,
él también debe dominar esa informacion.
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Tal como se explica méas en detalle en otra seccion de la Guia esa informacion debe cubrir los aspectos maés
saltantes del mercado microfinanciero, como conjunto de actores y condiciones.'®

i. Poblacién microempresarial, su composicién y dindmicas de crecimiento

ii. Tamano de los principales segmentos del mercado potencial

iii. Crecimiento del mercado real (nimero total de clientes de microfinanzas)
iv. Marco institucional de las microfinanzas y las restricciones que genera

Esa informacion se obtiene en las estadisticas poblacionales nacionales y en las publicaciones especializadas
en microfinanzas. Después de revisar e interpretar esa informacion el consultor debe estar en condiciones
de caracterizar en que fase del ciclo de vida se encuentra la actividad de las microfinanzas en el pais (inicial,
crecimiento, media o madura) y tener algunas hipotesis sobre las condiciones generales y de competitividad
bajo las cuales su cliente tiene que operar. (Ver seccion sobre ciclo de vida de las microfinanzas)

Otra area de informacién en que el Consultor debe buscar prepararse lo mejor posible es respecto a los cambios,
tendencias y escenarios del contexto nacional. Este es un tema en que los Gerentes y Directores de las orga-
nizaciones de microfinanzas, al estar tan absorbidos en los aspectos operativos, tienden a descuidarlos y su
importancia para definir las estrategias es crucial.

El propdsito de esa érea es la visualizacion de sus condiciones futuras y de las grandes oportunidades y ame-
nazas que se estan configurando en el horizonte. Previo al Taller de Planeamiento Estratégico, el consultor debe
conseguir informacién sobre las tendencias macroeconémicas que pueden incidir en el desarrollo de los
microempresarios, en el marco normativo de las microfinanzas y en las fuentes de financiamiento."”

Respecto a los cambios y tendencias en el sector de las microfinanzas el consultor debe buscar informacion sobre:

i. El Desarrollo de la Demanda

ii. El Marco Institucional

iii. El Desarrollo de la Competencia

iv. Donantes e Instituciones de Financiamiento
v. Inversionistas

Lo recomendable es que el consultor, responsable del proceso de planeamiento estratégico, se informe sobre
esos temas, leyendo revistas y articulos especializados, consultando con especialistas sectoriales, navegando en
Internet, y que prepare un breve resumen, que sirva para los andlisis de mercado que se realizarén en el Taller
de Planeamiento Estratégico.™

Otra opcidn, es que, antes del Taller de Planeamiento Estratégico, la organizacién, orientada por el consultor,
realice un seminario sobre ese tema con expertos en los diversos campos a ser analizados. La experiencia es
que los expertos son profesionales brillantes en sus é&reas especialidad, pero es comdn que no tengan profun-
didad de andlisis en los temas que constituyen desafios estratégicos especificos para las organizaciones
de microfinanzas. Es frecuente que esos seminarios tomen bastante tiempo y terminen no tratando lo suficiente
varios aspectos claves para los andlisis estratégicos. Por ello lo mas recomendable son las entrevistas semi-
estructuradas con los expertos (intelectuales o précticos) y la elaboracion de un grupo de conclusiones, orien-
tadas a los andlisis que se pretende realizar.

16 Ver la seccidon “Caracteristicas Basicas del Mercado.”

17 Es frecuente que las simpatias politicas e ideolégicas de los ejecutivos y directores de las IMF los lleve a inclinarse por ciertas
interpretaciones de los fendmenos sociales. Esas preferencias pueden generar expectativas de escenarios poco realistas. El consultor
debera mantener su independencia intelectual y hacer un esfuerzo sistematico por sustentar sus hipétesis de tendencias y escena-
rios en un abanico amplio de marcos interpretativos (empresarios, organismos internacionales, independientes, etc.).

18 Ver el esquema de analisis y tratamiento de esos temas en la seccion “Tendencias y Escenarios”
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La formulacién de Hipdtesis sobre la Organizacion

Una herramienta clave del Consultor para contribuir a que las organizaciones elaboren buenos planes estraté-
gicos son sus hipdtesis de trabajo. Desde el inicio de la relacion, en las coordinaciones preliminares, en las
lecturas de los documentos institucionales, hasta el final del proceso, el Consultor debe hacer un esfuerzo
continuo por explicitar para si mismo sus impresiones iniciales sobre la organizacion.

Una critica frecuente, y justa, de muchas organizaciones es que los Consultores ya llegan con sus esquemas
montados y sus juicios establecidos; y que el proceso de planificacion no es més que una “obra de teatro”
para redactar el plan que ellos ya tenfan preelaborado en sus cabezas.

En realidad las impresiones iniciales son muy importantes, son una expresion de la intuicion, de experiencia
acumulada, de la riqueza del portafolio de casos del Consultor. Sin embargo, esas impresiones iniciales pueden
estar equivocadas e inducir a errores. Ademés, cada organizacién es un caso particular y merece ser tratada en
forma individualizada.

Para ello el Consultor debe hacer un esfuerzo continuo por explicitar sus impresiones, para no dejar que ellas
cumplan un rol de prejuicio sino de hipdtesis de trabajo. Al tomarlas como hipétesis el Consultor no las asume
como si fueran hechos de la realidad. Al tomarlas como hipétesis el Consultor las pone en tela de juicio, y las
utiliza para formular preguntas a si mismo, a los entrevistados vy a los participantes del proceso.

Lo recomendable es que el Consultor jamés afirme sus impresiones como su “diagndstico previo” de la
organizacion, sino que las utilice para desarrollar lineas de exploracion y anélisis de la realidad institucional.

Ello significa que:

b Las impresiones deben transformarse en hipotesis

D Las hipotesis deben transformarse en preguntas

b Las preguntas deben dirigir los andlisis de profundizacion del diagnéstico institucional,

D Las respuestas obtenidas deben servir para mejorar su diagndstico

D Ese diagndstico mejorado debe constituirse en nuevas hipdtesis que retomen el ciclo de profundizacion

del diagnostico

Diagnéstico
Mejorado

"’-e

La aplicacion de ese enfoque significa que el Consultor debe realizar una actividad privada permanente de cues-
tionamiento, de actualizacion/ajuste y de operativizacién de sus hipdtesis de trabajo mientras avanza el proceso
de planeamiento estratégico. Su diagnéstico ird mejorando gradualmente hasta el final mismo del proceso.
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Obligaciones Eticas

La posicion del consultor es muy privilegiada, él maneja informacion reservada de sus clientes, sus problemas,
competencias clave, debilidades, estrategias, técnicas, etc, cuya difusion podria perjudicarlos. Ademds, su misma
funcidn profesional, de quien analiza, diagnostica y recomienda le pone en una posicién de ventaja respecto a sus
clientes. Ello le impone al consultor la obligacion de asumir una conducta claramente orientada por principios éticos.

La lista que sigue no pretende ser completa, sino resaltar aquellas que la experiencia ha demostrado ser més
importantes.

1. Los campos de dominio técnico. El consultor debe ser consciente de los campos en cuales tiene
dominio técnico y de los limites de sus conocimientos, restringiendo su intervencion a aquellos
temas donde estd en condiciones de hacer aportes reales a sus clientes. Y si, en algin momento,
percibe que estd cruzando las fronteras de sus conocimientos, él debe ser transparente con sus
clientes sobre esa limitacién

2. Conflicto de Intereses. En cada contrato el consultor pone su tiempo y sus conocimientos al servicio
de los intereses de sus clientes. En todo momento el consultor debe evitar que sus intereses parti-
culares predominen. Ello obliga también que el consultor evite ponerse al servicio de clientes que
tengan interese opuestos entre si o participar en procesos en que la informacion privada de un cliente
sea utilizada en acciones que lo perjudican

3. La responsabilidad del consultor. La responsabilidad del consultor estd en contribuir al desarrollo
institucional de su cliente. Sin embargo, puede haber conflicto entre el desarrollo institucional de su
cliente y las expectativas con que los clientes estdn proponiendo la consultorfa. En algunos casos
puede ser dificil manejar los conflictos entre los intereses reales (su viabilidad estratégica de la ins-
titucién) y las expectativas (de corto plazo) de sus ejecutivos y directivos. La conducta del consultor
debera orientarse principalmente por las necesidades del desarrollo institucional de sus clientes, més
alla de la conciencia que ellos puedan tener de esas necesidades. (ver las razones por las cuales las
IMF ponen en marcha procesos de planeamiento estratégico)

4. Confidencialidad. En el mundo de las microfinanzas hay competencia de mercado y hay rivalidades
personales. El consultor debe recordar que su responsabilidad con los clientes no termina con la
culminaciéon del contrato. Toda informacion privada de sus clientes y ex-clientes, cuya difusion
pudiera perjudicarlos de alguna forma, debe ser mantenida como reservada. Lo que el consultor es
libre de difundir son las lecciones que él ha extraido de las experiencias vividas y/o conocidas, pero
respetando siempre el compromiso de confidencialidad ante sus clientes y ex-clientes

5. Relaciones Horizontales. La consulta médica, en la cual el médico es un profesional y el paciente es
un inexperto, es muy distinta de la consultoria en planeamiento estratégico. En nuestro caso, tanto
el consultor como el cliente son profesionales en su campo. El consultor puede saber un poco més en
algunas dreas, pero no debe olvidar que, en otras dreas, el cliente puede tener un conocimiento mucho
maés concreto y confiable que el suyo. El consultor debe proponer la relacion profesional en términos
de un trabajo conjunto de generacion de nuevos conocimientos, y no de transferencia unidireccional

6. Objetividad. El consultor debe hacer un esfuerzo sistemético por evitar caer en prejuicios, ideas
preconcebidas, soluciones prefabricadas, aplicacién mecénica de otras experiencias. Como todo ser
humano, el consultor tiene sus preferencias, inclinaciones, ideas, etc. El consultor debe hacer un
esfuerzo para ser consciente de sus concepciones y valores, de las diferencias que pueda haber con
sus clientes y de los conflictos de intereses que puedan presentarse en el proceso de la consultoria.
Debe, entonces, tratar abiertamente los temas en que pudiera haber diferencias significativas de opinion

7. Orientacion en la Neblina. Seguramente en la vida real se presentardn situaciones confusas donde,
ademds de estos principios éticos, sean necesarios otros mds, en esos casos el consultor debe
procurar tener una postura con la cuél logre una conducta moralmente consistente con sus clientes
y CONsigo Mismo
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Preparacion

La preparacién de un proceso de planeamiento estratégico tiene dos componentes:

D Recojo de Informacion
D Elaboracién de un Diagndstico Inicial

En este capitulo se dan instrucciones sobre como acopiar la informacién de la IMF y de su entorno vy se lista
los temas sobre los cuales trabajar. Ese proceso de acopio de informacion requerird de un conjunto de formatos
e instrumentos, que estén agrupados en el capitulo 9.

El acopio de informacion tiene que considerar cuatro grandes éreas:

» Informacion contable, financiera y de gestion que ya existe en la IMF

D Generacion de informacién nueva por medio de la aplicacién de cuestionarios y encuestas a los
directivos ejecutivos y al personal en general

» Informacién del entorno de las microfinanzas, en publicaciones especializadas o por medio de entre-
vistas con expertos en el campo

b Informacién de los clientes de la IMF y de los principales competidores

La informacion contable, financiera y de gestion levantada se expresard en un conjunto de cuadros, gréficos y
la informacion recogida las personas se agrupard en tablas con los resultados de las encuestas y entrevistas.
Esa informacién seré utilizada posteriormente en el proceso de planeamiento estratégico.

Se da una atencién especial a la elaboracién de un Diagndstico Inicial de la IMF. Ese Diagndstico inicial tiene
dos propositos bésicos:

b Saber si la IMF esta en condiciones de realizar un proceso de planeamiento estratégico o si necesita

de tratar previamente alguin problema

b Caso sea recomendable el proceso de planeamiento estratégico, identificar cudles son los temas que
deberian ser priorizados

El Diagnostico inicial busca levantar informacién para identificar seis dreas de riesgo:

. Grave deterioro de la cartera

. Insolvencia o crisis de iliquidez

. Pérdida de una proporcién significativa del patrimonio

. Crisis en la Gerencia General, Financiera y/o de Crédito

. Crisis en el Gobierno Institucional

. Crisis econdmica, quiebras, leyes u otras amenazas de alta peligrosidad

O U1 A WN =—

47



PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA MICROFINANZAS

El Recojo de Informacion

La calidad de los andlisis estratégicos dependerd en forma critica de la calidad y cobertura de la informacion
recogida, y de su preparacion para que pueda ser utilizada en forma répida y efectiva por los participantes del
proceso.

La informacion a recoger tiene dos grande categorias:

b Informacion indispensable, que debe ser recogida en todos los casos, pues necesariamente serd
utilizada por el consultor y en los andlisis posteriores

b Informaciéon complementaria, cuyo recojo puede depender del criterio del consultor acerca de su
importancia para profundizar algunos temas identificados como necesarios

En cada caso sefialaremos la categorfa, indispensable o complementaria, de la informacién que sugerimos
recoger.

El recojo de informacion consiste en tres pasos bésicos:
1. Coordinaciones para programar las actividades

2. Realizacion de las actividades de recojo de informacion: reuniones, visitas, aplicacién de encuestas,
lecturas de documentos y entrevistas

3. Elaboracion de gréficos, cuadros y andlisis con los resultados

El recojo de informacion estd organizado en funcién de los cuadros y formatos que se elaboraran. Y estos
estdn concebidos en funcién del Diagnostico inicial y de los andlisis estratégicos posteriores en los cuales
seran aplicados.

Culminada la labor de recojo de informacién hay que elaborar tres productos:
D El Diagndstico Inicial, segtin el formato que ofrecemos en uno de los anexos
» Un Reporte sobre Productos de la Competencia

D Una coleccion de cuadros y folderes con la informacion recogida, para su uso en el proceso de
planeamiento estratégico

Para facilitar el trabajo de recojo de informacion, éste se estructura segun el tipo de fuente. Las fuentes princi-
pales serdn nueve, seis de ellas referentes a la misma IMF y tres mds referentes a su contexto externo:

a) La IMF
i) Reportes de Cartera
i) Reportes Financieros y Contables
iii) Instrumentos de Gestién de la organizacion
iv) Reportes de Supervision
v) Personal Institucional y Directores
vi) Documentos Institucionales

b) Los Clientes
¢) Los Competidores
d) Los Estudios de Mercado
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Reportes de Cartera

Consiste en recopilar la informaciéon de los reportes de cartera, financiera y de los productos de crédito, y
organizarla en un conjunto de tablas Excel, agrupadas en un mismo libro, y desde esas tablas armar un paquete
de gréficos (1 al 8) y cuadros (9 al 12).

Informacion Indispensable

1

. Numero de Clientes, Ultimos 3 afios
2. Montos de Cartera, total, dltimos 3 afios

3. Cartera Afectada por mora a més de 30 dias, por Agencia
4. Cartera reestructurada o refinanciada, ultimos 3 afos

5. Montos de Cartera Castigada, ultimos 3 afos

6.
7
8
9
1

Monto de Cartera Morosa transferida a Cuenta de Orden, Ultimos 3 afios
Estructura de la Cartera, por productos, ultimo afio

. Monto Promedio del Crédito, productos Principales, ultimos 3 afos
. Tasa de Interés efectiva, principales productos. (segtin formula de la TIR)
0. Tasa de desercién de clientes, total, Ultimo afio. (segiin formula de MicroRate)

Informacion Complementaria
11. Tasa de gastos de provisiones, situacién actual
12. Tasa de cobertura de Riesgo, situacion actual. (comparado con los pardmetros de MicroRate o de

la Superintendencia de Banca del pais)

Reportes Financieros y Contables
Igual que en el caso anterior esta labor consiste en recopilar la informacion de los reportes contables y finan-

cieros,

y organizarla en un conjunto de tablas Excel, agrupadas en un mismo libro, y desde esas tablas armar

un paquete de graficos (13 al 23) y cuadros (24 al 26).

Informacién Indispensable
13. Gréfico de evolucion del Patrimonio, Gltimos 3 afios
14. Gréficos de ROA, Ultimos 3 afios. (seglin los Estados de Resultados)
15. Gréficos de ROE, ultimos 3 afios. (segun los Estados de Resultados)
16. Gréfico de evolucion del rendimiento de la cartera, dltimos 3 afios
17. Gréfico de Costos financieros, Ultimos 3 afios
18. Gréfico de evolucién de los ahorros captados
19. Costo financiero/Cartera, situacion actual
20. Multiplicador del Capital (Deuda/capital), situacion actual

Informaciéon Complementaria
21. Gréfico de Activos Productivos sobre Patrimonio, tltimos 3 afios
22. Gréfico de evolucién del Patrimonio (menos Donaciones), Ultimos 3 afios
23. Gréfico de evolucién del financiamiento captado para cartera, Ultimos 3 afios
24, Gréfico de Otras deudas, tltimos 3 afios
25. Gréfico de Egresos Corrientes Totales/Ingresos financieros, mensual, Ultimo afio
26. Pasivos de Corto Plazo/Cartera, situacion actual
27. Gréficos de ROA ajustado, ultimos 3 afios. (corrigiendo las donaciones)
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Otros Reportes de Gestion de la Organizacion

Consiste en revisar los reportes de gestion (cartera, recursos humanos y balance) y organizarla en un conjunto
de tablas Excel, agrupadas en un mismo libro, y desde esas tablas armar un paquete de gréficos (27)
y cuadros (28 al 31).

Informacion Indispensable
28. Productividad de Oficiales de Crédito (nimero de clientes), comparados al promedio del sector
29. Productividad del personal (nimero de clientes), comparados al promedio del sector
30. Tasa de Gastos Operativos, comparado con el promedio del sector

Informacion Complementaria
31. Gréfico de evolucién del gasto por provision de cartera morosa
32. Oficiales de Crédito/Personal Total

Reportes de Supervision
Consiste en revisar esos documentos, y redactar reportes ejecutivos, una pagina, con los principales resultados
y un comentario evaluativo al final

Informacion Indispensable
33. Resultados de Calificaciones, ultimos 3 afios

Informaciéon Complementaria
34. Principales Resultados de Auditorias Externas, Ultimos 3 afios

Personal Institucional y Directores
Consiste en aplicar un paquete de encuestas y/o entrevistar al personal y miembros de la Junta Directiva,
procesar esas encuestas y entrevistas en un conjunto de tablas de conclusiones, por cada tipo de encuesta

Informacion Indispensable
35. Evaluacién de la Red de Agencias
36. Cuestionario al Gerente General
37. Cuestionario al Gerente de Crédito

Informacion Complementaria
38. Cuestionario Organizacional al Personal
39. Opiniones de los Directores sobre Gobernabilidad

40. Encuesta al Auditor Interno (principales conclusiones, reacciones de la Gerencia General, reas de vul-
nerabilidad actual, sistema de informacién, politicas de control interno, etc.)

Documentos Institucionales
Consiste en revisar los documentos institucionales y armar los cuadros resiimenes, con comentarios evaluativos,
muy breves. Cada reporte no debe pasar de 1 pagina cada uno.

Informacion Indispensable

41. Cuadro de accionistas y miembros de la Junta Directiva (Directores), con su background y su
experiencia en finanzas. (Segun formato anexo)
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42. Cuadro del equipo Gerencial Central, con background profesional y experiencia (Segun el mismo
formato anexo)

Informacion Complementaria
43. Cuadro de Reuniones del Directorio, Ultimo afio. (Fechas y Agendas)

44. Juicios pendientes, de terceros hacia la institucién (laborales, comerciales, penales, etc.) o de la
institucion hacia terceros

Los Clientes

Se trata de que la IMF organice reuniones y/o grupos focales con los clientes para conocer sus opiniones sobre
los productos y servicios de la IMF y de la competencia, con el fin de tener una base de informacion para
realizar los andlisis estratégicos.

Informacion Indispensable
45. Satisfaccion y expectativas de valor de clientes

Informacion Complementaria
46. Opinién de clientes sobre oferta de la competencia

Competidores

En el caso de los Productos de la Competencia (47), el trabajo consiste en que la IMF organice una serie de visitas
(movilizando a agentes de crédito, clientes de confianza y/o amigos) a las oficinas de los principales competidores,
recoger informacion de sus productos y servicios (una especie de espionaje), en armar félderes con los materiales y la
informacion recolectada, y en armar los cuadros correspondientes. En el caso de la Evolucion de la Cartera (48), hay
que revisar las publicaciones especializadas en microfinanzas, incluyendo a los 3 a 5 principales competidores, sin
importa su clasificacion juridica: ONG, Financieras, Bancos, Cajas de Ahorro y/o Cooperativas. En el caso de los Planes
de Pagos de los Competidores, hay que recolectarlos, de alguna forma, para aplicar la formula de la TIR y saber cual
es la tasa de interés efectiva de sus productos. Esa informacion seré utilizada en el taller de planeamiento estratégico
en el momento de hacer el Andlisis Competitivo de los Productos, y posteriormente, también seré usada cuando se
haga la réplica de andlisis competitivo de productos por Agencia.

Informacion Indispensable
47. Cuadro Comparativo de Productos de la Competencia, para realizar el Andlisis Competitivo de Productos
48. Evolucion de la Cartera de los principales competidores
49. Copias de los Planes de Pago de los principales competidores

Estudios de Mercado

La informacién de mercado tiene por proposito la preparacion de la Matriz de Andlisis de la Atractividad del
Mercado. Esta es probablemente la informacién més dificil de conseguir, en la mayoria de los paises latinoa-
mericanos. Las fuentes més confiables son las Encuestas de Hogares aplicadas por los Gobiernos y los Estu-
dios de Mercado elaborados por consultores especializados. Cada reporte no debe pasar de 1 pagina cada uno

Informacién Indispensable
50. Tamafio de los principales segmentos de mercados, en términos de clientes potenciales

51. Nivel de presencia de los competidores en los principales segmentos de mercados; clientes y/o
cartera

52. Niveles de morosidad tipicas en los mercados principales
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Informaciéon Complementaria
53. Crisis econémica o sobreendeudamiento de los mercados principales

54. Imagen publica de la IMF en el mercado

Orientaciones Operativas

La actividad de recojo de informacion toma tiempo y requiere orden y objetividad. Y es comun que el personal
de las organizaciones estén sobrecargados de tareas y no puedan dedicar el tiempo y el esfuerzo necesario a
las actividades de recojo de informacién. Lo recomendable es que el recojo de informacion esté dirigido por
un consultor local competente en esa drea. La presencia de alguien externo a la organizacion es factor positivo
para aumentar la objetividad de la informacién recogida y la realizacion de los andlisis necesarios para elaborar
los cuadros y reportes.

El consultor local deberd tener una contraparte institucional que le apoye en los aspectos logisticos de las
actividades y de contacto para las encuestas y entrevistas.

Un tiempo referencial para la actividad de recojo de informacién es entre 10 a 15 dias. Sin embargo, serfa bueno
que la organizacién se dedique a acopiar sus fuentes y programar las actividades, por lo menos, un par de
meses de antes de la realizacién de los talleres de planeamiento estratégico. Ademds, las reuniones con los
Directivos puede requerir una programaciéon con por lo menos un par de semanas de anticipacion.

Para reducir los tiempos requeridos y los costos de ese trabajo es recomendable que la organizacion ponga a
disposicion del consultor local toda su informacion interna y sus contactos para obtener la informacién sobre
el entorno."”

La labor de elaboracién de los cuadros numéricos y gréficos es muy sencilla, casi mecdnica. Una atencion
particular debe merecer la informacion para llenar los cuadros de anélisis de mercado y los Planes de Pago de
los principales competidores.

La realizacién de las entrevistas y la aplicacion de las encuestas requieren tino de parte del consultor local, para
que la informacion recogida tenga la confiabilidad necesaria. Ello es especialmente importante en la aplicacién
de las encuestas a los miembros de la Junta Directiva. Con ellos lo recomendable es que las reuniones sean
privadas, si posible, uno por uno, para obtener respuestas mas claras y menos diplomaticas.

Es conveniente que el consultor de Planeamiento Estratégico monitoree como la organizacién y el consultor local
estan realizando la tarea de recojo de informacién, y pueda contribuir a su confiabilidad y consistencia.

Diagnostico Inicial

Introduccién

Cuando un cliente nuevo llega a un hospital su atencién comienza por un médico clinico general. El propdsito
de ese primer momento es establecer un diagnostico inicial que le posibilite al médico saber el estado general
del cliente y sus antecedentes de salud. En funcién de los resultados de ese diagnéstico inicial se determina la
prioridad de atencién inmediata y se orienta al cliente hacia algin especialista para profundizar el diagndstico
y/o resolver el problema que fuera detectado.

Este Diagnostico Inicial de una IMF es similar al caso médico sefalado. Su propdsito es saber las condiciones
basicas de la IMF para:

19 Las asociaciones nacionales de organizaciones de microfinanzas pueden ser una fuente valiosa de informacidn sobre las caracteris-
ticas generales de los microempresarios y del mercado microfinanciero.
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) Identificar la necesidad o no de realizar alguna actividad inmediata de I
superacion de alguna crisis, previa al planeamiento estratégico El esfuerzo de todo diagnos-
) Identificar preliminarmente las 4reas de andlisis que deberén ser priori-  tico inicial es descubrir

zadas en el proceso de planeamiento estratégico patrones, es SEIHIEED A 2
Institucion se asemeja o no

En el primer caso el consultor puede determinar la necesidad de poner en  a los casos que el consultor
marcha algunos cambios previos al proceso de planeamiento estratégico, sea ~ CONoce o tiene en su

por alguna situacion interna critica o por alguna perturbacion del entorno que portafolio.

genera amenazas muy peligrosas en el corto plazo. Naturalmente, ello dependers

de la riqueza de la experiencia

Como ya fue explicado en esta Guia, no siempre es conveniente llevar a cabo
de consultor.

un proceso de planeamiento estratégico. Porque, si los ejecutivos y Directivos

estan abrumados por situaciones de corto plazo, dificilmente ellos van a tener  El diagndstico inicial consti-
cabeza para pensar las perspectivas de mediano y largo plazo. Y el proceso de  tuye un conjunto de hipétesis
planeamiento serd poco productivo. Ademés, si el corto plazo no estd relativa- ~ que serdn confirmadas
mente asegurado, la tarea central es asegurarlo, es garantizar que la empresa  © Negadas a lo largo del
siga existiendo, es decir, que pueda superar los desafios de corto plazo. PrOCEED 92 plEmeamlie.

En el segundo caso, en que la planificacién estratégica es recomendable, el Diagnds-

tico Inicial servird como una orientacion al consultor y para la IMF sobre las éreas en las cuales concentrar el esfuerzo
de busqueda de informacion y de entendimiento para incrementar la utilidad practica del proceso de planeamiento
estratégico. No hay que olvidar que, durante todo el proceso de planeamiento estratégico el consultor debe hacer
un esfuerzo sistemético por profundizar su comprension sobre la institucién que él estd apoyando.

Los Factores de Riesgo
Los contenidos del Diagnostico Inicial estdn determinados por los principales factores de riesgo, internos y
externos, que pueden generar la muerte o inviabilidad de una IMF en el corto plazo.

1. Grave deterioro de la cartera

2. Insolvencia o crisis de iliquidez

3. Pérdida de una proporcion significativa del patrimonio

4. Crisis en la Gerencia General, Financiera y/o de Crédito

5. Crisis en el Gobierno Institucional

6. Crisis econdmica, quiebras, leyes u otras amenazas (externas) de alta peligrosidad

El esfuerzo del Diagnostico Inicial es identificar si la IMF estd enfrentando alguno de esos riesgos como un real
desafio de corto plazo, o de mediano plazo. Sus conclusiones se orientardn a determinar si alguna de esas areas
de riesgo, o alguna combinacion de ellas, alcanzan un nivel critico en la situacién que la IMF est& viviendo
en los momentos previos al proceso de Planeamiento. El consultor debe descubrirlo, independiente del nivel
de conciencia que los ejecutivos y directivos tengan de ello.

Como hacer el Diagndstico Inicial

Este Diagndstico Inicial es responsabilidad directa del Consultor. Es decir, el consultor tiene que responsabilizarse
de obtener los elementos necesarios para tener una opinion confiable del estado general de la IMF y para
determinar la conveniencia o no de llevar a cabo un proceso de planeamiento estratégico en las condiciones
existentes.?

20 El tiempo de trabajo requerido para hacer un Diagndstico Inicial es de un mes calendario, para coordinar con la IMF y para que ésta
pueda recopilar toda la informacién que se le solicita. Para el consultor encargado de realizar el Diagnéstico Inicial ello significa entre
6 a 10 dias de trabajo, dependiendo de cuanto el consultor tiene que involucrarse directamente en el recojo de la informacion.
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El Diagnostico Inicial debe hacerse combinando una labor de levantamiento I
de informacion contable, financiera y de cartera, la realizacion de reuniones de  La experiencia del consultor,
clarificacion de hallazgos con los Ejecutivos y/o con Directivos de la IMFy de  su portafolio personal, los
exploracién con los clientes y con la competencia. El proceso debe ser muy ~ €a50S que CONoce, y la

agil. No requiriendo mucho tiempo de parte del consultor ni de los principales :ntgmmnddes“arrollada s'obrz_
ejecutivos de la IMF. Ademds debe hacerse, basicamente, aprovechando la 1 Pas€ d€ €S, van a incidir
. - . . . .. . fuertemente en su habilidad
informacion ya existente, sin tener que generar mucha informacién primaria.

; ; . . i ara identificar e interpretar
Ver Hoja Excel de Diagndstico Inicial Graficos pal - P
la informacién en ese breve

Si bien ese Diagnostico Inicial es previo al proceso de planeamiento estratégico, puogeEe)

puede ser considerado como una de sus actividades iniciales por la utilidad que
sus conclusiones tendran para orientar el proceso.

Probablemente, uno de los principales desafios del consultor serd conocer el grado de transparencia de los equipos
ejecutivos y directivos de la IMF, y manejar esa exploracion diagnostica en momentos en que la confianza no es
todavia el rasgo caracteristico de la relacién IMF — Consultor.

Lo anterior implica que es clave la habilidad del consultor de extraer y leer informacion més allé de la informa-
cion “oficial,” que puede recibir del gerente, mediante entrevistas con algunos ejecutivos claves y gerentes de
agencias, cruzando informacion, que permitan evaluar la situacion real de la institucion.

Es importante ser absolutamente objetivo, sincero y practico en el andlisis, pues muchas veces las recomenda-
ciones pueden implicar cambios radicales en las instituciones apoyadas; lo que implica la necesidad de una
relacién transparente, constructiva, realista y directa tanto con el Gerente General como con el Directorio de la
institucion.

Andlisis de la Cartera

El anédlisis de la cartera se hace con base en la informacion ya existente en los registros de cartera y en los
Balances de la IMF. El proposito bésico de ese andlisis es identificar la calidad real de la cartera. Para ello es
necesario conocer los informes de mora que la institucion emite formalmente, més los informes contables que
permiten identificar la mora que podria estar oculta.

La mora real de una cartera se puede ocultar presentdndola como cartera reestructurada, como crédito “reno-
vado,” como cartera castigada, o asignando la cartera morosa a una Cuenta de Orden en el Balance.?? En la
medida en que se detecten altos niveles de mora y/o mecanismos de ocultamiento de la mora, més atencién
hay que dar a esa édrea del Diagndstico Inicial. En muchos casos puede ser necesario conocer la mora por agencias
y por productos para saber el estado real del problema que la IMF tiene que resolver.

Naturalmente, mora alta y ocultamiento de mora son dos problemas muy distintos, el primero es expresién de pro-
blemas en la cartera y en las politicas de crédito, mientras que el segundo implica, ademas, un problema de trans-
parencia en la gestién institucional. Sin embargo, es comun que los dos problemas ocurran en forma combinada.

La informacion que hay que acceder y procesar corresponde a 8 aspectos o indicadores:
1. NUmero de Clientes, ultimos 3 afnos
2. Montos de Cartera, Ultimos 3 afios

21 Los andlisis gréficos de nivel y tendencia de indicadores son instrumentos relevantes para el consultor. Situaciones de tendencia
adversa; asi como los “picos,” puntos altos o bajos o desviaciones fuertes de la tendencia deben ser analizados, tanto en causas
como en perspectiva.

22 La mora puede ocultarse incluso como cartera sana, bajo la forma de crédito renovado. Esa forma, especialmente perniciosa, debe
ser materia de exploracion del consultor. Para ello hay que recolectar informacién, bajo la forma de casos, sobre como se procesan
o se renuevan los créditos a los clientes morosos.
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3. Cartera Afectada por mora a mas de 30 dias

4, Cartera reestructurada o refinanciada, ultimos 3 afos

5. Montos de Cartera Castigada, Ultimos 3 afos

6. Monto de Cartera Morosa transferida a Cuenta de Orden, ultimos 3 afios
7. Monto promedio del Crédito, Ultimos 3 afios

8. Tasa de desercién de clientes, tltimo afio

9. Tasa de gastos de provisiones, situacion actual

10. Tasa de cobertura de Riesgo, politica de Provisiones, situacion actual

Los primeros 7 indicadores (niimero de clientes, montos de cartera, cartera afectada a més de 30 dias, cartera
castigada, la cartera reestructura, cartera transferida a Cuentas de Orden, y monto promedio del crédito), son
los estados registrados a 31 de diciembre de los tres Ultimos afios, organizados en graficos tipo columna o
linea que sean claros para mostrar la evolucion de esos valores e identificar su patrén bésico. Los tres ultimos
se expresaran como tabla de valores.

D La suma de la cartera afectada por mora a mas de 30 dias y de la cartera reestructurada refleja el
riesgo real de la cartera activa®

D La suma de la cartera castigada y de la cartera morosa transferida a Cuentas de Orden refleja la
pérdida real que la mora esté produciendo en el patrimonio institucional

b El monto promedio del crédito, evidencia el grado de capitalizacién del segmento de mercado al cual
la IMF apunta sus productos crediticios; y su evolucion muestra hacia qué mercados la IMF esta
dirigiéndose

b La tasa de desercion evidencia el grado de insatisfaccion de los clientes y da indicaciones de la
evolucion futura de esa cartera

D La Tasa de Gastos por Provisiones evidencia como la mora esté incidiendo directamente en la renta-
bilidad y su incidencia en la situacion financiera actual de la IMF

D La Tasa de Gastos de Provisiones y la Tasa de Cobertura de Riesgo son dos indicadores que deben
ser interpretados en forma conjunta. Para establecer la Tasa de Cobertura de Riesgo es conveniente
utilizar el estdndar més reconocido en el mercado en que opera la IMF. Si es regulada, el referente
debe ser los pardmetros exigidos por la Superintendencia de Banca de su pais. Si no es regulada, lo
recomendable es utilizar los pardmetros de una Calificadora reconocida, como MicroRate u otra

Si un porcentaje alto de la cartera estd en riesgo y esa condicion de morosidad estd afectando seriamente la
rentabilidad de la IMF, y si ademads, la institucién no evidencia estar venciendo la lucha contra la mora, lo méas
prudente es desarrollar un Plan de Reduccion de Mora, y postergar el proceso de planeamiento estratégico hasta
que dicho plan obtenga logros significativos, y la organizacién dé muestras de haber mejorado sus politicas
de crédito y su capacidad de gestién de cartera. Al momento de analizar el riesgo real que corre la IMF, hay
que comparar el monto de su cartera en mora, contra el saldo de su patrimonio, y evaluar la tendencia de
dicho indicador en el tiempo. Si més del 25% del patrimonio estéd en riesgo es preocupante, y si mas del 50%
estd en riesgo el problema es grave

En el andlisis, importan tanto el nivel como la tendencia de la cartera en riesgo (cartera afectada mas de 30 dias,
cartera reestructurada, cartera castigada y/o cartera transferida a cuentas de orden).

23 No dejar de averiguar si es que existe la practica de encubrir los créditos morosos renovandolos sin calificarlos de reestructuracion. Esta es una
practica muy negativa, en realidad deshonesta, que oculta el verdadero riesgo de la cartera y del patrimonio institucional. La deteccidn de esa prac-
tica es en si misma un indicador importante de las politicas de gestion que predominan en la organizacion.
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D En cuanto al nivel, un nivel de “cartera afectada por mora a mas de 30 dias” superior al 15% es
altamente preocupante, por que asumiendo un grado de apalancamiento de 5, lo anterior implica
que 2/3 del patrimonio de la IMF desapareceria en caso de no recuperarse la cartera en mora. Si la
tendencia muestra que mas del 50% del patrimonio podria verse afectado dentro del siguiente afio
por una mora creciente; entonces la situacion es de crisis, y requiere medidas urgentes de cobranza
y modificacion inmediata de politicas crediticias de concesion de créditos.?

D En cuanto a la tendencia, hay que evaluar cual serd el nivel de morosidad de mantenerse la tendencia
de los ultimos 6 a 12 meses; y considerar como afecta ello la capacidad de la IMF para cumplir sus
compromisos financieros y permanecer en el mercado.

El Andlisis de las Finanzas

El andlisis de las finanzas se hace con base en la informacién contable y financiera existente. Nos interesa
entender la situacion financiera de corto plazo, en un marco de largo plazo, y descubrir el grado de transparencia
institucional en ese campo. No hay que olvidar que, en més de 90% de los casos, la crisis de iliquidez es la
forma final como que las IMFs mueren.

Los indicadores financieros més importantes a conocer e interpretar son:
11. Patrimonio, con y sin donaciones, Ultimos 3 afios
12. Financiamiento para cartera, Ultimos 2 afios, y flujo de pagos, préximos 3 afios
13. Otras deudas, Ultimos 2 afios, y flujo de pagos, préximos 3 afos.
14. Egresos Corrientes Totales e Ingresos Financieros Totales, mensual, ultimo afio
15. Costo financiero/Cartera, situacion actual
16. Multiplicador del Capital (Deuda/capital), situacion actual
17. Pasivos de Corto Plazo/Cartera, situacion actual

nmou

Los indicadores: “Patrimonio con y sin Donaciones,” “Financiamiento para Cartera” y “Otras Deudas” (11, 12
y 13) deben expresarse en gréficos tipo columna compuesta que sean claros para mostrar la evolucion de esos
valores e identificar su patron bésico. Los Egresos Corrientes Totales/Ingresos Financieros Totales (14) se
expresaran en un grafico de columnas paralelas por meses. Cada columna deberd mostrar su composicién
(deudas y operaciones). Aqui lo que se quiere ver es la evolucion de la liquidez en el Ultimo afio. Los demaés
indicadores (15, 16 y 17) se expresaran en una tabla con sus correspondientes valores.

D La evolucion del Patrimonio, sin las Donaciones, evidencia la capacidad real de capitalizacion de la
IMF; evidencia su patron de sostenibilidad en ese periodo

D El crecimiento del Financiamiento para Cartera, evidencia la capacidad de captacion de fondos de la IMF,
y es un referente acerca de la imagen que la institucion proyecta ante las fuentes de financiamiento

D El Financiamiento para Cartera mas Otras Deudas evidencia el endeudamiento real de la IMF, y sus
flujos de pagos evidencian su impacto en la disponibilidad de liquidez de corto plazo

D El costo financiero de la cartera, comparado con los costos de los fondos comerciales evidencia en
que medida los resultados financieros, particularmente la rentabilidad, es sostenible o es resultado
de subsidios de parte de la cooperacion

D El multiplicador de capital da una referencia importante de la capacidad del patrimonio para solventar
nuevos financiamientos, dentro de margenes razonables de riesgo

D Los pasivos de corto plazo dan una idea de la solvencia institucional en el corto plazo, su nivel
de riesgo de incumplir sus compromisos financieros y de ingresar en una crisis de insolvencia

24 Para los contadores, una pérdida patrimonial superior al 50% suele considerarse como una “quiebra técnica”
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Productividad

Los indicadores de Productividad son fundamentales para explicar los resultados que se expresaron en los
indicadores financieros y de cartera. Sus valores no determinan si una institucion estad en crisis 0 no, pero son
claves para explicar el POR QUE la institucién estd o no estd en crisis.

Los indicadores de Productividad més importantes son:
18. Rendimiento de Cartera
19. Tasa de Costos Operativos
20. Productividad de Oficiales de Crédito
21. Productividad del Personal
22. Oficiales de Crédito/Personal Total

Esos indicadores pueden requerir algunos célculos adicionales a la informacién disponible en los reportes con-
tables, financiero y de cartera. Sin embargo, son operaciones muy simples. Esos indicadores se expresaran
en una tabla de valores.

Hay que tener claro que no hay “nimeros magicos” en microfinanzas; pero siempre que fuese posible obtener
la informacién; deberia compararse los indicadores de productividad con los benchmarks y los promedios,
entre instituciones comparables, tanto a nivel nacional como global. Hay que evaluar qué tan por debajo o por
encima del promedio o del benchmark se encuentran los indicadores de la IMF, las causas que dan origen a
las diferencias y las posibles implicaciones de los patrones de comportamiento observados en los indicadores.

b El Rendimiento de la Cartera expresa el margen financiero con que cuenta la institucién para cubrir
sus costos (financieros, provisiones y operativos) y su obtener ganancia

D La Tasa de Costos Operativos es el indicador de productividad més aceptado en las microfinanzas,
pues es la suma de todos los costos operativos con relaciéon a su fuente de pago, la cartera. Su
valor refleja una combinacion de factores: la productividad de los procesos operativos, la estructura
orgnica, la composicion del personal, y la escala de operaciones de la IMF

D La Productividad de los Oficiales de Crédito, medida en términos de nimero de clientes activos por
oficial, refleja su productividad personal y la adecuacion de la organizacion de la Agencia. La Produc-
tividad de los Oficiales de Crédito depende mucho de la metodologia utilizada, del nivel de concen-
tracion/dispersion de los clientes y de la disponibilidad de recursos logisticos

D La Productividad del Personal evidencia la combinacion de las productividades de los Oficiales de Crédito,
de los Gerentes de Agencia y del personal de apoyo administrativo

b La razon Oficiales de Crédito/Personal Total evidencia la adecuacion o no de la composicién del
personal en la estructura organica de la IMF. Es un indicador explicativo de la relacién entre la Produc-
tividad de los Oficiales de Crédito y la Productividad del Personal

Gestion, Gobierno y Mercado

Esos aspectos de gestion, gobierno y mercado son mads cualitativos que los anteriores y dependerdn mucho de
la experiencia, del conocimiento y del buen juicio del consultor. Realismo y cautela serdn actitudes indispensa-
bles en esos temas.

23. Resultados de Calificaciones y auditorias, e informes de control interno, realizados durante los
ultimos 3 arfios

24. Nivel de rivalidad de los mercados principales
25. Cultura de pago o sobreendeudamiento de los mercados principales
26. Crisis econémica de los mercados principales
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Esos 6 aspectos asumirdn la forma de conclusiones breves, sustentadas por una, dos o tres evidencias muy
claras, y muy bien interpretadas.

1.

Los resultados de las Calificaciones, auditorias e informes de control interno (23), cuando existen, son un
buen punto de partida. Los equipos profesionales de las Calificadoras son muy competentes, sus métodos
son bastante confiables e invierten mucho tiempo en levantar informacion de la IMF y en interpretarla. Sin
embargo, confiabilidad de los informes de las Calificadoras depende mucho del grado de transparencia de las
IMFs. Hay casos en que la situacion de la IMF es mucho peor que lo detectado por las Calificadoras. En lo
referido a los auditores, sus aportes més relevantes suelen versar sobre la razonabilidad de los Estados Finan-
cieros y las observaciones a los controles internos de la IMF, pero obvian los problemas de gobernabilidad.

. El grado de rivalidad de las plazas y segmentos de mercado en que opera una IMF (26) incide mucho en

sus posibilidades de expansién de cartera, y a veces de sobrevivencia en el mercado. Estar en un mercado
de alta competitividad no es causa de ninguna crisis pero empeora las condiciones para que una IMF logre
solucionar sus problemas. Este aspecto deberd ser analizado con relacién a los hallazgos en los aspectos de
cartera.

. La Cultura de Pago de una plaza o de un segmento de mercado (27) si puede ser un factor que afecte

decisivamente la calidad de la cartera de una IMF. Hay que hacer lo posible por obtener informaciéon de cémo
estan los niveles de endeudamiento de las demds IMF para tener una base de comparacion y andlisis.
Como normalmente una IMF puede operar en varios mercados y zonas geogréficas distintas, es esencial
evaluar la cultura de pagos donde la IMF tiene mayor concentracién de cartera.

. Las crisis econdmicas y de sobre-endeudamiento (28) estdn muy relacionadas al anterior. Un segmento

de mercado puede estar en crisis alin que la economia, en su conjunto, esté creciendo. Sin embargo, la crisis
econdmica o de sobreendeudamiento puede ser la explicacion facil y falsa para los problemas de cartera. Por
ello la objetividad y franqueza constituyen factores fundamentales en este aspecto. La informacién de la situacion
de la cartera de otras instituciones financieras, especialmente otras IMF, es indispensable en este caso.

El Reporte del Diagndstico Inicial

El reporte del Diagnostico Inicial debe ser breve, claro, preciso y ejecutivo. Al estilo de los informes de las
Calificadoras. El reporte completo no debe tener més de 6 paginas.

1. La IMF (0.5 pagina)

a. Una breve descripcién de la IMF, su naturaleza juridica, afio de su fundacién, actual nimero de clientes
y tamafo de la cartera, principales segmentos de mercado y plazas en que opera, nimero de
agencias, etc

2. Hallazgos y conclusiones (2 a 3 péginas)

a. Resumen de los principales cuadros, gréficos y hallazgos respecto a los seis temas del diagnéstico:
cartera, finanzas, productividad, Gestién, Gobierno y Mercado

b. Las conclusiones deberan ser:

.. Una interpretacion de los hallazgos en términos de fortalezas y problemas, y una exploracion
de las perspectivas de la evolucién de los problemas en el corto y mediano plazo

3. Recomendaciones (0.5 pégina)

a. Las recomendaciones deben establecer la conveniencia o no de hacer el proceso de planeamiento
estratégico, y seglin esa opcion proponer:
i. Si existe alguna situacién de crisis, las recomendaciones deben indicar cuéles son las prioridades
de acciones que se deben tomar en el corto plazo
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ii. Si es viable la planificacién estratégica, las recomendaciones deben indicar cuéles son los aspectos
que deben merecer mayor atencién en el proceso

b. Las recomendaciones también deben indicar de las dreas que ameritan ser més analizadas para
profundizar en entendimiento de la situacién de la IMF y alguna sugerencia de tipo metodoldgica
que surja de las conclusiones

4, Los anexos

a. Los anexos estan constituidos por los cuadros levantados, por los anélisis que se hayan realizado y por infor-
macion adicional que sirva de sustento a los hallazgos y conclusiones.

Cuando no hacer Planeamiento Estratégico

A titulo de ilustracion presentamos algunos casos en donde no es conveniente iniciar un proceso de planea-
miento estratégico:

D La cartera de la IMF tiene niveles de riesgo muy altos, y la institucién no evidencia tener capacidad
de reducirla

D La IMF estad operando por debajo de su punto de equilibrio sin evidencia clara que su superacion en
el proximo trimestre

b La Gerencia General y/o las relaciones de gobiermno institucional (Gerencia — Directorio) estan en crisis

D La situacion institucional es de iliquidez para operar y/o las proyecciones financieras presentan las
perspectivas de una crisis de iliquidez en el corto plazo (un afio o menos)

b Ha ocurrido algiin cambio en las condiciones de mercado, tipo crisis econémica o financiera, que
pueden poner en riesgo las operaciones de la IMF en el corto plazo

D Existen aspectos legales o econémicos que pueden hacer inviable la continuidad de actividades
de la IMF en los préximos 12 meses

Si no hay una crisis 0 una perspectiva de crisis en el corto plazo, se puede proceder con la planificacion
estratégica.
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Estratégico

El corazén del proceso de planeamiento estratégico es la realizacién de un taller en el cual se realiza una
secuencia de andlisis y ejercicios y se formulan los objetivos estratégicos.

Los andlisis y ejercicios se organizan en torno a una agenda que posibilita una secuencia logica en la cual los
resultados de los primeros ejercicios son utilizados como insumos para los ejercicios siguientes. Esa agenda

tiene los siguientes puntos basicos:

1. Cambios, Tendencia y Escenarios
2. La Atractividad de los Segmentos de Mercado
3. Evaluacion de la Mision
4. Andlisis Competitivo de Productos
5. Priorizacion de los Segmentos de Mercado
6. Redefinicion de la Ventaja Competitiva
7. Formulacién de los Objetivos Estratégicos
a. Objetivos de mercado
b. Objetivos de procesos
c. Objetivos de desarrollo
d. Objetivos financieros

Este capitulo presenta orientaciones para llevar a cabo el
taller de planeamiento estratégico y el conjunto de ejerci-
cios que se realizan durante el taller.

Los ejercicios que se presentan tienen su ldgica interna,
son el resultado de algunos cientos de ensayos y experi-
mentos de campo, y ya fueron validados muchas decenas
de veces.
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Sin embargo, nuestra sugerencia a los consultores, es que los tomen como puntos de apoyo ya validados, pero
no se olviden en ninglin momento que la clave es la calidad de los andlisis estratégicos que se hacen, es el

desarrollo de una visién estratégica para la IMF.
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El Taller de Planeamiento Estratégico

El Taller de Planeamiento Estratégico aborda dos momentos del
proceso de planeamiento: Los andlisis estratégicos y la elaboracion
del Mapa Estratégico.

Esas jornadas, de 3 a 4 dias de duracion, son de intensa labor intelectual.
En ellas se realizan varios cientos de andlisis en forma secuencial e
iterativa. Su productividad depende en forma critica de los roles que el
Consultor asume y del instrumental metodolégico que utilice.

La agenda tipica de ese Taller es la que se presenta abajo. Sin
embargo, la flexibilidad es una politica recomendable para enfocar
el evento en los temas de mayor importancia estratégica.

a. Introduccién Metodoldgica

b. Cambios y Tendencias

c. El Anélisis de la Demanda

d. El andlisis Competitivo de los Productos

e. La Evaluacion de la Mision y Vision

f. Auto-Diagndstico Institucional

g. Priorizacién de los Segmentos de Mercado
h. La Formulaciéon de la Estrategia.

Quienes Asisten a los Talleres

de Planeamiento Estratégico

La cuestion de quienes participan directamente en los procesos de
planeamiento estratégico y asisten a los talleres de planeamiento es
muy importante, pues la mayor parte del conocimiento que serd
procesado durante esos procesos estara en la cabeza de las personas
involucradas directamente.

Ademads, las capacidades movilizadas (los participantes) son deter-
minantes en los anélisis que el equipo de planeamiento estratégico es
capaz de hacer.

Los participantes deben representar todos los niveles de la organizacion,
tanto Directivos como Ejecutivos y de los Organos de Linea; como una
especie de tajada de sandia que muestra todos los colores de la fruta.

La experiencia sugiere seis grandes grupos:
1. Algunos Directores, es decir, miembros del Directorio o de la
Junta Directiva: uno, dos o tres Directores

2. La planta Gerencial Central: Gerente General, Finanzas, Crédito,
Fondeo, Marketing, Administracion, Productos, etc. (Segun la
escala de la IMF)

3. El Equipo de Gerentes intermedios o regionales

4. Los Gerentes de Agencias o Sucursales; todos o una parte,
segun la escala de la IMF
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{Planes Estratégicos = Pérdida de Tiempo?

Los roles del facilitador tienen una impor-
tancia crucial en el proceso de planeamiento.
Existe, en amplios sectores de América
Latina, la percepcién de que la planificacion
estratégica es una actividad que no justifica
el tiempo y los recursos invertidos, que son
actividades que sirven para motivar a los
equipos Y, en algunos casos, para educarlos
en esos temas, pero que no generan cam-
bios reales en las organizaciones y, en mu-
chos casos, no valen la pena. Ello se debe
a los roles del consultor.

La reduccién de los roles del Consultor

a los aspectos emocionales y administrativos
genera una ilusién negativa en todos los
involucrados.

D Los participantes creen que estan ha-
ciendo un buen trabajo, porque estan
siendo asesorados por un profesional
experto en el campo y los resultados
generados estén siendo verificados
y respaldados por ese profesional

D El Consultor cree que esta haciendo
un buen trabajo porque sus clientes
estdn muy contentos con el proceso
realizado y con su responsabilidad de
conduccion del proceso

El resultado préctico de esa ilusién mutua
es una cantidad de planes estratégicos de
mala calidad, que solo sirven como requi-
sito formal para las fuentes financieras,

o como instrumento de imagen de los
Gerentes ante sus Directores y/o hacia
las demas instituciones de microfinanzas,
pero no como palanca de potenciacién

y transformacion institucional.

Kees van der Heijden, en su libro Scena-
rios, the Art of Strategic Conversation,
editado por John Wiley & Sons, 1996, explica
el rol del Consultor en los procesos de
planeamiento como promotor del aprendi-
zaje del grupo y de transformacion de los
marcos interpretativos y creencias con que
la estrategia estd siendo concebida.
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5. Un grupo de los mejores Agentes de Crédito; tres o cuatro, para que se sientan comodos en el taller
6. El Auditor y, en algunos casos, el Asesor Legal

El nimero total de asistentes a los talleres de planeamiento estratégico puede estar entre 15y 18 personas.
Naturalmente, esto no es una receta rigida, pero si pasa de 20 el nivel de participacién y productividad comienza
a reducirse drasticamente.

Hay que recordar que la ejecucién de los planes estratégicos requiere liderazgo en todos los niveles de la
organizacién, y la mejor forma de empoderar lideres es posibilitando su participacion directa en los debates
y decisiones de los procesos de planeamiento.

Una condicion que todos los participantes deben atender, incluidos los Directores, y obviamente los Gerentes,
es la asistencia a TODO el evento. En un proceso de planeamiento estratégico, quienes no estén desde el
comienzo tienen grandes dificultades de entender la ldgica y los supuestos de los anélisis que se hacen al final
del proceso, en la formulacion de los objetivos estratégicos. Los Directores que no puedan asistir el taller
completo deberan reducir su papel a observar, y a dejar que las discusiones avancen al ritmo de los demds.

Los Materiales y la Logistica
Aunque sea obvio conviene recordar algunas cuestiones de los materiales y la logistica del taller de planeamiento
estratégico:

D La informacion levantada y el Diagnostico Inicial deben estar
a la mano para su uso en los diversos ejercicios

D Es conveniente el uso de un proyector (data show, o cafion
multimedia), y una computadora, para mostrar los materiales
y hacer los diversos ejercicios

D Una o dos personas con nivel profesional deben encargarse

Soporte de Memoria

En la medida en que el taller avance es
conveniente que los productos de los
gjercicios estén a disposicion de los parti-

de documentar los productos que se van generando en el
taller, para la elaboracion del documento de Plan Estratégico,
inmediatamente después de culminado el evento

D Los participantes deben disponer de papeles para tomar
notas y para hacer propuestas, cuando sea conveniente
hacerlas por escrito

D Puede ser necesario buscar informacion en las bases de datos
de la IMF durante el desarrollo del taller: cartera, finanzas,
indicadores, etc

cipantes.
Ello puede hacerse de dos maneras:

b Si estdn en hojas grandes de papel
(llamados papeldgrafos en algunos paises)
0 en tarjetas; ellos pueden ser expuestos
en las paredes para estar visibles para
los participantes

D Si estan transcritos en documentos,
ellos deberfan ser impresos y distribuidos

a todos los participantes antes de los
ejercicios que los utilizardn como insumos
o informacion

Los Roles del Consultor

Para entender la légica con que el Consultor debe manejar ese Taller,

es conveniente explicitar el tema de los roles del Consultor. En el
enfoque que proponemos en esta Guia el Consultor no se reduce a
motivar los participantes y a administrar las discusiones. En el enfoque de esta Guia el Consultor es correspon-
sable por la calidad de la estrategia elaborada durante la consultorfa, y sus roles tienen mayor complejidad que
en los propuestos por los enfoques emocionales y administrativos que predominan en América Latina.®

25 Los enfoques emocionales y administrativos, actualmente predominantes en América Latina, han sido promovidos por los Organismos
de Cooperacion, durante mas de 30 aiios, para ser aplicados con las ONGs que son contrapartes suyas a nivel nacional.
En esos enfoques la responsabilidad del Consultor es limitada a la motivacion del grupo humano y al ordenamiento de las discu-
siones, en el nivel de profundidad que el grupo las plantee. Los supuestos, los marcos interpretativos, los enfoques, las prefe-
rencias ideologicas y las creencias en se basan los planes son considerados, en su mayoria, como temas indiscutibles.
En esos enfoques los Consultores asumen, errdneamente, que la calidad de los andlisis y de las estrategias elaboradas por el grupo
no son responsabilidad suya.
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Esa corresponsabilidad en la calidad de la estrategia obliga al Consultor a estar atento a la calidad de las discu-
siones y de la informacién en que se sustenta.

Ello implica que el Consultor asuma los siguientes roles:

I. Estimular al grupo para expandir su marco mental, repensar sus ideas, reconsiderar sus creencias,
explorar sus fronteras cognoscitivas, y dinamizar su creatividad estratégica
ii. Poner a disposicion del grupo los conceptos e instrumentos necesarios para realizar los andlisis
estratégicos y elaborar el Plan Estratégico
iii. Organizar los procesos de pensamiento y el didlogo de modo a rescatar la diversidad de ideas
desarrolladas por los participantes, profundizar los andlisis, mantener el foco de la conversacion
y garantizar la productividad del trabajo intelectual del grupo
iv. Aportar con sus conocimientos de microfinanzas y con su portafolio de casos para que sirvan de
referencia para que los participantes desarrollen sus propios analisis e ideas

La Documentacion

Durante los procesos de reflexion estratégica se realizan los ejercicios y se desarrollan gran cantidad de ideas.
Esos productos necesitan ser registrados para su mejor aprovechamiento durante el taller y para la futura
redaccion del Plan Estratégico. Ademds, durante los debates surgen ideas valiosas que merecen ser registradas
y estar visibles a los participantes.

Es conveniente que existan dos (2) personas dedicadas a la documentacién; una dedicada al registro de las
ideas y otra que le sirva de apoyo y “memoria de respaldo” para quien esté redactando. Es muy frecuente que,
al transcribir, la persona que lo hace pierde el hilo de la conversacion que se esté desarrollando, y de los ajustes
que se hacen mientras toma nota. La segunda persona ayuda entonces que las notas sean mas fidedignas
al proceso del taller.

No siempre es conveniente el uso de tecnologias digitales en los talleres. Los proyectores (cafiones multimedia,
data display, etc.) pueden ser muy Utiles para las presentaciones de PowerPoint y para posibilitar que todos
vean la redaccion de las conclusiones de algunos puntos. Pero, para expresar, agrupar y desarrollar ideas las
tecnologias tradicionales (papel, marcadores, tarjetas, pizarra, etc.) siguen siendo las mas efectivas.

Introduccion Metodoldgica del Taller

La introduccién metodoldgica del taller debe ser breve y posibilitar que los participantes del evento tengan una
visién general de la logica del proceso que van realizar, pero no debe extenderse mucho para no competir en
tiempo con los aspectos practicos. Media hora es un referente razonable para el tiempo de ese paso.

Para cada ejercicio del taller el Consultor realizard una explicacion de su légica, procedimientos e instrumentos
especificos de modo que los participantes puedan realizarlo en forma adecuada.

Cambios y Tendencias

El proposito del tratamiento de las tendencias es que el grupo entienda como el mercado estd cambiando,
logre entender el mercado que existe y visualizar las condiciones del mercado que estdn emergiendo. Lo reco-
mendable es que el Consultor prepare una presentacion con informacion recogida con expertos y en publica-
ciones especializadas, y que la utilice para organizar un didlogo sobre los cambios en curso y las tendencias
del mercado.

Ese didlogo no debe ser entendido solamente como una cuestion de interpretar informacién macroeconémica
sino también de relacionar esa informacion con la experiencia practica de los participantes, de contrastarla con
sus interpretaciones y sus creencias; y de repensarlas.
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El andlisis del contexto debe centrarse en los aspectos directamente ligados a las microfinanzas. La descripcion
de los cambios y tendencias se hace en torno a los grandes factores que moldean ese mercado.

. Donantes e Instituciones de financiamiento
. Inversionistas

1. El desarrollo de los microempresarios: e
2. El Marco Institucional: El propdsito del Anélisis de Tendencias

3. El desarrollo de la demanda de servicios financieros es visualizar las grandes oportunidades

4. El desarrollo de la competencia y amenazas que estan emergiendo.

5

6

Y su andlisis se hace desde la perspectiva de los clientes, de la competencia y de los proveedores de financia-
miento. En otra seccién de esta Guia se hace una explicacion més detallada de estos elementos.?

Un tiempo prudencial para ese paso es de 2 a 3 horas, depen-
diendo del grado de detalle con que se trate los temas y de la
cantidad de andlisis especificos que se vean necesarios hacer. Hay
que cuidar con las discusiones estériles y la pérdida de tiempo por
simpatfas politicas, o por posturas polémicas y polarizantes.

Seis Sombreros para Pensar, de Edward
de Bono, es un libro altamente recomen-
dable para todos los profesionales que
quieran facilitar procesos de generacion de

Hemos identificado tres grandes limitaciones para el tratamiento ~ conocimientos con grupos de personas.

de los Cambios y Tendencias: Para el ejercicio de andlisis de las tenden-

_ _ cias estamos sugiriendo el Sombrero
D La dificultad para obtener informacion confiable respecto alos  Blanco de la constatacion.

aspectos macroecondmicos relevantes para las microfinanzas,  p,r4 |5 fase de los escenarios, es los so-
y respecto al desarrollo de los microempresarios, y a los inver-  preros blancos, verdes y negros. La lectura
sionistas; incrementando los elementos especulativos y redu-  de los demas libros de Edward de Bono,
ciendo el conocimiento efectivo generado en los didlogos como El Pensamiento Lateral y El Pen-

D La resistencia de algunos grupos a flexibilizar sus marcos ~ samiento Paralelo también pueden ser
interpretativos y en poner atencion en observar los cambios e gran utilidad para que el Consultor
en curso. El apego a las ideologias y simpatias politicas no ~ Mejore su dominio de los aspectos
posibilita a las personas replantear sus interpretaciones cognoscitivos de los talleres.
y descubrir nuevas facetas en los fenédmenos que estén
ocurriendo en el mercado

D La tendencia a las argumentaciones defensivas que buscan menospreciar las capacidades y méritos
de los grandes competidores, dificultando identificar las grandes oportunidades que estéan posibilitando
sus éxitos

D La presentacion de la informacién en matrices y cuadros analiticos puede ayudar mucho a expresar

los conocimientos de los participantes y a analizar la informacion que se va generando durante las
conversaciones

El andlisis de la Demanda y la Competencia

Este ejercicio debe comenzar por la segmentacion del mercado. La manera de segmentar deberd estar en
armonia con los intereses especificos de la institucién, y rescatar todo el conocimiento acumulado por la IMF
acerca de sus mercados y de las estrategias de mercado de sus principales competidores.

Una vez segmentado el mercado se inicia la elaboracién de la “Matriz de Atractividad de Mercado” El trabajo de
elaboracion de esa matriz puede ser muy demorado, entre 3 y 6 horas, por ello es mejor que se identifiquen las
fuentes y se recoja la informacion antes de iniciar el Taller de Planeamiento Estratégico. Puede ser productivo que

26 Ver “Cambios, Tendencias y Escenarios” en Lecturas Complementarias
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se elabore previamente una propuesta para la primera seccion de
manera que, en el taller, sélo se verifique sus datos.

La Matriz se elabora por secciones. La primera seccién a elaborar
es la referente al tamafio y tendencias de la demanda. Esta
seccién implica cuantificar los clientes, estimar su crédito promedio
y el nimero de veces que ese crédito promedio podré ser brin-
dado anualmente. En la seccién respectiva se explica més en
detalle como construir y analizar esa Matriz.

El Analisis Competitivo de los Productos

El andlisis competitivo de los productos se hace con base en
el octdgono (poligono de 8 lados) que hemos introducido en la
seccién dedicada al andlisis competitivo.

Ese ejercicio debe hacerse para los 3 a 6 principales productos
con los cuales se esté llevando a cabo la lucha por los mercados,
Los productos son como las armas en un enfrentamiento. Quienes
tienen mejores armas tienen mayores probabilidades de vencer.
Una atencion particular deben merecer los productos orientados
a los segmentos que hemos caracterizado como de mayor atrac-
tividad. Para la mayorfa de las IMFs el anélisis de 3 a 6 productos,
combinando productos exitosos y otros no tan exitosos, es sufi-
ciente para entender la situacion competitiva en que la institucion
se encuentra respecto a sus principales competidores.

Para llevar a cabo estos ejercicios es necesario que se haya reali-
zado, previamente, una breve labor de espionaje. Visitando a las
agencias de la competencia recopilando informacion sobre sus
servicios y sus condiciones, en torno a los 8 atributos indicados
en el octdgono. No olvidar que los clientes de mayor confianza
pueden constituir importantes fuentes de informacién para hacer
esos andlisis competitivos.

Las Perspectivas para Analizar
el Entorno

1. Las perspectivas de los clientes

a. Los grandes mercados emergentes
para las microfinanzas

b. Concentracién/dispersiéon de los
clientes

c. La sensibilidad a los costos: financiero
y de transaccion

d. Las expectativas de relacion
de negocios

2. Las perspectivas de la competencia.

a. Crecimiento y agrupacién de la com-
petencia

b. Mérgenes entre intereses activos y
pasivos

C. Los Focos de la Competencia

d. El desarrollo institucional de los com-
petidores

e. Las curvas de aprendizaje y costos
del conocimiento

f. El surgimiento de nuevas instituciones
g. La competencia de los bancos en las
microfinanzas
3. La perspectiva de los proveedores de
financiamiento

a. Las condiciones para el acceso a las
fuentes de Fondos

b. Los costos financieros y posibilidades
de diferenciacion en costos

Agilidad

No-Financieros
Garantias

Aspectos

Conveniencia

Montos

Aspectos

Financieros

Relacion
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Los detalles de como realizar los célculos necesarios para establecer los diversos valores para cada atributo
estdn explicados en la seccién dedicada al anélisis competitivo.

El ejercicio consistird en:

b Una introduccién conceptual y metodolégica

D La realizacion de un ejercicio en plenaria

D La realizacion de 3 a 6 ejercicios en grupos de trabajo

D Las presentaciones en plenaria de los trabajos de grupo

D Las discusiones para mejorar el trabajo de grupo y extraer las conclusiones del caso

Entre 3 a 4 horas son tiempos razonables para ese ejercicio completo.

Posibilidades de Innovacion en Productos
Explorar las posibilidades de innovacién en productos se vuelve mds importante en la medida en que el
mercado se vuelve mas competitivo.

El tiempo referencial a ese ejercicio es entre 1y 2 horas, seglin los andlisis que sean necesarios realizar. Para
hacer esa exploracién se parte de los segmentos de mercado analizados anteriormente (Ver Andlisis de
Atractividad de Mercado) y se evaluta el portafolio actual desde tres perspectivas:

D Ingreso a nuevos mercados
D Proteccién ante la competencia
D Incremento de la cartera y de su rentabilidad

Para ello se han desarrollado dos matrices:

D Posibilidades de Nuevos Productos
b Ideas para el desarrollo de Nuevos Productos

Una vez elaboradas las matrices se extraen conclusiones de los productos a desarrollar.

Auto-Diagndstico Institucional

El Auto-Diagndstico Institucional se realiza sobre la base del formato desarrollado para ello. Su propdsito
principal es posibilitar la identificacién de las fortalezas y debilidades de la IMF. Su realizacién puede demorar
entre 3 y 5 horas. Si bien el formato es claro y simple, la decision

sobre la calificacion de la IMF, en cada punto, puede requerir de andlisis complejos y mucho realismo.

Las secciones principales del Auto-Diagnostico estdn estructuradas sobre la base de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral y los componentes del Mapa Estratégico:

a) Resultados Empresariales
b) Visién y Gobernabilidad
¢) Organizacion y Gerencia Central
d) Eficiencia Financiera

e) Eficiencia Operativa

f) Desarrollo de Productos
g) Productos y Servicios

h) Calidad de Portafolio

i) Calidad de Agencias

j) Gestion de Clientes

k) Recursos Humanos

[) Recursos de Tecnologia
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La modalidad de aplicacion prevista para el Auto-Diagnostico es por seccion.

a) Primero se evallia cada uno de los aspectos contenidos en la seccion

b) Concluida esta fase se hace una evaluacion de conjunto identificando las fortalezas y debilidades
de la seccién. Las fortalezas se establecen con base en los benchmarks que recibieron “A" 0 “B," y las
debilidades se establecen con los benchmarks que recibieron “D" o “E” Los puntos con calificacién
"C" pueden reforzar las fortalezas o las debilidades segtin su significado para los dos grupos anteriores

¢) Una vez formuladas las fortalezas y debilidades de la seccidn, se pasa a las secciones siguientes

d) Una vez evaluadas todas las secciones, se hace una sintesis formulando las fortalezas y debilidades
de la organizacion en su conjunto

Si este Auto-Diagndstico es aplicado en un taller, se recomienda utilizar un promedio de 3 a 4 minutos por
aspectos, para que todo el trabajo se realice en una jornada de 4 horas. La rapidez en su realizacion dependera
notablemente de la objetividad y transparencia de la IMF para tratar su realidad interna ante su personal y ante
un consultor externo.

Durante la realizacion del Auto-Diagnostico el consultor debe estar atento al grado de objetividad y realismo de
la IMF. Es muy frecuente que los lideres de la IMF pierdan objetividad en el momento de auto-diagnosticarse.
La capacidad del consultor para ganar la confianza de la IMF, y para desafiar su objetividad, tendrd un rol
fundamental en la calidad de ese Auto-Diagnostico. El consultor deberd hacer preguntas que permitan verificar
la confiabilidad de las opiniones vertidas por los participantes. Hay que cuidarse para no caer en una postura
excesivamente critica que pueda generar reacciones defensivas de parte de los participantes.

La Priorizacion de los Segmentos de Mercado

Este es un ejercicio que se inicia retomando las conclusiones de los ejercicios anteriores. Con el Andlisis de Atrac-
tividad de los Segmentos se ha identificado a los segmentos de mercado con mayor potencial de negocios. Con
el Andlisis Competitivo de los Productos se ha identificado el nivel de competitividad de los productos con
los cuales la IMF estd operando. Ahora corresponde seleccionar los segmentos que la IMF tiene mayor interés
en desarrollar en los préximos tiempos.

El tiempo estimado para este ejercicio es de 2 a 3 horas, dependiendo del dominio del grupo sobre el tema.
Los resultados de este ejercicio seran utilizados en la formulaciéon de los objetivos de mercado y en la elabo-
racién de las proyecciones de clientes y de cartera, en la fase de planeamiento financiero.

La Evaluacion de la Mision y Vision
La Mision y la Vision concentran las orientaciones estratégicas de largo plazo de las organizaciones. Ellas expresan
el posicionamiento que la organizacién se propone alcanzar en el largo plazo.

Los elementos de la Misién vy la Vision expresan afos de reflexion, son como el extracto de lo aprendido sobre
el negocio a lo largo de toda la experiencia de los lideres de una organizacién. Sin embargo, lo comun es que la
Misién y la Visiéon sean entendidas sélo como frases para la publicidad, o slogans para la motivacién del personal.

Si bien la Misién y la Visién tienen predominio légico sobre todos los demds aspectos de la estrategia, su
discusion requiere una preparacion. La profundidad del pensamiento no es algo facil de lograr en pocos minutos.
Por ello su ubicacién a la mitad del proceso, después que los participantes ya han “entrado en calor” intelec-
tualmente, analizando diversos elementos de la demanda, de su organizacién, y de la competencia.

Es mejor que esa discusion sea breve, y basarse en los comentarios recogidos de los Directores y Gerentes en
ese campo, y en los andlisis previos realizados por el mismo Consultor. El Consultor debe tener una evaluacién
si la mision actual es, basicamente, adecuada o no; y de la necesidad y oportunidad de realizar una discusion
a fondo en el taller.
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Si los lideres de la organizacién desean o si el Consultor considera necesario, se abre la discusién sobre el tema.
En esa discusion el Consultor debe estar particularmente atento y verificando si la discusion esté siendo fructi-
fera, o no. No vale la pena utilizar horas de un taller de planeamiento estratégico para actualizar el slogan interno
de una organizacién. Sin embargo, puede ser altamente valioso repensar la razén de ser una organizacion,
o reinventar el ntcleo de su negocio?

Ese ejercicio completo (evaluacion y reformulacién) de Misién y Vision debe durar entre 1 a 2 horas. Si las
discusiones se entrampan y comienzan a exigir demasiado tiempo, lo mas recomendable es establecer los puntos
de consenso alcanzados y armar una agenda de debate para resolverse en otra oportunidad.

La Formulacion de la Estrategia
Previo a la formulacién de los Objetivos Estratégicos, hay que establecer su horizonte temporal. Es decir, a cuantos
anos adelante se van a formular los objetivos.

Los horizontes tipicos son 3 a 5 afios, pero también puede ser 1 6 2 afios. Los factores que inciden sobre
el horizonte temporal son:

D La estabilidad o inestabilidad de la situacion institucional, o si sus problemas son graves o no.
Mientras mayor sea el nivel de riesgo de la organizaciéon, menor debe ser el horizonte temporal de
su plan. Si la organizacién esté en una situacion de crisis que puede hundirla en el corto plazo, no
es tan importante el nivel de definiciéon de los objetivos de largo plazo, sino los de corto plazo, pues
de su logro depende su vida

D El nivel de conocimiento de los cambios y tendencias del mercado. Para que los objetivos avancen
en el futuro, las hipdtesis sobre las tendencias en curso y los pardmetros bésicos de los escenarios
posibles deben ser relativamente confiables. Mientras mdas profundo sea el conocimiento del entorno
y mas claros sean los diversos escenarios, més largo puede ser el horizonte del plan

D Las exigencias formales de los financiadores. Es comun que los financiadores crean que sus colo-
caciones estan mas seguras cuando los receptores tienen objetivos y proyecciones financieras formu-
ladas a 5 afios, sin importarles mucho la claridad de los objetivos estratégicos ni la confiabilidad
de los supuestos del Plan Financiero

Considerando esos fa,ctgres y las expectativas de los lideres Buenos Resultados
respecto al Plan Estratégico se establece el horizonte del Plan. Financieros
Con relacién al horizonte definido se formulan los Objetivos 4 -Empresariales
Estratégicos.

»

La Légica de Elaboracién del Mapa Estratégico
El propésito de toda estrategia es el cumplimiento de la | ] Buenos Resultados
Mision empresarial. Y su nuicleo es la manera particular y dis- de Mercado
tinta como la organizacién se propone desarrollar y defender
su ventaja competitiva, los factores que posibilitan su supe-
rioridad en los mercados.

¢

p) Buenos Procesos
Yy Resultados Internos

27 Dos casos muy conocidos son: el replanteamiento de la misidn y vision
realizado por IBM a mediados de los 90, bajo el liderazgo de Louis
Gerstner, Jr., en el cual la empresa paso de la industria de computado-

¢

ras a la de servicios informaticos, y se capitalizé en mas de $30 mil mi-

llones en menos de 18 meses; y el giro de Intel, bajo el liderazgo de 3 Recursos

Andrew Grove, desde la fabricacion de memorias hacia los microproce- Desarrollados

sadores posibilitando que la empresa recuperara el liderazgo mundial

que habia perdido. \ /
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Tener una estrategia para una organizacion implica tener una légica que define y relaciona los objetivos de
la organizacion en los cuatro niveles del Cuadro de Mando Integral.

Una buena expresion de esa estrategia es el Mapa Estratégico que expresa vy articula los objetivos de una organi-
zaciéon en funcion de sus relaciones de causa y efecto entre los diversos objetivos. Los objetivos de los niveles
inferiores generan o hacen posible el logro de los objetivos de los niveles superiores.

La ventaja Competitiva constituye el nicleo de la estrategia

Los resultados financieros y empresariales constituyen los objetivos dominantes en cualquier estrategia, sin em-
bargo, su logro depende de que la empresa tenga buenos resultados de mercado.

Partiendo de la Ventaja Competitiva, expresada en la Proposicion de Valor, se formulan los Resultados de Mer-
cado. Para hacer posibles esos Resultados de Mercado, se formulan los objetivos de Procesos Internos. Y, en
funcién de los Procesos Internos, se formulan los objetivos de Desarrollo.

Una vez establecidos esos tres niveles de objetivos, ellos se constituyen en los supuestos para formular, cuali-
tativamente, los objetivos de Resultados Financieros y Empresariales.?®

1. Objetivos de Mercado

2. Objetivos de Resultados y Procesos internos.
3. Objetivos de Desarrollo de los Recursos

4. Objetivos Financiero Empresariales

No estd demés recordar que ese proceso es iterativo, es decir, que las condiciones necesarias para lograr
los objetivos de los niveles subsiguientes modifican posibilidad reales de lograr los objetivos previos; y que los
reajustes mutuos son frecuentes.

Formulacion de los Objetivos de Mercado

Los Objetivos de Mercado tienen tres componentes: Ventaja Competitiva (Propuesta de Valor), Imagen de Marca
y Participacién en el Mercado.

1. La Ventaja Competitiva, es el valor superior que / \
objet_ivamente recibe el cliente, en términos de precio Resultados Impacto Social
y calidad, y que hace que nuestros productos y ser- Financieros
vicios sean superiores a los de la competencia, son \ /‘
las razones por las cuales el cliente prefiere nuestros
productos y servicios, es el factor mds importante )
para poder crecer mas rapido que la competencia, Participacion de Mercado |«—
y es la condicién més importante para lograr el nivel 4 Imagen
de Participacién de Mercado que se desea. La ven- de Marca
taja competitiva debe ser formulada como la ventaja Propuesta de Valor ~
de nuestros productos y servicios respecto a la com-
petencia; en términos del valor recibido por los K j
clientes

La Propuesta de Valor se sustenta en el Anélisis Competitivo de Productos y es una respuesta creativa y realista
a las expectativas de Valor de los clientes. En las microfinanzas la propuesta de valor tiene dos componentes
principales:

28 La version cuantitativa de los Resultados Financieros y Empresariales, Resultados de Mercado, Procesos Internos y Desarrollo de los
Recursos se hara después de tener las proyecciones financieras desarrolladas.
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D Los aspectos financieros, como: Tasa de Interés Efectiva, Rango de Montos, Rango de Plazos
y Modalidad de Pago

D Los aspectos no-financieros, como: Agilidad de la Gestion del Crédito, Condiciones de Garantias,
Conveniencia de los Servicios y Relaciones de Negocios

La observacién de varios casos nos ha llevado a la conclusién que, las IMFs més exitosas buscan diferenciarse
principalmente en los aspectos no-financieros y estandarizarse, o diferenciarse menos, con sus competidores
en los aspectos financieros, asi ellas garantizan un alto grado de satisfaccion de sus clientes y protegen la
rentabilidad de su portafolio.

2. La Imagen de Marca es una percepcion de los clientes sobre la organizacion, sus productos y servicios
y la relacion de negocios que desarrolla con los clientes. Es una construccién mental, grabada en forma
indeleble en el corazén y en el cerebro de los clientes, es un tejido de asociaciones, sentimientos y conclu-
siones sobre la organizacién

Productos Marca A Marca B Marca C
Cémaras Fotograficas Canon Nikon Kodak

Tarjetas de Crédito MasterCard VISA American Express
Bebidas Gaseosas Coca Cola Guarand Antartica Inca Kola

La tabla de arriba contiene ejemplos de marcas. Las imégenes de esas marcas en la mente y en el corazén
de sus clientes es la Imagen de Marca. La Imagen de Marca plasma las ventajas competitivas de nuestros
productos y servicios en la mente y corazén del cliente, y funciona como un iman que atrae al cliente y lo
hace preferir nuestros productos y servicios.

3. La Participacion de Mercado expresa quienes y cuantos son mis clientes, y qué y cuanto logro venderles.
Quienes son los clientes se expresa en términos de segmentos de mercado y localizacion geogréfica. En
algunos casos puede ser conveniente expresar el Resultado de Participacion de Mercado en términos del nivel
de penetracién que se quiere alcanzar en uno, dos o tres segmentos de mercado; en clientes o en opera-
ciones de negocio, en términos de escala o de situacion relativa respecto a los principales competidores

La Participacién de Mercado es un resultado directo de las Ventajas Competitivas de una empresa u organiza-
cion. Combinada con la eficiencia (operativa y financiera) y la calidad del portafolio, la Participacion de Mercado
genera los Resultados Financieros.

Formulacién de los Objetivos de Resultados y Procesos Internos
Los Resultados de Mercado se logran por las acciones que la organizacién hace internamente, es decir, con los
Procesos Internos.

Los Procesos Internos se estructuran en tres grupos:
Gestion Financiera

D Gestiéon de Financiamiento

D Gestién de Activos Financieros

D Gestion la Contabilidad

D Gestiéon del Control Interno
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Gestion de Servicios

D Procesos de Servicios: crédito y Ahorros

D Desarrollo de Productos: crédito y Ahorros
b Gestion de Clientes

b Gestion de Portafolio

Gobernabilidad Institucional

D Monitoreo de la Gerencia
D Gestion de las Politicas Institucionales
D Responsabilidad Social

Los Objetivos de Procesos Internos deben ser formulados en términos de resultados logrados, de capacidades
desarrolladas, o de fortalezas distintivas, en cada uno de sus componentes.

1. Partiendo de los objetivos formulados en el nivel de Mercado, se exploran cudles son los Procesos
Internos que son necesarios para lograr esos objetivos. Esos requerimientos son los estados finales
que necesitamos alcanzar

2. Con base en esos elementos se hace un andlisis de brechas, Y a partir de esas brechas y los estados
finales necesarios se formulan los objetivos

Formulacién de los Objetivos de Proceso de Gobierno
Los objetivos de Procesos de Gobierno se concentran en tres grandes temas:

D Supervision de la Gerencia
b Alineamiento Estratégico de la IMF
D Responsabilidad Social

Supervision o Monitoreo de la Gerencia

El objetivo de Supervision de la Gerencia debe expresar tres componentes: los aspectos que serdn monitoreados
sistematicamente, el sistema de reportes de la Gerencia General al Directorio, y las politicas de correccion de
parte del Directorio.

Esos elementos se identifican con relacion a las &reas de vulnerabilidad de la estrategia, especialmente de los
posibles problemas en su implementacion practica y de las perturbaciones que pueden provenir del entorno.
(Ver seccién sobre Andlisis de Dificultades)

Gestion de las Politicas Institucionales

Este momento se concentra en identificar los requerimientos de cambio en las Politicas Institucionales que inciden
de alguna forma en el sistema de incentivos reales que influyen en la conducta de los Recursos Humanos.

Hay que identificar las implicaciones de todos los elementos, especialmente de las capacidades que queremos
construir a nivel de los procesos y de los Recursos Humanos, evaluar el grado de sintonia y/o disfuncién de las
actuales Politicas de Gestion y de la Estructura Organizacional respecto a esas implicaciones, y con base en sus
hallazgos, definir los cambios que necesitamos realizar.

Esos Objetivos, casi siempre, tienen un horizonte temporal més corto que los demés, pues su logro constituye
condiciones previas para avanzar en los demds objetivos estratégicos.
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Responsabilidad Social

El centro de la Responsabilidad Social de una IMF es su Misién, es decir, su capacidad de llevar servicios finan-
cieros a sectores pobres de la poblacion, posibilitando su desarrollo econémico y ciudadano, y creando condi-
ciones para el mejoramiento de su calidad de vida.

Sin embargo, por la gravedad de los problemas sociales de nuestros paises, las IMFs tienen que asumir otras
responsabilidades que se derivan de su condicion de entidad ciudadana.

Esas responsabilidades tienen que ver con la educacion civica de sus clientes y con su conducta ante los
problemas del desarrollo de la microfinanzas en su conjunto y de localidad de los aspectos contractuales
en las relaciones de negocio en la sociedad.

El objetivo de responsabilidad social se deriva directamente de la filosofia de los lideres de la IMF, de su
percepcion del rol ciudadano que le corresponde a la IMF.

Formulacion de los Objetivos de Desarrollo de Recursos

Los objetivos de todos los pisos superiores del Mapa Estratégico dependen del Desarrollo de los Recursos. Toda
la estrategia de la organizacion depende de la habilidad de sus lideres para generar dindmicas de desarrollo
de los recursos de la organizacion.

Para las organizaciones de microfinanzas hemos identificado tres componentes centrales de ese nivel:

T+ 1+ 1

Procesos Internos

4+ 4+ 4+

Recursos Recursos ('je Distribucién Confor_maaon
Humanos Tecnologia de Alianzas

b Desarrollo de los Recursos Humanos

b Desarrollo de los Recursos de Tecnologfa

D Desarrollo del Sistema de Distribucion (Red de Agencias)
D Conformacién de Alianzas

Igual que en el nivel superior, de los Procesos Internos, los Objetivos de Desarrollo de Recursos se formulan
en términos de andlisis de brechas. Es decir, se identifican los requerimientos de capacidades en los recursos
que son demandas por los procesos internos, se compara con la realidad institucional presente, y en funcién
de las brechas encontradas se formulan los objetivos.

Desarrollo de los Recursos Humanos

Las capacidades de los Recursos Humanos son todas importantes, pero lo que interesa en este nivel de ana-
lisis son aquellos Grupos Estratégicos, de Recursos Humanos, que tendrdn un efecto de locomotora en el
desarrollo de los procesos internos. Quienes son esos Grupos Estratégicos depende de la situacién particular
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de la organizacion. La habilidad par identificar esos grupos es importante porque posibilita invertir los escasos
recursos financieros de la organizacién en forma enfocada en los grupos particulares que tendran ese papel de
locomotora sefialado anteriormente.

Los cuatro niveles donde analizar son:

b Directorio

» Gerencia Central

b Gerencias Regionales
b Agencias

Directorio: hay que revisar sus tres grandes funciones: monitoreo de la Gerencia, alineamiento de las politicas
institucionales y responsabilidad social; en funcién del buen desempefio en esas funciones se establecen |
os requerimientos de capacidades. Esos requerimientos tendrén el rol de objetivos para esta érea.

Gerencia Central y Regional (cuando existen): hay que identificar las dreas de esas Gerencias con mayor
importancia para el desarrollo de los procesos internos: General, Financiera, Gestion del Fondeo, Crédito, Mar-
keting, Relaciones con Clientes, Contabilidad, Riesgo, etc. Y formular las competencias principales que se
requieren en el personal.

Agencias: casi siempre es necesario concentrarse en los Gerentes de Agencia, y Grupos y en los Agentes
de Negocios, para expresar sus requerimientos de competencias.

Respecto al personal de BackOffice de las Agencias, casi siempre, es conveniente analizarlos ligados a los niveles
gerenciales Regionales y Centrales.

Recursos de Tecnologia
Los tres grandes componentes de los Recursos de Tecnologfa de una organizacion son:

b Los Programas de Manejo de Informacion, el software

b El hardware, computadoras y medios de comunicacién que posibilitan el uso de los Programas
de Manejo de Informacién

D Las bases de datos donde la organizacion almacena la informacién que genera continuamente

Partiendo de algtin estudio/diagndstico realizado por instituciones realmente calificadas en esa area, hay que hacer
un andlisis de cudl de esos componentes va a tener el rol de locomotora, y formular objetivos especificos de las
capacidades que necesitamos construir en los préximos afios.

La Distribucion

La distribucion se concentra, por lo general en la Red de Agencias y se constituye en las manos de la IMF.
A través de ellas se entregan los servicios a los clientes. La Red de Agencias es lo que da viabilidad a los
procesos internos y a la ventaja competitiva.

Los Resultados de mercado deben ser los referentes para elaborar los objetivos a nivel de la Red de Agencias,
especialmente la conveniencia de los productos y servicios.

Conformacion de Alianzas

Este punto se trata en funcién de todos los demés objetivos. Es decir qué alianzas son necesarias para lograr
los objetivos de mercado, de proceso y de desarrollo. Cada uno de esos objetivos constituye en punto de
partida para la busqueda de alianzas.
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Formulacion de los objetivos Financiero Empresariales
A diferencia de las empresas financieras tradicionales, las organiza-

ciones de microfinanzas tienen un componente de impacto social .,

entre sus objetivos superiores. Mision

Los objetivos de Resultados Financieros y de Impacto Social pueden / \

ser formulados como una visién de mediano plazo que integre esos . >
dos elementos. O, si la organizaciéon lo desea, como dos objetivos Resultados Impacto
distintos. Financieros Social

Para elaborar la version cualitativa de los Objetivos Financieros se ex-

ploran los requerimientos financieros y de Impacto Social de la Mision. La formulacion debe tener un sentido
cualitativo, si se utilizan nimeros, esos deben ser vistos como referencia sobre el grado de desarrollo que se
aspira, no como metas a ser alcanzadas, pues las metas serén definidas posteriormente, después de realizar
las proyecciones financieras y tener claro las implicaciones de los niimeros propuestos.

El Impacto Social debe ser formulado como la contribuciéon especifica de la IMF al desarrollo de los microem-
presarios. Los aspectos especificos a destacar dependeran de la concepcién social de la IMF, de lo que sus
lideres entienden por desarrollo.

Cambios, Tendencias y Escenarios

Si bien es muy importante entender el presente,
mds importante aun es vislumbrar las tendencias y escenarios futuros.

El Propdsito

El propdsito central del anélisis de tendencias y escenarios es ganar tiempo en el futuro y poder prepararse pre-
viamente para las situaciones que van ocurrir. Lo que se busca con el andlisis de las tendencias es visualizar los
escenarios futuros e identificar las grandes oportunidades y amenazas que estdn emergiendo. Miramos como
el mundo esta cambiando para entender las microfinanzas y vislumbrar su futuro.

Tema Propadsito de visualizacion
Tendencias econdmicas globales Los impactos sobre la economia nacional

Impactos en las condiciones de las microfinanzas nacionales

Tendencias econdmicas nacionales Los 2, 3 6 4 motores de la economia nacional, o regional

La configuracion espacial de los mercados: ciudades, corredores comerciales,
ambitos geogrdficos

Impactos en los sectores microempresariales

Politicas Publicas Los impactos sobre los mercados y las condiciones de competencia
Dinamicas Sociales en las microfinanzas
Contexto de Microfinanzas Conclusiones Generales sobre:

La fase de desarrollo del sector.
Explorar posibilidades de escenarios: crisis y desarrollo econédmico
Conclusiones Especificas sobre:

La perspectiva de los clientes
La perspectiva de la competencia.
La perspectiva de los proveedores de financiamiento
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Orientaciones

La prognosis, como el arte de descifrar los indicios del futuro, es actualmente una de las fronteras del desarrollo
del planeamiento estratégico. Y mientras més répido cambie el mundo més importante serd la capacidad de
prognosis. Saber visualizar los destellos del futuro, y anticiparse, es una habilidad tan o més importante que la
velocidad de reaccién.

Una secuencia adecuada para el andlisis de tendencias es ir desde los espacios mayores hacia los espacios
mas pequefios y especificos, desde la economia en general hacia lo financiero, desde lo global hacia lo nacional
y local; y desde el pasado hacia el futuro. Ello debe ser asi por el caracter global o supranacional de la mayoria
de los fendmenos econémicos, culturales y tecnoldgicos que vivimos; y porque el pasado es siempre el punto
de partida para ir al futuro.

Si bien el andlisis tiene que cubrir una gran diversidad de factores y aspectos, no hay que perder de vista que
el foco de atencién finalmente se dirigird hacia las microfinanzas: su marco institucional y sus mercados. Para
no dispersar en esta exploracion, es recomendable priorizar los factores cuya evolucion tiene impacto dominante
sobre los demés, identificar los motores del cambio, dando atencién especial a los factores que impactan
sobre las actividades de los clientes de microfinanzas.

Temas de Andlisis
El andlisis de tendencias puede organizarse en torno a dos grandes temas:

D Contexto Macroecondomico
D Contexto de las Microfinanzas

Naturalmente, el nivel de tratamiento y de detalle de cada tema va depender mucho de los desafios especificos
que la organizacion estd encarando en ese momento.

El Contexto Macroecondmico
El andlisis del contexto macroecondémico busca identificar los factores y condiciones que influenciaran el
Contexto de las Microfinanzas. Los aspectos mas importantes a explicitar del contexto macroeconémico son:

1. Tendencias Econdmicas Globales
a. El crecimiento econémico y comercial
b. Precios claves como: petréleo, Délar, Euro, etc
c. Los procesos de integracion regional
d. Las guerras y procesos de paz
e. Las tasas de interés, bolsas de valores, etc

Conclusiones
i. Impactos sobre la economia nacional o regional
ii. Impactos en las condiciones de las finanzas nacionales

2. Tendencias Econémicas Nacionales
a. Comercio
b. Turismo
c. Servicios
d. Agricultura
e. Industria
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f. Transporte
g. Finanzas
h. Minerfa, pesca, etc

Conclusiones
iii. Los 2, 3 6 4 motores de la economia nacional
iv. La configuracion espacial: ciudades, corredores comerciales, ambitos geogréaficos
v. Impactos en los sectores microempresariales

3. Politicas Publicas
b. Politicas y programas sociales
c. Proyectos de desarrollo,
d. Cooperacion internacional, etc

Conclusiones
i. Impactos sobre: mercados de las microfinanzas y sus condiciones de competencia

4. Las Dindmicas Sociales
a. Los patrones migratorios en el ambito nacional y regional
b. El crecimiento de las ciudades y centros poblados
c. Las condiciones de violencia y seguridad ciudadana
d. La estabilidad politica y social
e. La estructura de la pobreza, la situacién de las mujeres, etc

Conclusiones
i. Impactos sobre: mercados y condiciones de competencia en las microfinanzas

El Contexto de las Microfinanzas

1. El desarrollo de los microempresarios
a. Sectores mas dindmicos
b. Los nuicleos microempresariales emergentes
c. Los patrones de crecimiento de los sectores microempresariales: horizontal y/o vertical
d. Las redes de ferias locales y circuitos comerciales
e. Las remesas desde el exterior

2. El desarrollo de la demanda
a. El crecimiento total de clientes
b. La demanda de servicios financieros: crédito
c. La demanda de servicios financieros: ahorro
d. La demanda de servicios financieros: otros
e. Los mercados emergentes

3. El marco Institucional
a. Las restricciones a las tasas de interés
b. Los requerimientos para crear nuevas instituciones
c. La legislacion fiscal
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d. La fuerza de los contratos
e. Las normas de supervisiéon

4. El desarrollo de la competencia
a. Los productos y servicios
. Las tasas de interés
ii. Los montos y plazos
iii. Complementariedad
iv. Condiciones
b. Las redes de agencias
c. Las curvas de aprendizaje
d. Las estrategias de marketing
e. Las tarjetas de crédito
f. Los créditos de consumo
g. La morosidad del sector

5. Donantes e Instituciones de financiamiento
a. Los montos y plazos
b. Las tasas de interés
c. Condiciones de calificacion
d. Inversiones en Capital

6. Inversionistas
a. Interés de los bancos en el mercado de las microfinanzas
b. Interés y politicas de las redes internacionales

Ejercicio sobre escenarios
a. Explorar posibilidades de escenarios: crisis y desarrollo econémico

Conclusiones
Las conclusiones del andlisis de tendencias deben estar sobre los siguientes aspectos:

1. Las perspectivas de los clientes
a. Los grandes mercados emergentes para las microfinanzas
b. La sensibilidad a los costos: financiero y de transaccion
c. Las expectativas de relacién de negocios
d. Concentracion/dispersién de los clientes

2. Las perspectivas de la competencia.
a. Crecimiento y agrupacion de la competencia
b. Mérgenes entre intereses activos y pasivos
c. La madurez de la industria
d. El desarrollo institucional de los competidores.
e. Las curvas de aprendizaje y costos del conocimiento
f. El surgimiento de nuevas instituciones
g. La competencia de los bancos en las microfinanzas
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3. La perspectiva de los proveedores de financiamiento
a. Las condiciones para el acceso a las fuentes de Fondos
b. Los costos financieros y posibilidades de diferenciacién
c. Las fuentes alternativas de fondos
d. Las calificadoras y los andlisis de riesgos

La Atractividad de los Segmentos de Mercado

En esta seccidn trataremos el tema de cémo entender las caracteristicas y dindmicas de los mercados, como
identificar las oportunidades y los desafios existentes y en emergencia y como definir las prioridades en ese
campo.

El entendimiento del mercado constituye una de las capacidades més importantes para el desarrollo de una
institucién de microfinanzas. Y su importancia se incrementa en la medida en que dicho mercado se vuelve
mas competitivo.

{Por qué hacer un nuevo analisis del mercado?
Cuando creemos que, por alguna razon, estamos desaprovechando oportunidades de negocios o ante amenazas
no previstas.

D Porque los competidores estan creciendo mucho més rdpido que nosotros

D Porque hemos detectado un nicho de alto dinamismo y queremos estimar su potencial

D Porque estamos teniendo dificultades sistematicas para crecer en los segmentos en que estamos
posicionados

D Porque los segmentos de nuestro posicionamiento actual se estdn volviendo demasiado riesgosos,
poco rentables, sobre endeudados o saturados por la competencia. Etc

El foco del Analisis de Mercado
Existen tres maneras de segmentar un mercado:

1. Enfocarse en los Productos: Se orienta a la definicion de objetivos para las campanas de ventas
o de promocion de productos en mercados especificos. Para una IMF este tipo de andlisis es muy
util para la elaboracion de los planes de marketing de las Agencias y oficinas regionales

2. Enfocarse en la Empresa: Parte de la organizacién y se orienta a la identificacion de aquellos
segmentos cuyas caracteristicas y necesidades corresponden a sus fortalezas distintivas. Es Util para
lograr el mejor aprovechamiento de las fortalezas actuales de la IMF y aumentar su rentabilidad en
forma répida

3. Enfocarse en los Clientes: Es un andlisis mas amplio que los anteriores, no parte de la organiza-
cion sino de las dindmicas del mercado, de sus caracteristicas y necesidades. Su propésito es iden-
tificar y dimensionar las oportunidades emergentes, para orientar el desarrollo de la organizacion ha-
cia esos segmentos

Las dos primeras modalidades de segmentaciéon de mercado cumplen funciones tacticas y son Uutiles en sus
campos. Conociendo bien las caracteristicas y situacion de los segmentos que responden a nuestros produc-
tos/servicios o a las fortalezas distintivas de la organizacién podemos disefar estrategias de marketing mucho
maés efectivas, y las unidades de distribucion, la Agencias, pueden sacar mayor provecho de la capacidad de
oferta de la organizacion para incrementar su participacién en los mercados de sus plazas.

La tercera modalidad de segmentacion tiene propdsitos més estratégicos, la identificacion de los segmentos de
mercado con mayor potencial de negocios podemos orientar el desarrollo de las capacidades de la organizacion
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para garantizar el desarrollo de ventajas competitivas en esos segmentos, y lograr asi que la organizacion esté
bien ubicada en los mercados de mayor potencial. En esta Guia y en esta seccién daremos prioridad a la
tercera modalidad de segmentacion de mercado.

(Como segmentar?
Con base en las caracteristicas y necesidades de los clientes potenciales. Traduciendo esas caracteristicas
y necesidades en términos de variables, tenemos:

) Tamaiio: nimero de personas, volumen de operaciones anuales, crecimiento, etc

» Demografia: Ocupacion, género, ingresos, etnia, nacionalidad, tamario de la ciudad, edad, etc

b Geografia: ciudad, region, condicion urbana o rural, densidad poblacional, etc

D Psicologia/ldiosincrasia: comportamiento y preferencias sociales, estilo de vida, aversién al riesgo,
actitudes sociales, etc

» Comportamiento: disciplina crediticia/morosidad, preferencia de canales de distribucién, reaccion
a factores de marketing, experiencia en el uso del crédito, etc

D Condiciones de competencia: sensibilidad a los precios, sensibilidad al valor, lealtad de marca,
preferencias de marca, presencia de la competencia, tipo de diferenciacion competitiva, etc

Por su importancia estratégica para la IMF. La delimitacién puede ser definida, de modo preliminar, con base
en un grupo de requerimientos bésicos que encontramos en los segmentos:

D Tamaiio suficiente: El mercado puede representar por lo menos un 5% de la cartera futura y no estar
en crisis

b Diferencias/particularidades: El segmento tiene caracteristicas y necesidades particulares respecto
a los demas, y puede necesitar de un paquete especifico de productos/servicios

D Rentabilidad/Riesgo: La relacion rentabilidad/riesgo hace pensar que ese segmento puede ser una
fuente de oportunidad de negocios o de riesgo para la organizacién

D Acceso especifico: Las caracteristicas de demanda, idiosincrasia, ubicacién espacial, etc., que obligan
desarrollar mecanismos especificos de distribucion y comunicacion

En funcién de diferencias y similitudes de esas variables y de las 4reas de interés de la IMF se busca establecer
los segmentos de mercado prioritarios a ser analizados.

Lo que se espera al final del andlisis es una lista de segmentos de mercado, que posibilite ordenarlos a partir
del andlisis de tres grupos de variables:

D Tamafio, y crecimiento
’ R_ent_ablhdad, Y ne_s_go La manera como la IMF seg-
b Rivalidad competitiva menta el mercado expresa

: L - : la forma particular como sus
Por sentido préctico el grado de desagregacion de los segmentos (lo finoolo par
lideres perciben ese merca-

grueso del tamiz con se ciere el mercado) deberd producir un grupo de 4 " duendia los andlisis
segmentos que sea Util para la definicién de objetivos estratégicos de partici- est’ratégicos que la IMF logra
pacién de mercado y de diferenciacion competitiva. Hay que tener sentido  hacer.

practico en funcion de los andlisis que se quiere realizar _
La segmentacion del mercado

La Matriz de Atractividad de Segmentos de Mercado €8 MESS UM GIiEE QU U

.- A - ciencia, sin embargo, no ha
Una forma practica de hacer el anélisis de la atractividad de los segmentos ' g% Y

. S : . que subvalorar la importancia
de mercado es estructurando la informacion disponible en una matriz. de tener la mejor informa-

cion posible.
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La matriz estd desarrollada con base en los

segmentos de mercado y tiene cuatro secciones
bien definidas:

b Tamafo y Tendencias de la De-

Tamaiio,
Tendencias
Demanda

Relacion
Rentabilidad
Riesgo

Nivel de
Rivalidad

Atractividad
del Segmento

manda

D Relaciéon Rentabilidad/ Riesgo

D Nivel de Rivalidad

D Atractividad del Mercado

Segmentos
de Mercado

La demanda se estima diferenciando a

dos grandes &reas econdmicas: urbano
y rural. Y para cada uno de esas dos

dreas se identifican los segmentos
utilizando los criterios antes sefialados.

El nivel de agregacion y desagregacion de los segmentos, utilizado anteriormente, debe haber producido entre

6y 12 segmentos para realizar el andlisis.

La Cuestion de las Fuentes de Informacion

El estimado del tamafio de la demanda se hace con base en los siguientes tipos de fuentes:

1. Para la demanda de crédito de las &reas urbanas la fuente méas confiable,

normalmente, son las “Encuestas de Hogares,” desarrolladas en la
mayoria de los paises de América Latina. En esas encuestas se informa
de las personas que tienen una actividad econémica independiente,
y el 90% de ellos pueden ser considerados como pequefios empresarios
0 microempresarios (para fines de estimar su demanda de crédito)*

. Para las &reas rurales la demanda puede ser dividida en dos subgrupos:
las actividades productivas agropecuarias y las actividades comerciales y
de servicios. Para las primeras los Censos Agropecuarios, desarrollados
principalmente por los Ministerios de Agricultura, son fuentes acepta-
bles. Y para los sectores de comercio y servicios rurales las mejores
fuentes vuelven a ser las Encuestas de Hogares. Sin embargo, en las
areas rurales esas fuentes, casi siempre, son insuficientes y se requiere
complementar la informacién con estudios econdémicos y de mercado
realizados por economistas

- Las tasas de crecimiento macroecondmicas y de las remesas familiares,

que influencian fuertemente las tasas de crecimiento de la demanda, son

El nimero de segmentos,
entre 6y 12, no es una ley
matematica, es un artificio
para simplificar el manejo
de la complejidad y establecer
las grandes prioridades.

Posteriormente, en cada plaza,
o en funcién de cada
producto, se puede hacer
una andlisis similar pero

con mayor nivel de desagre-
gacion; para cada uno de los
productos. (Ver la Matriz de
Andlisis Estratégico de Plaza)

obtenidas en los informes de los Ministerios de Economia y en algunos estudios especializados.
Recientemente se han incrementado los estudios sobre las remesas, surgiendo estadisticas més

completas y confiables, las del FMI estan entre las mas Utiles

. Una cuarta fuente, tan importante, o més, que las demés, aun que menos completa, es la experiencia
de la organizacion, el conocimiento de sus clientes y de las actividades econdémicas en las plazas en
que opera. Lo que hay que tener en mente siempre es que, en la actual fase de desarrollo de las
microfinanzas en América Latina, el mercado potencial es mucho més grande que la cobertura
de clientes de las IMFs, y que los productos que una IMF ofrece sesgan fuertemente los segmentos

29 Es realmente sorprendente que las instituciones de la cooperacion no hayan dado mas importancia a la necesidad de realizar estudios
de mercado de escala nacional, y que las IMF, quienes carecen de los recursos para hacerlo, tengan que recurrir a fuentes secundarias
que no han elaborado la informacién con fines de estimar la demanda de servicios financieros, sino de elaborar estadisticas nacionales.
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de mercado que su personal es capaz de detectar. Si tenemos estos elementos en nuestra mente,
los conocimientos que las IMFs tienen sobre las plazas que operan pueden ser de gran ayuda para

mejorar la informacion de mercado a escala nacional o regional

Hay que estar conscientes que la confiabilidad de los datos que vamos manejar
con base en esas fuentes secundarias tienen limitaciones y serfa prudente con-
siderar un margen de error del orden de 20% a 30%. Si la institucién puede
conseguir informacién primaria o proveniente de estudios de mercado en esa
escala (nacional o regional), siempre serd una contribucion positiva. Pero, auin
con esos margenes de error, las conclusiones que se pueden sacar de la
Matriz de Atractividad de Segmentos de Mercado son basicamente confiables.

Si una institucién opera a nivel local y/o regional y va definir sus Objetivos
Estratégicos de Mercado en esos dmbitos, habria que reducir el &mbito de la
informaciéon de mercado. En esos casos es frecuente que la informacion sobre
actividades econoémicas en zonas especificas de los paises sea mas limitada
que la informacion de caracter nacional. Aumentando la necesidad de realizar
estudios de mercado por su propia cuenta.

Elaboracién

Advertencia: Esta Matriz es solo un punto de apoyo para hacer los andlisis.
Hay que saber profundizar en los diversos aspectos particulares y descubrir los
patrones de desarrollo que el mercado estd adquiriendo. No hay que olvidar
que los andlisis estratégicos son siempre cualitativos, y que los nimeros son
solo referentes para ayudar a visualizar las configuraciones emergentes. Esta
Matriz esté elaborada por segmentos de mercado. Esos segmentos de mercado
fueron establecidos con base en sus necesidades de servicios de crédito. Ello
significa que detrds de cada segmento de mercado estd un segmento de acti-
vidades econdmicas y un grupo de necesidades y productos de crédito espe-
cificos para esas actividades.

Primero hay que comprender que el llenado de cada celda de la Matriz tiene
detrds de sf una gran cantidad célculos, anélisis y estimaciones. Mientras mas

la organizacion conozca de marketing, de su mercado, de la competencia y de

sus productos, mejores serdn los célculos, los anélisis y las estimaciones con
los cuales se determine el valor de cada celda.

Una vez definidos los valores de cada celda, ellos serdn utilizados en los ana-
lisis y conclusiones subsiguientes. Es decir, si los valores de las celdas estén
bien o mal, los andlisis y las conclusiones que se sacan de ellos van estar bien
o mal. De ahf la importancia de ser lo mds objetivo posible en el momento de
estimar los valores de las celdas.

El estimado de los valores de las celdas se hace como sigue:

1) Tamario y Perspectivas de los Segmentos de Mercado

La consulta con los clientes
puede ser una fuente
importante para comple-
mentar e interpretar la infor-
macién macroeconomica.

Particularmente para inter-
pretar el impacto de las
tendencias macroeconémicas
sobre las dindmicas de los
microempresarios. Ello puede
ayudar mucho a descubrir
algunos aspectos que los
estudiosos todavia no
han logrado tratar en sus
estudios.

Mientras se hace el andlisis
es fundamental darse un
tiempo, un espacio mental
para identificar y poner a
prueba las creencias con las
cuales se ha venido anali-
zando e imaginando el mer-
cado. Esos momentos para
reconsiderar las creencias
son fundamentales para des-
cubrir nuevas posibilidades.

En caso de las IMF que

trabajan exclusivamente con

Bancos Comunales puede

convenir una segmentacion

algo distinta del ejemplo que
se presenta.

Esta primera parte describe los diversos segmentos de mercado en términos de:

a) Su tamafio actual se define como el volumen de operaciones de negocio (en este caso crédito) que
se puede hacer con ese segmento anualmente. Ese monto se estima multiplicando el niimero total
de los microempresarios (clientes potenciales) por el crédito promedio que caracteriza la demanda
de ese segmento y por la rotaciéon anual de ese producto en la cartera actual
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b) Las perspectivas de crecimiento de los segmentos de mercado se estiman
con las tasas de crecimiento de los Ultimos 3 a 5 afios modificadas por
las tendencias macroeconémicas visualizadas previamente. La funcion
de la exploracién de las tendencias macroeconémicas es poder estimar
si éstas van acelerar, desacelerar, o modificar de alguna forma la evolu-

cion reciente del segmento de mercado

2) La Relacion Rentabilidad/Riesgo

a) Definido el tamafio y tendencia de crecimiento de cada segmento de
mercado se traslada a la estimacion de la relacion Rentabilidad/riesgo
(R/1). La rentabilidad se establece, en base las tasas de interés promedio
que se puede aplicar a ese sector, menos los costos operativos de la

colocacion, seguimiento y cobranza del crédito

b) El potencial de rentabilidad se estima con base en las tasas de intereses
vigentes en los segmentos de mercado o la actual rentabilidad de la parte de la cartera dedicada al

segmento. Tendiendo las tasas de interés predominantes,
se considera el impacto de los costos operativos. Mientras
menor sea el monto promedio del crédito, y mayor sea
la dispersion de los clientes, mayor serd el impacto de los
costos operativos en la rentabilidad

El grado de riesgo se estima con base en la historia de
la mora en esos segmentos, considerando también el im-
pacto de las tendencias macro econémicas, de las estra-
tegias de la competencia, de los factores climéticos alea-
torios y de la inestabilidad de los mercados con que operan

El volumen de operaciones
a considerar no es solo de
los actuales clientes de la
organizacién sino del mercado

potencial.

Es decir, los clientes actuales
de la organizacién, mas los
clientes de la competencia,
mas los segmentos poten-
ciales que todavia no son
clientes de ninguna organiza-

cién (IMF).

Rentabilidad  Proporcion Valor
Muy alta >250 $58588
Alta 5% a 25% $555
Media 0 +5% S
Baja - 500 a -25% $S
Muy baja <-250 $

los sectores econdémicos. Naturalmente, la morosidad puede depender mucho de la adecuacion de
los productos y politicas de crédito de las diversas operadoras, pero asf ain el grado de morosidad

es un referente. Si un segmento de mercado tiene mora
alta con alguna IMF, es probable que esa conducta se
repita con las demés. Los valores que superan el promedio
entre 5% y 25% seran clasificados como altos y los que
superen por més de 25% serdn considerados muy altos.
Los que tengan entre 5% y 25% menos que el promedio
seran clasificados como bajos, y los sean que menores al
promedio por un valor superior al 25% serdn considerados
muy bajos

Riesgo Proporcion Valor
Muy alto >25% R
Alto 5% a 25% 4+
Medio 0 +5% +++
Bajo - 5% a -25% ++
Muy bajo <-25% +

d) La tercera seccion se refiere a la presencia y agresividad de la competencia. Para analizar la compe-
tencia lo primero que hay que hacer es identificar a los tres o cuatro principales competidores

e) La presencia deberd establecerse con informacién acerca de las carteras de los principales compe-
tidores. Si se pueden establecer montos o nimero de clientes es lo mejor, si no se tienen ndmeros
se puede senalar la presencia en términos relativos, igual que en la seccién anterior. El nivel de agre-
sividad se establece con base en un conjunto de indicios: tener una variedad de productos especi-
ficos y competitivos orientados a ese segmento, tener agencias ubicadas en los centros de gravedad
de esos segmentos, dedicar recursos de publicidad a captar clientes en ese segmento, etc. También
hay que considerar el impacto de las tendencias macro econémicas y de las estrategias de la com-

petencia
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3) Presencia y Agresividad de la Competencia

a) Esta segunda seccion estd dedicada a la competencia en términos de su presencia actual y de su
agresividad para expandir sus operaciones en cada uno de esos segmentos. Su propdsito es antici-
parse a la conducta futura de la competencia. Es una forma de visualizacién de su estrategia futura.
En el cuadro esa estrategia futura se expresa como agresividad. Naturalmente, la identificacion de la
agresividad no elimina la necesidad de tener una visién completa de la estrategia de la competencia

b) Esta seccién tiene cuatro columnas, las tres primeras son para los tres principales competidores
de la IMF, y la cuarta columna es para los demds competidores, y su impacto solamente interesa
sobre algunos segmentos particulares de mercado

c) Estas celdas son estimaciones cualitativas, y pueden tener una carga de subjetividad. Hay que buscar
evidencias y hacer comparaciones entre competidores para asignar un valor al nivel de agresividad
del competidor. También hay que cuidar de aplicar los mismos criterios para estimar la agresividad
de todos los competidores, por la consistencia del andlisis. Por ello la calidad de esta seccién depen-
derd en forma critica del nivel de conocimiento confiable que la organizacidn tenga de la competencia®

4) Atractividad del Mercado

a) La atractividad de mercado es una conclusion de un razonamiento en el cual se considera la
combinacion de tres factores:
1) Tamafio y Crecimiento
ii) Rentabilidad/Riesgo
iii) Nivel Rivalidad
b) Si el mercado es grande, esté creciendo répidamente, tiene una relacion Rentabilidad/Riesgo favo-
rable o muy favorable, y bajo nivel de rivalidad, su atractividad es muy alta, es decir, 5 cruces
(+++++). La clasificacion con valores, 4, 3, 2 cruces 6 1 cruz, van a depender de las combinaciones
especificas y cualitativa de los tres factores
¢) Si el segmento de mercado es muy grande y tiene sub-segmentos todavia grandes y con caracte-
risticas diversas, su atractividad debe considerar las diferencias entre los diversos sub-segmentos.
Puede suceder que algunos de esos sub-segmentos tenga una gran atractividad

Ejemplo de Interpretacion
1. Tamafo y Dinamismo.

a. En este caso se pueden identificar tres grupos de segmentos de mercado por su tamafio y dinamismo:
.. Alto: Los segmentos Microempresa Emergente y Ganaderia de Desarrollo y Leche, Vivienda
Mejoramiento y Asalariado combinan gran tamafio y alta tasa de crecimiento. Son segmentos

ya grandes y sus tasas de crecimiento indican que en el futuro van a ser alin mayores
ii. Medio: Los segmentos Produccién de Patio Rural, Agricultura Moderna, Comercio Rural y
Microempresa Pequefa Urbana combinan un segundo nivel de tamafio y de tasas de crecimiento
iii. Bajo: Los demds segmentos, Pequefia y Mediana Empresa, Produccién Cafetalera, Granos

Bésicos y Granos Industriales tienen menores tamafios y menores tasas de crecimiento

b. En el ejemplo tratado hay cierta relacion entre tamafio y dinamismo, pero no siempre es asf. Podria
darse el caso en que un segmento pequefio tenga un alto grado de dinamismo, o que un segmento
grande esté creciendo lento o que esté estancado

30 En el caso en que se conozca la presencia de los competidores en los segmentos de mercado, en términos de nimero de clientes
y cartera, es preferible utilizar esas cantidades.
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2. Atractividad

a. El segmento Microempresa Emergente fue considerado el primer segmento de mayor atractividad,
con 5 cruces (+++++), pues combina:
i. Gran tamafio (21%), alta tasa de crecimiento (7%)
ii. Una relacion Rentabilidad/Riesgo muy favorable ($$$/+)
iii. Muy bajos niveles de rivalidad, por poca presencia (1, 1y 3), y baja agresividad (+, +y +) de
parte de los principales competidores (aunque hay un nivel medio de presencia y agresividad
del cuarto competidor)

b. El segmento Ganaderia Desarrollo y Leche fue considerado el segundo segmento de mayor atracti-
vidad, con 4 cruces (++++), pues combina:

i. Gran tamarfio (18%) y muy alta tasa de crecimiento (129%)
ii. Una relacion Rentabilidad/Riesgo favorable ($$%/++)

iii. Bajos niveles de rivalidad, por la muy poca presencia (1, 1, 0 y 1) de parte de los principales
competidores aunque ellos muestran un nivel medio de agresividad (+++, +++, - y ++++).

c. El segmento Vivienda fue considerado en un tercer nivel de atractividad, con 3 cruces (+++)
porque combina:

i. Gran tamafio (14%) y muy alta tasa de crecimiento (12%)
ii. Pero tiene una relacién Rentabilidad/Riesgo

iii. Los niveles de rivalidad son medios, por la baja presencia (2, 1, 2, y 2) pero con alta agresividad
(+++, +++, ++++, y +++) de parte de los principales competidores

d. El segmento Comercio Rural también fue considerado en un tercer nivel de atractividad, con 3
cruces (+++) porque combina:

i. Tamafio medio (7%) y crecimiento alto (7%)
ii. Una relacion Rentabilidad/Riesgo muy favorable ($$$%/++)

iii. Los niveles de rivalidad son medios, por presencia media (2, 2, 2, y 2) y agresividad media
(++, ++++, +++, y +++) de parte de los principales competidores

e. Y la misma clase de razonamiento puede ser realizada para todos los demas
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Analisis Competitivo de Productos

“El ndcleo de la estrategia de cualquier negocio — que conecta los procesos internos de una
empresa con le mejoramiento de los resultados con los clientes — es la “Propuesta de Valor”
que la empresa entrega a sus clientes.

La Propuesta de Valor describe la combinacién unica de producto, precio, servicio, relacion,
e imagen que el proveedor ofrece a sus clientes.

La propuesta de valor determina los segmentos de mercado hacia los cuales la estrategia estd
dirigida y como la organizacidn va diferenciarse, en esos segmentos de mercado, respecto a la
competencia.” NORTON Y KAPLAN, BALANCED SCORECARD, 2000.

Con la Proposicion de Valor la empresa busca dar respuesta a las expectativas de valor de los clientes en una
forma Unica, que le permita diferenciarse de los competidores y crear una imagen particular y superior.

Pero ninguna organizacion puede ser superior a la competencia en todos los aspectos. Toda organizacion tiene
fortalezas y debilidades, ventajas y desventajas especificas respecto a sus competidores. La inteligencia estratégica
consiste entonces en saber seleccionar los aspectos en los cuéles diferenciarse y los aspectos en los cuéles
asemejarse a los competidores.

D Las areas de diferenciacion son aquellas en que la empresa busca destacarse de la competencia,
estimulando al cliente a que se decida a favor de sus productos y servicios. En esta drea la empresa
cree que es o puede ser superior a sus competidores

D Las areas estandares son aquellas en que la empresa busca parecer similar a la competencia, para
evitar reacciones negativas hacia sus productos y servicios. En estas dreas la empresa cree que es
imposible o muy dificil alcanzar y sostener una situacién de superioridad a sus competidores y busca
eliminarlos del grupo de aspectos criticos que determina las decisiones de los clientes

Las condiciones de competitividad evolucionan, con el tiempo las diferencias competitivas de las empresas més
exitosas son copiadas por otras empresas y se vuelven estdndares de la industria, obligando a las empresas a
desarrollar nuevas diferencias competitivas. También puede suceder que una empresa innovadora o emergente
desarrolle diferencias competitivas completamente nuevas obligando a todas las demés a repensar sus ideas.

Las areas de Diferenciacion Competitiva

Seglin Michael Porter las diversas formas para que una empresa pueda diferenciarse de los competidores
estdn centradas en dos aspectos bésicos: calidad y/o precio de los productos y servicios que sus clientes reci-
ben.’!

En microfinanzas la calidad y el precio deben ser entendidas en términos de la combinacién del producto y
el servicio que el cliente recibe. Ello significa que la percepcion del cliente acerca de la calidad y el precio
es un resultado combinado de esos dos factores. Ademas el precio debe ser entendido en términos financieros
y de transaccién (tiempo, esfuerzo, gastos, estrés, etc.).

Las dreas de diferenciacion del dtio producto/servicio pueden ser clasificadas en dos grupos de aspectos:

D Financieros, que se refieren principalmente al crédito en si mismo

D No-financieros, que se refieren principalmente a las condiciones de acceso/uso de ese servicio
financiero

31 En una analogia bélica, las areas de diferenciacion de los productos y servicios son las caracteristicas de las armas con las cuales
los ejércitos ingresan en la batalla. Tener productos y servicios superiores significa tener armas de mayor alcance y mayor poder de
fuego. En la mayoria de los casos, son esos los factores decisivos o de incidencia principal para conquistar y proteger los mercados.
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En su conjunto esos elementos suman 8 aspectos:

D 4 aspectos financieros
D 4 aspectos no-financieros

Los aspectos financieros son:

D La tasa de interés efectiva, es decir la combina-
cion de los intereses nominales, su modalidad
de aplicacién vy las tasas administrativas

D Los rangos de montos del crédito para los cuales
el cliente clasifica

D Los rangos de plazos de pago del crédito®

b La forma de pago

Los aspectos no-financieros son:

b Agilidad del proceso del crédito
b Los requerimientos de garantia
b La conveniencia del servicio

D La relacién de negocios

Esos aspectos, en conjunto, inciden en las posibilidades
de que el cliente aproveche las oportunidades que se
le estan presentando, y en la reduccion de los costos
de transaccion que él tiene que incurrir para la obten-
cion del crédito.

Esos aspectos, por lo general, tienen las ventajas de
incidir directamente en la satisfaccion de los clientes
y de no generar costos operativos ni financieros. Por
ello, es importante no subestimarlos en el momento
de concebir la proposicién de valor, especialmente
cuando la competitividad se va incrementando en el
sector. Esos aspectos son criticos, ademds, para la
creacion de una

relacion de fidelidad, para reducir la desercién y para
desarrollar las relaciones de negocios con los clientes.

Las expectativas de valor de los clientes pueden
ser expresadas combinando ese conjunto de aspectos
financieros y no-financieros, y en funcién de ellos
es posible formular los elementos principales de la
proposicién de valor.

Analisis Competitivo de Ahorros y Seguros

La herramienta de andlisis competitivo que se presenta
en esta seccién ha sido desarrollada especificamente
para los productos de crédito.

Sin embargo, la légica con la cual opera puede aplicarse
para cualquier tipo de producto financiero. Los consul-
tores y las IMFs que estén interesadas en desarrollar
herramientas similares para ahorros, leasing, seguros,
etc. pueden hacerlo siguiendo el mismo proceso que
el autor utilizd para desarrollar esta herramienta.

1. La primera tarea consiste en identificar los aspectos
claves del valor del producto que esté siendo traba-
jado. La recomendacion es la realizacién de grupos
focales con los clientes y/o de talleres de tormentas
de ideas con ejecutivos y personal de las agencias

2. Disponiéndose de un buen grupo de propuestas,
hay que seleccionar los aspectos que serén utiliza-
dos en el andlisis competitivo; definiendo el nimero
de lados de la figura del gréfico: 6, 7,8, 9 6 10.
(No es recomendable que el nimero de variables
sea muy grande pues se vuelve complicado hacer
los anélisis posteriores)

3. Varios de los aspectos se repetirdn, tanto financieros
como no-financieros: costos, forma de pago, conve-
niencia, relaciones de negocios, garantias, etc. pero
deberan recibir un tratamiento particular, en funcién
del tipo de servicio que estéd siendo analizado

4. Una vez identificados los aspectos claves del valor
conviene describirlos, en términos concretos v claros,
como el cliente los percibe

5. El siguiente paso es definir un método de cuantifi-
cacién de cada uno de esos aspectos de modo a
establecer valores entre 1 e 5

6. Finalmente hay que realizar varios ejercicios con la
herramienta y ajustarla para aumentar su poder
analitico

La herramienta debera ser aplicada, validada y mejorada

en un ndmero significativo de casos pilotos (10 a 15)
antes de considerarse lograda.

32 Para muchos clientes esos tres elementos anteriores asumen la forma de “mensualidades viables para sus ingresos regulares.”
Es decir, no se fijan tanto en cada uno de ellos como en el monto de las mensualidades que generan. Sin embargo, ese es un te-
ma delicado, “el monto de mensualidad viable” no puede ser tratado sin considerar la real capacidad de pago del cliente y los ries-

gos del crédito.

33 En la medida en que las microfinanzas maduran en un pais es mas dificil diferenciarse en los aspectos financieros, y esos tienden a
volverse estandares. Ello constituye una presidn creciente para que las organizaciones de microfinanzas desarrollen su diferencia-

cion en torno a los aspectos no-financieros.
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Una forma gréfica que ayuda a analizar esos aspectos es el octdgono, el poliedro de 8 lados. La parte de infe-
rior-izquierda del octédgono esté dedicado a los aspectos financieros: montos, intereses, plazos y modalidad de
pago; v la parte superior-derecha esta dedicada a los aspectos no-financieros: Agilidad, garantias, conveniencia
y relaciones. Este andlisis debe hacerse para los 3, 4 ¢ 5 productos principales, con relacion a los 3, 4 6 5 com-
petidores con mayor volumen de cartera en los sectores de microempresarios y mayores tasas de crecimiento
en el sector. Es conveniente que el andlisis se realice con los créditos y con los segmentos de clientes que
presentan mayor frecuencia en la estructura de la cartera. En cuanto a la antigliedad del cliente, es preferible
que se consideren principalmente los clientes que hayan recibido unos tres créditos.

El gréfico es un octdgono cuyos radios o
Agilidad x x %%

son valores de cada una de las &reas. Su Producto 1 5.(g)

utilidad es la visualizacion de las &reas

en que las instituciones buscan ser dife- * % %% Pago : Garantias % %
rentes o ser parecidas a la competencia.

Las dreas de competitividad de los
productos se definen como sigue:

a. La agilidad es el nimero de dias Plazo Conveniencia
u horas promedio para los pri- * Kk 1.8 8.8 ¢
meros créditos

b. Los requisitos de garantia (prenda,
aval, hipoteca, etc.) son en fun-
cion del promedio de los primeros Montos RelatiGn
créditos * %k k 1. 8.0.9 4

c. La conveniencia se refiere a todo Institucion A Procio A &
lo que reducen la perdida de ISHIEEIANE
tiempo o el estrés en los clientes: Institucion D

Institucion E

los tiempos necesarios para llegar
a la oficina y para ser atendidos,
a los horarios de atencién disponibles, a la comodidad del ambiente, R
a la claridad de _las explicaciones que el cliente recibe, a lo amigable  Egtos ocho elementos se
del trato que reobg, etc. Son tqdos aquellos aspectos que reducen l0s  gplican tanto para los créditos
costos de transaccion para el cliente individuales como para los

d. La calidad de la relacién se refiere a la percepcion del cliente en torno  créditos grupales (crédito so-
al reconocimiento de su historial crediticio y a la confianza que ha logrado  lidario y bancos comunales).
mlerefer,da su p?frcepccionl de qtfe lo que seI est construyelndo es una} Sin embargo, la interpreta-
relacion de confianza de largo plazo y no solo circunstancial (Estaesel gy y las tablas de valores
area de competitividad cuya estimacion puede ser mas subjetiva, sin para los aspectos no-finan-

embargo su importancia puede ser decisiva.)

e. El precio (financiero) es la suma de los intereses y de las comisiones
(tasa de interés efectiva, calculada con base en la TIR del flujo de fondos);
como siempre, de los primeros créditos

f. El monto se refiere al monto promedio de los primeros créditos
g. El plazo se refiere al nimero de meses promedio de los primeros créditos.

h. La forma de pago se refiere a la frecuencia y caracteristicas de los
pagos: diario, semanal, mensual, trimestral, a rebatir, etc

Segun las particularidades de las instituciones, de sus politicas y del mercado,
cada unas de esas categorias puede merecer explicaciones adicionales.
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cieros de los créditos grupa-
les pueden requerir algunas
precisiones.

En todos los casos la clave
para que el ejercicio sea Util
es darle una version con-
creta a las expectativas de
valor de los clientes, que
estan detrds de cada uno de
los ocho atributos de los
productos y servicios.
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Concrecion de los Conceptos

El nombre y las definiciones de los 8 aspectos en el grafico ya estdn definidos, pero sus contenidos concretos
dependen de las expectativas de valor de los clientes. El paso siguiente es formular esas expectativas de valor
en la forma més concreta y exacta que puedan. Evitando las expresiones genéricas.

No hay que buscar el deseo ideal de los clientes (como: crédito gratis, tiempos y montos ilimitados) sino iden-
tificar el elemento que le hace al cliente preferir una opcion de producto/servicio respecto a otra opcién, propia
o de la competencia. La expectativa de valor es la razon que esta detrds de las preferencias de los clientes.

Las expectativas de valor de los clientes no son permanentes, evolucionan seglin avanza la oferta de servicios
y la curva de aprendizaje de los consumidores. Los nuevos productos y servicios ensefian al mercado las nuevas
posibilidades y expanden sus expectativas, y sus propias experiencias como consumidores estimulan la imagi-
nacién y hacen emerger nuevas expectativas. Las expectativas de valor de los clientes marcan la fase de desa-
rrollo del mercado, como la vestimenta y el arte muestran el espiritu de la época.

Una vez identificadas esas 8 propuestas se hace una clasificacién de las expectativas en funcién de su impor-
tancia relativa. (ver los asteriscos en el ejemplo brindado anteriormente) Ello se hace recordando experiencias
de decisiones de los clientes, y las razones que fueron dadas para preferir o no un producto. En el dibujo del
octégono los asteriscos debajo de los nombres reflejan esa importancia relativa.

El armado el Octagono

Informacion de Calculo de los valores Construccion del

Productos y precios - de cada competidor en - Gréfico con todos los

de la competencia cada drea competidores

El proceso del armado del cuadro tiene los siguientes pasos:

1. Levantamiento de informacion de la organizacion y de la competencia.
2. Calculo de los valores de cada competidor en cada area
3. Construccion del gréfico, con los competidores y con la propia organizacién

Levantamiento de informacion de la organizacion y de la competencia

Esa es una labor de espionaje ligera. Significa visitar (o encargar a alguien que visite) las agencias de la com-
petencia, solicitarles crédito, conversar con sus agentes de crédito, recibir su material explicativo, e interpretar
los datos accedidos.

Conversar con los clientes sobre los productos y servicios de la competencia puede generar informacién
complementaria que ayude al entendimiento de las reales politicas de crédito que estén detras de la imagen
que las instituciones buscan proyectar. La informacion recolectada se organiza en cuadros para facilitar su
manejo futuro. Ver Cuadro de Anélisis Competitivo de Producto

El Célculo de los valores

Los valores en el Cuadro de Diferenciacion Competitiva tienen | Organizacion Tasa de interés
un caracter relativo. Para establecer esos valores relativos se A 36%
toma el valor méximo de la variable, se resta el valor minimo. Esa B 3200

diferencia de valores constituye el Rango de Variacion.
C 27%

En términos relativos el valor méximo es 5, y valor minimo es 1.

El Rango de Variacion dividido por 4 equivale a la unidad del puntaje.
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Tomemos, como ejemplo, a la variable Precio, o la tasa de interés efectiva. Supongamos un caso en que tenemos
cuatro organizaciones, en donde la mayor tasa de interés efectiva es de 39% y la méas baja es de 24%. El precio
mas competitivo corresponde a la tasa més baja, es decir 24% corresponde al puntaje 5, y la tasa de 39% co-
rresponde al puntaje O.

Para calcular el puntaje de los valores intermedios hay que esta- — -

blecer el Rango de Variacion. La diferencia (36 - 24) es 12. Tasa de interés Puntaje
Entonces 12 es el rango de variacién. Ese rango dividido por 4 36% 1

es 3%. Es decir, a cada 3% de variacion de la tasa de interés el 33% 2

puntaje varia una unidad. 30% 3

Aplicando ese procedimiento podemos establecer la tabla de 27% 4

valores de los puntajes. Y en funciéon de esa tabla de valores 209 5

se establece el puntaje de cada organizacion.

Por razones gréficas, las lineas del heptdgono comienzan del sino de “0," en el centro de la figura, y terminan
en 6, en los angulos externos.

Para los aspectos no-financieros como Garantias, Conveniencia y Relacion, los valores corresponden a aspectos
cualitativos, y no es tan facil establecer niimeros exactos, sin embargo, se pueden establecer valores con base
en los mejores y a los peores, y establecer los valores

intermedios con base en los diversos grados de dife- Organizacion Tasa de interes Puntaje
renciacion. Las posibles imprecisiones que pudieran A 360 :
ocurrir en el establecimiento de los puntajes no afecta-
rian significativamente los anélisis. B 32% 3.3
. . e C 27% 4
Naturalmente, el mejoramiento en el establecimiento
D 249% 5

de los puntajes es un proceso gradual conocimiento
de la importancia relativa que los clientes asignan a las
diversas variaciones de esos elementos.

Interpretacion del Gréfico

Basados en un caso real, podemos visualizar un ejemplo de como interpretar el Octdgono. Partimos de la idea
de que el 4rea de los poligonos refleja la competitividad general del producto. Y que la IMF que muestra
los valores més altos de competitividad en sus productos y servicios debe constituirse en una referencia para
los demés, en una especie de Benchmark.

Lo primero es identificar la estrategia de producto de los lideres del mercado, es decir, [
como ellos combinan los ocho elementos, en qué aspectos ellos buscan diferenciarse  La interpretacion del gréfico,

y en cuales ellos se mantienen similares a sus competidores. Lo tercero es identificar  es decir, el andlisis competitivo
las 4reas de desventaja competitiva cuya superacion es critica. Es decir, aquellas  de los productos, tiene muilti-
dreas que las diferencias con los principales competidores son significativas. Y lo  ple utilidad:

cuarto es explorar las posibilidades de diferenciacién competitiva. i ) G e

En el ejemplo que mostramos arriba podemos visualizar los siguientes elementos: para elaborar la Ventaja
Competitiva
D La Institucion A (azul) es superior a todos sus competidores en los aspectos 5. como referente para pre-
de Agilidad, Garantias y Relacion. Y esté en segundo lugar, muy préximo a sus parar un Plan de Mejora-
competidores en Conveniencia y en Forma de Pago. También tiene una oferta miento de Producto
superior en Montos y Precio, aun que en este Ultimo no se destaca mucho 3. Como referente para ela-
de sus competidores. Sin embargo, llama la atencion que sus plazos sean borar el Autodiagnéstico
inferiores a sus dos principales competidores, a pesar que es una institucion Institucional
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muy solvente. La institucién A apuesta claramente en diferenciarse en los aspectos no-financieros. Su
Unica limitacion ahi estd en que sus agencias cubren dreas grandes y obligan a sus clientes a caminar
un poco mds que su principal competidor. Sin embargo, la calidad de sus servicios contrarresta
largamente esa limitacion. Con esta estrategia la Institucién A garantiza un alto grado de satisfaccién
de sus clientes, mantiene un buen nivel de rentabilidad de su cartera y una alta rotacion de sus
activos. Es una estrategia comercialmente efectiva y muy rentable

b La institucion B (rosado) es pro-
medio en casi todo, solo se dife- Producto 1 Agilidad * %% *
rencia, un poco, en Conveniencia (
pues su red de agencias estd
muy bien distribuida y ubicada | xxxxPago
en mercados de alta densidad, y
su atencion es gentil y gil. Fuera
este Unico aspecto, sus productos
y servicios no se diferencian
claramente en nada vy tiene des-
ventajas, no graves, en casi todo. | wax
En general sus servicios son bue-
nos. A pesar de la abundancia
de recursos esta institucion tiene
dificultades para expandir su

Conveniencia
2. 0.0.0 ¢

; : Montos Relacion
cartera y ha tenido que recurrir a Kok v
la compra de cartera de terceros
para lograr sus objetivos de mer- | —— nstitucion A Precio *%

cado. Este es un buen caso de | == Institucion B
o, . e |nstitucion C
una Institucion tecnicamente —— Institucion D
buena, pero carente de estrategia | === Institucion E

de mercado

Esas dos instituciones dominan ese mercado absorbiendo méas del 70% de toda la demanda real. A pesar del
dinamismo de ese mercado, las demds instituciones tienen grandes limitaciones para incrementar su participacion
relativa.

D Las instituciones C, D y E no logran estructurar una Propuesta de Valor consistente. La institucion €
(verde) apuesta en la combinacion plazo-forma de pago, pero es muy lenta en la gestion del crédito.
La institucion D (celeste) apuesta en la agilidad pero sus exigencias de garantia son muy duras,
es poco conveniente y no ofrece ninguna ventaja financiera pues sus precios son muy altos y sus plazos
muy cortos. La institucién E (morado) solo sobrevive por su ubicacion en algunas zonas donde las
demds instituciones todavia no instalaron sus agencias

Si nuestra organizacién fuera D, con la linea celeste, podriamos identificar seis dreas de desventaja respecto
a los dos principales competidores: Garantias, Conveniencia, Relacion, Precio, Forma de Pago y Montos.

La Diferenciacion Competitiva
Seguin Michael Porter, el ntcleo de la estrategia de una empresa es la manera particular con que ella viabiliza
una Propuesta de Valor con que se diferencia y supera a sus competidores.

Una vez realizado el diagndstico competitivo, la organizacion tiene que hacer una evaluacién de sus fortalezas
y debilidades, y seleccionar los aspectos en que buscaré igualar a sus competidores y aquellos en que buscara
diferenciarse.
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Hay que tener en cuenta que las diferentes dreas de diferenciacion competitiva tienen impactos diferentes en
el mercado.

b Casi siempre, la Propuesta de Valor del mejor del mercado (cuando existe un lider claro) es un buen
referente. Naturalmente la idea no es copiarlo literalmente, pues cada institucion tiene sus caracteristicas,
pero su propuesta de valor ya esté probada y no debe ser ignorada al formular la propia. Ello podria
aplicarse, en general, para el caso en que exista una IMF que sirva de Benchmark en el mercado®

b Casi siempre, lo mas inteligente o lo mejor es diferenciarse en los aspectos no-financieros e igualar
a la competencia en los aspectos financieros, ello posibilita satisfaccion del cliente y rentabilidad del
portafolio. Si la organizacidn tiene pocos recursos o si es pequefia ello se vuelve la Unica opcion de
diferenciacion

» Cuando la competencia se va volviendo més dura, como en el caso del mercado boliviano, la tasa
de intereses se vuelve un punto critico y todos se ven forzados a realizar grandes esfuerzos de
productividad para no diferenciarse en ese campo o, no quedar peor que sus competidores.

b Cuando el mercado tiene muchos nichos desatendidos, la Conveniencia puede dar una ventaja inicial,
y ganar tiempo para que la organizacion mejore su desemperio y ofrezca una Propuesta de Valor con
una competitividad méas duradera

Para seleccionar los aspectos centrales de la Diferenciacién Competitiva, la organizacién deberd hacer una
evaluacion realista de sus ventajas y desventajas respecto a la competencia y, en funcion de ello, desarrollar
ideas creativas que le permitan dar viabilidad a sus ideas de Diferencia Competitiva.

Ello significaria que en su esfuerzo de Diferenciacién Competitiva y en la formulacion de la Propuesta de Valor,
esa organizacion tiene que dar una atencién especial es esos puntos. El orden de importancia de esas éreas va
depender de un andlisis de las condiciones de competitividad de los mercados y plazas en que la organizacion D
estd operando y de los segmentos de mercado que ella considera més importantes. En los segmentos més bajos
de los microempresarios las condiciones de Garantias y de acceso fécil a los servicios (Conveniencia) si vuelven
los criticos. En los segmentos medios y consolidados de los microempresarios y con los productores agropecuarios,
los montos de crédito, las tasas de interés y las relaciones de negocios se vuelven més importantes.

Los resultados de este diagndstico tendran importancia decisiva en la definicién de la nueva Diferenciacion
Competitiva que la institucion puede aspirar en el corto y mediano plazos.

Este mismo gréfico, aplicado anualmente, es una herramienta de monitoreo de la evolucién competitiva de la
organizacion y de sus competidores. La manera como la competencia varie la calidad de los atributos de sus
productos y servicios entre un afio y otros da luces de sus prioridades y estrategias de mercado.

La verificacion de las Expectativas y Percepciones del Mercado
No podemos terminar esta seccion sin tratar el tema de la verificacion de los supuestos de mercado en que
se basa el andlisis competitivo de productos y muchos otros aspectos de la estrategia de la IMF.

Es frecuente que las IMFs trabajen con supuestos sobre el mercado, tomando decisiones importantes sobre su
futuro, sin que esos supuestos estén adecuadamente verificados. La consecuencia de ello es que se pueden
cometer errores en las estrategias de producto y de mercado y perder valiosas oportunidades.

Es recomendable que la IMF adquiera la costumbre de verificar sus supuestos de mercado como una actividad
regular. Pero ello es especialmente importante cuando esté prepardndose para un proceso de planeamiento
estratégico.

34 A diferencia del mercado de autos, de ropa o de bebidas gaseosas, las microfinanzas son mercados de estructura tipicamente
nacionales, y las estrategias de marketing de las IMF deberian tenerlo en cuenta.
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Los métodos que sugerimos son tres:
D Grupos Focales
D Entrevistas con clientes
D Reuniones periddicas con clientes

Los grupos focales son el método més reconocido, tanto para hacer exploraciones de expectativas y percepciones
con los clientes, como con el mercado. Su gran ventaja es su poder analitico pues permite profundizar las
exploraciones de temas especificos en la medida en que se considere necesario. La desventaja de los grupos
focales es que requiere la contratacion de profesionales entrenados en ello e implica una inversion para su
realizacion.

Las entrevistas con clientes son Utiles para conocer como estén percibiendo y pensando respecto a los productos
y servicios de la IMF. Deben ser una préctica regular, incorporada a los planes operativos locales y materia de
las reuniones de evaluacion mensual de las agencias. Las entrevistas con los clientes son de facil ejecucion y
pueden combinarse con las conversaciones informales que los agentes de crédito realizan con sus clientes. Una
de sus limitaciones es que, por lo general, los clientes no dicen toda la verdad para no poner en riesgo sus
intereses. La otra limitacion es que se reduce a explorar la pequefia parte del mercado que son los clientes,
dejando a un lado la gran mayoria del mercado que no esté siendo atendido por la IMF. Sin embargo, esas dos
limitaciones pueden ser superadas contratando los servicios de profesionales externos a la IMF y definiendo
dreas de exploracion mas alla de los clientes.

El tercer método, desarrollado por una destacada IMF de Nicaragua, consiste en realizar periédicamente (6 a 12
meses) una reunién amplia con los clientes de una plaza. En esas reuniones se realizan actividades de reconoci-
miento a los clientes més responsables, se consultan sus opiniones sobre los servicios actuales y se exploran
sus expectativas de nuevos productos o de mejoramiento de los productos actuales. La ventaja de esas reuniones
es que estimulan la expresion de sus opiniones e ideas, a la vez que desarrollan las relaciones con los clientes.
La limitacién es que se aplican solamente a los clientes, dejando de lado los demds segmentos de mercado.

Cada IMF podré desarrollar los métodos que considere més adecuados a sus caracteristicas y a las condiciones
de su mercado, lo importante es que tengan formas efectivas de verificar sus creencias y supuestos sobre los
clientes y sobre el mercado en general. En la medida en que las microfinanzas se vuelvan més competitivas
mas importante serd que las IMFs incorporen esas practicas a sus actividades cotidianas.

Innovacion en Productos

En la medida en que el mercado se va volviendo més competitivo la cuestion del portafolio de productos se
va volviendo més importante.

D El ingreso a nuevos segmentos de mercado va dependiendo més y més del lanzamiento de productos
que correspondan a las necesidades de esos nuevos segmentos o que desplacen la presencia de la
competencia en ellos

D La retencién de los clientes y la protecciéon de la presencia en los nichos de mercado dependerd
de que la IMF tenga un portafolio de productos que responda al conjunto de las necesidades de
servicios financieros de los clientes y se constituyan en barreras de entrada de los competidores

D Naturalmente, ese portafolio diversificado también posibilita ampliar el volumen de negocios con cada
uno de los clientes aumentando asf el volumen de la cartera y su rentabilidad, sin tener que ampliar
tanto el nimero de clientes
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La evaluacion del portafolio de productos debe hacerse entonces desde esas tres perspectivas:

D Ingreso a nuevos mercados
D Proteccién ante la competencia
D Incremento de la cartera y de su rentabilidad

La Evaluacion del Portafolio
En el ejercicio de Anélisis Competitivo de Mercado se ha hecho una comparacién de los principales productos
de la IMF con los productos equivalentes de la competencia, en una comparaciéon uno a uno, posibilitando
conocer las fortalezas y debilidades de los productos actuales respecto a la competencia.

En la presente evaluacién lo que se compara son las composiciones de los portafolios; teniendo por telén de
fondo nuestra percepcion de las necesidades financieras de los diversos segmentos de mercado.

1. Esa evaluacion deberd hacerse para los segmentos que, creemos, tienen mayor importancia para la estrategia
de expansién de la cartera de la IMF; es decir para los segmentos que se ha determinado mayor nivel de
atractividad. El primer paso entonces es identificar los segmentos para los cuales se hard el ejercicio

Segmentos
de Mercado

Necesidades
Financieras

Oferta de la
competencia

Areas de Oportunidad
para Nuevos Productos

Posibilidades de
Nuevos Productos

2. Una vez seleccionados los segmentos prioritarios, se revisa la oferta de productos y servicios de la compe-
tencia para cada uno de esos segmentos, buscando entender su légica de complementariedad y caracterizar
las necesidades que estan siendo atendidas, o no, por la competencia y el desemperio de sus portafolios

para atender esas necesidades

3. Las Areas de Oportunidad para nuevos Productos pueden ser de dos tipos:

a. Productos exitosos de la competencia que estan evidenciando la importancia y el potencial de algunos
productos. (No nos olvidemos que los éxitos de la competencia también pueden ser importantes
fuentes de aprendizaje.)

b. Necesidades de servicios financieros que, a nuestro criterio, son importantes y no estan siendo
adecuadamente atendidas por los servicios de la competencia. (En ese aspecto la capacidad de
superar los esquemas predominantes y pensar fuera de la caja se vuelve especialmente importantes,
pues es muy comun que la IMF y sus competidores terminen por auto-limitarse con base en los

mismos esquemas mentales, o premisas sobre las necesidades del mercado)

4. Vistas las Areas de Oportunidad para Nuevos Productos, se pasa a seleccionar las Posibilidades de Nuevos
Productos que nos parecen més interesantes. Para hacerlo aplicaremos los tres criterios anteriormente sefialados:

a. Ingreso a nuevos mercados
b. Proteccion ante la competencia
¢. Incremento de la cartera y de su rentabilidad
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Los resultados de esa matriz serdn utilizados para la formulacién de los Objetivos de Diferenciacion Competitiva,
la formulacion de Desarrollo de Productos y la concepcion de las Iniciativas Estratégicas en esas dreas. Posterior
al proceso de planeamiento estratégico se pondria en marcha las actividades de desarrollo de esos productos.

5. Una vez identificados los Nuevos productos se puede hacer una exploracién de ideas para el desarrollo
de cada uno de esos productos. Para ello se puede desarrollar una matriz, para cada uno de los posibles
productos nuevos. Esa matriz tendrd las siguientes columnas: Aspectos Positivos y Aspectos Negativos, de
ese producto en la actual oferta, Sentimientos y Emociones, de los clientes respecto a ese producto, Datos
Objetivos y Aspectos Creativos

Producto:
Aspectos Aspectos Sentimientos Datos Aspectos
Positivos Negativos y Emociones Objetivos Creativos

Los Sentimientos y Emociones se refieren a elementos que existen en el sentir o actitudes de la IMF, su personal
0 mercado, que afectan o pueden afectar la percepcién (positiva o negativamente), hacia un determinado producto
o mercado: malas experiencias, zonas conocidas como riesgosas, percepcidn sobre nuestras propias capacidades, etc.
Por su carécter exploratorio, los resultados de esta matriz pueden asumir muchas formas distintas: lista de conclusiones,
mapa mental, diagrama de flujo, etc.

6. En funcion de la presencia de la IMF y de su portafolio actual de productos, las Posibilidades de Nuevos
Productos pueden ser de cuatro tipos:

D Productos Actuales para Segmentos Actuales, este cuadrante estd en el campo del mejoramiento
de productos, y deberfa ser parte de las actividades cotidianas de la organizacion. El punto de partida
en ese cuadrante deberia ser sondeo regular a los clientes para conocer su satisfaccion y sus sugerencias

D Productos Actuales para Segmentos Nuevos, es una adaptacién de los productos actuales hacia
segmentos que la IMF conoce poco. Los fracasos son frecuentes en ese campo, conviene ser cuidadosos
en la evaluacion de los actuales competidores antes de impulsar iniciativas mayores en ese campo

D Productos Nuevos para Segmentos Actuales, el grado de innovacién requerido es alto, sin embargo,
las experiencias con los clientes, sus comentarios sobre los productos actuales de la IMF y de la compe-
tencia pueden constituir en puntos de partida desarrollo de nuevos productos. La IMF debe considerar
que, si bien conoce el segmento de mercado, no conoce los requerimientos de los productos nuevos,
ni la forma como el mercado va reaccionar ante ello

D Productos Nuevos para Segmentos Nuevos, esta constituye la posibilidad més desconocida y por lo
tanto la més riesgosa. Significa el desarrollo de nuevos productos para un segmento que la misma IMF
no conoce muy bien todavia. El andlisis de las expectativas de valor de los nuevos segmentos y de los
productos de la competencia son los puntos de partida para esos procesos de innovacién. La prudencia
y la realizacion de alguna clase de experiencia piloto, que valide los productos, se vuelve una necesidad
en este caso

Posterior al proceso de planeamiento estratégico se disefiaran los planes especificos de desarrollo de productos.

95



PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA MICROFINANZAS

Adaptar a los productos actuales
a las expectativas de valor de los
nuevos Clientes.

Segmentos Nuevos
de Clientes

Crear Productos Nuevos para in-
gresar en nuevos segmentos de
mercado.

Mantener o mejorar los produc-
tos actuales para atender mejor
a los clientes actuales.

Segmentos Actuales
de Clientes

Crear Productos Nuevos para
ampliar o mejorar la relacion con
los Clientes actuales.

Productos Actuales

Productos Nuevos

Evaluacion de la Mision
La Misién de Alejandro Magno, imaginada y desarrollada por su padre Felipe ll, fue: incorporar
a los paises orientales y mediterrdneos al dominio de la civilizacién helénica.

La Misién es el concepto de “la contribucién que la institucidn o empresa se propone hacer a la sociedad en
el largo plazo!" Es decir, el beneficio que la sociedad recibe por la existencia de dicha organizacién. La misién
establece el posicionamiento que la organizacion se propone lograr en la sociedad en el largo plazo.

La mision concreta el espiritu de la entidad, su razon de ser. Plasma las aspiraciones, criterios y valores de los
lideres de la organizacion en una forma especifica de creacién de valor o beneficio que la entidad transfiere a
su mercado y a la sociedad en general. Es una expresién sintética del conocimiento acumulado por los lideres
acerca de la actividad a que estén dedicados. Es el principal compromiso asumido por la organizacién con su
comunidad, con su mercado, con sus integrantes y con sus socios.

La importancia de una organizacién para una sociedad depende de la importancia que la misién de esa organi-
zacion tiene para esa sociedad. Por ello la definicion de la Mision es una decisién estratégica de primer orden.

Formular una misién es crear una razén de ser para todas las personas que trabajan en la organizacion.
Es dotarles de una funcion en la sociedad y una idea inspiradora que orientard su curiosidad y sus esfuerzos
de desarrollo profesional en un mediano o largo plazo.

Los componentes de la Mision
Existen muchos esquemas sobre la composicién interna de la Mision. El que
se presenta enseguida organiza los componentes de la Mision en tres grandes
componentes segun la fuente que los origina:

D La necesidad del sector social (personas, empresas o instituciones)
hacia quienes se dirige la Misién. La importancia y legitimidad
social de la organizacion dependerd en forma critica de la
importancia de la necesidad que su Misién aborda

D El motivo de quienes dan origen a la empresa: sus
valores, expectativas, conceptos, formas de pensa-
miento, compromisos, etc

D La viabilidad de la forma como la organizacién se
propone satisfacer la necesidad hacia la cual se dirige:
las posibilidades abiertas por las capacidades y metodo-
logfas institucionales, por la tecnologia existente, por los
recursos accesibles, etc
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La necesidad

La necesidad nace de la sociedad, del mercado, del mundo externo a la organizacién, puede ser una necesidad
antigua bajo una nueva forma o una necesidad nueva. Una necesidad importante para la sociedad que no esté
adecuadamente satisfecha es una oportunidad para que una organizacién la asuma.

La seleccién de la necesidad a la cudl una organizacién va a responder y la expectativa de valor del mercado
son los puntos de partida para definir el beneficio o valor que la organizacién se propone entregar. De la calidad
de la concepcién que una organizacion tenga de la necesidad que busca atender puede depender la impor-
tancia, la escala y el potencial de su mercado.

Cuando ocurre un cambio fundamental en las necesidades del mercado o en las expectativas de valor que ellos
proyectan hacia la organizacién, es necesario realizar una revision de su Misién y no hay que descartar la posi-
bilidad de una reformulacion.

El motivo

La creacion de una empresa u organizacion siempre parte de alguna motivacion de sus fundadores o lideres.
Ellos aspiran que su vida econdémica y/o social adquiera un significado, aspiran desarrollarse econdémicamente,
aspiran establecer relaciones de trabajo en que las personas que practiquen los principios morales y los valores
que ellos comparten.

El motivo es un impulso vital que nace de los lideres, sus suefios. El motivo es el conjunto de elementos que
generan, en los ejecutivos y empleados, esa percepcion de identidad, de pertenencia a un proyecto trascen-
dente. El motivo es el espiritu de la empresa, la fuerza impulsora que genera un sentido de identidad a todos
los empleados y ejecutivos y posibilita crear una cultura institucional.

La viabilidad

Para que una organizacion pueda ser sostenible en el tiempo tiene que ser capaz de atender una necesidad
de la sociedad o del mercado con productos y servicios competitivos.

La viabilidad se basa en la capacidad de generar un servicio, producto o intervencidn con valores excepcionales
para los clientes, se basa en la creatividad conceptual y técnica para encontrar una forma de resolver problemas
para una comunidad, de enriquecer la vida de las personas y de mejorar las capacidades de las empresas.
La viabilidad requiere encontrar un posicionamiento dificil de ser asumido por otra institucién o empresa, un
posicionamiento que se basa en un grupo de capacidades exclusivas y dificiles de copiar.

El establecimiento de la Misién

Identificar en qué necesidad la institucion o empresa puede hacer la contribucion més significativa para que la poblacion
y sus instituciones logren avances cualitativos en el desarrollo. En la identificacion y delimitacion de “para quienes
se trabaja” la organizacién estéd definiendo su mercado potencial, a quienes espera atender en el largo plazo.

La declaracion de Mision debe ser clara, concreta, breve y comprensible por las demés personas. Puede ser
elaborada en términos del cambio social que sus productos y servicios buscan o de la diferencia que quiere
hacer para la vida de las personas.

D Es una afirmacién concreta, comprensible por todos, que sefala el rol de la institucion, cudl es su
aporte especifico, y a quién se dirige
D Su extensién no debe ser més que una frase

Anexo a "Declaracion de Mision” puede haber hipdtesis, postulados, explicaciones y/o comentarios que ayuden
a especificarla, precisarla y comprenderla.
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La Revision de la Mision
La revision de la Mision puede ser necesaria por tres grandes motivos:

1. Porque haya sido mal formulada y no expresa bien sus tres componentes

2. Porque hayan ocurrido cambios fundamentales en el entorno, y especialmente en el mercado,
cambiando sustancialmente las necesidades a responder

3. Porque hayan ocurrido cambios fundamentales en la organizacién, porque los lideres tienen otras
aspiraciones u otra forma de pensar, o porque se propone alcanzar un mercado distinto

La evaluacion de la Mision actual se hace buscando identificar:

D Los aspectos que se quiere mantener (puntos fuertes)
D Los aspectos que se quiere modificar (puntos débiles)
D Los nuevos elementos que se quiere incorporar

Con esos elementos definidos se determina la necesidad y oportunidad de renovar la mision.

Auto-Diagnostico Institucional

Introduccion

1) El presente diagnoéstico ha sido elaborado como un instrumento de evaluacion de instituciones de
microfinanzas. A pesar de su agilidad, 3 a 5 horas de trabajo, este diagndstico genera una base bastante
confiable de elementos para la identificacion de las fortalezas y debilidades de una organizacion

2) Este diagndstico fue elaborado para las propias instituciones de microfinanzas, para su utilizacion
en procesos de planeamiento estratégico y de identificacién de dreas de oportunidad para su desarrollo
institucional. Este diagndstico no fue elaborado para las instituciones evaluadoras, no es una herramienta
de calificacion ni busca establecer un rating institucional

3) El conocimiento que este diagnostico genera es eminentemente cualitativo y se basa en la evaluacion
que se hace de cada uno de los puntos abordados. Es un formato sencillo pero requiere reflexiones
complejas de parte de quienes tengan la responsabilidad de su aplicacion. La calidad de sus resultados
depende de la objetividad y de la capacidad de juicio del equipo evaluador

4) El diagnostico ha sido elaborado recogiendo las mejores practicas de las instituciones de microfinanzas
y numerosas experiencias de diagnostico (CGAP, IPM, CAMEL, etc.) y de planificacién estratégica del autor.
Contiene aspectos de la gestién y del desempefio de una institucion financiera dedicada a los sectores
de micro y pequefios empresarios

5) El diagnéstico trata los aspectos de crédito y de ahorro: Sin embargo, este Ultimo estd menos tratado en
los aspectos listados. La razén de ello no es la menor importancia del ahorro sino que el autor ha tenido
que tratar los aspectos de crédito con mucha mayor frecuencia. Si alguna institucién de microfinanzas
o alguna persona quisiera desarrollar mas este aspecto estd en entera libertad para hacerlo y anexarlos a los
elementos tratados en este diagnostico

6) El grado de detalle con que se analiza los diversos aspectos del desempefio organizacional hacen
mas sentido si las instituciones ya alcanzaron un grado basico de estabilidad, si atienden entre 5y 50
mil de clientes y su cartera se cuenta en millones de ddlares. Para instituciones de mayor escala, resulta
muy agregado el tratamiento de algunos de sus aspectos, para instituciones menores puede resultar muy
sofisticado en algunos puntos
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7) La idea basica del diagndstico es la comparacion del desempeiio institucional con las mejores
practicas o benchmarks del sector. La interpretacion de los indicadores y elementos cuantitativos requiere
ubicar a la institucion en el contexto nacional y/o regional. Casi siempre los nimeros no tienen un significado
en si mismos, es necesario compararlos con los valores tipicos (superiores, promedios e inferiores) de otras
instituciones del medio

D "A" significa excelente, es decir, atiende plenamente (100%) o se acerca mucho al benchmark,
destacandose entre los mejores del medio

b “B" significa bueno, es decir, tiene lo principal del benchmark (75%), sobrepasando los estdndares
del medio

b "C" significa regular, es decir, atiende parcialmente (50%) al benchmark, estando en torno al
promedio del medio

D "D" significa deficiente, atiende una cuarta pequefia parte de los aspectos del (25%) del benchmark,
estando por debajo del promedio del medio

D "E" significa critica, es decir, no atiende al benchmark en nada o en casi nada (0 a 10%), estando
entre las que estd en una situacién critica

8) Es recomendable que la calificacién de cada aspecto tenga una muy breve explicaciéon o fundamen-
tacion, que indique los aspectos positivos y negativos de la realidad institucional en ese aspecto. Ello puede
ser muy importante como memoria y como apoyo para comunicar los resultados a otras personas

9) El consultor debe manejar los valores, los estdndares y benchmarks locales y globales de algunos de puntos,
para ayudar a la IMF a definir su calificacion (A, B, C, D o E), como: productividad de agentes de crédito,
productividad del personal, ROA, ROE, etc

10) El diagndstico esté estructurado en torno a los aspectos més importantes del Cuadro de Mando Integral:

a) Resultados Empresariales
b) Vision y Gobernabilidad
c) Organizacién y Gerencia Central
d) Eficiencia Financiera

e) Eficiencia Operativa

f) Desarrollo de Productos
g) Productos y Servicios

h) Calidad de Portafolio

i) Calidad de Agencias

J) Gestion de Clientes

k) Recursos Humanos

[) Recursos de Tecnologia

11) Naturalmente, esta es solamente una opcidn de evaluacion o de analisis del desempeiio de orga-
nizaciones de microfinanzas. Pueden hacer varias otras formas de definir los éngulos de observacion.
Si alguien desea replantear esos angulos, es recomendable que no pierda los elementos que estén conte-
nidos en esas 12 secciones

12) La modalidad de aplicacién prevista es por secciéon

a) Primero se evaltia cada uno de los aspectos contenidos en la seccion

b) Concluida esta fase se hace una evaluacién de conjunto identificando las fortalezas y debilidades de
la seccién. Las fortalezas se establecen sobre la base de los benchmarks que recibieron "A" o “B/"
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y las debilidades se establecen con los benchmarks que recibieron “D" o “E!" Los puntos con califi-
cacion “C" pueden reforzar las fortalezas o las debilidades segtin su significado para los dos grupos
anteriores

¢) Una vez formuladas las fortalezas y debilidades de la seccién, se pasa a las secciones siguientes.

d) Una vez evaluadas todas las secciones, se hace una sintesis formulando las fortalezas y debilidades
de la organizacion en su conjunto

13) Si este diagndstico es aplicado en un taller, se recomienda utilizar, en promedio, de 3 a 4 minutos
por aspectos, para que todo el trabajo se realice en una jornada de 4 horas. Hay que considerar que algunos
puntos pueden requerir mucho mayor nivel y tiempo de andlisis

14) En general, se hace la calificacion de los puntos en una discusion abierta, donde todos emiten sus
opiniones sobre los argumentos a favor y en contra, hasta llegar a un valor compartido por el grupo. Sin
embargo, en algunos puntos, en que pueda haber riesgo en opinar criticamente, que involucra relaciones
de poder, el consultor puede utilizar el sistema de voto secreto y definir la calificacion sobre la base de la
media ponderada de los votos

15) Este diagndstico puede servir de medicién de la situacién de una institucion en un momento dado,
como una linea de base, como un punto de partida para comparaciones posteriores y observacion de la
evolucion

16) También puede servir como elemento de comparacién en un grupo de instituciones, siempre y cuando
un mismo equipo dirija la aplicacion del diagnéstico en todas las instituciones y en un periodo de tiempo
no superior a un afo

17) Caso sea aplicado a varias instituciones de un mismo tipo, el diagndstico puede servir para comparar los
perfiles de las més exitosas con las lentas, e identificar los aspectos de gestién que estdn marcando la dife-
rencia entre el éxito y el fracaso. Ese andlisis comparativo puede entonces ser Util como medio de aprendi-
zaje entre las instituciones. Una seccién inicial con los datos financieros y de cartera, como los presentados
por Camel o Perlas, y puede servir como referencia para respaldar los juicios del diagnostico, aplicados a un
grupo de instituciones

18) Es conveniente que este diagnostico sea aplicado con el apoyo de una persona o de un equipo
evaluador, externo a la organizacién, que sepa de microfinanzas y de gerencia, que tenga experiencia de
evaluacion y tenga sentido de responsabilidad profesional

19) La aplicacién requerira visitas de observacion a las agencias, entrevistas con miembros del Directorio
o Junta Directiva, con los diversos niveles gerenciales y con los agentes de crédito o con los oficiales
de negocios, segln el caso

20) También es conveniente que al aplicar este diagnostico se trabaje con un sentido de 360? es decir,
que para cada aspecto evaluado se entreviste con:

a) Las personas responsables de la funcion

b) Su jefe y niveles superiores en general

¢) Sus pares y organismos del mismo nivel organizacional
d) Sus subordinados

21) Si no fuera posible contar con una persona externa con las caracteristicas indicadas, este diagndstico
podria ser aplicado por la misma organizacion en una actividad interna de auto-evaluacién. Sin embrago,
no estd demds insistir en la necesidad de contar con alguien externo como un factor que aumenta la
objetividad de las evaluaciones en todo momento
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22) La autocomplacencia y el temor a las criticas son las principales barreras para que este diagnostico
sea aplicado en forma efectiva. En varios casos he encontrado que los gerentes de las instituciones buscan
“barnizar” los resultados para no “quedar mal! Si ello ocurriera, el consultor debe insistir en los puntos criticos
detectados. Claro esté que, en todos los casos, los consultores deben cuidarse de no pecar exceso de “acidez”
o de cometer injusticia en los juicios

23) Los lenguajes de gestion no son homogéneos en las diversas regiones y paises. Puede ser necesario
clarificar algunos términos o incluso, utilizar otras palabras. El cuidado a tomar es que no se cambie el
significado de lo que se estd evaluando

24) Los aspectos utilizados por este diagnostico no son definitivos, los equipos encargados de su aplica-
cion pueden identificar otros aspectos que, a su criterio, también sean relevantes. También puede eliminar
algunos que encuentre no relevantes para la organizacion. Sin embargo, se recomienda que los aspectos
adicionados o eliminados no ultrapasen el 10% del nimero actual. Para conservar la consistencia bésica
de la herramienta

Fecha
Institucion:
Areas de Observacion Valores
Resultados Empresariales E D C B A

1. El capital/patrimonio institucional esta creciendo anualmente mas de 15%.
(>20% = A; >15% y <20% = B; >10% y <15% = C, >5% y <10% = D; <5% = E)

2. El patrimonio posibilita superar el crecimiento de los principales competidores,
con el nivel de apalancamiento promedio sector micro financiero

3. Los retornos sobre los activos (ROA) y sobre el patrimonio (ROE) ubican a la
institucion entre el 20% mas rentable del sector

4. El nivel de patrimonio ubica la institucion entre las mayores instituciones
del sector microfinanciero del pais, en la banda del 20% superior

5. La institucion es reconocida ante la sociedad como una de las mejores del sector,
por su profesionalismo y su impacto en el desarrollo

Fortalezas

Debilidades
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Gobernabilidad E

6. La composicion de la sociedad y sus politicas de gobierno ofrecen perspectivas
de estabilidad institucional de largo plazo

7. La mision y la vision son claras, enfocadas en microfinanzas y desafiantes,
y compartidas por directores y socios

8. Los aspectos legales y fiscales de la sociedad y de las operaciones financieras
estan resueltos adecuadamente

9. Las auditorias, internas y externas, son regulares y responden directamente
al Directorio, sin influencia de la Gerencia General

10. El ambiente del Directorio y/o de la sociedad es de compromiso, alianza
y confianza mutua

11. Los Directores son personas que conocen de finanzas, normatividad
y contabilidad bancaria

12. El Directorio provee politicas y orientaciones estratégicas a la Gerencia
General, y toma, oportunamente, las decisiones necesarias
€en esos campos

13. El Directorio monitorea, con reportes regulares, los avances de la Gerencia
en el logro de los objetivos estratégicos y en la solucién de los problemas criticos

Fortalezas

Debilidades

102




PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Organizacion y Gerencia Central

14.

Los indicadores permiten monitorear los objetivos financieros, de mercado,
de procesos internos, y de desarrollo institucional

15.

Los reportes regulares informan del desempefio institucional y posibilitan la
corresponsabilidad en toda la organizacion

16.

La organizacion, composicion, y division del trabajo en la Gerencia Central
corresponden a la escala de las operaciones de la institucion

17.

El staff de la Gerencia Central opera instrumentos de gestién que
corresponden al nivel de complejidad que la institucion necesita

18.

La Gerencia Central mide el desempeno institucional con benchmarks que le
permiten compararse con los mejores de su sector, en su pais y a nivel global

19.

Las decisiones operativas son tomadas en el nivel organizacional responsable por
su ejecucion, estimulando un sentido de corresponsabilidad en todo el personal

20.

Las agencias toman las decisiones para operar descentralizadamente y
garantizar su contribucion al desempefio institucional, en las areas
que les corresponden

21.

La IMF es reconocida en su sector por su liderazgo permanente, y no presenta
sintomas burocratismo o de que se estd durmiendo en sus laureles del pasado

22,

La innovacion es un valor institucional y la gerencia aplica politicas que estimulan
la creatividad y aumentan las probabilidades de éxito de iniciativas innovadoras

Fortalezas

Debilidades
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Eficiencia Financiera E

23. La contabilidad es confiable, ordenada, actualizada y adecuada a las
necesidades de control de la institucion

24. El sistema de control interno es efectivo ante intentos de fraude y alteracion
de la informacion

25. La gestion financiera esta organizada, y la liquidez es adecuada a las
lineas de crédito

26. Las proyecciones se realizan con base en métodos confiables de costeo y de
elaboracion presupuestal

27. La captacion de fondos/ahorros se expande segtn las proyecciones financieras
de mediano plazo

28. Las practicas gerenciales cumplen los requisitos prudenciales y de salvaguarda
del patrimonio institucional

29. Los costos financieros son acordes a los requerimientos de costos de los
productos y sostienen las ventajas competitivas actuales y en el mediano plazo

30. La relacion entre los pasivos corrientes y los activos corrientes es favorable y
permite creer que la liquidez institucional actual esta garantizada

Fortalezas

Debilidades

Eficiencia Operativa

31. La productividad de los oficiales de negocios esta entre las mas altas del sector
y es superior a la productividad de los principales competidores

32. La productividad del personal institucional esta entre las mas altas del sector
y es superior a la productividad de los principales competidores

33. Los costos operativos estan entre los mas bajos del sector y son inferiores a los
costos de los principales competidores

Fortalezas

Debilidades

104




PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Productos y Servicios

34.

Los clientes opinan que el portafolio de productos (crédito y ahorro) tiene
claras ventajas en calidad, precio y diversidad respecto a la oferta de la
competencia

35.

Los clientes opinan que los requisitos de garantias y gestion del crédito
son mas faciles de atender que los de la competencia

36.

La agilidad en la entrega de los servicios es superior a la de sus principales
competidores

37.

El portafolio de productos es mejorado continuamente para responder a las
expectativas de los clientes y superan las estrategias de sus competidores.

38.

El mercado de crédito estd bien definido y segmentado, y las demandas de
servicios estan caracterizadas y cuantificadas

39.

El mercado de ahorros esta bien definido y segmentado, y las demandas de
servicios estan caracterizadas y cuantificadas

40.

El portafolio de productos tiene la diversidad necesaria para atender todas las
necesidades financieras de los clientes, retenerlos y fortalecer su lealtad

41.

La institucion desarrolla sistematicamente nuevas ventajas competitivas que
superan las estrategias de sus principales competidores

42,

Se hace andlisis competitivo sistematico de los productos, del servicio y de
las estrategias de competencia

43.

El andlisis de los clientes y de la competencia, el desarrollo de nuevos
productos y mejoramiento de productos/servicios actuales es una actividad
cotidiana

44,

La motivacion, inteligencia y conocimientos del personal de las agencias son
aprovechados para el desarrollo y mejoramiento de los productos y servicios

45.

La gerencia monitorea sistematicamente el desempeno, rentabilidad,
debilidades y problemas, de todos sus productos, y promueve innovaciones
en esa darea

Fortalezas

Debilidades
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Calidad de Cartera: mora, estructura, politicas de gestion, etc. E

46. La cartera es diversificada (geografia, segmentos de mercado y productos)
y minimiza los riesgos sistémicos y aleatorios

47. El riesgo de la cartera, >30 dias, esta bien controlado y es inferior al promedio
del mercado. (<1)=A, (<3 y>1)=B, (<6 y >3)=C, (<10 y >6)=D, (>10)=E

48. Las agencias monitorean cada cliente moroso, las causas de su mora y sus
reacciones a las medidas de cobranza

49. La institucion tiene politicas que garantizan que el refinanciamiento de cartera
es una actividad bien controlada que no oculta el riesgo real de la cartera

50. La institucion tiene politicas transparentes de castigo periddico
(semestral o anual) de la cartera, que evita su acumulacion y la distorsion
de los resultados

Fortalezas

Debilidades

Gestion de Clientes E

51. La institucion esta posicionada y creciendo en segmentos de mercado de
ahorro y crédito mas dinamicos, es decir con mayores tasas de crecimiento

52. La institucion estd posicionada y creciendo en segmentos de mercado de ahorro
y crédito menos competitivos, donde la presencia de la competencia es menor

53. La satisfaccion de los clientes es monitoreada sistematicamente y las causas
de la desercion son corregidas oportunamente

54. Se conoce la imagen de marca que la institucion proyecta en el mercado,
se tiene una estrategia de posicionamiento y los servicios brindados la respaldan

55. El portafolio de servicios utilizados por los clientes estd adecuado a sus escalas
de operaciones y muy proximo a su nivel 6ptimo de rentabilidad y seguridad

56. El nivel de retencion de los clientes es alto, mas del 85%, y se expresa un alto
nivel de institucional y lealtad de marca

57. La oferta de servicios permite copar el portafolio de necesidades financieras de
los clientes y bloquear el ingreso de la competencia

Fortalezas

Debilidades
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Recursos de Tecnologia: hardware, software, comunicaciones, etc.

58. Los sistemas de informacién son adecuados para la realidad institucional actual
y para su crecimiento en el mediano plazo

59. La institucion aplica politicas de modernizacion tecnolégica continua que evitan
la obsolescencia de su tecnologia

60. Las agencias cuentan con tecnologia adecuada para brindar un buen servicio
a los clientes e informar oportunamente a la gerencia superior

Fortalezas

Debilidades

Recursos Humanos

61. Las politicas de incentivo al personal de las agencias consideran el volumen
y calidad de la cartera y el desarrollo de la relacion con los clientes.

62. Las evaluaciones de desempefio son efectivas y refuerzan el compromiso,
la confianza, la exigencia mutua y la satisfaccion en el largo plazo

63. El personal se siente orgulloso de trabajar en la institucion y tiene tiempo,
recursos y apoyo moral para sus iniciativas de auto-desarrollo profesional

64. El clima institucional refleja satisfaccion, reconocimiento de los esfuerzos extra
que demanda su trabajo y confianza en su futuro

65. Las politicas de incentivo y condiciones de trabajo promueven la innovacion
y el intercambio de conocimiento entre el personal

66. El personal se estd calificando sistematicamente y desarrollando competencias
centrales orientadas a las necesidades actuales y futuras de la institucion

67. El nivel de rotacion del personal es bajo, respecto a los estandares del sector
microfinanciero en el pais

Fortalezas

Debilidades
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Distribucion E

68. Las agencias estan bien ubicadas y posicionadas en los mercados (ciudades,
barrios, valles, etc.) de mayor potencial para los objetivos estratégicos de la IMF

69. La arquitectura y enseres de las agencias permiten que los clientes reciban un
buen servicio y que el personal realice sus funciones con comodidad

70. Las agencias aplican las politicas institucionales y aprueban los créditos
en forma descentralizada

71. Las agencias evaltan y contribuyen sistematicamente al desarrollo de los
procesos y politicas de crédito

72 . Las agencias monitorean regularmente la satisfaccion de los clientes, las causas
de desercion y toman medidas efectivas para mejorar los resultados en esa drea

73. Las agencias analizan regularmente sus indicadores de desempefio: finanzas,
competitividad en los productos, calidad de los procesos internos, etc

74. Las agencias evaltan su situacion competitiva en la plaza, evaltian los riesgos
del entorno y reaccionan en forma oportuna

75. Las agencias presentan una imagen coherente con la estrategia institucional
y atractiva para los clientes (rétulos, colores, enseres, seguridad,)

76. Las agencias cuentan con recursos logisticos y de transporte necesarios para
una atencion oportuna a los clientes y la buena productividad de su personal

77. Las agencias reciben un soporte promocional y de marketing de la gerencia
central que les facilitan ingresar en nuevos mercados y retener sus clientes

78. Las responsabilidades y la organizacion del trabajo en las agencias permiten
que los agentes de crédito maximicen sus actividades de negocio con los clientes

Fortalezas

Debilidades
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Priorizacion de los Segmentos de Mercado

La priorizacion de los segmentos de mercado comienza con un andlisis del mercado, como un método para
identificar oportunidades de negocios y amenazas, y aplicar esos hallazgos para establecer las prioridades
de mercado en el accionar téctico y/o estratégico de la organizacion.

La Prioridad del Segmento de Mercado
a) La prioridad que un segmento de mercado tiene para la organizacién depende de los tres factores
de la Matriz de Priorizacion de Segmentos de Mercado

i) Atractividad del segmento
ii) La competitividad presente y futura de la institucién
iii) La importancia relativa del segmento en el portafolio institucional

b) La atractividad del segmento es un resultado de la Matriz de Anélisis Estratégico de Segmentos de
Mercado

c) La competitividad actual se estima comparando la organizaciéon con sus principales competidores,
sobre la base de la capacidad de expansién en el segmento y al grado de satisfaccion de los clientes.
El ejercicio de anélisis competitivo de productos es una fuente importante para evaluar la verdadera
competitividad

d) El potencial de competitividad, o la competitividad futura, se establece considerando las expectativas
de valor del segmento de mercado y comparando la potencialidad de la organizacién y de sus
competidores para aprender y responder mejor a esas expectativas de valor. Para estas estimaciones
considere el corto plazo y el mediano plazo (1 a 3 afios). No hay que olvidar que las expectativas
de valor del mercado se expresan en torno a los aspectos financieros y no-financieros de los
productos y servicios

e) La importancia relativa del segmento en el portafolio institucional y su tasa de crecimiento tiene un
rol complementario en este andlisis. La importancia relativa del segmento en el portafolio institucional
se establece sobre la base de la informacién de cartera de los Ultimos dos afios

f) La calidad de la cartera evidencia la capacidad real de la IMF de manejar bien sus propuestas de
crecimiento. Si la mora es alta en un segmento, primero hay que hacer ciertos ajustes en las politicas
de crédito y métodos de gestion de cartera antes de proponerse un crecer en forma significativa

g) Debe haber coherencia entre la competitividad actual y la tasa de crecimiento de la cartera en el
segmento de mercado. No es razonable creer que una IMF tiene un alto grado de competitividad
en un segmento si es que no logra crecer en él

Analisis de un Ejemplo

Advertencias

D Los datos de atractividad de mercado del caso que estamos exponiendo en esta seccion se basan
en un caso real de un pais Centroamericano, sin embargo, los datos sobre la institucion son 100%
ficticios

D La segmentacién de mercado del ejemplo refleja los intereses especificos de la institucidon (ficticia)
que lo llevé a cabo, no debe ser tomado mecanicamente por otra institucion. Cada institucion deberd
hacer su esfuerzo particular de segmentacién del mercado en funcién de sus intereses especificos

D Favor tomar este caso sélo como un ejemplo de la l6gica que se debe aplicar en el andlisis estraté-
gico del mercado
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3. Prioridad

a. El segmento Microempresa Emergente fue considerado el segmento [N
de la més alta prioridad (1ro.) porque combina:

. Muy alta atractividad

ii. Competitividad actual favorable y competitividad futura favorable
iii. Alta participacion en la cartera y muy alta tasa de crecimiento anual

Ver Matriz de Atractividad en
una seccion anterior y Matriz
de Priorizacion de Segmentos
de Mercado en la hoja
Excel anexa a esta Guia

Matriz de Priorizacion de Segmentos de Mercado
Cartera ] Variacion i Compe-
. Clientes Calidad o
Segmentos Atracti- Monto Anual Cartera | fitividad 9
de Mercado vidad Miles $ | Unidades Clientes >30 Actual 'g
% % Cartera dias Futura | £
Microempresa Emergente bt 200,52 Ly St 1.6% L O
3.9% | 20.2% 40% +++
Microempresa Pequeiia +++ 193 285 22% 4.6% +++ 4
Urbana 3.4% 5.6% 30% ' ++
s . + 900 1,190 18% ++
Pequena y Mediana Empresa 4.2%
Iy i 15.800 | 23.4% 25% Tt
. +++ 122 541 25% ++
2.8% 2
Comercio Rural 2.1% | 10.6% 3500 +++
Asalariado ++ 260 e Lit% 5.3% +F 5
16.8% 8.3% 20% ++
+ 330 145 10% ++
7.8%
Catetalero 58% | 2.8% 1506 ’ i
- e 4 186 137 6% +
: 3.5
Granos Basicos: maiz, frijol, etc. 3300 > 7% 0% 0 -
0,
Granos Industriales * 250 112 4% 4.0% +
4.4% 2.2% 8% +
‘0 : 190 184 10% ++
Produccion de Patio, Rural T+ 5.2%
3.3% 3.6% 15% +
Agricultura Moderna: +++ 900 397 220% 3 8% ++ 3
Vegetales, Hortalizas, ... 15.8% 7.8% 3000 ' ++
++++ 820 364 4% I
Ganaderia: Desarrollo y Leche 2.8% 7
v 14.4% | 7.2% 8% T+
. . . +++ 640 285 12% ++
2.1% 6
Vivienda, Mejoramiento 1206 5 6% 15% "
Totales 5711 | 5,090
Leyenda para la Competitividad: (+) significa “inferior a la competencia,” (++) significa “igual a la competencia,”
y (+++) significa “superior a la competencia.”

b. El segmento Comercio Rural fue considerado el segmento de segunda mayor prioridad (29°)

por combinar:
I. Atractividad media

ii. Competitividad actual favorable y competitividad futura favorable
iii. Una participacién media en la cartera y un alta tasa de crecimiento anual
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c. El segmento Agricultura Moderna fue considerado el segmento de tercera mayor prioridad (3')
por combinar:
i. Atractividad media
ii. Competitividad actual media y competitividad futura favorable
iii. Una participacion media en la cartera y un alta tasa de crecimiento anual
d. Etc

Reorientacion en el Mercado

Si se analiza la relacién entre la estructura actual de la cartera y las prioridades que se establecieron en el
andlisis se puede ver que esta IMF (ficticia) esté realizando un giro estratégico en materia de posicionamiento
de mercado. Ese giro tiene dos elementos bésicos:

b Estd incrementando la importancia del sector Microempresa Emergente respecto a los demads
segmentos urbanos transforméandolo en un pilar fundamental de su presencia urbana

D Estd incrementando la importancia de sus actividades rurales respecto a las urbanas. (Piensa que las
condiciones de mercado y de sus propias potencialidades son favorables para especializarse en los
sectores rurales modernos, especialmente comercio y agricultura moderna.)

La Estructura del Portafolio Futuro
La estructura del Portafolio debe establecerse haciendo que los segmentos de cartera, en conjunto, respondan
a tres elementos fundamentales:

D Rentabilidad
D Riesgo
D Calce de Activos y Pasivos

Rentabilidad: Dadas las condiciones de mercado y del portafolio actual, la IMF deberd buscar una mezcla
que maximice la rentabilidad del conjunto, sin dejar de lado los otros dos factores.

Riesgo: La estructura del portafolio deberé atender a los requisitos de dispersion del riesgo en términos de
sectores econodmicos y dreas geogréficas. El grado de dispersion del portafolio dependeré de las caracteristicas
econdmicas del pais y de la historia de las crisis de las instituciones financieras.®

Calce de Activos y Pasivos: El calce de Activos y Pasivos tiene dos aspectos centrales:

D Los Activos, los Pasivos y los ingresos y egresos que generan, deben tener estructuras de monedas
similares, para manejar el riesgo cambiario.

D Los plazos de pago de los créditos y de los compromisos de financiamiento deben ser similares para
evitar el riesgo de crisis de iliquidez

35 Para los créditos orientados a sectores productivos la condicion de dispersion debe ser mas fuerte, pues el comercio es una activi-
dad mas dispersa que la produccion. Pero no hay que olvidar que, si una actividad econdmica productiva, central para una zona
geogréfica, entra en crisis (como el caso del café), todas las actividades econémicas de esa zona (comercio, servicios, etc.) también
entran en crisis. De ahi la importancia de la dispersion sectorial. Este riesgo geogréfico no es manejable para las instituciones que
operan solamente en una localidad o una zona econémicamente homogénea.
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La Redefinicion de la Ventaja Competitiva

El aspecto mas importante de la ventaja competitiva es la proposicién de valor, es decir, es la manera particular
con que nos proponemos responder las expectativas de valor de los clientes.

Esa manera particular de conquistar los clientes
depende de como entendemos las microfinanzas,

de las expectativas de valor de los clientes y de los o
aspectos en los cuéles somos superiores a los Marco Conceptual de las Microfinanzas
competidores. I

L o Competencias E)ép\(/aacltg:“(ljzsl
La proposicién de valor es una manera de optimizar Distintivas Cliente
nuestras competencias distintivas, de potenciarlas

entregando al cliente algo Unico, que ningun otro
competidor puede hacer mejor que nosotros.

Proposicion de Valor

La proposicidn de valor es siempre una sintesis, una
manera particular de armar el rompecabezas entre lo
que el dliente espera del senvicio y nuestras posibilidades para responder a esas expectativas, de manera que podamos
ultrapasar las posibilidades de nuestros competidores. Tiene mucho de ingenieria blanda y de creatividad empresarial
en la imaginacién de la proposicion de valor.

Seguin Michael Porter, las diversas formas para que una empresa pueda diferenciarse de los competidores es-
tan centradas en dos aspectos bésicos: calidad y/o precio.

En microfinanzas la calidad y el precio deben ser
entendidas en términos de la combinacion del pro-
ducto y del senvicio que el cliente recibe. Ello signi-
fica que la percepcién del cliente acerca de la calidad
y el precio es un resultado de esos dos factores.

Producto 1 Agilidad %% % %
5.0

* % %% Pago 87 Garantias x x %

Los atributos del duo producto/senvicio pueden ser
clasificados en dos grupos de aspectos:

. Fokox \ N\
b Financieros
» No-financieros
Los aspectos no-financieros son cuatro:

%k k

Conveniencia
1. 8.6.8.¢

Relacion
2. 0.8.0.¢

b Agilidad del proceso del crédito
i i i Institucion A :

D La conveniencia del servicio inttucion & Precio %
mi it = |nstitucion

b Los rquer|mlentos d_e garantia Insttucion D

D La relacion de negocio

Institucion E

Esos aspectos inciden en la posibilidad de que el cliente aproveche las oportunidades que se le estan presen-
tando, y en la reduccion de los costos de transaccion que él tiene que incurrir para la obtencién del crédito.

Esos aspectos, por lo general, tienen las ventajas de no generar costos operativos y de incidir directamente en
la satisfaccion de los clientes. Por ello, es importante no subestimar su importancia en el momento de concebir
la proposicién de valor, especialmente cuando la competitividad se va incrementando en el sector.?

36 En la medida en que las microfinanzas maduran en un pais es mas dificil diferenciarse en los aspectos financieros, y esos tienden a
volverse estandares. Ello constituye una presion creciente para que las organizaciones de microfinanzas desarrollen su diferencia-
cion en torno a los aspectos no-financieros.
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Los aspectos financieros son cuatro:

D La tasa de interés efectiva, es decir la combinacion de los intereses nominales y las tasas administrativas
D Los montos del crédito

D Los plazos del crédito

D Las modalidades de pago

Las expectativas de valor de los clientes pueden ser expresadas combinando ese conjunto de aspectos finan-
cieros y no-financieros, y en funcién de ellos es posible formular los elementos principales de la proposicién
de valor.

Para muchos dlientes, especialmente para los microempresarios emergentes, esos tres elementos asumen la forma
de “mensualidades viables para sus ingresos regulares!” Es decir, muchos clientes no se fijan tanto en cada uno
de ellos. Se fijan mas en el monto de los pagos regulares que generan y en su capacidad de solventarlos.

En la medida en que va creciendo la empresa, en que se van incrementando los montos de crédito, en
que se extienden los plazos de pago, y que se extienden también los periodos de rotacion de su capital, los
microempresarios se fijan mds en la tasa de interés.

Fortalezas
Debilidades
Competencias
Distintivas \
Analisis Comparativo Proposicion
con la Competencia de Valor

Expectativas /
de Valor de
los Clientes

Ello implica que la proposicion de valor debe hacerse sobre la base de un profundo conocimiento de las
expectativas de los diversos segmentos de clientes.

Para elaborar la proposicion de valor es necesario también que la organizacion conozca sus competencias
distintivas y sus debilidades. Al canalizar nuestra intencién de generar un valor Unico debemos imaginar nuestra
Propuesta de Valor combinando las 4reas de diferenciacion y las dreas de estandarizacion respecto a las
propuestas de valor de nuestros principales competidores.

Ninguna organizacién puede ser superior a la competencia en todos los aspectos. Todas tienen fortalezas
y debilidades, ventajas y desventajas respecto a sus competidores.

La inteligencia estratégica consiste entonces en saber seleccionar los aspectos en los cuéles diferenciarse
y los aspectos en los cudles asemejarse a los competidores.

En términos de perspectivas hay que tener presente que las condiciones de competitividad evolucionan. Con
el tiempo las diferencias competitivas de las empresas mdés exitosas son copiadas por otras empresas y se vuelven
estandares de la industria, obligando a las empresas a desarrollar nuevas diferencias competitivas.
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También puede suceder que una empresa innovadora o emergente desa-
rrolle diferencias competitivas completamente nuevas obligando a todas
las demés a repensar sus ideas. Sea por la evolucion de la competencia
actual o por la emergencia de nuevos competidores, la propuesta de valor
de una IMF necesita renovarse periédicamente.

El Proceso y las Politicas de Crédito

El proceso de Crédito es la linea de produccion de la IMF. La calidad de
sus productos y servicios es una consecuencia de la calidad de los procesos
de crédito.

Esos dos elementos [(1) Ventaja Competitiva y (2) Procesos y Politicas de
Crédito] son como las dos caras de una misma moneda, y deben guardar
un alto grado de coherencia mutua. Una vez establecida la ventaja
competitiva, hay que completar la labor definiendo las caracteristicas mas
saltantes que deben tener los procesos v las politicas de crédito.

El objetivo estratégico respecto al Proceso de Crédito se establece con base
en las brechas entre las competencias distintivas que se requieren, para
sustentar la ventaja competitiva y el diagndstico del proceso, establecido
a partir del andlisis competitivo de productos.

Implicancias para
Proceso

Ventaja

Competitiva Brechas

Andlisis de

Las areas de diferenciacion son
aquellas areas en que la empresa
busca destacarse de la compe-
tencia, estimulando al cliente a
que se decida a favor de sus pro-
ductos y servicios. En estas areas
la empresa cree que es o puede
ser superior a sus competidores

Las areas estandares son aque-
llas en que la empresa busca pa-
recer similar a la competencia,
para evitar reacciones negativas
hacia sus productos y servicios.
En estas dreas la empresa cree
que es imposible o muy dificil al-
canzar y sostener una situacion
de superioridad a sus competido-
res y busca eliminarlos del grupo
de aspectos criticos que determi-
na las decisiones de los clientes.

Formulacion de
Objetivo

Los productos y servicios de crédito tienen siete atributos, tres financieros y cuatro no-financieros. Los atributos
financieros (plazo, montos y precio) son relativamente independientes del proceso de crédito, su dependencia
directa es del disefio del producto. Sin embargo, los atributos no-financieros tienen un alto grado de dependencia

del proceso de crédito y de las politicas de crédito.

Diferenciarse respecto a la competencia en los aspectos no-financieros: agilidad, requerimientos de garantias,
conveniencia del servicio y calidad de la relacién de negocios trae implicancias muy claras para el proceso vy las

politicas de crédito

Atributos del Producto
Agilidad

Implicancias para el Proceso de Crédito
D Tener criterios y pardmetros de andlisis para las actividades econdmicas de los

microempresarios que posibiliten establecer su capacidad de pago en forma

rapida y segura

D El proceso mismo debe ser simplificado, es decir, con pocos pasos, bien instru-
mentalizados y rutas de decision bien claras

Pocos requerimientos de garantias

D Tener criterios y pardmetros de analisis de las actividades de los microempresarios

y su estacionalidad, para establecer el riesgo con precisién

D Un sistema de acompafamiento del cliente para identificar el “drea optima

de negocios”

Conveniencia

D Politicas de crédito muy flexibles para adaptarse a las caracteristicas de los clientes.
D Politicas para manejar un portafolio de diversos productos con un mismo cliente.
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Atributos del Producto Implicancias para el Proceso de Crédito
Relacién D Una politica de gradualidad en los montos de crédito, y un sistema seguimiento
y calificacion de clientes

D Politicas y productos para premiar un historial de puntualidad en los pagos
de los créditos

Se puede observar en la tabla como algunos atributos de los productos generan implicancias para los procesos
y politicas de crédito. Esta tabla no es completa, es sélo una ilustracion de cémo los atributos de los productos
proyectan las implicancias en los procesos y politicas de crédito.

Recordemos el concepto de estrategia desarrollado por Michael Porter, como una ventaja competitiva susten-
tada en una forma particular, Unica, de hacer realidad esa ventaja competitiva. Esa forma particular de generar
valor, para una IMF, se concentra en el proceso de crédito y en las politicas de crédito.

La razon de ser de los procesos de crédito y de las politicas de crédito es el manejo del riesgo de los créditos.
Esa capacidad de estimacion del riesgo se sustenta en el conocimiento del cliente, de sus actividades y del
entorno que influencia esas actividades. El proceso de crédito debe estar pensado de manera de ir aumentando
ese conocimiento en forma sistemética, como parte del capital institucional.

Las microfinanzas requieren produccion en gran escala y a costos bajos. La simplicidad, entonces, debe ser un
principio rector en la concepcion de los procesos de crédito, hay que imaginar formas en las cuales el proceso
de crédito pueda ser cada vez més simple, tanto para el cliente como para el mismo agente de crédito.

Respecto a la formulacion del objetivo: Muchas veces la frase misma del objetivo no es suficiente para
evidenciar su especificidad, ello se resuelve con la identificacién de los indicadores que se aplicarédn para medir
el logro del objetivo. Y las metas, lo hardn ain més especifico y claro.

Desarrollo de Productos

El propésito de esta seccidn es dar los elementos generales del proceso de desarrollo de
productos para contribuir a la formulacién de los objetivos estratégicos. No se propone ser
una guia técnica en ese campo.

En todo mercado competitivo, el desarrollo de los productos y servicios es una condicion de sobrevivencia
y un factor clave de éxito.

Los mercados no son estéticos, los gustos de los clientes cambian, y se educan con la experiencia alcanzada
utilizando nuestros productos y los de la competencia.

La capacidad de crecer répidamente en algunos segmentos de mercado, especialmente aquellos de alto
potencial, o de frenar el ingreso de la competencia a nuestros mercados, depende en primer lugar de nuestra
agilidad para adecuar nuestros productos y servicios a las expectativas de valor de los clientes, en forma oportuna.

Pero el Desarrollo de Productos cuesta dinero y toma tiempo, y es muy frecuente que los intentos en esa area
terminen generando mds costos que ganancias.

El Proceso de Desarrollo de Productos
El proceso de desarrollo de productos es como un embudo. Se inicia a partir de un mar de posibilidades
y termina en pocas unidades que son lanzadas al mercado.
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Hay muchas formas de organizar ese proceso, sin embargo, esos 4 pasos son bastante aceptados.

N/
000000
YN\
00000000
N/

Creacion de Conceptos

Disefios de Prototipos

Experiencia Piloto y ajustes

Lanzamiento de Linea

El proceso parte de un andlisis del mercado, especialmente de las Expectativas de Valor de los Clientes (Actuales
y Potenciales) y de las Posibilidades Emergentes por razones del surgimiento de nuevas Tecnologfas o de nuevas
posibilidades de recursos y/o de alianzas.

1. Creacion de Conceptos

a. El primer elemento en la creacién de conceptos consiste en estudiar el mercado, segmentarlo,
cuantificar su tamafio y el potencial de negocios que se puede realizar en él. (Ver seccién sobre
segmentacion del mercado)

b. El segundo elemento estd en entender sus habitos de consumo, preferencias y expectativas de valor,
de los diversos segmentos que nos interesan. Para los fines de esta Guia hemos organizado las
expectativas de valor de los clientes en ocho éreas: Costos (tasa de interés efectiva), Montos, Plazos,
Modalidad de Pago, Agilidad, Requerimientos de Garantia, Relaciones de Negocios y Conveniencia.
En un proceso de desarrollo de un producto hay que darle forma concreta a cada una de esas areas

¢. Simultdneo a esos dos elementos hay que conocer la oferta de la competencia, en qué expectativas
de valor se sustenta, cudles son las reacciones del mercado a sus productos, y cudles son las pers-
pectivas de evolucién que podemos imaginar a partir de esos elementos

d. A partir de esa combinacion de expectativas, posibilidades y condiciones de competencia se generan
Conceptos de Productos. El Concepto de Producto es una forma particular de responder a las
expectativas de valor de los clientes que se propone ser més efectiva y/o mas barata que las opciones
existentes en el mercado

e. La creacién de Conceptos de Productos nuevos implica siempre un cambio cualitativo en la forma de
entender y de prestar el servicio. Un Concepto de Producto que tuvo un gran impacto en el desarrollo

116



PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

de las microfinanzas fue el “Crédito Grupal con Garantia Solidaria” Naturalmente, no todos los
conceptos de productos necesitan ser tan transformadores como la combinaciéon (Crédito Grupal
+ Garantfa Solidaria), pero la aspiracion de todo concepto de producto es perturbar las condiciones
de competitividad en el mercado al cual se dirige

2. El desarrollo del prototipo

a. Con un concepto en la cabeza, el desafio siguiente es crear la ingenieria de la idea, es decir, inventar
una forma en la cual esa idea puede ser concretada en un prototipo, en una idea real de producto-
/servicio que pueda después ser materia de experimentacion

b. Los aspectos exclusivamente financieros, que posibilitan los resultados financieros deseados, deberan
acondicionarse a las expectativas de valor de los clientes y a las condiciones de la competencia

c. En el caso de la elaboracién del prototipo de servicio de crédito el desafio estd en la formulacion
de las politicas de crédito, del proceso de crédito y de la dindmica del servicio. Esos elementos serdn
responsables de las dreas no financieras de las expectativas de valor de los clientes

d. La viabilidad financiera del producto dependerd de que se logre resolver los aspectos de riesgo del
crédito, y ello depende de los elementos tratados en el punto “a”: politicas y proceso de crédito
e. Los expertos en creatividad sugieren alto grado de libertad de pensamiento en esta fase del desarrollo
de productos: esperar lo inesperado, pensar fuera de la caja, etc. Seglin su experiencia, incluso los errores
son positivos para los descubrimientos accidentales
f. Una vez que el prototipo esté culminado, debe estar muy claro:
i. Cudl es el potencial de mercado y de rentabilidad de producto; y su relacién con los requerimientos
de inversion
ii. En qué atributos va a estar la ventaja competitiva del producto/servicio, o sea en qué aspectos
va ser superior a la competencia

iii. Los requerimientos institucionales: recursos humanos, logistica, sistemas, contabilidad, legales, etc.

3. Experiencia Piloto

a. Una vez imaginado el producto/servicio en todos sus elementos, lo que corresponde es realizar
experiencias pilotos para validar las ideas que fueron viables

b. La experiencia piloto debe servir para verificar la validez de los diversos componentes del producto
y sus requerimientos institucionales, y culminar el disefio en todos sus aspectos

c. Para iniciar una experiencia piloto hay que tener el producto/servicio concebido, basicamente, en todos
sus aspectos, del producto mismo y de sus requerimientos institucionales. Sélo asi la experiencia
piloto va a servir para descubrir como realmente funcionaria el producto en la escala institucional

d. La experiencia piloto deberd servir también para formar el equipo profesional que se encargara
de irradiar el conocimiento sobre el producto en la organizaciéon

4. Lanzamiento en Linea

a. Una vez validados los diversos elementos del producto/servicio y visualizados los requerimientos reales
de su funcionamiento, es tiempo de lanzarlo en linea

b. La unidad responsable de marketing, la cual ha estado ligada a todo el proceso anterior, ahora asume
la responsabilidad principal de disefio de la campafia de promocion y de todos los recursos de
publicidad que se utilizardn. Deberdn ademas hacer la planificacién territorial, en forma coordinada
con las agencias responsables de operar como punta de lanza en el mercado

Ese proceso de desarrollo de producto no debe ser visto como una actividad aislada de una unidad especial, sino
como la continuidad de las actividades de innovacion en que todas las agencias deben estar dedicadas en su
cotidiano.
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Gestion de Cartera

La Cartera de una IMF es la principal expresion de su posicion en el mercado, es su fuente de ingresos, y lite-
ralmente, su fuente de vida. La cartera es también el factor principal de generacién del impacto social de una
IMF. Y cuando estd con mora alta, la cartera es la “causa mortis” de las IMFs. Su manejo es, entonces, una
de las facetas més importantes de la gerencia de cualquier organizacion de microfinanzas.

La gestion de la cartera tiene cuatro perspectivas principales:

D Alcance

D Crecimiento
D Riesgo

D Rentabilidad

1. El alcance se refiere a su composicién en términos de clientes, a los segmentos
de microempresarios que son atendidos, a su nivel de capitalizacion, a su ubica-
cion en la pirdmide social, a su localizacién geogréfica y sectorial (en términos
de zonas de pobreza). El impacto social de una IMF estéd directamente ligado
a la composicién social de su cartera. Al pensar en cambiar la
composicién social de su cartera una IMF debe ser consciente
que cada segmento de mercado tiene sus expectativas de valor II»
propias y productos especificos con que es posible
ingresar en ellos

2. La capacidad de crecer, manteniendo la buena
calidad de la cartera, es clave. Lo normal es
que una IMF aspire a crecer mas que el pro- II‘
medio del mercado y, si es posible, més que
sus principales competidores. Al pensar en las
tasas de crecimiento futuro de la cartera el punto de partida debe ser la tasa histérica, de los Ultimos
2 6 3 afios. No es normal que una IMF logre cambiar radicalmente su tasa de crecimiento cartera.
Lo razonable en ese campo es un incremento gradual de aumento de la capacidad de crecimiento

3. El riesgo de una cartera esta ligado a dos variables: su tasa de mora y su composicion en términos
sectoriales y geograficos

D Respecto a su composicion sectorial y geogréfica, el principio bésico es buscar la diversificacién
del riesgo, de manera que los fendmenos externos (crisis econdémica, caida de precios interna-
cionales o desastres naturales) no comprometan el 100% de la cartera, sino sélo una parte

D Respecto a la mora hay que tener conciencia de que la Fabrica de Mora es el tema central que
se debe abordar siempre, y que los sistemas de seguimiento y cobranza sélo funcionan cuando
los créditos fueron, basicamente, bien colocados

4. La rentabilidad de una cartera depende, principalmente, de la rentabilidad de los productos de
crédito y de la participacion relativa de cada producto en la composicién de la cartera en su conjunto.
Si la rentabilidad de una cartera es insatisfactoria, lo primero que hay que analizar es la rentabilidad
(tedrica) de cada producto, después establecer su peso relativo en la cartera; y finalmente, establecer
el impacto de la mora (provisiones y retrasos de pagos) en el desempefio de la cartera en su
conjunto
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Manejo de la Mora
La mora baja es un factor clave del éxito de cualquier institucion de crédito.

Es clave entonces saber analizar la mora de una cartera, saber identificar sus origenes y saber como reducirla
a los niveles aceptables. El andlisis de la mora tiene dos areas principales:

D La fabrica de mora
D El mantenimiento de la mora

La fabrica de Mora es resultado, principalmente, de las deficiencias del proceso del crédito y de las politicas de
crédito con que es operado. El mantenimiento de la mora es consecuencia de las deficiencias de los métodos
de seguimiento y de cobranza.

Pensando en un mediano plazo, es imposible reducir significativamente la mora mientras la fébrica de mora
esté operando. Para ser efectivo es indispensable cerrar la fabrica de mora. Ello es algo obvio, pero muchas
veces lo obvio es invisible.

Malos Malos Malos Cada nuevo crédito
Créditos Créditos Créditos mal evaluado incrementa
la mora futura

Las acciones de
cobranza disminuyen
la mora actual, pero
no evitan la mora
futura que esta siendo
producida por los
malos créditos.

Acciones Acciones Acciones
de Cobranza de Cobranza de Cobranza

La situacion tipica en las instituciones es la explicacién de que los niveles de mora son altos o estan subiendo
por causa de las condiciones del contexto econdémico y juridico.

b “Estamos en una crisis econémica”
b “El marco juridico es perjudicial a las microfinanzas”
D “La cultura de no pago estd muy arraigada en la poblacion,” etc

Ello puede ser verdad, pero casi siempre cumple un papel de excusa para no profundizar el andlisis de los
factores que estéan generando la mora.

El centro de la gestion de la calidad de una cartera, en términos de mora, es el andlisis sistemético de los
factores que estédn generando la mora, es decir, los errores de colocacion:

b Las deficiencias de las politicas de crédito
D Las deficiencias del proceso de crédito

D Las limitaciones de capacidades del personal de campo, especialmente en lo referente a los anélisis
de dificultades
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D Las fallas en los sistemas de supervision y coaching que el Gerente de Agencia tiene que ejercer

sobre los agentes de crédito. Etc

Naturalmente, el sistema de seguimiento es importante, pero sélo es efectivo si la Fabrica de Mora esté cerrada.

Anadlisis de la Mora

El andlisis temprano (oportuno) de las causas de la mora constituye un componente central de cualquier

sistema de gestion de cartera.

Una secuencia ldgica en el analisis de la mora

1 Los riesgos sistémicos

Si un sector estd en crisis, no hay agente
ni metodologia capaz de evitar la mora.

-

2 | | La seleccion de los clientes

Si los clientes no tienen voluntad de pago,
la metodologia no identifica los riesgos.

-

3 La adecuacion
de los productos

Si los productos son inadecuados, hasta los
buenos clientes tienen dificultades de pago.

-

La calidad de la

4 metodologia y politicas

Si la metodologia es defectuosa, los agentes
de crédito se quedan confundidos.

-

Las capacidades de los

Si los agentes de crédito no comprenden la

5 agentes de crédito metodologia, no pueden aplicarla bien.
6 El sistema de gestion Si las agencias gestionan mal su cartera,
de las agencias una cartera buena puede volverse mala.
El sistema de gestion Todo lo que sucede en una institucion
7 de la institucion es responsabilidad de la gerencia central.

Lo que presentamos enseguida es un esquema que ayuda a incrementar la efectividad de los anélisis de las
causas de la mora.

El manejo de ese andlisis, por parte del personal de las agencias, debe ser parte del sistema de gestion
de cartera de cualquier IMF que aspira tener éxito.
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Gestion de Clientes

Crédito quiere decir confianza.

Si el cliente tiene limitaciones de garantias, la confianza es ain mds importante.

La importancia

En la misma naturaleza de las microfinanzas
estd la importancia de relacion con los clientes,
no solo por la necesidad de vender los
productos y servicios, Sino porque esos servicios
son generados y adecuados en forma conjunta
con los clientes.

Los créditos no son como zapatos que estan
en un estante y que el cliente escoge segin
el tamano de su pié.

En el crédito, los montos y modalidades de
pago, y algunas veces las garantias, son defi-
nidas en forma conjunta con los clientes. Y de
ese trabajo conjunto agente-cliente depende
cuan adecuados y seguros son los créditos
entregados a los clientes.

En microfinanzas la gestién de clientes es un
proceso excepcionalmente importante. Nadie
conoce al cliente mejor que él mismo. El
cliente es nuestra principal fuente de aprendi-
zaje sobre sus estilos de negocio y sus expec-
tativas de valor.

Los conocimientos que los clientes nos trans-
miten son la base para el desarrollo de
los productos y servicios, con cuyos atributos
generamos la diferenciacién competitiva.

Las buenas relaciones con los clientes consti-
tuyen una condicion indispensable para que
¢l nos exprese sus expectativas de valor y nos
dé sus opiniones sobre nuestros productos
Yy Servicios.

La gestion de clientes nos permite reforzar
la diferenciaciéon competitiva en los aspectos
de relaciones de negocios, es decir, en la
percepcién del cliente de que tenemos una
relacion estratégica y no solo la compra-venta
de algunos productos y servicios, es decir
la construccion de la lealtad.

La confianza se construye a lo largo de una relacicn.

La Informacion sobre los Clientes

En varias secciones de esta Guia hemos visto la necesidad de
conocer a los clientes: para analizar los mercados, para hacer
el andlisis competitivo de los productos, para desarrollar nue-
vos productos, etc. Sin embargo, es frecuente que las IMFs no
tengan politicas claras y mecanismos permanentes de infor-
macion sobre los clientes.

En realidad es conveniente incluir la obtenciéon de informacion
acerca de los clientes como una actividad sistematica de la
IMF. Para ello se deberia utilizar algunos mecanismos:

b La IMF debe hacer una evaluacién objetiva de cémo ma-
neja la relacion con los clientes:

D El monitoreo de la satisfacciéon y de las expectativas de
los clientes es regular o irregular

0 El propésito del monitoreo es conocer el grado de sa-
tisfacciéon de los clientes ante los productos actuales

) El monitoreo busca, ademés, identificar oportunidades
de mejoramiento de la propuesta de valor de la IMF

D Busca entender como estan cambiando las reglas de la
competencia y la situacion de la IMF ante el mercado

b La responsabilidad de mejorar sisteméaticamente el cono-
cimiento de los clientes deberfa ser explicita en las funcio-
nes del personal de agencias y gerentes

D Los informes regulares de las Agencias deberian contener
una seccion dedicada especificamente a las necesidades y
expectativas de los clientes y como estan evolucionando

D La IMF podré crear mecanismos horizontales y amigables
de didlogo para escuchar la voz de los clientes: reuniones
periddicas con clientes, grupos focales, consejos consulti-
vos constituidos por clientes especiales, etc

D Se deberia realizar Seminarios Internos de discusién de las
expectativas de valor de los clientes y evaluacion de la pro-
puesta de valor de la IMF, etc

La informacion sistemética sobre los clientes sera la fuente princi-

pal de conocimientos para mejorar la propuesta de valor, para

mejorar la calidad de los productos y senvicios, para desarrollar
una cultura de servicio centrada en el cliente y, naturalmente, pa-
ra preparar los andlisis del proceso de planeamiento estratégico.
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La gestién de clientes influencia su conducta y sus actitudes de pago. Es decir la voluntad de pago de los clientes
no es solo una caracteristica propia del cliente, es también un resultado de los términos en que se plantean las
relaciones de negocio. Y la voluntad de pago de los clientes es decisiva en la calidad del portafolio de crédito.

La gestion de clientes incide directamente en la creaciéon de una imagen de marca en su cabeza. En lo que
propone la organizacién y en la manera en que ésta reacciona es que el cliente forma su imagen de la orga-
nizacion con la cual estd haciendo negocios. La publicidad es solo un refuerzo a esa experiencia préctica.
Los mensajes practicos que recibe en las relaciones de negocio es la principal herramienta de publicidad o de
dafio a la imagen de marca.

Los procesos de gestion de las relaciones con los clientes

La gestion de clientes se basa en cuatro procesos:

1. Seleccion de Clientes: La identificacion de los segmentos més atractivos, en los cuales ir constru-
yendo la cartera

2. Adquisicion de Clientes: La emision de mensajes al mercado que posibilitan la transformacion
de clientes potenciales en clientes reales

3. Retencion de Clientes: La continuidad de la calidad y la solucién de los problemas que posibilitan
que sostengan la preferencia de los clientes, la creacién de un sentido de lealtad

4. Desarrollo de la Relacion: El aumento del volumen de operaciones vy la diversificacién de los
servicios que posibilitan atender en forma mas completa al portafolio de necesidades financieras

del cliente
El buen manejo de esos cuatro procesos es el funda- / \
mento para desarrollar un tejido de relaciones con Propuesta de Valor Imagen
los clientes que constituyen una barrera para el ingreso Precio Valor de Marca
de los competidores y para lograr un portafolio rentable
y seguro. /

DPesadrr(E{Io de

- : roductos i6
Seleccion de Clientes | el de%?rttlg% "
La Seleccion de los Clientes comienza con la
segmentacion del mercado, es decir la identificacion
de grupos de clientes que comparten caracteristicas
y expectativas similares. Una vez identificados
los segmentos de mayor interés se seleccionan los . )
segmentos objetivos, donde la organizacion se pro- Gestion de Clientes
pone construir y sostener sus ventajas competitivas. k /

El propdsito general de la seleccién de los clientes
es identificar nichos de mercado que:

b Ofrecen mayor potencial de rentabilidad, evitando aquellos segmentos de alto riesgo y/o de muy baja
rentabilidad

D Sus expectativas y caracteristicas posibilitan a la organizaciéon construir y sostener sus ventajas
competitivas

En microfinanzas la seleccion de clientes se centra a la identificacion de los grupos de microempresarios y de
productores agropecuarios con mayor potencial de desarrollo y con necesidades financieras menos atendidas.
En esta Guia el tema de la segmentacién del mercado esté tratado en una seccién especifica.
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Adquisicion de Clientes

La adquisicién de clientes es el proceso mas dificil y més caro de la gestion de clientes. La organizacién necesita
comunicar su proposicién de valor a los potenciales clientes, ofrecerles un producto que les resulte especial-
mente beneficioso y seguro, y generar su decisién de compra. La adquisicién es el momento en que la orga-
nizacién plantea sus términos contractuales particulares que van a permitir construir una relacion de negocios
duradera.

La adquisicion es el momento en que el cliente forma su primera impresion sobre la empresa, es el momento
en que hace las comparaciones con sus otras experiencias de negocios y con sus propias expectativas, es por
ello el momento mds importante en la creacion de una imagen de marca en su cabeza.

En las microfinanzas, por lo general, ello significa ofrecer un crédito que responda a las necesidades del cliente
y que posibilite iniciar un proceso de conocimiento mutuo que genere condiciones para realizar operaciones
de mayor importancia en el futuro. La primera parte de los procesos de crédito corresponden, por lo general,
a la adquisicion de clientes. Los costos operativos de los clientes nuevos son superiores al de los clientes anti-
guos, pero los montos de sus créditos, y los intereses que generan, son muy pequefos. Es comdn que los
clientes nuevos tengan montos de crédito muy bajos y que sean poco rentables o deficitarios.”

En la medida en que los mercados se vuelven mds competitivos, los clientes ya tienen experiencia de atencion
por otras organizaciones de microfinanzas. En esas situaciones la adquisicién es siempre un proceso de compa-
racion con los anteriores y/o actuales proveedores de esos servicios.

Retencion de Clientes

Cuesta mucho menos mantener un cliente que adquirirlo. El conocimiento mutuo posibilita operaciones de mayor
monto con menor nivel de riesgo para ambas partes. El cliente que ya trabaja con una organizacion se inclina
a seguir trabajando con ella, a menos que tenga una razén para cambiar de proveedor.

En mercados emergentes los clientes conocen poco de los servicios microfinancieros y al comienzo se satisfacen
con el primer servicio con que se contactan, pero a la medida que su experiencia aumenta, sus expectativas
de valor se elevan y lo que antes los satisfacia hoy no los satisface. El ingreso de nuevos competidores en una
plaza, ofreciendo otros precios y otras propuestas de valor, pueden afectar notablemente la inclinacién de
los clientes. En esos casos, un andlisis competitivo de los productos, servicios y relaciones de negocio, se hace
indispensable para evitar la desercion de clientes.

La retencién de los clientes exige elevar la proposicion de valor para responder a dos elementos:
D La elevacién de las expectativas de los clientes
b El impacto de las ofertas de la competencia

La retencién de los clientes requiere que los productos y servicios que reciben encajen, estén en sintonia, con
lo que ellos esperan. Sin embargo, lo que tenemos son hipétesis y supuestos, de lo que los clientes esperan.
Creemos que las expectativas de valor de los clientes son tales, y en funcion de esas creencias disefiamos los
productos y servicios. Pero nuestros conocimientos son limitados y el mercado evoluciona.

37 El costo operativo de un cliente es funcion del tiempo que requiere su atencidon: Ese nimero de horas es el factor que multiplica el
costo de personal y el costo de uso de las instalaciones. Ese tiempo es casi independiente del monto del crédito. Pero en su pri-
mera gestion de crédito el cliente requiere mas tiempo que en las gestiones posteriores, porque las explicaciones que hay que dar-
le y las verificaciones que hay que hacer de su documentacion, su negocio y sus garantias son mayores en el primer crédito. A to-
do esto hay que sumar los gastos de publicidad y de promocion de ventas. Esos elementos combinados hacen que los clientes
nuevos sean mas caros que los antiguos.
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La retencidn de los clientes exige un aprendizaje continuo sobre ellos, sobre sus expectativas de valor y sobre
la calidad de los servicios que ellos efectivamente reciben. Ese aprendizaje tiene que ocurrir en la relacion diaria
de los agentes de negocio con los clientes, y ser asimilado y procesado por la organizacion desde ese nivel
operativo, donde se vive la experiencia, hasta el nivel gerencial superior. Si ese aprendizaje no ocurre, o si ese
conocimiento no fluye hacia arriba, la organizacion estaré ciega en ese campo. Los estudios de satisfaccion de
clientes, realizados por consultores externos son importantes, pero no resuelven esa clase de ceguera.

La experiencia dice que mientras més alta es la satisfaccion de los clientes mas dispuestos ellos estan de brindar
a la organizacion conocimientos claves para mejorar sus productos y servicios. La gratitud y sentimiento de lealtad

de los clientes altamente satisfechos hace que sean aliados estratégicos para el desarrollo de productos y
servicios, y mejoramiento de la atencion.

Desarrollo de la Relacion

La rentabilidad de una empresa es la suma de la rentabilidad de cada uno de sus clientes. Y hemos visto que

los clientes nuevos son poco rentables. El incremento de la rentabilidad de los clientes es una necesidad vital
para cualquier organizacién.

Gréfico de Rentabilidad de los Clientes
Area de Area Optima
Baja Rentabilidad de Negocios
Area de Area de Grandes Pérdidas,
Pequenas Riesgos Demasiados Altos
Pérdidas \ /
A
Linea de Maximo
§ Riesgo Aceptable
Z 5 —— Costo Operativo y
&) H Financiero del Cliente
> :
) S/, - - Costo Financiero
g / del Cliente
50 T S srauees Ingresos por
= : intereses del Crédito
_ges” | RLTTN >
A B C D
Areas de Negocios

El propdsito es desarrollar las relaciones de negocio de modo que cada cliente tenga una diversidad de
productos y servicios y un volumen de operaciones correspondientes a sus necesidades y posibilidades. Al tener
sus necesidades atendidas en el nivel adecuado a su escala de negocios el cliente desarrolla fuertes razones
para no abandonar la relacién con la organizacién. El cliente sabe que llegar a ese encaje entre necesidades
y servicios ha requerido conocimiento mutuo y ha tomado tiempo y mucha energia de ambas partes. La diver-

sidad de senvicios utilizados vy la rentabilidad de los servicios de crédito son indicadores del desarrollo de la rela-
cion de negocios.

124



PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

En el caso de microfinanzas cada cliente tiene su volumen éptimo de operaciones, en el cual los créditos son
altamente rentables y los riesgos son manejables.

Cuando inician las relaciones, drea “A" los costos de promocion son altos, los créditos son muy pequefios y
el cliente genera pérdidas. En la medida en que la relacion avanza se incrementan los volimenes de créditos
y la relacién pasa a un nivel de baja rentabilidad, area “B,” y desde ahi pasa a un nivel de alta rentabilidad, area
“C" Sin embargo, si los montos de los créditos crecen demasiado se desborda la capacidad de pago del cliente
y se ingresa en un &rea de riesgo, rea “D,” donde hasta los clientes con buen historial crediticio pueden
volverse morosos. Uno de los objetivos centrales en el desarrollo de la relacién con los clientes es identificar
y llegar al Area “C" donde las operaciones son muy rentables y los riesgos estan controlados. Esta area “C" esta
determinada por sus ingresos y por su nivel de endeudamiento. Ello significa que en la medida en que los
negocios e ingresos de un cliente crecen, el drea “C" se desplaza, permitiendo brindarle créditos mayores. Pero
también significa que aumento del nivel de endeudamiento de una plaza puede llevar a que el 4rea de riesgo
aceptable se achate, empujando el 4rea “C" hacia la izquierda.

En cada plaza, cada segmento de clientes e incluso cada cliente tiene su rango 6ptimo de volumen de crédito.
Cada agencia necesita identificar los rangos 6ptimos de cada segmento de clientes y trabajar en funcion de que
las relaciones de negocio evolucionen en esa direccion. Los agentes de negocios deben observar el funciona-
miento y desarrollo de las actividades econémicas de sus clientes para ir identificando el rango éptimo de nego-
cios con ellos.

Los pequefios y micronegocios son actividades de temporada, los ingresos y capacidad de pago de los clientes
flucttia significativamente a lo largo del afio. Los créditos de oportunidad han demostrado ser un excelente
mecanismo para incrementar el volumen de negocios con los clientes sin ingresar en las dreas de riesgo. Las
posibilidades de desarrollar las relaciones de negocio con los clientes dependen mucho de la buena segmen-
tacion del mercado, de una imagen de marca atractiva para los sectores de mayor potencial y de la estrategia
de promocién que posibilite llegar a ellos.
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Plan Financiero

Esta seccidn contiene orientaciones para que una IMF elabore su plan financiero, utilizando
algun programa de proyecciones. No es propdsito de esta seccion ofrecer un software para
hacer proyecciones financieras, ni se propone sustituir los manuales de los programas de
proyecciones que existen en el mercado, como el Microfin desarrollado por CGAP.

El proposito de esta seccidn es ofrecer orientaciones bésicas y criterios de programacion financiera, para ser
utilizados con cualquier software.

Introduccién

Una vez concebida la estrategia empresarial, expresada en el Mapa Estratégico y en los Indicadores de Desem-
pefo seleccionados, se hace necesario pasar de lo cualitativo hacia lo cuantitativo. Es decir, traducir los objetivos
en Metas, con nimeros claros vy verificables.

La transicion de los conceptos a los nimeros se hace por medio de la elaboracién de un Plan Financiero o de
Proyecciones Financieras del Plan Estratégico.

Algunos lo llaman de Planificacion Operativa, sin embargo es un nombre inadecuado pues el Plan Financiero
por lo general es de mediano plazo, es decir de 3 a 5 afios, y en su proceso de elaboracién se siguen tomando
importantes decisiones estratégicas.*®

El Plan Financiero siempre estd compuesto de tres

grandes componentes: Proyecciones de Ingresos
» Las Proyecciones de los Ingresos
» Las Proyecciones de los Egresos Plan Financiero T | Proyecciones de Egresos

» Plan de Financiamiento

Anexo a esta Guia se ofrece una hoja Excel para Plan de Financiamiento
la elaboracién de un Flujo Financiero Aproximado,
para obtener una proyeccién financiera aproximada
y un conjunto de instrucciones para su llenado. Se explicitan los supuestos que se deben asumir, se orienta el
llenado de las proyecciones de cartera y se presenta un ejemplo hipotético que ilustra lo que se puede obtener
con una hoja tan simple. Ver Proyecciones Aproximadas con el formato correspondiente.

Dichas Proyecciones Aproximadas no sustituyen ni eliminan la necesidad de proyecciones mas rigurosas, pero
en muchos casos posibilitan obtener rédpidamente una visién bastante confiable de lo que se va obtener con
las Proyecciones Financieras definitivas.

38 El tratamiento que daremos al tema del Plan Financiero busca ser consistente con el tratamiento dado por el programa Microfin,
desarrollado por CGAP, y que se esté volviendo el estandar global en ese campo. El propdsito es facilitar la vida para quienes estan
familiarizados o quieran aplicar ese programa. Naturalmente, lo que sigue NO es un manual de como utilizar Microfin, sino algunas
orientaciones sobre como hacer un Plan Financiero con el programa que se prefiera, pero dando una atencidn articular a los requisi-
tos de Microfin. Microfin tiene su propio Manual, muy extenso, y no necesita de complementos. Quienes quieran conocer mas sobre
ese programa, desarrollado por el CGAP (Banco Mundial) pueden acceder a su pagina Web www.microfin.com. Su creador
Charles Waterfield dicta buenos cursos todos los afios sobre el tema y brinda asesoria a quienes se interesen en aplicar el programa.
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El Patron de Conducta Referente

Ese proceso de elaboracién del Plan Financiero se hace partiendo de los Objetivos Estratégicos y traduciéndolos
en términos de acciones a nivel de los érganos de linea y de gerencia. Pero no comenzamos de cero, toda IMF
tiene un pasado que muestra como es su funcionamiento.

1. Lo primero que hay que hacer es explicitar los niveles de desempefio de la organizacién en los
Ultimos 2 afos. La evolucion de la organizacion en ese tiempo cumple el papel de “Patron de Con-
ducta Referente!® Ese patron de evolucion del pasado es importante para dar una base de realismo
a las proyecciones futuras
Los niveles de desempefio de una organizacién no cambian de la noche a la mafana. Las politicas
de gestidn de una organizacion pueden cambiar en forma radical en poco tiempo, pero su impacto
en la conducta de la organizacién como un organismo, y en los indicadores de desemperfio, en su
gran mayoria, son graduales. La razén de ello es que existen internamente y en el mercado un con-

junto de restricciones de las cuales no tenemos plena conciencia, y que se expresan en los “Patrones
de Conducta Referente.” En la brumadora mayoria de los casos no es recomendable olvidarlos

2. Todo cambio en los Patrones
de Conducta requieren poner
en marcha Factores de Cambio,
que transformen el Viejo Patrén
en uno nuevo. Cada vez que
proyectamos un cambio en un
indicador de desempefio debe-
mos verificar si hemos previsto
las acciones vy las inversiones ne-
cesarias para que ese cambio
ocurra. Esas acciones e inversiones
deben expresarse en los Objetivos
Estratégicos de los niveles de los :
Procesos Internos y Desarrollo de 2 -1
los Recursos del Mapa Estratégico

Evolucién : SOl b
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Los Requisitos

Las hipdtesis iniciales en la que se basan las proyecciones financieras se refieren a las colocaciones de crédi-
to. Y para proyectar las colocaciones de crédito hay que proyectar las agencias y puntos de ventas, pues ellas
seran los canales de venta.

1. El primer requisito es una definicion de los segmentos del mercado que serdn prioritarios en los
préximos afos, y su importancia relativa en la composicién del portafolio futuro de la organizacion

2. El segundo es una hipdtesis acerca las condiciones del contexto en el horizonte de la proyeccién:
crecimiento del mercado, caracteristicas de la competencia, marco normativo, tasas de cambio, marco
legal, orden publico, etc

3. El tercer requisito para ello es tener bien definidos los productos con los cuales se pretende ingresar
y expandir en esos mercados, y las politicas de renovacion de crédito que se aplicarédn con los clientes
actuales

4. El cuarto requisito es tener hipdtesis sobre los indices de mora y de retenciéon/desercién para cada
una de las agencias

39 El concepto de Patron de Conducta Referente es tratado por Peter Senge en su segundo libro La Quinta Disciplina en la Prdactica,
editado en 1994.
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5. El quinto requisito es tener definidas las politicas de crecimiento y/o de apertura de las agencias.
Una imagen futura de como las agencias crecerdn y se ramificardn, y de lo que se necesita para
ponerlas en operaciones (tener disefiado un Mddulo de Agencia).

6. El sexto requisito son las politicas de recursos humanos, por lo menos a nivel de las agencias y puntos
de venta, para proyectar como creceran los requerimientos de personal en ese campo.

7. El Ultimo requisito, pero no menos importante que los demés, es tener una propuesta de crecimiento
organizacional de todos los niveles gerenciales, pero especialmente de la oficina central; una
propuesta de organizacion futura de la gerencia.

Definidas las proyecciones de las colocaciones de crédito, se hacen evidentes sus requerimientos de recursos
financieros. Si el portafolio crece, las necesidades de fondos para brindar y renovar los créditos crecen més
rapido que las devoluciones. Y las necesidades de fondo se manifiestan. Las proyecciones de colocaciones
también explicitan las necesidades de recursos humanos e infraestructura a nivel de agencias.

El crecimiento de la red de agencias y de su nivel de operaciones (crédito y ahorro) proyecta requerimientos
hacia los niveles gerenciales; para administrar ese nuevo volumen de operaciones y proveer los fondos nece-
sarios para su realizacion.

El incremento del volumen y complejidad de las tareas en los niveles gerenciales obligan a aumentar el nimero
de integrantes, y muchas veces, redisefiar la misma organizacién de las funciones gerenciales, es decir, concebir
un nuevo organigrama del nivel gerencial.

Pero no todo se define en las agencias y en las funciones de administracion financiera y de portafolio que tiene
la gerencia. Esas son las actividades corrientes; pero también existen las actividades de desarrollo organizacional:
hay que mejorar los procesos, hay que calificar los recursos humanos, hay que mejorar la infraestructura de
informacion y hay que alinear las politicas de la organizacion; y todo ello requiere responsables e inversiones
especificas para que pasen del papel a la realidad.

Definidos los diversos aspectos del crecimiento organizacional, de mejoramiento de los procesos y desarrollo
de los recursos, es posible concentrarse en las cuestiones netamente financieras. Es decir, en la elaboracion
del flujo de caja y los andlisis de sensibilidad para identificar las opciones de crecimiento mds acordes con los
objetivos de desarrollo de la IMF.

Las Hipotesis

Si bien, con los Objetivos Estratégicos y sus indicadores ya tenemos el nuicleo de la estrategia, no tenemos lo
suficiente para comenzar a realizar las proyecciones y cuantificar lo que queremos y podemos lograr. Para ello
falta cumplir con la explicitacion de algunas hipétesis.

Los Productos

En microfinanzas, lo que llamamos productos es en realidad una combinacién de productos y servicios. Y,
en el caso del crédito, sus atributos ya fueron caracterizados en los momentos dedicados al andlisis competitivo
y de definicién de la Propuesta de Valor. De esos atributos, los 4 atributos financieros tienen que estar definidos
como premisas de las proyecciones.

1. La tasa de interés

2. Los rangos de montos
3. Los plazos de pago

4. Modalidad de pago

Las decisiones sobre esos elementos deben haber sido tomadas en los momentos de definir la Propuesta
de Valor, pues la Propuesta de Valor es una sintesis de esos atributos.
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Ademés de esos elementos, hay que tener clara la politica de renovacion del crédito. Es decir la ruta por la cual la
organizacién se propone llegar a sus clientes hacia el érea “Optima de Negocios,” del “Gréfico de Rentabilidad de los
Clientes”" Ello, naturalmente, tendrd que ser estimado con base en los promedios de comportamiento del mercado.

Ademés es necesario tener hipdtesis sobre los siguientes elementos:
1. Fuentes de financiamiento y sus correspondientes tasas de interés
. Las tasas de interés de los ahorros y depositos a plazos (cuando los hay)
. Los niveles de retencién/desercion de los clientes, por agencia
. Los ingresos por donaciones
. Las tasas de provisiones para créditos incobrables
6. La productividad de los agentes de crédito y su proceso de desarrollo

U B WN

Ademas de todos esos elementos, hay que tener proyectada la evolucién de las tasas de mora, pues los resul-
tados definidos de las proyecciones son muy sensibles a ese elemento.

Caso los indicies de mora (cartera afectada por mora a méas de 30 dias) sean altos hay que tener un plan muy
estricto de reduccion de la mora.*

En caso que los indices de desercion sean altos, hay que analizar sus razones y ajustar los productos, servicios
y politicas de crédito de modo de reducirla en el corto plazo. Los niveles de desercién, para no conspirar
con el crecimiento en el mediano plazo, y permitir el desarrollo de las relaciones con los clientes, no deben ser
superiores al 10%.

Las Politicas de Crecimiento

La tasa de crecimiento es una de las decisiones estratégicas més importantes que un equipo gerencial puede
tomar. La elaboracion de las proyecciones comienza con hipétesis preliminares en ese campo, pero la decision
final debe tomarse después de realizar las proyecciones e identificar los desafios de captacion de fondos que
se requiere para atender la tasa de crecimiento propuesta. También hay que considerar que el crecimiento muy
rapido puede estresar al personal y al equipo gerencial, si no estén preparados para hacerlo.

Para establecer valores que sirvan de referencia para las tasas de crecimiento IR
de la cartera, hay que considerar previamente tres variables: La tasa de crecimiento es

) La tasa de expansion del mercado real, es decir, la tasa de crecimiento ~ UN@ de las decisiones estra-
de los clientes de microcrédito del conjunto de las instituciones que operan tegicas mas_lmportant_esl
en ese mercado. Es importante saber diferenciar el crecimiento de la eco- qﬂzduentgggfo gerenda
nomia y el crecimiento de las microfinanzas. En Bolivia, entre 1996 P '
y 2003, su economia permanecia estancada, creciendo a menos de 3%  Si crece muy lento puede
al afio, pero las microfinanzas en ese mismo periodo crecieron en  perder valiosas oportunidades
promedio en 19% al afio. En la mayoria de los paises latinoamericanos ~ de mercado.
las microfinanzas tienen tasas de crecimiento superiores a Bolivia (donde  Ppero, si crece més répido
esa industria se encuentra mas madura)* de lo que sus capacidades
D Atencién particular debe merecer las tasas de crecimiento de los princi-  posibilitan, puede entrar en
pales competidores, es decir, de las instituciones que estan operando en  Crisis de iliquidez e incluso
los segmentos de mercado més parecidos a los que la organizacion estd  colapsar.
interesada en expandir

40 No se puede poner valores absolutos para esos parametros, puede haber variaciones significativas de un mercado a otro, pero en
Microfinanzas el nivel de morosidad, para ser aceptable, debe estar muy por debajo de 5%, y si posible, proximo al 1% ¢ a 0%.

a1 Ver el estudio Microfinance in Bolivia: history and current situation escrito por Pedro Arriola Bonjour, BID, 2004.
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D La tasa de crecimiento de la cartera de la organizacién, en cada producto en los Ultimos 2 ¢ 3 afos,
constituye el Patron de Conducta Referente que expresa el resultado total de las capacidades
y debilidades de la IMF.

Las dos primeras tasas reflejan las condiciones del mercado y las exigencias para mantener y/o expandir la parti-
cipacion relativa. Pero la tercera, la tasa histdrica de la organizacion, da un pardmetro de sus posibilidades
internas. Cualquier variacién significativa en esa tasa historica debe tener un sustento técnico muy claro.

Los Segmentos de Mercado
{Cudles son los segmentos de microempresarios prioritarios en la estrategia de expansién?

{Cémo se combinardn los diversos segmentos, para alcanzar la tasa de crecimiento esperada?

Esta decision ha sido tomada en el proceso de formulacion de los objetivos del Mapa Estratégico. En realidad
esta decision antecede a la Propuesta de Valor, pues dicha propuesta es pensada para segmentos especificos
del mercado. Ahora es solo una cuestion de precisar en términos numéricos y de plazas especificas.

Combinada con la definicion de la Propuesta de Valor, la seleccién de los segmentos de mercado a ser priori-
zados es una de las decisiones mas importantes de la estrategia comercial de cualquier organizacién. Uno
de los capitales més valiosos de una organizaciéon de microfinanzas es estar bien posicionada en un segmento
de mercado con gran potencial.

Las respuestas a esas preguntas deben ser coherentes el andlisis realizado en la Matriz de Priorizacion
de Segmentos de Mercado. Es decir, debe reflejar las tendencias de crecimiento, los niveles de rivalidad
competitiva y la relacién rentabilidad/riesgo de cada uno de los segmentos de mercado, a nivel nacional y en
cada una de las plazas de la organizacion. Es adecuado tener orientaciones estratégicas generales, para todas
las agencias, sobre los segmentos de mercado a priorizar, pero es mejor que la decisién sobre la importancia
relativa entre los diversos segmentos en la plaza de la Agencia sea tomada con la participacion directa de los
Agentes de Crédito y Gerentes de la Agencia, con base en el conocimiento especifico, y Unico, que ellos tienen
de las condiciones de su plaza.

Las tasas de crecimiento de los segmentos de mercado, expresadas en la Matriz de Atractividad de Segmentos
de Mercado, y las prioridades establecidas en la Matriz de Priorizacion de Segmentos de Mercado, son dos de
los referentes més importantes para proyectar el crecimiento relativo de los diversos segmentos de mercado.

Una funcion especialmente importante de tener hipétesis explicitas sobre aspectos claves del entorno es estar
alertas ante los cambios en esas condiciones. Si ocurren cambios en el contexto que afecten algunas de las
hipotesis claves, puede ser necesario revisar y modificar aspectos fundamentales del Plan Estratégico.

Las Proyecciones de Colocaciones
Cuando se trabaja con un software desarrollado, como Microfin, las proyecciones de las colocaciones deben
hacerse a partir de los clientes. Lo primero a definir es cuantos clientes vamos a tener, y en funcion del nimero
de clientes, cuanto serd nuestra cartera.

Hay tres modalidades de proyectar el aumento de los clientes:
1. Definir el nimero de clientes, al culminar cada mes
2. Definir el nimero de clientes nuevos que serdn incorporados cada mes
3. Definir una tasa de crecimiento anual y descomponerla mensualmente

Las tres modalidades son similares. Si la agencia es nueva la 22 es la més conveniente, ya que serd mas facil
predecir cuantos clientes serdn incorporados que su tasa de crecimiento.
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Las Iniciativas de Desarrollo

Cuando la organizacion es pequena todo se hace coordinando un grupo de personas, pero a la medida en que
la organizacion crece, hay que explicitar las précticas y ponerlas en manuales, hay que autocalificarse para manejar
nuevos instrumentos de gestion, hay que reorganizar las funciones para hacer posible una mayor division del
trabajo, hay que desarrollar nuevos instrumentos de trabajo y de gestién, hay que crear mecanismos de coordi-
nacion en esa nueva division del trabajo, etc.

Al considerar esas funciones de desarrollo hay que tener en claro que ellas generan mayor demanda de tiempo
para quienes la asuman y generan también la necesidad de incorporar nuevo personal, y de contratar servicios
profesionales de terceros, para realizar los estudios, y para elaborar o ayudar al personal a elaborar los instru-
mentos.

Esos requerimientos de recursos no deben ser considerados como gastos, sino como inversiones en activos
intangibles, como inversiones en la base del Mapa Estratégico que haré posible los procesos internos, que
posibilitard los resultados de mercado, y generaran los resultados financieros y empresariales.

El Plan de Financiamiento, o Plan de Fondeo

El Plan de Financiamiento se elabora partiendo de las fuentes actuales y proyectando un incremento de
las captaciones con esas, o con otras fuentes, en funcion del crecimiento de los requerimientos de fondos. En
términos de estimado de las tasas de interés futuras es conveniente ser cautelosos. Si bien todo indica que en
los préximos afios no va a faltar dinero para las microfinanzas, las crisis financieras y monetarias pueden incidir
en un aumento de las tasas de interés en forma bastante sorpresiva.

Un andlisis necesario es evaluar el crecimiento de la necesidad de captacion, y comparar con la experiencia de
la IMF. Una crisis de iliquidez es mortal para cualquier estrategia, y puede ser mortal incluso para la misma IMF.
Hay que acondicionar el crecimiento de la cartera con relacién al crecimiento de los fondos que la IMF es
capaz de captar.

El Analisis de Sensibilidad

La pregunta que el andlisis de sensibilidad busca responder es: {Qué pasa si? Es decir: {Qué pasa si la hipotesis
cambia en tal forma?

Las variables independientes, o hipotesis del Plan Financiero, pueden ser de dos tipos
D Internas o controladas por la organizacién: tasa de interés de los créditos, sueldos del personal, indices
de desercidn, tasas de crecimiento de los diversos productos, etc
D Externas o No-controladas por la organizacion: tasa de inflacion, tasa de intereses de fondos, etc

El andlisis de sensibilidad puede tener dos propositos principales:

1. Prever el impacto en los Resultados de los cambios en las variables intemas, es decir, ser una herramienta
para maximizar las ganancias. Ello posibilita ajustar las variables internas del Plan Financieros (la tasa de
interés de los créditos, politica de sueldos del personal, nimero de clientes, etc.) de modo a mantener
la competitividad de los productos y proteger el clima interno de la organizacion y su rentabilidad

2. Prever el impacto negativo de algiin cambio en el entorno, es decir, ser una herramienta de gestion
del riesgo. Ello permite montar un sistema de alerta temprano y medidas de contingencia en torno a
las variables externas que pueden tener un impacto muy negativo en la situacién de la organizacion

El esquema basico del andlisis de sensibilidad es realizar cambios en una variable independiente que constituye
una de las hipétesis externas o internas del Plan Financiero y observar los impactos de esos cambios en un
componente de los Estados de Resultados o en alguin Ratio de Gestion.
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El recurso que ofrece Microfin para hacer los anélisis de sensibilidad es la creacion de escenarios. Con ese
recurso se puede desarrollar una serie de variaciones en las hipétesis y observar lo que pasa con los Estados

de Resultados y con algunos Ratios de Gestion.

Cuando el propésito es maximizar los Resultados, el método basico consiste en realizar ensayos hasta encontrar
el escenario optimo en términos de Resultados y después realizar variaciones en ese escenario, en funcién
de adaptarse a las restricciones y/o limitaciones que la organizacion esté enfrentando en ese periodo. Las varia-
ciones pueden hacerse en torno a las variables mds inseguras (tasa de inflacién, nimero de clientes, etc.)
0 a las que (se cree) pueden tener mayor impacto sobre los resultados (tasa de interés, tasa de retencion, etc.).

Identificados los resultados de los diversos escenarios sobre los indicadores de gestion se escoge la opcidn més

interesante y se incorporan las conclusiones como orientaciones para el sistema de monitoreo.

Proyecciones Financieras Aproximadas

Elaborado para estimar una primera aproximacion a los Objetivos Financieros

El propdsito de elaborar las Proyecciones Financieras Aproximadas, es formarse una idea de la
viabilidad de los Objetivos Financieros que se formulen en forma rdpida y confiable. No son

un sustituto de las proyecciones financieras elaboradas con base en los programas especializados
como Microfin, son solo una ayuda para estimar la viabilidad de los objetivos financieros, formulados
a nivel cualitativo. Posterior a este ejercicio aproximado hay que realizar proyecciones definitivas.

Flujo Financiero Aproximado

Para el llenado de este Flujo Financiero hay que tener en cuenta cuatro elementos:
D El ritmo de crecimiento del Mercado
D Otros factores externos que facilitan/dificultan el crecimiento
D El ritmo histdrico que la IMF ha venido teniendo en cada segmento de mercado
D Los factores internos que facilitan el crecimiento
b Los factores internos que dificultan el crecimiento

1.

3.

Los ritmos de crecimiento del mercado, especialmente el crecimiento de las actividades econdmicas
de los microempresarios y el crecimiento de los principales competidores, son importantes porque
constituye es el piso de crecimiento, el cual la organizacion debe comparar su propio crecimiento,
si quiere mantener o crecer en su participacién en el mercado

. Los otros factores externos que facilitan o dificultan el crecimiento son:

a. La oferta de fondos para el financiamiento de las IMFs, sus costos financieros reales y las
condiciones de acceso a ellos

b. La estabilidad/inestabilidad econémica y social del pais
c. Las condiciones legales para las microfinanzas, tanto reguladas como no reguladas

d. La actitud de las fuerzas politicas hacia las microfinanzas, especialmente respecto a las tasas
de interés activas, y sus acciones a nivel legal y de acciones politicas.

e. El grado de rivalidad competitiva de las plazas y segmentos en los cuales la IMF pretende crecer.
f. La cultura de pago de las plazas y segmentos en los cuales la IMF pretende crecer
El ritmo histdrico de crecimiento de la IMF en ese segmento de mercado es importante porque

evidencia su capacidad actual, y constituye el punto de partida para que la imaginacion del creci-
miento en el periodo subsiguiente sea realista
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Cualquier crecimiento posterior deberé
ser concebido como una continua-
ciéon o una variacién de la curva
de crecimiento actual. Cualquier ace-
leracién del crecimiento en esa curva,
debe tener claro la necesidad de algtin
factor que genere esa aceleracion

" Las posibilidades de
crecimiento de
cartera (futura) son
variaciones de las
tasas historicas en
cada segmento de
mercado y en cada
plaza, y dependen de
la competitividad de
la IMF en ellas.

Cartera o Clientes

4. Los factores internos que facili-
tan el crecimiento de la cartera
son los siguientes:

a. Ventajas Competitivas en
el Portafolio de Productos

b. Buena calidad del portafolio, bajos indices de mora

c. Problemas internos y de software resueltos

d. Patrimonio elevado y/o bajo nivel de apalancamiento

e. Buena imagen y buenas relaciones con financiadores solventes

f. Productos financieros con capacidad de crecimiento en los mercados propuestos

»
»

Pasado Futuro

5. Los factores internos que dificultan el crecimiento de la cartera son los siguientes:
a. Deficiencias importantes en la competitividad de los productos
b. Alto indice de mora y alto porcentaje (%) de clientes enviciados en no pago
c. Problemas internos de gestion y/o de software por resolver
d. Patrimonio reducido y/o alto nivel de apalancamiento
e. Mala imagen con financiadores e inexperiencia en la gestién de fondos
f. Estancamiento de los productos actuales y/o necesidad de abrir nuevos mercados
g. Necesidad de hacer inversiones extraordinarias en el corto plazo, como compra de software
o de inmuebles, etc
h. La decision de cambiar su forma juridica, especialmente de transformarse en IMF regulada

6. Las proyecciones se inician formulando supuestos, tanto internos como externos
a. Los supuestos externos se refieren a los escenarios hacia los cuales es posible que el entorno
evolucione. Ello se refiere principalmente a las siguientes variables:
i. Tasa de crecimiento de la demanda de los diversos segmentos de mercado
ii. Tasa de inflacién
iii. Tasa de cambio entre la moneda local y el dolar o el Euro (segtn el caso)
iv. Tasas de interés activo efectivo, posible de cobrar en cada producto
v. Tasas de Impuestos a las rentas
vi. Condiciones de estabilidad econdmica y politica del pais
vii. Tasa de interés efectivo de los fondos para cartera, etc

b. Los supuestos internos se refieren a los pardmetros de desempefio que la IMF va presentar en
el proximo periodo. Para formular esos supuestos hay que partir siempre de los valores histéricos
y explicar cualquier cambio significativo en cualquiera de esos valores. Los principales son:

i. Tasa de crecimiento vegetativo de la cartera (considerando el aumento de los valores de renovacion
de los créditos, pero sin considerar crecimiento del niimero de clientes)

ii. Tasa de rendimiento de cartera (sin considerar costos de provisiones)
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iii. Costo financiero de la cartera (considerando financiamiento y patrimonio)
iv. Tasa de Interés por ahorros

v. Tasa de costos operativos (en esta rubro es posible imaginar mejoramientos de productividad
del orden de 0.5% a 1%, anualmente.)

vi. Ingresos por donaciones

vii. Tasa de provisiones como porcentaje de la cartera (las provisiones dependeran de la calidad
de cartera, como una fraccion de la cartera afectada por mora a mas de 30 dias), etc

7. Formulados los supuestos, se inician las proyecciones. En un método aproximado, las proyecciones se
inician imaginando tasas de crecimiento de cartera para cada uno de los productos en cada una de las
agencias. Esas tasas de crecimiento deben ser coherentes con las dindmicas de crecimiento de mercado
y las prioridades que se han establecido en la fase de andlisis de mercado.*? Las tasas de crecimiento
en esas proyecciones deben posibilitar una transformacion de la estructura de la cartera en donde los
productos con mayor participacion evidencien la creciente importancia de los segmentos priorizados*

8. La funcién del llenado de los 2 afios anteriores (afio -1y afio 0) es para que las proyecciones tengan
en cuenta los valores histéricos y recordar el grado de dificultad que se ha tenido para manejar las
situaciones que se presentaron

9. En el estimado de los valores de este cuadro es conveniente trabajar con margenes de seguridad que
posibiliten protegerse de los posibles errores. Como se puede observar en forma répida, en ese detalle
de la hoja Excel anexa, la institucién proyecta su futuro considerando sus patrones histdricos, y suponiendo
un mejoramiento gradual de su desempefio; sin dar saltos bruscos en sus indicadores histéricos

Crecimiento Clientes
Agencia 1 Agencia 1
Afo -1 0 1 2 3 4 5 Ano -1 0 1 2 3 4 5

Producto A 12% 13% 15% 16% 18% 16% 15% Producto A 524 594 683 792 935 1,085 1,247
Producto B 15% 19% 22% 26% 25% 25% 24% Producto B 256 304 371 467 584 730 905
Producto C 14% 14% 11% 14% 17% 16% 14% Producto C 213 242 269 307 360 416 475
ProductoD  16% 23% 20% 24% 24% 22% 22% Producto D 176 216 259 321 399 486 593
Producto E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% ProductoE 0 0 0 0 0 0 0
Producto F 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% ProductoF 0 0 0 0 0 0 0

Totales 1,169 1,356 1,582 1,888 2,277 2,717 3,221

Crecimiento Clientes
Agencia 2 Agencia 2
Afo -1 0 1 2 3 4 5 Ano -1 0 1 2 3 4 5

Producto A 12% 13% 15% 16% 18% 16% 15% Producto A 524 594 683 792 935 1,085 1,247
Producto B 15% 13% 29% 25% 25% 25% 24% Producto B 256 288 372 464 581 726 900
Producto C 14% 14% 11% 14% 17% 16% 14% Producto C 213 242 269 307 360 416 475
Producto D 16% 15% 20% 24% 24% 22% 22% Producto D 176 202 242 301 373 455 555)
Producto E 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% ProductoE 0 0 0 0 0 0 0
Producto F 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% ProductoF 0 0 0 0 0 0 0

Totales 1,169 1,326 1,566 1,864 2,248 2,681 3,177

42 En las secciones sobre la atractividad y priorizacion de segmentos de mercado se han establecido parametros sobre las condicio-
nes y evolucion futura de los mercados. Esos elementos pueden servir de referencia para la elaboracion de los supuestos de las
proyecciones financieras.

43 En proyecciones utilizando un programa desarrollado, como Microfin, las proyecciones se inician por el incremento mensual de los
clientes, por productos y por cartera. Este método es mas preciso pues permite conocer mejor el esfuerzo extra que van realizar las
agencias, especialmente los Agentes de Crédito.
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10. En el establecimiento del crecimiento de la cartera, hay que suponer una tasa de crecimiento
vegetativo que depende de la rotacion del crédito. Esa tasa vegetativa se refiere al crecimiento de
los montos de crédito en las renovaciones, sin incrementar el nimero de clientes. Si los créditos
rotan 2 ¢ 3 veces al afio, como en el caso de los microcréditos comerciales, esta tasa de creci-
miento vegetativo es del orden de 15% a 20%, o incluso un poco més. Si los créditos se renuevan
en més de un afio, como los créditos pecuarios, de vivienda o para activos fijos, esa tasa vegetativa
es menor, del orden de 10% o incluso un poco menos. Esta tasa de crecimiento vegetativa es uno
de los factores que explican porque el mercado de microcrédito crece mucho mas rapido que
la economia de los paises*

11. Las tasas de crecimiento de cartera en un método aproximado supone la reposicion sistematica
de los clientes que abandonan los servicios de la IMF. Es comun que las tasas de deserciéon sean
superiores a 15%. Cuando la tasa de desercion es alta, la sola reposicién de los clientes que se
retiran significa un esfuerzo permanente de parte de los Agentes de Crédito. Ello afecta bastante
la capacidad de expansion de cartera de la IMF

12. Establecida la cartera, se proyectan los requerimientos de liquidez. En el momento de proyectar los
requerimientos de liquidez no hay que olvidar la necesidad de un margen de 8% a 12% para el
manejo de las fluctuaciones de las necesidades de liquidez y los gastos corrientes. A los requeri-
mientos de liquidez de la cartera hay que sumar las inversiones que se realizardn en el periodo

13. Los requerimientos de liquidez serdn atendidos por dos grandes rubros: Patrimonio y Fondos
de terceros. Luego, los requerimientos de liquidez menos el Patrimonio, nos da los requerimientos
de captacion de fondos de terceros, o sea la necesidad de endeudamiento

14. Establecida la cartera, se aplica un conjunto de supuestos de rendimiento y costos para establecer
los Estados de Resultados Aproximados

a. El primer supuesto a aplicar es el rendimiento de la cartera. Ello se hace producto por producto.
Lo recomendable es partir de los niveles histéricos y mantenerlo en el primer afio de las proyec-
ciones. Los cambios en la composicion y calidad de la cartera inciden en el rendimiento de la car-
tera, y también el margen entre los intereses Activos y Pasivos que predominan en el mercado

b. El segundo supuesto son los costos operativos. Lo recomendable también es partir de los niveles
historicos. Si la IMF realiza un esfuerzo sistematico en el campo de la productividad es posible
lograr reducciones del orden de 1% al afio durante varios afios consecutivos

c. El tercer supuesto se refiere a los Costos de Provisiones. El tratamiento debe ser similar, partir
de lo historico y suponer reducciones graduales. La prudencia es muy recomendable en las
estimaciones de los Costos de Provisiones: 1% a 5%, dependiendo de la (buena o mala)
calidad de la cartera

d. El cuanto al supuesto de los Costos Financieros, lo recomendable es partir de lo histérico y supo-
ner que los costos comerciales del dinero pueden fluctuar entre 7% vy 12%. Mientras mas
aumente el nivel de apalancamiento, més los costos comerciales del dinero incidirdn en los
costos financieros de la cartera

15. Los Estados de Resultados que se presentan también son aproximados, y sirven para evaluar lo
razonable de los objetivos financieros y de mercado del mapa estratégico. Posteriormente serd
necesario precisar con proyecciones mas rigurosas. Sin embargo esas proyecciones aproximadas
son Utiles en la fase de formulacion de los objetivos estratégicos. (Si la IMF es pequefia, menos de
10 agencias y/o menos de 5 mil clientes, estas proyecciones aproximadas pueden ser suficientes
para proyectar su evolucién a 2 ¢ 3 afios. Pero, para las IMFs més grandes es recomendable hacer
proyecciones més detalladas.)

44 En Centroamérica, las remesas constituyen el otro factor que explica el rapido crecimiento de la demanda de microcrédito.
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16. Para los fines de esta primera estimacion, lo que interesa son las escalas de los resultados. En ese
caso los resultados estimados son aceptables. Lo importante en este ejercicio son los supuestos
en que se sustenta, su realismo y confiabilidad. Proyecciones financieras posteriores permitirdn hacer
ajustes y aumentar la precision de los resultados preliminares

17. Pueden haber muchas légicas distintas con que proyectar el desarrollo de la cartera y los resultados
futuros. El ejemplo no se propone ser un patrén, sino solo servir de ilustracidn. Pero, sea cual sea
la logica preferida, las proyecciones realistas exigen considerar la evolucién del entorno, los patrones
histéricos de la IMF y suponer cambios graduales en los estdndares de desempefio

18. La habilidad para hacer proyecciones realistas se adquiere con el tiempo, la importancia relativa de
cada uno de los factores que facilitan o que dificultan el crecimiento depende de cada situacion
particular. Sin embargo, la competitividad de los productos y servicios es un pardmetro importante
en cualquier situaciéon
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Operativizacion
Estratégica

Culminada la formulacién de los Objetivos estratégicos vy la realizacién de las proyecciones financieras se inicia
la fase de operativizacion de la estrategia.

La operativizacion de la estrategia, en esta Gufa, tiene cinco momentos:

Antes de iniciar los cuatro momentos se exponen los cinco principios, desarrollados por Kaplan y Norton, que
se debe aplicar al generar los instrumentos de operativizacion de un plan estratégico.

D Traducir la estrategia en términos operacionales

b Alinear la organizacion con la estrategia

D Hacer que la estrategia sea parte del trabajo de todos

D Hacer de la estrategia un proceso de mejoramiento continuo
» Movilizar el cambio por medio del liderazgo

1. El primer momento consiste en una evaluacién de las politicas, con el propésito de identificar las necesidades
de ajuste en las politicas institucionales. Para ese momento hemos desarrollado un ejercicio bastante
simple y efectivo

2. El segundo momentos consiste en el llenado del Cuadro de Mando Integral para cada una de las cuatro
perspectivas:
» Formulando indicadores
D Estableciendo metas
b Definiendo los seméforos
b Identificando las iniciativas estratégicas a desencadenar

3. Una vez llenados los Cuadros de Mando para las cuatro perspectivas, se pasa a un tercer momento en el
que se imagina el proceso de la estrategia, es decir, la secuencia en que las Iniciativas Estratégicas serdn
puestas en marcha

4. Con esos elementos definidos se realiza un Andlisis de Dificultades. En ese andlisis se imaginan todas las
situaciones internas que podrian llevar el plan al fracaso y se imaginan medidas para evitar que ocurran

5. Finalmente se elabora un plan de acciones de corto plazo, orientado a producir un giro estratégico en la IMF.
Es un plan operativo con Resultados, Acciones, Responsables y Fechas de Culminacién

Esos cinco momentos, de la operativizacion de la estrategia, pueden ser agrupados en un segundo taller
de planeamiento estratégico, mds corto que el anterior, que se lleva a cabo después de haber realizado las
proyecciones financieras.
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Principios para la Implementacion de los Planes Estratégicos

Después de haber trabajado algo més de 200 casos de implementacion de estrategias, los autores del Cuadros
de Mando Integral, Robert Kaplan y David Norton, han formulado cinco principios para la implementacion
exitosa de los planes estratégicos.

1. Traducir la Estrategia a Términos Operacionales

Una estrategia no serd implementada si es que no es comprendida. El Mapa Estratégico, con relaciones causales
claras entre los diversos Objetivos Estratégicos, y el Cuadro de Mando Integral, con sus relaciones claras entre
los Objetivos Estratégicos, las Metas y las Iniciativas Estratégicas, son recursos para expresar la estrategia y
traducirla en términos operativos.

Los Resultados Financieros, desde 1494, tienen formatos universalmente reconocidos para su expresion, como
los Balances, los Estados de Resultados, los libros contables® Sin embargo, las estrategias no contaban con
esquemas estdndares de presentacion.

La importancia del Mapa Estratégico y del Cuadro de Mando Integral como expresiones de la estrategia y su
traduccién a términos operativos es que con ellos se ha creado un par de esquemas bésicos que ha alcanzado
aceptacion global en menos de una década. En base a ellos las estrategias pueden ser expresadas y entendidas
en forma mucho més clara que antes.

2. Alineamiento de la Organizacion con la Estrategia

Las organizaciones estdn constituidas por una gran cantidad de unidades y equipos profesionales que, en
la practica, tienen sus propias estrategias. Una condicién clave para el desempefio institucional es el grado de
sinergia que se logre entre las diversas Agencias y unidades Gerenciales que conforman una organizacién.

Si consideramos que las Agencias operan en diversas plazas, bajo condiciones muy particulares, debemos
esperar que el accionar de ellas no sea siempre consistente entre si.

En las IMFs alineadas con su estrategia, las Agencias y las diversas unidades Gerenciales organizan sus acciones
y reportes en torno a Objetivos, Indicadores y Metas comunes, que cruzan toda la organizacion

Cada Agencia y unidad Gerencial tiene su propio Cuadro de Mando Integral con el cual asume la responsabi-
lidad de implementar la estrategia desde su area particular.

3. Hacer que la Estrategia sea parte del Trabajo Diario de Todos

Los gerentes no ejecutan la estrategia por ellos mismos. La cuestion entonces es ver cdmo se puede mover la
estrategia desde la oficina del Directorio y de la Gerencia General hacia todas las Gerencias y Agencias de una
IMF. Es necesario que todo el personal entienda la estrategia y la utilice para conducir sus actividades diarias,
de modo de tener identificada su contribucién especifica al éxito de la estrategia institucional. Es necesario
que todas las Unidades Gerenciales y Agencias de la IMF inventen formas de mejorar su trabajo de modo de
contribuir mejor al éxito de la estrategia.

Algunos gerentes se preocupan con la difusién amplia de la estrategia en todas las unidades de la IMF, por temor
que esa informacion filtre hacia la competencia. Sin embargo, la experiencia demuestra que el copiado de las
estrategias no es efectivo, que cada organizacion tiene muchos elementos particulares dificiles de imitar. No se
puede correr el riesgo de que la estrategia no sea implementada por la propia organizacién, por temor a que
otros pudieran conocer partes de ella.

45 En 1494, el monje veneciano Luca Pacioli invent? los libros contables con su sistema de asiento doble (ingresos y egresos) dando
nacimiento a los formatos de presentacion de la informacion financiera de las organizaciones.
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Todo el personal debe entender la estrategia, debe traducirla en términos de sus responsabilidades (individuales
y de equipo) y deben ser reconocidos por sus contribuciones especificas al éxito de la estrategia.

4. La Estrategia debe ser un Proceso Continuo

“Para la mayorfa de las organizaciones, el proceso de gestién es construido en torno al presupuesto y al plan
operativo. La reunién mensual de monitoreo estd dedicada a revisar los resultados reales y compararlos con las
proyecciones del plan, analizar las variaciones y hacer un plan de acciones para manejar esas variaciones.”

Estos con procedimientos normales de gestién operativa, y no

tienen nada de malo. El problema es si los gerentes se dedican
exclusivamente a la gestion operativa, dejando que sus mentes Ctlﬁdrcé de
se alejen de las cuestiones estratégicas. In?:grgl
Gestion estratégica significa que la estrategia es gestionada
en forma continua. Significa que los equipos tienen reuniones Evaluacion
periédicas, generalmente trimestrales o semestrales, para evaluar Estratégica
los resultados del plan operativo en funcion del Cuadro de Mando
Integral, evaluando el estado de las iniciativas estratégicas y ele- Plan

. . - L Operativo
vando las reflexiones desde lo operativo hacia lo estratégico.
Finalmente, no hay que olvidar que la estrategia con que opera Evaluacion
cualquier IMF no pasa de un grupo de hipétesis, las mejores Operativd
posibles en el momento en que fueron elaboradas por sus
lideres. La experiencia recomienda que esas hipotesis estratégi- Resultados
cas estén siendo cuestionadas, discutidas y mejoradas en la

medida en que los resultados, las lecciones aprendidas y los
cambios en el entorno lo ameriten. La formulacion y mejora-
miento de la estrategia deben ser entendidos como un proceso continuo de aprendizaje.

5. Movilizacién del cambio por medio del liderazgo

Tener una estrategia significa que, en todo momento, impulsar procesos de cambio en los diversos aspectos
de la vida institucional. Significa que, a lo largo de la organizacién, hay lideres impulsando esos cambios. La im-
plementacion de una estrategia requiere una atencion continua a las iniciativas estratégicas, y a la comparacion
del desemperio institucional real versus los objetivos y metas del plan estratégico.

Un grupo de personas, con poder de decision, tiene que asumir la responsabilidad de liderar a la organizacion
en esos procesos de cambio, de marchar contra la corriente de la inercia y del burocratismo, de mostrar con
su prdctica, con su ejemplo vivencial, como deben ser las nuevas formas de hacer las cosas, de ayudar a las
personas a entender la légica y los significados de la estrategia.

Un grupo de personas tiene que demostrar a la organizacién que implementar una estrategia es asumir un
proceso de cambio, es asumir en un proceso de desaprendizaje, es replantearse lo que ya se habia dado por
resuelto, es cuestionarse respecto a creencias que ya se habfa dado por confiables desde muchos afios atrés.

Hay que entender la implementacion y ejecucion de una estrategia como un proceso con tres fases caracteristicas:

a. Liderazgo: En una primera fase, de la puesta en marcha de una estrategia, el esfuerzo deberd
centrarse en movilizar, en desarrollar la nueva vision, en irradiar la fe en los nuevos valores, en
lograr que las personas y los equipos crean y apuesten en las ideas motores de la estrategia

b. Gobernabilidad: En una segunda fase, cuando la estrategia ya estd en marcha, el esfuerzo deberé
estar en la gobernabilidad institucional, en guiar la transicion, en montar mecanismos de monitoreo
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y de prestacion de cuentas (de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo) que posibiliten manejar
el caracter innovador y desestructurado de todo verdadero proceso de cambio.

c. Sistemas de Gestion: Finamente, cuando los cambios van siendo incorporados a la vida de los
equipos, el desafio se traslada a crear sistemas de gestion estratégica que institucionalicen los nuevos
valores, que consoliden los cambios logrados y maximicen el desempefio institucional, bajo la nueva
l6gica

El Ajuste de las Politicas Institucionales

Toda organizacion tiene politicas de gestion institucional, sean estas concientes o inconcientes. Y las politicas
de gestion institucional explican mucho de sus éxitos y fracasos.

Las politicas de gestion moldean el funcionamiento de la organizacién, generan el ambiente interno vy, en
gran medida, determinan su desempefio. Sin embargo, es comun que las politicas de gestién sean invisibles
0 inconcientes.

Durante el proceso de planeamiento estratégico ya se ha hecho una revisién de las politicas de gestion insti-
tucional, sin embargo, el tratamiento dado correspondia a aspectos de mediano vy largo plazo, es muy probable
que elementos de corto plazo hayan sido pasados por alto. Ahora es el momento de verlos en detalle.

Para los fines del anélisis que iniciaremos, entenderemos por politicas de gestion institucional a dos objetos
aparentemente distintos:

D A las politicas oficialmente reconocidas como tales y estén escritas en los documentos de gestién de
la IMF: Politicas de incentivos (gerencias y agencias), politicas de innovacion, politicas de desarrollo
de productos, etc

D A las précticas de gestion y criterios que predominan en el funcionamiento diario de la IMF, y que
son asumidos como algo natural (tcitos), pero que no estéd escritos en ninguna parte

Revision de las Politicas

La revision de las politicas deberd hacerse en funcién de los objetivos estratégicos. Para ello se deberé listar
los objetivos estratégicos para cada perspectiva y, para cada uno de los objetivos estratégico, explorar en las
politicas y précticas institucionales los potenciales conflictos con ellos.

Posteriormente se identifican los cambios que deberan ser llevados a cabo para superar los conflictos identifi-
cados

Objetivos por Perspectiva Conflictos Cambios requeridos
Finanzas

Mercado

Procesos

Desarrollo

Los cambios requeridos deben ser parte de la agenda de corto plazo de la organizacion y su realizacion deberd
ser parte del Plan de Implementacion del Plan Estratégico.
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Como Elaborar los Cuadros de Mando

Tal como se ha explicado en la parte conceptual de esta Guia el Mapa Estratégico se operativiza
en un conjunto de Cuadros de Mando para cada una de las cuatro perspectivas: Financiera,
Mercado, Procesos y Desarrollo; y cada Cuadro de Mando constituye una herramienta de
gestion estratégica, que posibilita relacionar las acciones inmediatas y sus resultados con los
objetivos estratégicos.

La suma de los Cuadros de Mando constituye el Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Objetivo Indicadores Metas ' Semaforo Iniciativa Prioridad
Estratégico Nombre | Unidad | 3 65Afos | Ambar | Rojo Estrategica Temporal

Como elaborar los Cuadros de Mando
1. Cada Cuadro de Mando corresponde a una perspectiva:

a. Financiera Empresarial
b. Mercado

¢. Procesos Internos

d. Desarrollo

2. Los Temas Estratégicos son tres: Finanzas, Servicios y Gobierno Institucional. Esos Temas agrupan
los Objetivos Estratégicos

3. Los Objetivos Estratégicos estan definidos en el Mapa Estratégico. Aqui en los Cuadros
de Mando deben venir versiones resumidas

4. Esta Guia ofrece una lista de Indicadores de Desempeiio para cada uno de los Objetivos
Estratégicos, sin embargo la experiencia dice que cada formulacién de los Objetivos Estratégicos es
muy particular, por ello siempre es necesario identificar otros indicadores, més alld de la lista elaborada

5. Identificados los indicadores de cada Objetivo hay que explicitar su unidad de medida,
y definir las Metas por periodo (normalmente afios). Las Metas salen de los supuestos y resultados
de las proyecciones financieras. (Ver la seccién sobre las Proyecciones Financieras)

6. Establecidas las Metas hay que poner los margenes de desviacion aceptables, y con base
en ellas establecer los Seméforos correspondientes. Los seméforos tienen un papel importante
en la gestidon operativa:
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a. El Semaforo Ambar significa que el nivel de desempefio institucional respecto a ese indicador
ya esta perjudicando el logro de algtin Objetivo Estratégico o de otras éreas del funcionamiento
institucional. Ello significa que se requiere un esfuerzo especifico para la correccién de la evolucion
de ese indicador

b. El Semaforo Rojo significa que la situacion de ese indicador es critica y que se requiere acciones
urgentes de correccion

7. Las Iniciativas Estratégicas se derivan de dos tipos de fuentes:

a. Las acciones necesarias para el logro del Objetivo Estratégico, especialmente cuando son
elementos muy nuevos para la institucion, como son los Proyectos Estratégicos como: desarrollo
de nuevos productos, ingreso a otras dreas de mercado, cambio de sistema de informacion, etc

b. Las acciones necesarias para superar las brechas identificadas al contrastar los requerimientos
del Objetivo Estratégico con los resultados del Diagnostico Institucional en esa éarea

8. Es frecuente que las Iniciativas estratégicas se agrupen por Objetivo Estratégico, y no por Metas.
Ello es porque un grupo de Iniciativas puede permitir el logro de un grupo de indicadores

Los Cuadros de Mando serédn los puntos de partida para que los diversos Gerentes elaboren los planes opera-
tivos de sus respectivas areas, y organicen el sistema de reporte hacia la Gerencia General.

Errores a Evitar
» No confundir Objetivos con Actividades. Si los objetivos estratégicos son definidos e términos
de actividades, puede ser imposible identificar las Iniciativas Estratégicas para lograrlos. Para evitar ese
error es mejor definir objetivos en términos de situaciones futuras por lograr
D No caer en demasiado detalle en la formulacion de iniciativas estratégicas. No estamos
elaborando un Plan Operativo. Como referencia se podria considerar que las Iniciativas Estratégicas,
por lo general, duran varios meses e incluso afos; y agrupan un conjunto de actividades menores

El Proceso de la Estrategia

Los objetivos del Mapa Estratégico expresan una relacién de causa-efecto entre los diversos niveles de los
objetivos. En su conjunto ellos evidencian la coherencia de la estrategia. Sin embargo, el proceso también es
importante. Es decir, el orden temporal de las acciones con que la estrategia es ejecutada.

Este aspecto se desarrolla con base en las iniciativas estratégicas, ordendndolas en el tiempo con base en sus
relaciones de precedencia, es decir, qué iniciativas necesitan ser tomadas en qué medida una iniciativa crea
condiciones favorables para la puesta en marcha de otra iniciativa. Es parecido a la técnica PERT-CPM, utilizada
en la programacion de proyectos para identificar la ruta critica de las acciones.

La diferencia con la ruta critica de PERT-CPM es que las iniciativas estratégicas [ NG
son grupos de actividades y el proceso de la estrategia es pensado en términos ~ Cada fase debe tener uno,

de la mejor secuencia en que esas iniciativas pueden ser puestas en marcha. ~ dos, 0 méximo tres objetivos
Lo que se quiere lograr al imaginar el Proceso de la Estrategia es optimizar el (estratégicos) bien defini-

aprovechamiento de los recursos. dos; para enfocar las ener-
gias y recursos de la IMF.

Un método préctico para hacerlo es redactando las Iniciativas Estratégicas en

tarjetas y ordenandolas temporalmente, en una pared amplia, como si fueran un

flujo de actividades. Y buscar caracterizar en proceso en términos de fases. Cada fase deberd recibir un nombre
que caracterice la iniciativa y/o el cambio mds importante que se quiere lograr en ella. El nombre de cada
fase va a ayudar a los equipos ejecutivos a que concentren sus esfuerzos y su inteligencia.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3

Por ejemplo una IMF con potencial de mercado para sus productos y buena imagen con financiadores, pero
que arrastra algunas deficiencias en su cartera podria pensar en una primera fase en que se buscaria mejorar
su cartera y su portafolio de productos, una segunda fase en que expandiria en los mercados y/o segmentos
en que ya opera y una tercera fase en que expandiria en nuevos mercados y segmentos.

Esa misma IMF podria pensar otros procesos en los cuales las fases y los cambios se ordenaran en forma
distinta, buscando primero consolidarse en sus mercados actuales, al mismo tiempo en que mejora su cartera,
seguida de una fase de expansién en las nuevas zonas de mercado, con el mismo portafolio actual de pro-
ductos, y una tercera fase de diversificacion de dicho portafolio y de ingreso a nuevos segmentos de mercado.
También se podria imaginar un tercero y un cuarto proceso, y después comparar ventajas y desventajas de cada
uno de ellos. Probablemente la mejor opciéon serd una combinacién de las diversas fases pensadas original-
mente.

El Ajuste Organizacional

La estructura organizativa de una IMF es un tema de alta importancia estratégica. Y, el mejor momento para
tratarla es cuando los objetivos del Mapa Estratégico ya estén formulados. La estructura de la organizacion sirve
a la estrategia.

La funcion bésica de la estructura organizativa es posibilitar el logro de los objetivos estratégicos. La estructura
organizativa debe entonces adaptarse a los objetivos estratégicos.

Los procesos de planeamiento estratégico no resuelven todas las cuestiones organizativas de una IMF, sélo
define orientaciones bésicas y requerimientos de ajustes que deberdn ser resueltos posteriormente en un
trabajo especializados de evaluacion y redisefio organizacional.

Sin embargo, la identificacion de la adecuacién bésica de la organizacion a los objetivos estratégicos y de los
requerimientos de ajuste organizacional es fundamental si queremos que el plan estratégico tenga éxito.

Introduccion a la Organizacion en las Microfinanzas

Las IMFs, independiente de que asuman la forma de ONGs o de entidades comerciales, por la actividad que
realizan poseen las caracteristicas generales de las organizaciones empresariales. Su estructura general tiene
tres niveles:

D Asamblea de Socios
D Directorio o Junta Directiva
» Nivel Ejecutivo
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La Asamblea de Socios estd conformada por los duefios de la IMF. En las IMFs comerciales la propiedad asume
la forma de participacion accionaria, y en las ONGs la propiedad es solo un derecho de decisién. La Asamblea
de Socios decide los aspectos estatutarios y legales de la IMF y nombra el Directorio o Junta Directiva para dirigir
las operaciones de la IMF,

El Directorio o Junta Directiva son los representantes de los socios y tienen cinco funciones basicas:

D Proteger y velar por el buen uso del Patrimonio, tangible e intangible, de la IMF

D Definir las orientaciones estratégicas para las operaciones de la IMF

b Definir las politicas de gestion de la IMF en todos los campos

D Supervisar el funcionamiento del nivel ejecutivo, especialmente la Gerencia General

» Cumplir con los requisitos legales y de los érganos regulatorios (para las IMFs reguladas)

El disefo organizacional de las IMFs puede variar bastante. Sin embargo, en general, su nivel ejecutivo tiene
tres sub-niveles bien definidos:

D Gerencia Central
D Gerencias Intermedias
D Red de Agencias

La forma especifica y el tamafio de esos tres sub-niveles dependerén del tipo de IMF y de su volumen
de operaciones. Sin embargo, sus funciones bdésicas son similares en todas las IMFs

b La gerencia Central es responsable de todas las operaciones de la IMF de su desarrollo organiza-
cional.

b Las Gerencias Intermedias son responsables de la supervision de la red de agencias
D Las Agencias son responsables de las operaciones de la IMF a nivel local

La Productividad y la Estructura Organizacional

Es conocido que la productividad de una IMF depende de los métodos que utiliza, de las capacidades de su
personal, de los recursos de tecnologia y de las politicas de incentivo que aplica. Sin embargo, la productividad
también depende de la estructura organizativa.

También es conocido que la productividad de los agentes de crédito es critica para las IMFs. Lo que no es tan
conocido es la importancia de la productividad de la Gerencia de Agencias, de la Gerencia Intermedia y de la
Gerencia General. Lo comUn es que haya excesos de burocracia o vacios importantes en esos niveles, afectando
asi la productividad de toda la organizacion.

Gerencia Central

Gerencia Intermedia

Gerencia de Agencias

Agentes de Crédito
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La productividad general de la organizacion es la combinacién de la productividad de las funciones en cada uno
de los niveles.

b La productividad de los Agentes de Crédito depende no solo de sus habilidades, y los recursos
de metodologfa y de tecnologfa que disponen, sino también de cdmo esté organizada la agencia

b La productividad de los Gerentes de Agencia depende no solo de sus herramientas de gestion y
de sus habilidades gerenciales, sino también del nimero de Agentes de Crédito que dirige y del
nimero de clientes que ellos atienden

b La productividad de los Gerentes Intermedios depende no solo de sus herramientas de gestion vy
de sus habilidades gerenciales, sino también del nimero de Gerentes de Agencia que supervisa
y de la productividad de cada uno de ellos

b La productividad de la Gerencia Central depende no solo de sus herramientas de gestién y de sus
habilidades gerenciales, sino también de la productividad de los Gerentes Intermedios, Gerentes
de Agencia y Agentes de Crédito

La estructura organizativa deberd estar pensada en funcion de aumentar la productividad combinada de esos
cuatro niveles de las operaciones de una IMF.

La Organizacion de la Gerencia

El disefio de la Gerencia en las IMFs, es un tema poco tratado en la bibliografia existente, pero de gran impor-
tancia para su desarrollo organizacional. Lo caracteristico en Latinoamérica es la improvisacion en el disefio de
las Gerencias Centrales, atin de parte de IMFs exitosas y con muchos méritos en términos de cartera, metodo-
logia, cultura institucional, etc.

En un proceso de planeamiento estratégico hay que prever que el incremento de escala de las operaciones de
una IMF incrementa no solo la carga de trabajo de los equipos, sino la complejidad de las funciones que los
gerentes tienen que enfrentar. El aumento en los niveles de rivalidad de los mercados también presenta nuevos
desafios competitivos a las IMFs y aumenta la complejidad de las funciones gerenciales.

Es necesario entonces prever, no solo el aumento de personas en los equipos gerenciales centrales, sino tam-
bién imaginar cambios en el disefio general de la Gerencia Central.

Menos de 10 Agencias Entre 10 y 20 Agencias Entre 20 y 50 Agencias

» Gerente General
d Gerente de Riesgo

» Gerencia General » Gerencia General

» Gerencia de Crédito » Gerencia de Crédito » Gerente de Producto A,

y asistentes

» Gerentes Regionales
» Gerencia de Marketing

» Gerente de Producto B, etc.

D Gerentes Regionales

» Gerente de Relacion con Clientes
d Gerencia de Marketing

» Gerencia Financiera

» Gerencia Financiera y asistentes
» Gerencia de Financiamiento, Fondeo

» Gerencia Financiera y asistentes
» Gerencia de Financiamiento, Fondeo

» Administracion
y asistentes

» Administracion y asistentes
D Responsable de Recursos Humanos

» Administracion y asistentes
D Responsable de Recursos Humanos
D Responsable de Capacitacion

» Contaduria y asistentes

» Contaduria y asistentes

» Contaduria y asistentes

» Auditoria Interna

» Auditoria Interna y asistentes

» Auditoria Interna y asistentes

D Responsable de Sistemas

D Responsable de Sistemas

D Responsable de Sistemas
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En las IMFs pequefias y medianas (menos de 20 agencias) predominan estructuras bastante simples: Gerente
General, de Gerente Crédito, de Gerente Finanzas, Jefe de Contabilidad, Jefe de Administracién y Jefe de
Sistemas. Esa estructura simple se mantiene, anexando asistentes, hasta que la IMF adquiere escala en las cuales
se hace evidente su inadecuacién. Cuando se llega a esta situacién lo caracteristico en la incorporacién poco
planificada de nuevos cargos, armando un rompecabezas poco claro y poco coherente.

Una idea que debe orientar el desarrollo de la Gerencia Central es que, en la medida en que la IMF crece y se
vuelve mds compleja, la gerencia tiene que pasar de una complementariedad simple hacia una las gerencias
especializadas, es decir, de lo grupal hacia la especializacién.

En el cuadro arriba ofrecemos un disefio referencial que puede servir de punto de apoyo para pensar los disefios
de las gerencias centrales. Ahi suponemos tres niveles de desarrollo de las IMFs, de 1 a 10 agencias, entre
10 y 20 agencias y entre 20 y 50 agencias. Segun el tipo de desafio competitivo que la IMF esté viviendo,
se deberd hacer ajustes a este esquema bdsico.

Las organizaciones de Microfinanzas necesitan ser organizaciones planas, con pocos niveles jerdrquicos. Las
decisiones més importantes deben tomarse a nivel de las agencias, en la actividad diaria de aprobacion y reno-
vacion de los créditos. Para que ello ocurra los niveles de jerarquia y responsabilidad (Agentes de Crédito, Jefes
de Agencias, Gerentes de sucursales, Gerentes Regionales y Gerentes Centrales) deben estar muy claros y lo
maés descentralizado posible.

Mientras més descentralizadas estén las decisiones, mds estandarizados los procesos y mas definidas las
responsabilidades de los diversos niveles de la IMF, mas reducido puede ser el equipo de la Gerencia Central.
Por ello al pensar en el equipo de la Gerencia Central hay que pensar también en la estandarizacion de los
procesos y en la descentralizacion de las decisiones.

Hay tres grandes factores que hay que considerar en el momento de dimensionar la Gerencia:

D La real carga de trabajo del Equipo Gerencial
D Los requerimientos de las funciones de crecimiento y desarrollo organizacional
D La necesidad de mantener los niveles de productividad del personal

La Evaluacion de la Estructura Organizacional

Predomina en las IMFs la construccion organizacional espontdnea. Es decir, la organizacion va adaptando su
estructura organizacional al crecimiento de la carga de trabajo en los diversos niveles de la organizacion y a las
capacidades particulares de las personas que las estdn asumiendo. En la medida que la red de agencias
va creciendo se contratan Gerentes Intermedios responsables de la supervision de sus operaciones. Y en
la medida que los integrantes de la Gerencia Central se ven saturados de trabajo se contratan asistentes y, excepcio-
nalmente, se subdividen las funciones gerenciales y se contratan mas gerentes.

Ello lleva a que las personas més competentes acumulen mayor diversidad y cantidad de funciones, y estén
siempre saturadas de actividades que no les posibilitan desplegar su verdadero potencial. La otra consecuencia
de ello es que funciones gerenciales claves son sistematicamente desatendidas por la sobre carga de actividades
de los mas competentes.

1. Lo primero que hay que identificar es la proporciéon entre Agentes de Crédito, que generan los
negocios con los clientes, y todo el otro personal de la IMF, y armar el organigrama de la red de
Agencias (con sus Agentes de Crédito), las Gerencias Intermedias y la Gerencia Central; para entender
las razones de la proporcion encontrada. No existen pardmetros absolutos, pero para la mayoria de
las IMFs la proporcién de Agentes de Crédito en la composiciéon general del personal debe estar por
encima de los 40%, y la proporcién deseable estd entorno al 50%

146



OPERATIVIZACION ESTRATEGICA

2. El segundo aspecto a entender es la estructura de la Gerencia Intermedia, su relacion con el patrén
geogréfico del mercado y, en ese marco, analizar la proporcién de Agencias que estd bajo la
responsabilidad de cada uno de ellos. En los paises de poblacién més dispersa y de mayor diversidad
socio-cultural las Gerencias Intermedias tienden a ser mas complejas y numerosas, mientras que
en los paises méas concentrados y homogéneos las Gerencias Intermedias pueden ser més simples
y reducidas. Una proporcion de 6 a 8 Agencias por cada Gerente Intermedio puede ser un punto
de partida referencial, segtin el grado de dispersion o concentracién territorial de la red de Agencias

3. Lo tercero a revisar es la estructura de la Gerencia Central, su verdadero nivel de division del
trabajo, su adecuacion basica a la escala de operaciones de la IMF y sus vacios principales. Lo frecuente
es que la division del trabajo en la Gerencia Central sea poco desarrollada, llevando a que algunas
personas, especialmente el Gerente General, acumulen una cantidad de funciones muy por encima
de lo recomendable para tener una buena productividad. En el cuadro arriba se propone tres posi-
bilidades de composicion de la Gerencia Central en funcién del nimero de Agencias de la IMF. Esas
posibilidades pueden servir de referencia (flexible) para evaluar la adecuacién de la estructura de la
Gerencia Central

4. El cuarto aspecto a evaluar, y el mas delicado de todos, es la Gerencia General, sus competencias,
su estilo de trabajo y su nivel de liderazgo sobre el personal de la IMF en conjunto. En el mediano
plazo, el desempefio de una IMF depende en forma critica de las competencias de la persona que
ejerce la Gerencia General. No siempre es adecuado que el consultor opine sobre las competencias
de la Gerencia General, pero el consultor debe tener claro que una de las condiciones més impor-
tantes del éxito del plan estratégico que se ha acabado de elaborar es el compromiso y la compe-
tencia de la Gerencia General para ponerlo en marcha. Cuando sea necesario, no estard demés pensar
en formas de fortalecer las competencias de la persona encargada de la Gerencia General

5. El ultimo especto a evaluar es la relacion Gerencia General — Directorio. Es frecuente, en la
mayoria de las IMFs, y especialmente en las ONGs, que la relacion entre el Directorio y la Gerencia
General sea laxa, y que la Gerencia General se vea sola enfrentando los desafios institucionales.
El éxito de la IMF, en el largo plazo, depende de la calidad de esa relacion, especialmente de la
supervision que el Directorio ejerce sobre la Gerencia General. El consultor debe dar una atencién
especial en explicitar y fortalecer esa relacién, tanto en el aspecto de supervision como de apoyo del
Directorio al desarrollo de las competencias de la Gerencia General

Como resultado del andlisis de esas cuatro dreas, es conveniente que se identifiquen los requerimientos de
ajuste a la estructura organizacional e incorporar esos ajustes en el Plan de Implementacion del Plan Estratégico.
Esos ajustes deben ser llevados a cabo a la brevedad posible, pues casi siempre la viabilidad de los Planes
Estratégicos depende de que se realicen los ajustes orgénicos correspondientes.
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El Analisis de Dificultades

Aprender del pasado es fdcil pero, algunas veces, es un poco tarde y ademds puede ser muy

costoso.
(Pero cémo hacer para aprender del futuro?

Segun David Ingvar, la clave para aprender del futuro es imaginar los futuros posibles y utilizar

la “memoria del futuro” como fuente de aprendizaje*®

Muchos Planes Estratégicos viables y bien elaborados han fracasado. Y sus fracasos se han debido a problemas
de implementacion. La frecuencia de esos fracasos ha sido tan alta que algunos autores se volvieron escépticos

respecto a los planes estratégicos.
Los fracasos ocurren por dos grandes razones:

D La puesta en marcha de los planes estratégicos implica
enfrentar situaciones nuevas, para las cuales la IMF no
estd preparada

D La inercia de los habitos tradicionales, inconcientes en muchos
casos, conspiran contra las nuevas dindmicas que se nece-
sitan poner en marcha

Para evitar y/o manejar esos dos tipos de situaciones, el "Anélisis
de Dificultades” es un método bastante efectivo.”

El Andlisis de Dificultades es un método que contribuye en forma
decisiva a mejorar la viabilidad de los planes estratégicos y a
visualizar los cambios y las acciones de corto plazo que deben
llevarse a cabo para garantizar la implementacion exitosa del plan
estratégico. El Andlisis de Dificultades también es importante para
mejorar el sistema de monitoreo del plan estratégico. La imagina-
cion de las situaciones probleméticas que pueden presentarse,
y los alertas de esas situaciones, tienen la ventaja de que desa-
rrolla un instinto, una percepcion particular, que permite detectar
esas situaciones en fases muy tempranas y tomar las medidas
correctivas en forma oportuna.

El tipo de Andlisis de Dificultades que vamos a desarrollar es muy
particular, pues se refiere a las situaciones internas o generadas
por la IMF. Nos referiremos a las situaciones que pueden
presentarse en la misma IMF, internamente o por su responsabi-
lidad y que, de suceder, ponen en riesgo la continuidad y/o
la misma viabilidad del plan estratégico.

Normalmente, los problemas se detectan
cuando ya estén haciendo dafios suficiente-
mente grandes como para ser observados.

Ello significa que, al detectar un problema,
la organizacién tendrd que resolver dos si-
tuaciones negativas:

D el problema
D los efectos del problema

En el mejor de los casos, ello implica do-
ble esfuerzo y doble gasto. Y, en el peor
de los casos, ya puede ser tarde para re-
solver el problema y/o para revertir sus
efectos.

Un problema que es detectado hoy, y que
serd enfrentado manana, se generd ayer
(en el pasado), y casi siempre, podria
haber sido evitado con costos muy bajos,
de haberse tomado las medidas preventivas,
antes que el problema se presentara.

El Andlisis de Dificultades se propone
“resolver” un problema antes que este se
presente.

Atencion: No es una exploracion de amenazas o riesgo en el entorno, sino un ejercicio de imaginacién de
escenarios internos y/o generados por la misma organizacién. No una cuestion de imaginar situaciones externas,
inevitables, que podrian afectar la IMF. Sino de explorar en la historia de la IMF o de otras conocidas las situa-
ciones internas (o generadas por las IMFs) que las llevaron al fracaso o que le generaron problemas graves.

46 David Ingvar, Memory of the Future: An Essay on the Temporal Organization of Conscious Awareness, Human Neurobiology (1985):
127-136.

47 Gary Klein, en Sources of Power, How People Make Decisions, 1998, MIT Press, Boston, utiliza un método similar para el mejora-
miento de los planes de accion.
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Como hacer un Andlisis de Dificultades de un Plan Estratégico

Teniendo definidos los objetivos y las iniciativas estratégicas, tenemos una version concentrada del camino por
donde deseamos que la organizacién transite. Este es el punto de partida para el Andlisis de Dificultades. A partir
de ahi se hace un ejercicio de imaginacién de escenarios internos posibles. Escenarios en los cuales el plan
estratégico entre en riesgo.

1. Hay que partir de lo mas bésico del proceso que se ha vislumbrado. Hay que explorar el supuesto
mas obvio, sin el cual el plan colapse en sus mismos cimientos. E imaginar una situacién en la cudl
ese supuesto no se cumpla

2. Identificada la dificulta potencial (interna o generada por la organizacion) se estima su potencial de
dafio y se hace un andlisis de sus posibles causas y se imagina los cambios y las acciones necesarias
para que esa situacién no se presente

3. Visualizadas las medidas se evalta su viabilidad y se amplia su nimero hasta que sean suficientes
para evitar la situacién imaginada

4. A partir de ahi, se asume que, con esas medidas y/o cambios, esa dificultad no va a presentarse.

5. El paso siguiente es imaginar otra situacion de dificultad que pueda presentarse aun que la anterior
haya sido evitada

6. Enseguida se le somete al analisis de sus causas y se conciben los cambios y/o las medidas nece-
sarias para prevenirlas

7.Y se sigue con el proceso hasta que se considere que las principales dificultades fueron identificadas,
ordenadas y prevenidas

Un ntimero de 12 a 18 dificultades para el primer afio del plan estratégico es, por lo general, suficiente para
tener muy buenos insumos para el plan de implementacién y para identificar los cambios que se requiere poner
en marcha en el corto plazo.

Este es un ejercicio que puede durar unas 2 a 3 horas, para imaginar las dificultades y las medidas y politicas
de neutralizacion.

Puede suceder que haya preocupacién por sefalar algunas dificultades abiertamente y que sea necesario
solicitar las ideas de dificultades de manera escrita y anénima. Una vez puesta en mesa las ideas no tienen
duefio y pueden ser discutidas abiertamente por todos.

Ejemplo de Andlisis de Dificultades en una IMF
Con el fin exclusivo de ilustracién, presentamos enseguida algunos de los riesgos que fueron identificados por
una IMF, y las medidas y/o politicas que concibieron para su prevencion.

Las medidas concebidas aqui serdn, posteriormente, aplicadas en la elaboracion del Plan de Implementacién
del Plan Estratégico.

Favor no tomar esas dificultades y sus medidas de prevenciéon como referencia para su propia institucion, sino
solo como un ejemplo que ayuda a entender lo que se pretende con el Andlisis de Dificultades
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Dificultades Tipicas

1. Que el Directorio no comprenda
la necesidad, no apruebe o no
asuma con decision el impulso
de los cambios requeridos para
el éxito del Plan Estratégico

. Que la gerencia central no de-
dique las energias y tiempos
necesarios para impulsar un
cambio de esas dimensiones;
por dejarse llevar por la rutina
operativa, 0 por no querer
afrontar las implicancias del
cambio

. Que la gerencia General falle
por carecer de las competen-
cias necesarias para conducir
las actividades centrales del
Plan Estratégico

. Que las agencias y sucursales
no se apropien de las orienta-
ciones centrales del plan estra-
tégico, y mantengan sus cos-
tumbres operativas actuales

5. Etc.

Seial de Alerta

Acuerdos negativos
o vacilantes del Directorio
respecto al Plan Estratégico

Retrasos importantes en
la implementacion del
Plan Estratégico

Fracasos repetidos en la
ejecucion de componentes
centrales del Plan
Estratégico

Fracasos y/o resistencia
por parte de las Agencias
para impulsar las accio-
nes y los cambios reque-
ridos por el Plan Estraté-
gico

Cambios y Medidas de Prevencion

D Presentar y explicar el plan estratégico ante el direc-
torio en forma amplia y fundamentada

b Organizar Seminarios formativos para los Directores
sobre algunos temas claves del Plan Estratégico

D Liberar tiempo en el nivel central de la gerencia, es-
pecialmente gerencia general, para dedicarse a con-
ducir el proceso de cambio

D Organizar el seguimiento, por parte del Directorio, de
la ejecucion de las acciones del plan estratégico en for-
ma mensual, con un plan de accion con plazos y resul-
tados bien definidos

D El gerente General revisara las acciones principales
del Plan Estratégico, identificara sus responsabilida-
des especificas, y hara una evaluacion de sus com-
petencias actuales con relacion a esas responsabili-
dades; y en funcion de ello, pondra en marcha un
proceso de auto-formacion en esos campos

b El Gerente General buscara el soporte de consultores
externos en aquellas areas en que se requieran

D Los gerentes y oficiales que participaron del proceso
de planeamiento realizaran sesiones de explicacion
con el personal de las agencias, derivando implicancias
para su funcionamiento, y definirdn acciones y resulta-
dos con plazos y responsabilidades bien definidos

D Ayudar a cada una de las Agencias de la IMF a traducir

el Plan Estratégico en términos operativos para sus res-
ponsabilidades especificas dentro de la organizacion
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Redaccion del Plan
Estratégico

Este capitulo estd conformado por dos secciones:

b Plan Estratégico Formato
b Plan Estratégico Instrucciones

La idea es que se utilice el formato para redactar el Plan Estratégico. Cada punto del Formato tiene instrucciones
de llenado en la seccion siguiente.

1.

El Resumen Ejecutivo, en la primera hoja del Plan Estratégico, busca dar una vision panordmica del Plan
en una sola mirada, estd compuesto por un parrafo con el propésito central del Plan y por cuatro cuadros
descriptivos.

a. Clientes por Sectores evidencian la cobertura de los servicios de la IMF, su alcance en términos
de servicio y su potencial de impacto

b. El Mapa de Agencias (actual y futuro) permite ver la ubicacion geogréfica de los clientes.

c. Pasivos y Patrimonio (cuya suma total es igual a los Activos), muestran la evolucién del patrimonio
y del financiamiento, evidencia el grado de solidez de la IMF

d. Costos y Resultados, en términos de (%) muestra un grupo clave de indicadores de desempefio
(ROA, rendimiento financiero de la cartera, provisiones y costos operativos)

(El Resumen Ejecutivo es la ultima parte del Plan a ser redactada)

2,

Seguido al Resumen Ejecutivo, se presenta una lista de puntos a ser tratados en el Plan. La idea es que
la IMF, después de haber realizado su proceso de planeamiento Estratégico y los ejercicios que lo componen,
utiliza los resultados de esos ejercicios y las notas que se tomaron durante el proceso para redactar el Plan.
Las preguntas que presentamos después de cada titulo tienen el propdsito de ayudar a enfocar en la cuestion
central que corresponde al punto.

. La segunda seccion de este capitulo contiene instrucciones para el llenado del formato del Plan.

Tome las instrucciones como sugerencias sobre como tratar el tema correspondiente a cada titulo. No tome
esta seccién como un sustituto al proceso de planeamiento. Sélo hace sentido responder las preguntas si es
que los ejercicios y los andlisis correspondientes fueron realizados. El Plan Estratégico, més que un documento,
es el resultado de un proceso de pensamiento, de un esfuerzo real de repensar los supuestos del accionar
de la IMF.

. Este capitulo contiene todos los elementos basicos necesarios para expresar un Plan Estratégico

en forma consistente y profesional. Si la IMF desea, puede tomar ese formato como la versién final de
su Plan. O, si desea, puede tomarlo como el punto de partida para preparar “su” Plan, a su estilo.
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Llenar el Formato en los
espacios vacios utilizando

las instrucciones anexas Plan Estratégico
Institucion:
Inicio del plan | | | | Horizonte delPlan | |

Resumen Ejecutivo

Proposito Central: ({Cudl es el proposito central del plan estratégico, el cambio en su posicion de mercado y la
transformacion que va desencadenar en la IMF?) (Un pérrafo)

Clientes por Sectores Mapa de Agencias
(Insertar grafico) (actual y fin del periodo)
(Insertar grafico)

Pasivos y Patrimonio Productividad (%)
(Insertar gréfico) (Insertar grafico)
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REDACCION DEL PLAN ESTRATEGICO

1. Presentacion del Plan Estratégico

(LCuél es el proposito central del plan estratégico, su valor agregado y su importancia para el desarrollo de los
microempresarios Yy las microfinanzas a nivel nacional y/o para la propia IMF?) (Una péagina)

2. Presentacion Institucional

({Cuéles son los aspectos més importantes; Como los segmentos de mercado donde opera, la escala de opera-
ciones, la evolucion institucional, su estructura y principales lideres, grandes logros, grandes brechas a superar
y desafios para el futuro, etc., para introducir la IMF hacia personas que no la conocen? (Una a dos paginas)

3. Mision, Vision y Valores

(Usando expresiones especialmente claras, sintéticas y definidas {Cuéles son, la razén de ser de la institucion,
su aspiracién de futuro institucional y los valores que desea que se vivan en el dia a dia de la IMF?) (Una a dos
paginas)

4. El Contexto

(Pensando en las 5 fuerzas de Michael Porter, {Cudles son los rasgos més saltantes de la situacién de los microem-
presarios, de la demanda de servicios microfinancieros, del ambiente financiero nacional, de la oferta de fondos,
de las competencias y del marco juridico, que ponen las reglas del juego en el préximo periodo del desarrollo de
las microfinanzas en general y de la IMF en particular?) (Dos a tres paginas)

5. El Mercado

{Cudles son los segmentos de mercado mas importantes para la IMF, sus caracteristicas particulares, sus pers-
pectivas futuras y los factores criticos (+ y-) que podrian influir sobre esas perspectivas?) (Una a dos péginas)

6. El Mapa Estratégico

({Cudl es la intencion central de los objetivos estratégicos en conjunto, qué caracteristicas son las mdas impor-
tantes y/o prioritarias (1, 2 ¢ 3), qué aspectos merecen destacarse de la légica interna del Mapa Estratégico,
en que elementos va a centrarse la IMF en el proximo periodo?) (Uno a dos pérrafos)

7. Objetivos de Financieros y de Impacto Social

({Cudl es la intencién central de los objetivos estratégicos financieros y de impacto social en su conjunto y cual
serd su contribucion al desarrollo de las microfinanzas y de los microempresarios del pais? (Uno a dos parrafos)

a. Objetivo Financiero

(Expresado en términos cualitativos {Qué nivel de resultados financieros la IMF se propone alcanzar en
el periodo?)

b. Objetivo de Impacto Social

((Cudl serd la diferencia principal que la IMF haré para el desarrollo de la sociedad, tanto para los
microempresarios y como para las microfinanzas, en el periodo?)

8. Objetivos de Mercado

({Cudl es la intencion central de los objetivos estratégicos de mercado en conjunto y cuél es la oportunidad
de mercado que estd detrés de ellos? (Uno a dos pérrafos)

a. Objetivo de Participacion de Mercado

(¢Qué nivel de presencia de mercado y en qué segmentos especificos se desea alcanzar al final del
horizonte del Plan Estratégico, en términos cualitativos?)
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b. Objetivo de Ventaja Competitiva

({Cuél serd la diferencia principal en los productos y servicios de la IMF, una combinacién de factores
de precio y/o de calidad, que hard que los clientes los prefieran respecto a oferta de la competencia?)
c. La Imagen de Mercado

({Cuél es el conjunto de asociaciones, sentimientos y conclusiones coherentemente entretejidas en el
corazén y la mente de los clientes que queremos proyectar con nuestros productos y servicios?)

9. Objetivos de Procesos Internos: Servicios

({Cuél es el sentido de los objetivos estratégico de procesos internos de servicios, qué combinacion de capa-
cidades fundamentales (1, 2 ¢ 3) en los procesos internos busca desarrollar en la IMF? (Uno a dos parrafos)

a. Objetivo de Procesos de Crédito

({Cudles son los aspectos mas saltantes de los procesos de crédito en los cuales la IMF tiene que cambiar
para hacer realidad la ventaja competitiva que se ha propuesto?)

b. Objetivo de Desarrollo de Productos

(¢Cudl es la combinacién de capacidades de desarrollo de productos que la IMF tiene que alcanzar para
que tener un portafolio de productos coherente con los requerimientos de la ventaja competitiva, y con
los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

c. Objetivo de Gestion de Cartera

({Cudl es la combinacién de capacidades de gestion de cartera que la IMF tiene que alcanzar para tener
un portafolio de clientes coherente con los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

d. Objetivo de Gestion de Clientes

({Cudl es la combinacién de capacidades de gestion de cliente (seleccién, adquisicidn, retencion y desa-
rrollo de la relacion) que la IMF tiene que alcanzar para que tener alta capacidad de innovacion, forta-
lecer la ventaja competitiva, construir un portafolio de clientes y generar una imagen de marca, cohe-
rentes con los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

10. Objetivos de Procesos Internos: Finanzas

({Cudl es el sentido de los objetivos estratégico de procesos internos de finanzas, qué combinacién de capa-
cidades fundamentales (1, 2 ¢ 3) en los procesos internos, la IMF busca desarrollar? (Uno a dos pérrafos)

a. Objetivo de Gestion de Financiamiento

({Cuél es la combinacién de capacidades de captacion de financiamiento que la IMF tiene que desa-
rrollar para hacer financieramente viable sus proyecciones de colocaciones?)

b. Objetivo de Gestion de Activos y Pasivos

({Cudl es la combinacién de capacidades de gestidn de sus activos y pasivos que la IMF tiene que
desarrollar para optimizar sus recursos y los fondos accedidos, y garantizar la disciplina financiera interna
y en la relacién con sus financiadores?)

c. Objetivo de Control Interno

({Cudl es la combinaciéon de capacidades de control de las operaciones de servicios y administrativas
que la IMF tiene que alcanzar para garantizar la salvaguarda de los recursos con que opera y la trans-
parencia de sus operaciones?)

d. Objetivo de Contabilidad

({Cudl es la combinacién de capacidades de manejo de los procesos contables que la IMF tiene que
alcanzar para brindar informacién oportuna, transparente y confiable a los ejecutivos y Directores?)
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11. Objetivos de Gobernabilidad Institucional

({Cudl es el sentido de los objetivos estratégico de Gobernabilidad Institucional, qué combinacién de capacidades
fundamentales (1, 2 6 3) en los procesos internos de Gobernabilidad, que la IMF busca desarrollar? (Uno
a dos pérrafos)

a. Objetivo de Desarrollo de Politicas Institucionales

({Cudl es la transformacién necesaria en las politicas institucionales para orientar la evolucion de
la organizacién hacia los demés objetivos estratégicos; o qué caracteristicas centrales deben tener las
politicas institucionales en el futuro?)

b. Sistema de Supervisién de Gerencia

((Cuél es la combinacion de caracteristicas centrales que debe tener el sistema de supervision de la
Gerencia para garantizar su buen desempefio, la consistencia con los valores y las politicas institucio-
nales y la continuidad del éxito en el largo plazo?)

c. Objetivo de Responsabilidad Social

({Cuél debe ser el foco de los logros en el cumplimiento de las responsabilidades sociales de la IMF
en el cual es necesario concentrarse para asegurar que la IMF estd maximizando el impacto social
de sus acciones y la contribucién al desarrollo de la sociedad?)

12. Objetivos de Desarrollo de los Recursos
({Cuéles son las caracteristicas més saltantes de los recursos que la IMF se propone desarrollar y en las cuatro
areas y qué relacion existird entre ellos?)

a. Objetivo de Recursos Humanos

({Cuél es la combinacion de nuevas capacidades humanas necesarias para el buen funcionamiento de
los procesos internos, especialmente de los cargos claves para que la IMF de un salto cualitativo en su
desempefio?)

b. Objetivo de los Recursos de Tecnologia

({Cudl es la transformacién que es necesario realizar en los recursos de tecnologia para asegurar la
viabilidad y el desempenio del conjunto de los procesos internos?)

c. Objetivo de Distribucién
({Cuéles son las caracteristicas principales que debe tener la estructura de distribucién para viabilizar
la los procesos internos y la ventaja competitiva?)

d. Objetivo de Alianzas

({Cuéles son las alianzas necesarias para viabilizar los procesos, ampliar el acceso a recursos y acelerar
los procesos de aprendizaje en general?)

13. El Cuadro de Mando Integral
({Cuéles son las caracteristicas mas saltantes del Cuadro de Mando Integral y de su utilizacion en el periodo

del Plan Estratégico?)

a. Perspectiva Financiero empresarial

({Cuéles son los objetivos, los indicadores, las metas, los seméforos v las iniciativas estratégicas corres-
pondientes a la perspectiva financiero empresarial?)

b. Perspectiva del mercado

({Cuéles son los objetivos, los indicadores, las metas, los seméforos y las iniciativas estratégicas corres-
pondientes a la perspectiva de los clientes?)
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c. Perspectiva de los procesos internos

({Cuéles son los objetivos, los indicadores, las metas, los seméforos v las iniciativas estratégicas corres-
pondientes a la perspectiva de los procesos internos?)

d. Perspectiva del Desarrollo de los Recursos

({Cuéles son los objetivos, los indicadores, las metas, los seméforos y las iniciativas estratégicas corres-
pondientes a la perspectiva del desarrollo de los recursos?)

14. Estados Financieros Proyectados
({Cuéles son las caracteristicas més saltantes de los Estados Financieros proyectados (Balances y Estados
de Resultados) en el periodo del Plan Estratégico?)

a. Balances proyectados
b. Estados de Resultados
c. Desempefio Financiero

15. La implementacion

({Cuéles son las caracteristicas mas saltantes del proceso de cambios que se abre con la implementacion
del Plan Estratégico?)

a. Los riesgos y su prevencion

({Cuéles son los principales riesgos internos que pueden llevar el plan al fracaso y como se tiene
pensado prevenirlos y/o manejarlos?)

b. Plan de Implementacion

({Cuéles son las principales actividades que van poner en marcha los cambios necesarios para enca-
rrillar la IMF con los objetivos del Plan Estratégico y como serdn evaluadas?)

Plan Estratégico Instrucciones

Estas instrucciones son funcionales al formato anterior, su propdésito central es facilitar el trabajo de redaccion
del Plan Estratégico.

Institucion:
Inicio del plan | | | | Horizonte delPlan | | |

Orientaciones: Poner la fecha de inicio del Plan Estratégico y la fecha de su culminacion.

Resumen Ejecutivo

({Cudl es el propdsito central del plan estratégico, el cambio en su posicion de G
mercado y la transformacion que va a desencadenar en la IMF?) (Un pérrafo)  Esta seccién de la Guia agru-

pa y repite muchos elemen-
Orientaciones tos que ya estdn tratados en
secciones anteriores. Su pro-
posito es facilitar su consulta
en los momentos de redac-
cion del Plan Estratégico

a. Todo el resumen ejecutivo debe tener UNA péagina, ser visible de una sola
mirada. El parrafo de texto es un una expresion sumamente breve de todo
el plan estratégico, como una forma de generar una primera impresion del
plan, de presentar las ideas centrales del plan a una persona externa

b. Los cuadros que siguen (Clientes por Sectores, Mapa de Agencias, Estruc-
tura de Activos, Estructura de costos) son series de tiempo en el horizonte del plan, deben estar en
columnas que evidencian la estructura de los datos. Esos cuadros (tres en Excel y un mapa, resumen
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el plan estratégico en cifras e iméagenes. Los dos primeros cuadros muestran el objetivo de mercado
(sectorial y espacialmente), el tercero muestra los principales objetivos financieros, y el Gltimo
cuadro muestra los resultados de los procesos internos en términos productividad

c. El Resumen Ejecutivo es la Ultima parte del plan a ser redactada

1. Presentacion del Plan Estratégico
(LCuél es el proposito central del plan estratégico, su valor agregado y su importancia para el desarrollo de los
microempresarios Yy las microfinanzas a nivel nacional y/o para la propia IMF?) (Una péagina)

Orientaciones

a. La Presentacion del Plan Estratégico es una version un poco mas desarrollada del parrafo del
Resumen Ejecutivo, y en cierta medida explica los cuadros de la pagina anterior. Es un texto breve, en
que explica la intencionalidad del plan, el proposito central que la IMF busca alcanzar en la fase que
se estd abriendo con el nuevo Plan Estratégico

b. Debe resaltar su importancia para el desarrollo de los microempresarios y los pequefios empresarios,
para el desarrollo las microfinanzas en el pais y/o para el proceso de desarrollo de la propia IMF

c. La presentacién debe reflejar el compromiso social de los lideres de la IMF, dando un significado
concreto para su misién en el periodo del Plan. Es conveniente que esa presentacion esté firmada
por la Presidencia del Directorio de la IMF, o por la Presidencia del Directorio y la Gerencia General

d. Finalmente, esta seccion debe dar una idea del cambio que el plan estratégico estd desencadenando
en la IMF, el desafio de auto-transformacion que la IMF estd asumiendo al aprobarlo. Debe dar un
mensaje de vitalidad, decision vy liderazgo

e. La Presentacion es la penultima parte del plan estratégico a ser redactada

2. Presentacion Institucional

({Cuéles son los aspectos més importantes; como son los segmentos de mercado donde opera, la escala de ope-
raciones, la evolucion institucional, su estructura y principales lideres, grandes logros, grandes brechas a superar
y desafios para el futuro, etc, para introducir a la IMF hacia personas que no la conocen? (Una a dos paginas)

Orientaciones

a. La Presentacion institucional es la introduccion de la IMF hacia las personas que no la conocen
todavia y que estdn comenzando a leer su Plan Estratégico

b. Comienza por dar una idea de los segmentos de mercado que atiende, de su escala de operaciones
y/o de su ubicacion (sectorial, temporal y de tamafio) dentro de la industria de las microfinanzas en
el pais

c. Desarrolla una breve historia de la IMF, su época de fundacion, las tres o cuatro fases de su historia, sus
principales logros, su situacion actual y las perspectivas que se abren con el nuevo Plan Estratégico

d. Presenta a la organizacién, su organigrama estructural, el perfil de las personas que lideran a la IMF,
en particular del Directorio. Debe incluir un cuadro con el background de los directores

Fuentes

i) Documentos de presentacion y de la historia de la IMF, evaluaciones anteriores, internas y externas,
y la informacién levantada por el Diagnéstico Inicial

3. Mision, Vision y Valores

({Cuéles es la razdn de ser de la institucion, su aspiracién de futuro institucional y los valores que la IMF desea
que sus integrantes vivan en el dia a dia de su trabajo?) (Una a dos paginas)
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Orientaciones
a. Los textos de la mision, de la vision, de los valores institucionales, usando expresiones especialmente claras,
sintéticas y definidas, y una breve explicacién de sus principales contenidos
b. Caso haya ocurrido algiin cambio significativo en la misién, en la visién o en los valores, es conve-
niente explicar el significado de ese cambio, especialmente los nuevos énfasis

c. Para evaluar la Mision anterior, poner énfasis en la Mision real, que puede ser distinta de la Misién
teorica que esta redactada en los documentos oficiales de la IMF

Fuentes
i) Documentos de mision, vision y valores institucionales de la IMF

i) Resultados de los ejercicios de revisién/replanteo de la mision, vision y valores institucionales.
Evaluacién de la Mision

4. El Contexto

(Pensando en las 5 fuerzas de Michael Porter, {Cudles son los rasgos més saltantes de la situacion de los
microempresarios, de la demanda de servicios microfinancieros, del ambiente financiero nacional, de la oferta
de fondos, de las competencias y del marco juridico, que ponen las reglas del juego en el préximo periodo del
desarrollo de las microfinanzas en general y de la IMF en particular?) (Dos a tres paginas)

Orientaciones
Brinda una figura general del contexto en el cual la IMF estd operando.

a. Comienza por una caracterizacion de la fase del desarrollo de la industria de las microfinanzas, y sigue
con una descripcion del marco normativo en el cual se desarrollan las microfinanzas en el pais,
de las perspectivas de la economia nacional, especialmente de los pequefios y microempresarios,
de las tendencias del mercado y la evolucion futura de la demanda de servicios microfinancieros, de
la oferta de fondos y de las formas de competencia. Debe expresar las cinco fuerzas que moldean
el mercado, explicadas por Michael Porter

b. Presenta el Cuadro de Atractividad de los Segmentos de Mercado, las conclusiones sobre sus aspectos
mas importantes y una explicacion de sus caracteristicas mas saltantes

c. Debe culminar con una exposicion de las oportunidades y desafios de que se derivan de la situa-
cion descrita

d. Imagine que muchas de las personas que lo van leer son extranjeras y pueden ser que no conozcan
mucho del contexto del pais donde opera la IMF

e. Puede incluir cuadros resimenes con informacién sobre el contexto econémico, institucional y del
ambiente competitivo

Fuentes
i) Publicaciones nacionales e internacionales especializadas en microfinanzas.

ii) Los resultados y conclusiones del ejercicio sobre las tendencias del mercado. Cambios, Tendencia
y Escenarios

iii) Cuadro de Atractividad de los Segmentos de Mercado y las conclusiones del ejercicio que posibilitd
su elaboracién. La Atractividad de los Segmentos de Mercado

5. El Mercado

{Cuéles son los segmentos de mercado mas importantes para la IMF, sus caracteristicas particulares, sus
perspectivas futuras y los factores criticos (positivos y negativos) que podrian influir sobre esas perspectivas?)
(Una a dos péginas)
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Orientaciones

a) Baséndose en el marco brindado por la seccion anterior, esta seccion caracteriza los segmentos
de mercado en los que la IMF se propone crecer y los antecedentes de la IMF en cada uno de los
segmentos

b) Indica las principales expectativas de valor de esos segmentos de mercado y sus condiciones
de competitividad

c) Presenta el Cuadro de Selecciéon de los Segmentos de Mercado, una explicacion de sus aspectos
mas importante, Priorizacion de los Segmentos del Mercado y las conclusiones que se derivan
de ellos

d) Debe culminar explicando los cambios que ello significa en términos de composicion de la cartera
y los desafios que implica para la IMF

Fuentes
i) Cuadro de Priorizacion de los Segmentos de Mercado vy las conclusiones del ejercicio que posibilitd
su elaboracién. Priorizacion de los Segmentos del Mercado

6. El Mapa Estratégico

({Cudl es la intencidn central de los objetivos estratégicos en conjunto, qué caracteristicas son los més impor-
tantes y/o prioritarios (1, 2 6 3), qué aspectos merecen destacarse de la légica interna del Mapa Estratégico,
en que elementos va a centrarse la IMF en el proximo periodo?) (Uno a dos pérrafos)

Orientaciones

a) Esta seccion del plan es una presentacion del Mapa Estratégico, es decir de los objetivos estratégicos
€en su conjunto, una introduccion que prepare al lector para entender mejor la légica de los objetivos
estratégicos

b) Su razén de ser es mostrar el sentido de los Objetivos Estratégicos, su relacion mutua, su consis-
tencia interna, y el significado del Mapa Estratégico en términos de intencién de logro en la sociedad
y de cambio institucional.

) Es el momento previo que muestra el conjunto para ayudar a entender las partes (los Objetivos
Estratégicos) que se describirdn enseguida.

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos en su conjunto
i) Cuadro de Mando Integral, el Mapa Estratégico

7. Objetivos de Financieros y de Impacto Social
({Cudl es la intencién central de los objetivos estratégicos financieros y de impacto social en su conjunto y cual
serd su contribucion al desarrollo de las microfinanzas y de los microempresarios del pais? (Uno a dos parrafos)

Orientaciones

a) La razon de ser de las empresas es la generacion de valor, para sus duefios y para la sociedad. Ese
valor debe expresarse en términos de resultados financieros (para los duefios) e impacto social (para
la sociedad)

b) Esta breve seccién del plan es una presentacion de los objetivos estratégicos de la perspectiva

financiera y empresarial de la IMF

¢) Explica el Impacto Social que la IMF busca del plan en su conjunto, una introduccion que prepare

al lector para entender mejor la légica de los objetivos estratégicos
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Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva financiera empresarial.

if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

c. Objetivo Financiero

(Expresado en términos cualitativos {Qué nivel de resultados financieros la IMF se propone alcanzar en
el periodo?)

Orientaciones

a) El Objetivo Financiero es, por lo general, el interés principal de los duefios y/o de los socios de una
IMF, se refiere al incremento en el nivel de capital que la institucién se propone lograr en el periodo
del plan estratégico. El nivel de capitalizacion refleja los activos tangibles de la IMF y es uno de los
referentes mds importantes de su valor

b) El Objetivo Financiero es el resultado de un conjunto de resultados parciales que la IMF ha logrado en
el periodo. El incremento de los resultados financieros es, por lo tanto, la consecuencia del mejoramiento
de cada uno de esos resultados parciales (eficiencia financiera, eficiencia operativa, participacion de
mercado y calidad de cartera), especialmente del incremento de la participacion en el mercado

¢) Ello implica que el Objetivo Financiero posible de alcanzar en un periodo dependera en forma critica
de lo que la IMF pueda alcanzar en cada uno de esos resultados parciales. Hay que tener conciencia
de las posibilidades y ritmo de cambio en cada uno de esos componentes parciales en el momento
de formular el Objetivo Financiero, para que la formulacion del Objetivo Financiero sea realista

d) Naturalmente, como todo,

en un plan estratégico
existe una relacion de
ajuste mutuo entre el

Eficiencia
Financiera

Objetivo Financiero y los Participacid
- articipacion
cuatro rgsultados parciales. i Me[r)cado > | Resultados
El interés de alcanzar un Financieros
ijetlvo Financiero espe- Hicicn
cifico puede determinar Operativa
la necesidad de incre-
mentar los logros en cada Calidad
uno de los resultados de Cartera

parciales. Esos ajustes se

deberédn hacer hasta que
los cinco resultados sean aceptables, viables y consistentes entre sf

e) El Objetivo Financiero es una afirmacién breve y cualitativa de la situacion financiera que la IMF ha
logrado al final del periodo del Plan Estratégico

f) Formulado el Objetivo Financiero se establecen los indicadores de desempefio financiero con los
cuales se medird su nivel de logro. Posteriormente se establecerdn metas cuantitativas para cada uno
de esos indicadores de desempefio financiero

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva financiera empresarial.

if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
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d. Objetivo de Impacto Social

({Cudl serd la diferencia principal que la IMF haré para el desarrollo de la sociedad, tanto para los
microempresarios como para las microfinanzas, en el periodo?)

Orientaciones

a) El impacto social, especialmente su contribucién al desarrollo econémico y social de los microem-
presarios, es la principal fuente de legitimidad de una IMF. El componente principal del impacto
social de una IMF es el fortalecimiento de las actividades econdémicas de los microempresarios,
y como consecuencia de ello, el mejoramiento de sus ingresos econdémicos y de su calidad de vida

b) Al incrementar el volumen de las operaciones de los microempresarios las IMFs también contribuyen
significativamente al incremento de la productividad de las personas que estan involucradas en sus
actividades

c) El Objetivo de Impacto
Social es principalmente Participacion de Mercado
el resultado del crédito

en el mejoramiento de las / Impacto Social

actividades economicas - B
de los microempresarios. Responsabilidad Social

La seleccion de los seg-

mentos de microempresa-
rios, su nivel de capitalizacion y su ubicacién geogréfica son factores determinantes del Impacto
Social logrado por la IMF

d) El monto del crédito promedio y los requerimientos de garantia, son factores determinantes en el
potencial de impacto de una IMF. Mientras més bajo sea el crédito promedio de una IMF y més flexible
sus requerimientos de garantia, mayor profundidad tendrd su Impacto Social. La decision sobre el monto
promedio del crédito tiene implicancias directas en el Impacto Social que la IMF puede alcanzar

e) El impacto social buscado por una IMF depende, principalmente, de la filosofia de sus duefios
y/0 socios. Es conveniente que esos lideres tengan claro que la capacidad de una IMF de hacer llegar
servicios de crédito a los sectores més pobres de los microempresarios incidird en forma critica en
su potencial de impacto social. Ademés esos sectores corresponden a 80% 6 90% de los clientes
actualmente desatendidos por el sistema financiero

f) La decision mas importante de responsabilidad social de una IMF es la seleccion de los seg-
mentos de mercados a los cuales se propone hacer llegar sus servicios, seguido de los productos
y las politicas de crédito que posibilitan atender esos sectores en forma rentable

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboraciéon del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva financiera empresarial.

if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

8. Objetivos de Mercado

({Cudl es la intencion central de los objetivos estratégicos de mercado en conjunto y cudl es la oportunidad
de mercado que esté detrds de ellos? (Uno a dos pérrafos)

Orientaciones

a) Las fuerzas de una IMF en el mercado, su ventaja competitiva, su nivel de participacién y su imagen,
son decisivas para su rentabilidad presente y futura
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b) Esta breve seccién del plan es una presentacién de los objetivos estratégicos de la perspectiva de
mercado de la IMF. Brinda una sintesis de los tres objetivos que se desarrollardn mas adelante

Fuentes
) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion

de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de mercado.
i) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

e. Objetivo de Participacion de Mercado

({Qué nivel de presencia de mercado y en qué segmentos especificos se desea alcanzar al final del
horizonte del Plan Estratégico, en términos cualitativos?)

Orientaciones

a) Una proposicion breve cualitativa del tipo de participacién que se pretende alcanzar en el mercado,
pede ser en términos absolutos o relativos al ranking de competidores

b) La capacidad de una empresa para expandir su participacion en el mercado depende, en primer lugar,
de su ventaja competitiva. Es decir, depende de que sus productos y servicios tengan ventajas claras
que lleven los clientes a preferirlos con relacién a la oferta de los competidores. Una creciente partici-
pacion en el mercado es a su vez la principal fuente de los resultados financieros y una condicién
indispensable para reducir la mayorfa de los costos operativos y adquirir mayor grado de productividad

¢) La velocidad de crecimiento de la IMF es una de las decisiones més importantes de un plan estraté-
gico. Si decide crecer més lento de lo posible la IMF estard regalando mercado potencial a sus
competidores. Si decide crecer mas répido de lo posible, la IMF se verd envuelta en una crisis de
iliquidez y o de agotamiento de sus recursos humanos

d) El Objetivo de Participacion de Mercado debe considerar la historia reciente de la IMF. En realidad
debe plantearse a partir de las tasas histéricas de crecimiento en cada uno de los segmentos y en
cada una de las plazas

e) Debe considerar también las tenden-
cias de crecimiento del mercado,
el nivel de rivalidad y las fortalezas
y debilidades de la IMF en términos
de ventaja competitiva

f) Lo recomendable es que las tasas de
crecimiento en cada segmento y en
cada plaza se defina en funcién de
los factores arriba sefalados (tenden-
cias del mercado y nivel de rivalidad

Ventaja Competitiva

\>

/

Participacion
de Mercado

Imagen de Marca

del segmento, y también la situacion
de competitividad de la IMF), supo-
niendo que la IMF dispone de los fon-

Las posibilidades de
crecimiento de
cartera (futura) son

dos para financiar ese crecimiento. Una
vez planteada la cobertura de clientes
que se aspira alcanzar, se establece los
requerimientos de fondos para financiar
ese crecimiento, y se evalla las posibi-
lidades reales de captar dichos fondos.
Y en funcién de esa capacidad de fondeo
se ajustan las expectativas de creci
miento

Cartera o Clientes

variaciones de las
tasas histdricas en
cada segmento de
mercado y en cada
plaza, y dependen de
la competitividad de
la IMF en ellas.

»
»

Pasado

Futuro
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g) Para darle forma a la estructura de la cartera futura, hay que tener en cuenta el Objetivo de Impacto
Social y los requerimientos de manejo del riesgo de la cartera. El objetivo financiero también incide
en la estructura final, pues los diversos segmentos de mercado y los diversos productos con que se
ingresa a ellos pueden tener niveles de rentabilidad muy distintos. Asi cambiando la composicién
de la cartera se cambian los resultados financieros posibles de alcanzar

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de mercado

i) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

f. Objetivo de Ventaja Competitiva

((Cuél sera la diferencia principal en los productos y servicios de la IMF, una combinacion de factores
de precio y/o de calidad, que haré que los clientes los prefieran respecto a oferta de la competencia?)

Orientaciones

a) El nucleo de la estrategia es la ventaja competitiva. Tener una ventaja competitiva real es la condicion
sine qua non para expandir la presencia en el mercado. Y su importancia crece en la medida en
que crecen los niveles de rivalidad de los mercados, es decir, en la medida en que la industria de

microfinanzas avanza en su ciclo de vida

b) La ventaja competitiva se establece por medio de la diferenciacion. La diferenciacion se establece

partiendo de las expec-

tativas de valor de los ]
clientes e inventando Expectativas de

maneras Unicas de Valor de dlientes \
satisfacer esas expec-

tativas de valor. La

ventaja competitiva es o
resultado de la creati- Fortalezas Distintivas

vidad, de la imagina-

Diferenciacion
y Estandarizacion

Ventaja
Competitiva

cion para crear valor
de una forma Unica

c) Para el caso del microcrédito las expectativas de valor de los clientes se manifiestan en torno a siete
atributos de los productos y servicios, 3 de esos atributos son financieros y los otros 4 son no-finan-

Cieros:

Atributos Financieros

i) Monto del crédito

i) Plazo de pago

iii) Tasa de interés efectivo

Atributos No-Financieros

iv) Agilidad del trdmite

V) Requerimientos de garantias

vi) Conveniencia del servicio

vii) Calidad de la relacién de negocios
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d) En torno a esos siete atributos la IMF tiene que definir en cuales va a igualar a la competencia y en
cuales va a diferenciarse. Esa combinacion particular de igualdades y de diferencias constituye la
ventaja competitiva

e) La definicion de la Ventaja Competitiva se hace a partir de los resultados y conclusiones del ejercicio
de Andlisis Competitivo de Productos, para los 3 ¢ 4 productos principales de la IMF, respecto a los
3 6 4 competidores mas importantes

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacién
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de mercado
if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
i) La Redefinicion de la Ventaja Competitiva
iv) Andlisis Competitivo de Productos
v) Andlisis Competitivo de Productos Conclusiones

g. La Imagen de Mercado.

((Cuél es el conjunto de ideas, sentimientos y conclusiones que queremos impregnar en el corazén
y en la mente de los clientes, a partir de nuestros productos y servicios; es decir, qué queremos que
nuestros clientes piensen y sientan cuando se acuerden de nuestros productos y servicios?)

Orientaciones

a) La decision del cliente de usar o no nuestros productos y servicios comienza a darse a partir de nuestra
imagen de marca, a partir de lo que el cliente piensa y siente cuando se acuerda de nosotros.
Proyectar una imagen de marca clara e indeleble, sélidamente sustentada en la ventaja competitiva
de nuestros productos, es la clave para que su decisién de compra se incline hacia nosotros

b) La imagen de marca se concibe a partir de nuestras diferencias positivas respecto a los competidores,
a partir de los atributos de los productos y senvicios en los cuales hemos optado por diferenciarnos

c) La imagen de marca debe ser una afirmacion que resalta lo distinto de nuestros productos y servicios,
y que constituya un argumento poderoso para que los clientes los prefieran con relacién a los
productos y servicios de la competencia. La efectividad de las campafias de publicidad depende mucho
de la fuerza de nuestra imagen de marca, de su claridad y de su poder de convencimiento

d) La imagen de marca debe crear un posicionamiento claro y especifico en la mente de los clientes.
No debe ser una expresion genérica, sino una verdad convincente

e) La imagen de marca debe indicar lo que significa el valor diferente que tiene nuestros productos
y servicios y debe dar una idea de quienes somos para el cliente

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de mercado

if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
iii) Analisis Competitivo de Productos Conclusiones

9. Objetivos de Procesos Internos: Servicios
({Cudl es el sentido de los objetivos estratégico de procesos internos de servicios, qué combinacién de capa-
cidades fundamentales (1, 2 6 3) en los procesos internos busca desarrollar en la IMF? (Uno a dos pérrafos)

Orientaciones

a) La capacidad de generar valor de una IMF depende de la calidad de sus procesos internos. En rea-
lidad dichos procesos son la fuente de la diferencia que la IMF puede construir respecto a sus com-
petidores, la fuente de su ventaja competitiva
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b) Esta breve seccion del
plan es una presentacion
de los objetivos estraté-

] . Imagen
Diferenciacion > de Marca

gicos de la perspectiva Diferenciacion >

. Competitiva
de los procesos internos .
de la IMF Estandarizacion

c) Explica el cambio, en
términos de brechas,
capacidades y desemperio, que la IMF se propone poner en marcha a partir del momento en que
se apruebe el plan estratégico

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de mercado
i) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

h. Objetivo de Procesos de Crédito

({Cuéles son los aspectos mds saltantes de los procesos de crédito en los cuales la IMF tiene que
cambiar para hacer realidad la ventaja competitiva que se ha propuesto?)

Orientaciones

a) Para la IMF, los procesos de crédito son su actividad principal. El proceso de crédito es la fuente
directa de su ventaja competitiva

b) La ventaja competitiva, presente y futura, tiene implicancias para los procesos de crédito. En funcién
de los aspectos diferenciadores de la ventaja competitiva se establecen los requerimientos a nivel
de los procesos de crédito. En funcién de esos requerimientos se hace un andlisis de la brecha
entre ellos y calidad actual de los procesos de crédito

c) El Objetivo de Proceso de Crédito puede formularse en términos de competitividad y/o desempefio
de los procesos de crédito, o de capacidades a construir en esta area de la IMF

Andlisis de Brechas
Ventaja Competitiva, Py . Caracteristicas de los
especialmente los %iqugz?slggtgg ?rgé‘fteé <::> actuales procesos
aspectos diferenciadores P de crédito

En funcion de los resultados del

analisis de brechas se formula el Objetivo de Proceso
Objetivo de Proceso de Crédito. de Crédito

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacién
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de los procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Productos y Servicios
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
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i. Objetivo de Desarrollo de Productos

({Cudl es la combinacién de capacidades de desarrollo de productos que la IMF tiene que alcanzar para
que tener un portafolio de productos coherente con los requerimientos de la ventaja competitiva, y con
los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

Orientaciones

a) El principal factor con que una IMF enfrenta la lucha competitiva es su portafolio de productos y servi-
cios. Las ventajas y desventajas ante la competencia, de los productos y servicios, en torno a las 7
dreas de las expectativas de valor de los clientes (plazo, monto, interés, agilidad, garantias, conve-
niencia y relacién) son decisivas para la capacidad de la IMF de ganar y mantener sus mercados

b) Los procesos de desarrollo de producto son la clave para mantener competitivo al portafolio de productos

¢) El Objetivo de Proceso de Crédito puede formularse en términos de portafolio de productos que se
quiere disponer en un tiempo dado, de desemperio a lograr o de capacidades a construir en esta
area de innovacion de la IMF

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de los procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Productos y Servicios
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

Andlisis de Brechas
Objetivo de los Requerimientos a nivel Caracteristicas de los
procesos de crédito de procesos de desarrollo actuales procesos de

de productos desarrollo de productos

En funcién de los resultados del -
analisis de brechas se formula el Objetivo de
Objetivo de desarrollo de productos Desarrollo de

productos

j. Objetivo de Gestion de Cartera

({Cudl es la combinacion de capacidades de gestion de cartera que la IMF tiene que alcanzar para que
tener un portafolio de clientes coherente con los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

Orientaciones

a) Més del 80% de los activos de una IMF esta

o - Analisis de Brechas
constituido por su cartera de crédito. Y la mala

calidad de esa cartera de crédito es el principal o o
factor de riesgo y/o de muerte de cualquier IMF. Caracteristicas de la <:> Caracteristicas de la

. o cartera deseada cartera actual
b) La calidad de la cartera de crédito se expresa en:

i) El grado en que esa cartera estd afectada @
por morosidad

ii) El grado de concentracién o dispersién de
los segmentos de clientes que la integran

Objetivo de
Gestion de Cartera
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c) El Objetivo de gestidon de cartera se establece comparando la cartera deseada con la actual,
definiendo las brechas y estimando el grado de cambio que es posible alcanzar en el horizonte del plan.

d) Este objetivo puede expresarse en términos de los atributos de la cartera o de las capacidades que
la IMF se propone construir en el periodo

Fuentes:
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de los procesos internos.
i) Resultados del Diagnostico Institucional, Calidad de Cartera
iif) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

k. Objetivo de Gestion de Clientes

({Cuédl es la combinacion de capacidades de gestion de cliente (seleccion, adquisicion, retencién
y desarrollo de la relacién) que la IMF tiene que alcanzar para tener alta capacidad de innovacion,
fortalecer la ventaja competitiva, construir un portafolio de clientes y generar una imagen de marca,
coherentes con los objetivos de mercado que se ha propuesto?)

Analisis de Brechas

Requerimiento quurzrc'g:)esnéf ae?tli‘:')er: Caracteristicas de los
de cambios en la P 8 actuales procesos de

. lien ra lograr | - -
cartera de clientes de dlientes para lograr los gestion de clientes
En funcidn de los resultados del analisis

cambios en la cartera
de brechas se formula el Objetivo de Objetivo de
Gestion de Clientes. Gestion de Clientes

Orientaciones

a) La gestion de clientes es la capacidad con cuatro elementos: seleccionar, captar, retener
y desarrollar la relacién con los clientes. Saber identificar a los segmentos de clientes con mayor
potencial de crecimiento y menor nivel de rivalidad competitiva, saber ganarlos como clientes, man-
tenerlos en nuestra cartera y desarrollar la relacién con ellos hacia el “drea 6ptima de negocios”

b) La gestion de clientes es clave para reforzar la ventaja competitiva, para fortalecer nuestra imagen
de marca, para mejorar los actuales productos y servicios y desarrollar nuevos y para manejar nuestra
cartera de crédito.

c) Para la formulacion del objetivo de gestién de clientes se parte de los cambios que se pretende
introducir en la cartera de clientes. Esos cambios, requerimientos de capacidades en gestion de
clientes. Esos requerimientos son comparados con las caracteristicas actuales de la gestion de clientes
en la organizacion. Y en funcién de las brechas se establecen los objetivos de gestion de clientes.

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de los procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Gestion de Clientes
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
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10. Objetivos de Procesos Internos: Finanzas
({Cudl es el sentido de los objetivos estratégico de procesos internos de finanzas, qué combinacién de capa-
cidades fundamentales (1, 2 ¢ 3) en los procesos internos, la IMF busca desarrollar? (Uno a dos pérrafos)

Orientaciones

a) Las finanzas en una institucion de microfinanzas es un drea de costos, es decir, sus propositos
centrales son: conseguir fondos baratos y que calcen con los activos, protegerlos y aplicarlos eficiente
y ordenadamente. La competitividad en los costos a los clientes estd directamente ligada a la
eficiencia general del &rea financiera de la IMF

b) Lo que corresponde en esta seccion es hacer una presentacién breve del conjunto de los objetivos
financieros que se desarrollardn enseguida

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de procesos internos

if) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

l. Objetivo de Gestion de Financiamiento

({Cuél es la combinacién de capacidades de captacion de financiamiento que la IMF tiene que desa-
rrollar para hacer financieramente viable sus proyecciones de colocaciones?)

Orientaciones
a) diferencia entre los ingresos financieros de la cartera de crédito y sus costos de financiamiento son
la fuente No 1 de la rentabilidad. Los objetivos genéricos de esta &rea son: conseguir fondos baratos
y lograr un buen calce entre activos

y pasivos
b) El Objetivo de Financiamiento se esta- Requerimientos de Fondos
blece a partir de los requerimientos de la Cartera Futura

de financiamiento de la cartera futura \ Objetivos de
y de la necesidad de que los pasivos @ Gestion de
calcen, en términos de tiempo y / Financiamiento
moneda, con los activos Capacidades actuales en

¢) Una vez comparados los requerimien- Gestion de Fondeo

tos con las capacidades existentes, se
identifican las brechas y en funcion de
superar dichas brechas se formula el objetivo de Gestién de Financiamiento. Ese puede ser formu-
lado en términos de capacidades o de desempefio de la IMF en ese campo

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referente a la perspectiva de procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Eficiencia Financiera
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

m. Objetivo de Gestion de Activos y Pasivos

({Cuél es la combinacion de capacidades de gestion de sus activos y pasivos que la IMF tiene que
desarrollar para optimizar sus recursos y los fondos accedidos, y garantizar la disciplina financiera interna
y en la relacién con sus financiadores?)
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Orientaciones

a) Es una cuestion de eficiencia y de cum-
plimiento de los compromisos. Los activos Requerimientos de
productivos son las fuentes de la renta- eficiencia financiera
bilidad. El pago de los pasivos es un factor

clave de la imagen de la IMF con sus Objetivo de Gestion
acreedores. En microfinanzas el propo- de Activos/Pasivos

S!t,() central de Io_s, activos es su aplica- Situacion actual de
cion en la creacion y expansion de la eficiencia financiera
cartera de crédito (existen instituciones

financieras en que la cartera de inver-

siones es lo mds importante). La clave es maximizar el porcentaje de los activos productivos
(aplicados en cartera) y optimizar dicha aplicacion, al mismo tiempo en que se garantiza el pago
puntual de los compromisos

b) La formulacion del Objetivo de Gestién de Activos y Pasivos comienza con la comparacion entre
los requerimientos de eficiencia financiera, necesarios para mantenerse competitivo en precios (tasas de
interés activos) y para lograr una buena diferencia entre el rendimiento de la cartera y sus costos financieros

c) Esos requerimientos se comparan con la actual situacién de eficiencia financiera y, en funcién de
superar las brechas, se formula el Objetivo de Gestidén de Activos y Pasivos

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Eficiencia Financiera
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

n. Objetivo de Control Interno

({Cuél es la combinacion de capacidades de control de las operaciones de servicios y administrativas
que la IMF tiene que alcanzar para garantizar la salvaguarda de los recursos con que opera vy la trans-
parencia de sus operaciones?)

Orientaciones

a) Toda actividad realizada por més de una
persona necesita algl.lln mecanismo de Requerimientos de
coordinacién y control. En microfinan- Politicas de Control
zas, el insumo, los productos v los resul-

tados son dinero; la necesidad de control Objetivo de
es mayor que en las demés actividades Control Interno

b) El objetivo de control interno se define
a partir de las politicas de control interno
de la IMF. Se comparan los requerimien-

Situacion actual de
Control Interno

tos de control, que emanan de esas

politicas, con la situacion actual de los mecanismos de control interno. Y en funcién de superar
las brechas que se encuentren, se formulan los objetivos. Formulacion puede ser en términos de
desempefio o de capacidades a construir

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacién
de los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de procesos internos
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i) Resultados del Diagnostico Institucional, Gobernabilidad
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

0. Objetivo de Contabilidad

({Cudl es la combinacién de capacidades de manejo de los procesos contables que la IMF tiene que
alcanzar para brindar informacion oportuna, transparente y confiable a los ejecutivos y Directores?)

Orientaciones

a) Es bésico y es obvio, pero frecuente-
mente falla. Una contabilidad ordenada Politicas de

es una condicién sine qua non para la Gestion Contable
existencia de una IMF. El sélo orden \
contable no garantiza ninguna victoria, @ / Objetivo de

pero el desorden contable garantiza Gestion Contable
muchos fracasos y, frecuentemente, la Situacion actual
misma muerte de la IMF de la Contabilidad

b) Igual que con el control interno, el
objetivo de contabilidad se origina en
las politicas de gestién contable de la IMF. Esas politicas se comparan con la situacion existente. Y en
funcién de superar las brechas que se encuentren, se formulan los objetivos. La formulacion puede
ser en términos de desempeno o de capacidades a construir

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulaciéon de
los Objetivos Estratégicos referente a la perspectiva de procesos internos

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Eficiencia Financiera
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

11. Objetivos de Gobernabilidad Institucional

({Cudl es el sentido de los objetivos estratégico de Gobernabilidad Institucional, qué combinacién de capacidades
fundamentales (1, 2 6 3) en los procesos internos de Gobernabilidad, que la IMF busca desarrollar? (Uno a
dos pérrafos)

Orientaciones

a) Los Directores o miembros de la Junta Directiva, son los responsables legales por la IMF, son ellos
quienes responden ante la sociedad por todo lo que sucede en la IMF

b) La experiencia latinoamericana muestra que un buen sistema de gobernabilidad es un factor clave
de la estabilidad de las IMFs en el largo plazo

d) Esta breve seccion del plan es una presentacién de los objetivos estratégicos de la IMF en materia
de su gobernabilidad

Fuentes

) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referente a la perspectiva de procesos internos, Gobernabilidad
Institucional

i) Resultados del Diagnéstico Institucional, Gobernabilidad
i) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico
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p. Objetivo de Gestion de Politicas Institucionales

({Cudl es la transformacion necesaria en las politicas institucionales para orientar la evolucion de la
organizacién hacia los demés objetivos estratégicos; o qué caracteristicas centrales deben tener las politicas
institucionales en el futuro?)

Orientaciones
a) La Gerencia General maneja la IMF
por medio de decisiones y acciones, el Requerimientos de
Directorio maneja la IMF por medio de Politicas Institucionales

decisiones y definiciones de politicas
institucionales. Las politicas institucio-
nales son las reglas del juego (reales)

Objetivo de Politicas
Institucionales

del funcionamiento institucional. Defi- Ghaemeh ks
niendo politicas y supervisando su apli- Politicas Institucionales
cacion el Directorio puede controlar la

institucién sin tener que estar involu-
crado en sus actividades diarias

b) ¢Qué son las politicas institucionales? Son el extracto de la experiencia, en términos de éxitos y fra-
caso, de lo que funciona y lo que no funciona, en el largo plazo, son los criterios y reglas que se
deben aplicar sisteméticamente en el dia a dia de la IMF

c) Las politicas cubren todos los aspectos de la vida institucional. Hay politicas de crédito, de recursos
humanos, de incentivos, de género, de gestion de efectivos, de captacién de financiamiento, de ges-
tion de agencias, de alianzas, de gestién de riesgo, etc

d) Es fundamental que la misidn, la visién, los objetivos estratégicos y las politicas estén alineados. Es
comun que los planes estratégicos fracasen porque las politicas institucionales apuntan en otra direccion

e) La definicion del Objetivo de Gestion de Politicas se define a partir de los requerimientos de politicas
que emanan de los objetivos estratégicos. Se analiza la coherencia de politicas institucionales y en
funcion de las inconsistencias y/o brechas se define el Objetivo de Politicas Institucionales. Segun
la situacion general de la IMF se priorizan algunos temas en los cuales ajustar y/o precisar las poli-
ticas institucionales

Fuentes:

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referente a la perspectiva de procesos internos, Gobernabilidad Ins-
titucional

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Gobernabilidad
iii) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

g. Objetivo de Supervision de Gerencia

((Cuél es la combinacion de caracteristicas centrales que debe tener el sistema de supervision de la
Gerencia para garantizar su buen desempefio, la consistencia con los valores y las politicas institucio-
nales y la continuidad del éxito en el largo plazo?)

Orientaciones

a) {Como saber si la IMF va bien o va mal? {Cémo pueden los Directores saber si ellos estan cum-
pliendo sus responsabilidades legales? La respuesta es clara. Montando un buen sistema de super-
vision de la Gerencia
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b) Este Objetivo debe ser elaborado y/o discu-
tido por el Directorio directamente Grandes Riesgos

¢) Lo primero a definir son los riesgos de R B

mediano v largo plazo del Plan Estratégico. - -
. : ) . Objetivo de Supervision
En funcion de manejar esos riesgos se definen e b Gk

los aspectos criticos a monitorear. Se con-
trasta con la situaciéon actual y se identifica
las necesidades de ajuste en el sistema de

Situacion actual de
la Supervisién: JD a GG

supervision de la Gerencia y de ahi sale el
Objetivo para el periodo
d) Por lo general la supervision del Directorio sobre la Gerencia General debe cubrir sisteméticamente

los siguientes 5 aspectos:

i) La situacion financiera

i) Los Estados de Resultados

iii) El avance en los Objetivos Estratégicos

iv) El avance de algunas iniciativas estratégicas

v) La solucién de los problemas criticos

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion de
los Objetivos Estratégicos referente a la perspectiva de procesos internos, Gobernabilidad Institucional
if) Resultados del Diagnostico Institucional, Gobernabilidad
iii) Resultados de los ejercicios de revisién/replanteo de la mision, visién y valores institucionales
Evaluacién de la Mision
iv) Cuadro de Mando Integral, los Objetivos del Mapa Estratégico

r. Objetivo de Responsabilidad Social

({Cudl debe ser el foco los logros en el cumplimiento de las responsabilidades sociales de la IMF en
el cual es necesario concentrarse para asegurar que la IMF estd maximizando el impacto social de sus
acciones y la contribucion al desarrollo de la sociedad?)

Orientaciones
a) Toda IMF tiene dos dimensiones, una econdémica y otra ciudadana. Es decir toda empresa, ademds
de su rol de desarrollo de la economia tiene un rol ciudadano, similar al de las personas, de desa-
rrollo de la sociedad en general
b) El nucleo de la responsabilidad social de una IMF es su contribucion a la superacion de la pobreza,
especialmente su contribucién al desarrollo de los microempresarios
) Pero ademas de esa contribucién especifica la IMF puede hacer mucho en el desarrollo de las
microfinanzas (nacionales y latinoamericanas),

de fortaleci miento de la vida democratica y

en la lucha contra la corrupcion, en nuestros Cirsalss it ol

desarrollo social

paises
d) En cada periodo de vida de una IMF, esta debe Objetivo de
definir un objetivo de responsabilidad social, Responsabilidad Social

puede estar directamente ligado al impacto
social que busca con sus productos y servi- F(’jogblll_d’adss Ireales
cios o puede ser complementario a ese 2 st el A
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e) Se parte de los temas del desarrollo de los microempresarios y de las microfinanzas, se evalla las
posibilidades reales de intervencién de la IMF (para incrementar el impacto social de sus servicios
o para complementarlo), y en funcién de esas posibilidades reales se define el Objetivo de Respon-
sabilidad Social

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacién de
los Objetivos Estratégicos referentes a la perspectiva de procesos internos, Gobernabilidad Institucional

i) Resultados del Diagnostico Institucional, Gobernabilidad

iii) Resultados de los ejercicios de revision/replanteo de la mision, vision y valores institucionales.
Evaluacién de la Mision

12. Objetivos de Desarrollo de los Recursos
({Cuéles son las caracteristicas mas saltantes de los recursos que la IMF se propone desarrollar y en las cuatro
dreas y qué relacién existird entre ellos?)

Orientaciones

a) Todo cuadro de mando tiene medidores (velocimetro, altimetro, cronémetro, etc.) y tiene botones
y palancas (acelerador, freno, etc.). Con los medidores conocemos la situacion y con los botones
y las palancas controlamos toda la maquinaria. Los botones y las palancas son los recursos vy las
politicas. Asignando los recursos y ajustando las politicas controlamos la maquinaria institucional®®

b) Esta parte del plan estratégico corresponde al desarrollo de los recursos y a las alianzas para desa-
rrollarlos

) Lo que se espera en esta seccién introductoria es una explicacion del cambio central que se realizara
en los recursos institucionales en ese periodo y las alianzas necesarias para dar viabilidad a ese cambio

Fuentes
i) Las Microfinanzas son Actividades de Conocimiento

s. Objetivo de Recursos Humanos

((Cuél es la combinacion de nuevas capacidades humanas necesarias para el buen funcionamiento de
los procesos internos, especialmente de los cargos claves para que la IMF de un salto cualitativo en su
desempefio?)

Orientaciones

a) La microfinanzas son actividades Requerimientos
de tecnologia blanda, de software. A de desempefio de los
diferencia de la industria textil en que cargos estratégicos
la tecnologia de los telares es la clave, Objetivo
en microfinanzas los conocimientos en de Recursos
las cabezas de las personas son mas Humanos
importantes que el conocimiento inserto Situacion real
en la tecnologfa de las maquinas. de desempeiio de esos

b) Més que en otras actividades, en micro- S I

finanzas los recursos humanos son la
clave para el éxito y el desarrollo de la organizacion

48 La analogia de una IMF con un avidn es solo para ilustrar este tema, en realidad las organizaciones se parecen mas a los organis-
mos vivos que a las méaquinas.
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) En cada época de la vida de la IMF existen algunos cargos cuyo desarrollo tiene una alta sinergia
con la organizacién, son como eslabones claves que arrastran toda la cadena. Cuando esos cargos
mejoran su desempefio toda la organizacién mejora su desempefio. A esos cargos llamaremos
“cargos estratégicos”

d) El Objetivo (estratégico) de Recursos Humanos se refiere al cambio que queremos realizar en esos
cargos estratégicos. Ello no elude ni sustituye la necesidad de que el departamento de RRHH tenga
un plan que incluya a todo el personal de la IMF

e) Se identifican los requerimientos de desempefio de los cargos estratégicos, se diagnostica la situacion
real de esos cargos en la organizacién, se establecen las brechas y, en funcién de cerrar las brechas,
se formula el Objetivo de Recursos Humanos. Esos cargos estratégicos pueden estar en cualquiera
de los cuatro niveles de las IMFs: Gerencia Central, Gerencia Intermedia, Gerencia de Agencias/Sucur-
sales y Agentes de Crédito. En cada momento el desarrollo de uno de ellos es la clave para impulsar
el cambio institucional

Fuentes
i) Resultados del Diagnéstico Institucional, Recursos Humanos
i) Las Microfinanzas son Actividades de Conocimiento

t. Objetivo de Los Recursos de Tecnologia
({Cuél es la transformacién que es necesario realizar en los recursos de tecnologia para asegurar la
viabilidad y el desempefio del conjunto de los procesos internos?)

Orientaciones
a) Los recursos de tecnologia de una IMF son bésicamente de dos tipos:
i) Herramientas de trabajo para el personal, en todos los niveles
i) Sistema de informacion contable, de cartera y gerencial.
b) Los recursos de tecnologia sirven a los procesos. Los requerimientos de tecnologia se derivan de las
necesidades de los procesos. En reali-

dad los procesos se estructuran con
base en tres elementos: recursos Requerimientos tecnolégicos

parte de los requerimientos tecnoldgicos de Recursos

humanos, tecnologfa e insumos de los procesos
c) El objetivo de recursos de tecnologia Objetivo

de Tecnologia
de los procesos. Se contrastan esos Py
. " L Situacion actual de
requerimientos con la situacién actual los Recursos de Tecnologia
y se identifican las necesidades. La res-

puesta a esas necesidades es el Objetivo
de Recursos de Tecnologfa

Fuentes
i) Resultados del Diagnéstico Institucional, Recursos de Tecnologia

i) Las Microfinanzas son Actividades de Conocimiento

u. Objetivo de Distribucion
({Cudles son las caracteristicas principales que debe tener la estructura de distribucion para viabilizar
la los procesos internos y la ventaja competitiva?)
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Orientaciones
a) La distribucién es el medio para hacer que los productos y servicios lleguen a los clientes. En micro-
finanzas la distribucién es siempre directa, pero puede darse via agencias propias (moviles o fijas)

o via unidades de ventas de terceros

b) La distribucion, ademés de incidir en los costos de las operaciones, incide también en la conveniencia
de los servicios y en la imagen institucional. El modelo de red y la velocidad de expansion de esa
red son decisiones estratégicas claves, que inciden en forma determinante en el éxito o fracaso de
la estrategia

¢) La IMF debe disponer de un modelo de red de agencias y politicas definidas sobre el uso de uni-
dades de ventas de terceros.

d) Si bien no existe “el modelo” de red de agencias, existe una regla de productividad de redes
que conviene tener en mente: La productividad general de la red es el producto de la productividad
de cada unos de sus nodos, en cada uno de los niveles de la red. Ello significa que mientras mas
conexiones tenga cada uno de los nodos de la red, habrdn menos niveles jerrquicos, la red serd
mas horizontal y més productiva

e) El Objetivo de Distribucion se B Yo

define a partir del Objetivo de de Participacion de Mercado

Participacion de Mercado, es decir, \ Objetivo de

a partir de los mercados en @ DT
los cuales queremos expandir la (red de agencias)
presencia de la IMF. Se contrastan

los objetivos de participacion Cobertura actual

de mercado con la cobertura de de la red de distribucion

la actual red de agencias, o del
sistema de distribucion que se tenga. Se identifican brechas de cobertura

Fuentes

i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos referente al Objetivo de Mercado

i) Resultados del Diagnéstico Institucional, Distribucion
iif) El Ajuste Organizacional

v. Objetivo de Alianzas

({Cuéles son las alianzas necesarias para viabilizar los procesos, ampliar el acceso a recursos y acelerar
los procesos de aprendizaje en general?)

Orientaciones
a) Ninguna IMF tiene todos los recursos que necesita, especialmente si el mercado es mucho mas
grande que la escala de operaciones de la IMF. Las alianzas son una necesidad ineludible para
incrementar el acceso a recursos

de terceros y potenciar los recursos
propios Requerimientos para la

agrupadas por su proposito central,

b) Las posibilidades de alianzas son ejecucion de la estrategia —
muy diversas. Ellas pueden ser Objetivo de
Conformacion

de Alianzas
de la siguiente manera:
i) Alianzas para conseguir Estado actual de las
clientes: otras IMFs que no fortalezas y debilidades
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tengan los mismos productos, o que estén interesadas en otros segmentos de mercado u otras
zonas geogréficas, ONGs de servicio social, asociaciones de barrio, grupos religiosos, medios
masivos de comunicacion, cooperativas, sindicatos, etc

i) Alianzas para reducir riesgos: todas las instituciones de microfinanzas, instituciones de los
auditores externos, etc

iii) Alianzas para buscar recursos: como por ejemplo: ONGs, Instituciones publicas de promocion
del desarrollo, etc
iv) Alianzas para cabildeo ante reguladores: Las asociaciones de microfinanzas, expertos en
regulacion de microfinanzas, etc
v) Alianzas para mejorar la gestion empresarial: Las instituciones socias, consultores especiali-
zados, empresas de auditoria, las calificadoras de riesgos como MicroRate o Microfinanza , los
programas de gestién como Microfin, las consultoras de gestién, y también las Universidades
y Escuelas de Gestion
vi) Alianzas para desarrollo de las microfinanzas: otras operadoras y microfinancieras, otras
instituciones que prestan servicios complementarios como los seguros de salud, Cooperacion
Internacional, etc
c) Se contrastan los requerimientos de recursos y capacidades para ejecutar la estrategia con el estado
actual de las fortalezas y debilidades de la IMF. La superacién de las brechas indican necesidades
de alianzas. Identificadas las alianzas necesarias y posibles se formula el Objetivo de Alianzas

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracién del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos
ii) Resultados del Diagndstico Institucional

13. El Cuadro de Mando Integral
({Cudles son las caracteristicas més saltantes del Cuadro de Mando Integral y de su utilizacion en el periodo
del Plan Estratégico?)

Orientaciones
a) Esta seccion comienza con una breve presentaciéon del Cuadro de Mando Integral y de las iniciativas
estratégicas mds importantes, dando una idea de lo que va a caracterizar el esfuerzo de transformacion
de la IMF en el proximo periodo

Perspectiva:

Objetivo Estratégico Indicadores Metas __Semforo Iniciativa Nivel de
Nombre | Unidad | 3a5afos |Ambar| Rojo Estratégica Urgencia
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b) Enseguida se presentan los Cuadro de Mandos correspondientes a las cuatro perspectivas
I. Perspectiva Financiero empresarial
ii. Perspectiva del mercado
iii. Perspectiva de los procesos internos
iv. Perspectiva del Desarrollo de los Recursos

c) El llenado del Cuadro de Mando Integral se hace una vez que las proyecciones financieras estan
realizadas y los nimeros del plan estratégico estan definidos

Fuentes
i) Los resultados y conclusiones del ejercicio de elaboracion del Mapa Estratégico y de formulacion
de los Objetivos Estratégicos
i) Los resultados del plan financiero
iii) Cuadro de Mando Integral
iv) Indicadores de Desempefio

14. Estados Financieros Proyectados
({Cudles son las caracteristicas méas saltantes de los Estados Financieros proyectados (Balances y Estados
de Resultados) en el periodo del Plan Estratégico?)

Orientaciones
a) Los Estados Financieros Proyectados merecen una introduccién en donde se sefale los aspectos
mas importantes de los tres cuadros, especialmente el cuadro de Desempefio Financiero
i. Balances proyectados
ii. Estados de Resultados
iii. Desempenio Institucional
b) Los tres cuadros deben ser versiones resumidas que resalten los aspectos mds importantes, similares
a los que presenta el programa Microfin
¢) Incluir los gréficos que considere mas relevantes para ayudar a visualizar los Balances, Estados de
Resultados y Desempefio Institucional; Mostar los dos Ultimos afios y las proyecciones de los 3 ¢ 5
afios siguientes. Sugerimos algunos gréficos:

i) Estructura de la Cartera, por segmentos de clientes (tipo columna)
i) Estructura de Pasivos y patrimonio (tipo columna)

iii) Ingresos totales, gastos totales y resultados (tipo columna o linea)
iv) ROA y ROE.

v) Productividad de agente de crédito y del personal institucional

vi) Tasa de costos operativos

Fuentes
i) Los resultados del plan financiero
i) Estados Financieros Proyectados, en Excel
iii) Gréficos de los Estados Financieros, en Excel
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15. La implementacion

Orientaciones

a) Tal como explicdramos antes: Los fracasos en la implementacion de los planes estratégicos ocurren
por dos grandes razones:

D Es necesario enfrentar situaciones nuevas, para las cuales la IMF no estd preparada
D La inercia de los hébitos tradicionales, inconcientes en muchos casos, conspira contra las nuevas
dindmicas que se necesitan poner en marcha
b) Tener conciencia de las dificultades y tener propuestas adelantadas para evitarlas y/o manejarlas
ahorra cantidad de problemas durante los procesos de cambio
) En esta seccién lo que se espera es un cuadro con los 15 a 25 dificultades (internas) mas impor-

tantes que podrian llevar al fracaso el plan estratégico acompanados de medidas y politicas que los
evitardn y/o los manejaran

d) Ejemplo:

Dificultades

1. Que el Directorio no com-
prenda la necesidad, no
apruebe 0 no asuma con
decision el impulso de los
cambios requeridos para
el éxito del Plan
Estratégico

2. Que la gerencia central
no dedique las energias y
tiempos necesarios para
impulsar un cambio de
esas dimensiones; por
dejarse llevar por la ruti-
na operativa, 0 por no
querer afrontar las impli-
cancias del cambio

3. Que la gerencia General
falle por carecer de las
competencias necesarias
para conducir las activi-
dades centrales del Plan
Estratégico

Seial de Alerta

Acuerdos negativos o
vacilantes del
Directorio respecto al
Plan Estratégico

Retrasos importantes
en la implementacion
del Plan Estratégico

Fracasos repetidos en
la ejecucion de com-
ponentes centrales
del Plan Estratégico

Cambios y Medidas de Prevencion

D Presentar y explicar el plan estratégico ante el
directorio en forma amplia y fundamentada

b Organizar Seminarios formativos para los
Directores sobre algunos temas claves del
Plan Estratégico

b Liberar tiempo en el nivel central de la
gerencia, especialmente gerencia general,
para dedicarse a conducir el proceso de
cambio

b Organizar el seguimiento, por parte del
Directorio, de la ejecucion de las acciones del
plan estratégico en forma mensual, con un
plan de accion con plazos y resultados bien
definidos

D El gerente General revisara las acciones prin-
cipales del Plan Estratégico, identificara sus
responsabilidades especificas, y hara una
evaluacion de sus competencias actuales con
relacion a esas responsabilidades; y en fun-
cion de ello, pondra en marcha un proceso
de auto-formacion en esos campos

b El Gerente General buscara el soporte de

consultores externos en aquellas areas en
que se requieran
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Fuentes:

i) Los resultados del ejercicio de Anélisis de Dificultades.
ii) El Andlisis de Dificultades

Plan de Implementacion
Orientaciones

a) El plan de implementacion no se refiere al Plan Operativo Anual, sino a las 10 o 20 acciones de corto
plazo, menos de un afio, que son claves para el giro estratégico. Estd compuesto por las actividades
tan importantes que necesitan ser monitoreadas centralmente. Las acciones pueden corresponder
a cualquier 4rea o gerencia, lo que interesa para incluirlas en el plan de implementacion, es su
nivel de importancia. Las otras acciones, menos importantes, también seran llevadas a cabo pero
su monitoreo seré responsabilidad del drea o gerencia especifica que corresponda

Fuentes

iii) Los resultados del ejercicio de Andlisis de Dificultades.
iv) Ajuste de Politicas de Gestion
v) Plan de Implementacién, en Excel
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Formatos
e Instrumentos

Este capitulo presenta un conjunto de formatos e instrumentos que serdn aplicados, principalmente en la fase
previa de acopio de informacién, pero cuyos resultados serén utilizados para realizar el Diagndstico Inicial, el
Diagndstico y los andlisis estratégicos del primer taller.

» Diagnostico Inicial

» Anélisis de la Misién

» Cuestionario a Directores sobre Gobernabilidad

» Cuestionario a Directores sobre Gobernabilidad, Conclusiones
» Cuestionario al Gerente General

» Cuestionario al Gerente de Crédito

» Cuestionario a los Gerentes de Sucursales y Agencias

» Cuestionario a los Gerentes de Sucursales y Agencias, Conclusiones
» Andlisis Competitivo de Productos, Conclusiones

» Cuestionario Organizacional, Instrucciones

» Cuestionario Organizacional, Formato

» Evaluacion de la Red de Agencias, Instrucciones

» Evaluacion de la Red de Agencias, Formato

» Evaluacion de la Red de Agencias, Conclusiones

» Informacion de Productos y Servicios, Instrucciones

» Informacion de Productos y Servicios, Formato

Ver Formatos e Instrumentos (archivo MS Word)
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Diagnéstico Inicial

Fecha Institucion: Plan de Crisis

Plan Estratégico

Estado de la cartera

Situacion Patrimonial y Financiera
Niveles de Productividad
Situacion de la Gestion

Situacion de la Gobernabilidad Institucional

> > | > > > >
O @ W O
O O 0 o000
o O O O O | o
m| m| m|m m| m

Amenaza, Externa, de peligrosidad Inmediata

El Fondo Confianza es la tercera institucién de microfinanzas no regulada més grande de Nicaragua, tiene una
cartera activa de préstamos de US$16 millones, con 25,700 clientes y un crédito promedio de US$640.00.
Creada en el 1995, en Matagalpa, es una asociacién sin fines de lucro, orientada al desarrollo regional y ahora
nacional, empezd dando crédito en 1999, atendiendo al sector actividades agricolas, especialmente el café
y comercio rural y urbano.

A causa de la crisis del café su cartera cafetalera se vio seriamente afectada obligando la diversificacién de
su cobertura y la priorizacion de sectores urbanos comerciales (micro y pequefio) en su cartera.

Superada la crisis del café, su cobertura ha crecido, desde la regién norte hacia la capital del pais. Hoy dia el
Fondo Confianza tiene 14 agencias que cubren las principales ciudades y regiones productivas del centro y norte
del pais.

En los Ultimos tres afios su cartera ha venido creciendo en un promedio de 20% anual. A causa de algunos
de los problemas generados en la crisis del café, que hasta hoy le siguen afectando.

Mapa de Agencias
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Organigrama Estructural

Comentarios al Organigrama
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FORMATOS E INSTRUMENTOS

Estado de la Cartera

(Considerando los cuadros sobre la Cartera: morosidad, crecimiento, etc.)

Ver Hoja Excel de Diagnostico Inicial Graficos

Cartera por Sectores
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Clientes por Producto Porcentaje

85,000 100% 100%
:;ngg 80% m Otros Productos 80% m Otros Productos
$2'ooo 60% O Producto 4 60% O Producto 4
$1,000 40% O Producto 3 40% 0 Producto 3
$0 20% @ Producto 2 20% m Producto 2
2002 2003 2004 0% @ Producto 1 0% @ Producto 1
@Producto 1 mProducto2  OProducto 3 2002 2003 2004 2002 2003 2004
O Producto 4 m Otros Productos
Tasa de Desercion Cartera en Riesgo Porcentaje Promedio del Crédito
70% 25%
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Comentarios sobre Cartera
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Situacion Patrimonial y Financiera
(Considerando los cuadros de Balances, Estados de Resultados, y Financiamiento)

Ver Hoja Excel de Diagndstico Inicial Gréficos

Patrimonio y Donaciones

3,000
2,500
2,000
1,500
1,000

500

2002 2003 2004

@ Donaciones @ Patrimonio Neto, sin Donaciones

Patrimonio + Pasivos

8,000
6,000
4,000
2,000

2002 2003 2004
O Pasivos Corto Plazo M Pasivos Largo Plazo
O Patrimonio Total

Pasivos Largo y Corto Plazo

4,000

3,000
2,000

1,000

0
2002 2003 2004

[ Pasivos Corto Plazo B Pasivos Largo Plazo

Apalancamiento

1.4
1.2
1.0
0.8
0.6
0.4

0.2
0.0

2002 2003 2004

Pasivos de Corto Plazo/Cartera

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

2002 2003 2004

Rendimiento sobre Activos, ROA
y Rendimiento sobre Capital, ROE

14%
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

2002 2003 2004

O Rendimientos sobre Activos B Rendimiento sobre Capital

Comentarios sobre la Situacion Patrimonial y Financiera
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Productividad
, (Considerando los cuadros y gréficos de indicadores de desempefio y de productividad)
~
X Ver Hoja Excel de Diagndstico Inicial Gréficos

Productividad Agente

de Crédito y Personal Tasa de Costos Operativos

300 18.5%
250
200 18.0%
150
100

17.5%

50 17.0%

0 16.5%
2002 2003 2004 :

@ Productividad de Agente de Crédito 16.0%

2002 2003 2004

W Productividad del Personal

Comentarios sobre la Productividad

Situacion de la Gestion y la Gobernabilidad
(Considerando el conjunto de los cuadros y resultados de las encuestas a los Gerentes y a Directores). Consi-
derar el grado de alineamiento de los diversos niveles gerenciales con los objetivos de la IMF.
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PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA MICROFINANZAS

Entorno Econémico, institucional y social
(Contrastando las amenazas del entorno con la situacién interna de la IMF)

Preguntas y Recomendaciones para el Plan Estratégico
(Considerando los aspectos que no pudieron ser adecuadamente tratados en el Diagndstico Inicial y que
pueden tener una importancia critica para el plan estratégico)

186



FORMATOS E INSTRUMENTOS

Analisis de la Misidon

1. Texto de la Mision

2. Analisis

a. {Es claramente entendible para todos los lectores, o mezcla una serie de ideas y elementos que hacen
dificil entender la mision?

b. Mas allé de su claridad, {Define la Mision cudl es la contribucion de la IMF y a quiénes se orienta?

c. {Es enfocada en microfinanzas o combina los servicios financieros y no-financieros?

d. Considerando la situacién actual de la IMF, (Es necesario y posible tratar la Mision como un punto
de Agenda del Taller de Planeamiento Estratégico?

e. Si fuera necesario discutir la Mision, (Cuéles son los temas que ameritarian ser discutidos en el
taller, y por qué?
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Opiniones de Directores sobre Gobernabilidad

1. (Es el Gerente General miembro del Directorio y/o tiene derecho de voto en sus reuniones?

Es miembro del Directorio Tiene derecho de voto

No es miembro del Directorio No tiene derecho de voto

2. (Cudl situacién es mas parecida a su institucion? (marque uno de los 5 casilleros del medio)

El Directorio, un grupo de personas, <] > El gerente, personalmente, es el

es el centro de las decisiones centro de las decisiones estratégicas
estratégicas, monitorea y supervisa y el Directorio es un drgano de

al Gerente en su implementacion. apoyo, casi consultivo.

3. {Como calificaria el grado de Conocimiento del Directorio sobre los siguientes aspectos de la institucion?

* & 2.0.0.¢ 2. 8.8, 0. ¢ 2.8.2.8.0.¢

Situacion y riesgos del patrimonio institucional

Confiabilidad de los informes contables y financieros

Estabilidad de largo plazo del equipo gerencial

Imagen y nivel de legitimidad ante la sociedad

Cumplimiento de sus responsabilidades ciudadanas

Calidad de Imagen y relaciones con los clientes

Imagen y relaciones con los financiadores

Crecimiento en los mercados emergentes

Fortalezas y debilidades ante competidores

Calidad del control interno y riesgo de fraude

Situacion y riesgos del portafolio de crédito

Adecuacion de politicas y procedimientos de crédito

Calidad del servicio recibido por los clientes

Capacidades y motivaciones del Recurso Humano

Modernidad y/u obsolescencia de la tecnologia

4. {Cémo calificaria el grado de Control (efectivo) del Directorio sobre los siguientes aspectos de la institucion?
* * %k 2. 8. 8¢ 2.8.8.8.9 2.8.0.0.8.¢

Situacion y riesgos del patrimonio institucional

Confiabilidad de los informes contables y financieros

Estabilidad de largo plazo del equipo gerencial

Imagen y nivel de legitimidad ante la sociedad

Cumplimiento de sus responsabilidades ciudadanas

Calidad de Imagen y relaciones con los clientes

Imagen y relaciones con los financiadores

Crecimiento en los mercados emergentes

Fortalezas y debilidades ante competidores

Calidad del control interno y riesgo de fraude

Situacion y riesgos del portafolio de crédito

Adecuacion de politicas y procedimientos de crédito

Calidad del servicio recibido por los clientes

Capacidades y motivaciones del Recurso Humano

Modernidad y/u obsolescencia de la tecnologia
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5. (Cudl es la frecuencia tipica de reuniones del Directorio para discutir la situacion de la institucion y super-
visar las labores de la Gerencia General?

Quincenal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

El Directorio se retine, pero no lo hace regularmente

6. (Cudl es, a su criterio, el problema mas grave que su institucién ha tenido, cudndo ocurrié y cuanto se ha
logrado avanzar actualmente en su solucion?

Problema:

Grado de avance actual en su solucidon 20% 40% 60% 80% 100%

7. {Cree usted que el Directorio conoce los avances de los Objetivos Estratégicos de la institucién y lo que
la Gerencia General estd haciendo para lograrlos?

Muy Alto 1 0 0 00 ¢
Alto % % %k k
Medio 2.8, 8.¢
Bajo * %
Muy Bajo *

8. (Cree usted que el Directorio controla los avances de los Objetivos Estratégicos de la institucién y lo que
la Gerencia General estd haciendo para lograrlos?

Muy Alto ok kkk
Alto ok kK
Medio * kK
Bajo **
Muy Bajo *

9. (Cree que el Directorio conoce los problemas criticos de la institucion y como la Gerencia General est4
avanzando su solucién?

Muy Alto 0. 0.0.0.¢
Alto 2 0.0.8.¢
Medio * ok Kk
Bajo * %
Muy Bajo *
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10. (Cree que el Directorio controla los problemas criticos de la institucién y como la Gerencia General esté
avanzando su solucién?

Muy Alto ek kK
Alto 2. 8. 8.8,
Medio 1 2.0 ¢
Bajo * ok
Muy Bajo *

11. {Qué reportes el Directorio recibe de parte de la Gerencia General? &Y con qué regularidad?

Eventual Mensual 3 meses 6meses Ano

Balances mensuales y anuales

Estados de Resultados

Reporte de cartera por productos

Reportes de Mora

Informe de avances de Plan Operativo
Propuestas de nuevos productos y servicios
Plan Estratégico

Avances del Plan Estratégico

Otro:

Otro:

12. {Qué tipo de retroalimentacion el Directorio entrega al la Gerencia General como respuestas a esos informes?

13. Indique las 4 decisiones mas importantes que el Directorio ha tomado en los Ultimos 6 meses

14. {Como calificaria el grado de Conocimiento del Directorio sobre los siguientes aspectos del entorno de las
microfinanzas?

* *k * %Kk 22,884 2.2.8.8.9 ¢

Expectativas y tendencias de la demanda/mercado
Situacion y tendencias de la competencia
Expectativas y tendencias de los financiadores
Requerimientos y perspectivas del Marco regulatorio
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15. {Como calificaria el grado de Conocimiento del Gerente General sobre los siguientes aspectos del entorno
de las microfinanzas?

* * k * %k * %k k 1.8.8.9.8.¢

Expectativas y tendencias de la demanda/mercado
Situacion y tendencias de la competencia
Expectativas y tendencias de los financiadores
Requerimientos y perspectivas del Marco regulatorio

16. Considerando los temas sefialados anteriormente. {Coémo calificaria los Reportes de la Gerencia General
al Directorio, en términos de utilidad para tomar decisiones y oportunidad?

Utilidad para las Decisiones Oportunidad
Muy Alto Kk ok ok Muy Alto Kk ok ok
Alto %k k Alto %k k
Medio * %k Medio %k
Bajo * % Bajo * %
Muy Bajo * Muy Bajo *

17. {Como calificarfa el nivel de Satisfaccion del Directorio respecto a la Gerencia General (efectividad y esti-
lo de trabajo)?

Efectividad Estilo de Trabajo
Muy Alto 180,086 Muy Alto 180,086
Alto ok kK Alto ok kK
Medio * Kk k Medio * Kk k
Bajo * X Bajo **
Muy Bajo * Muy Bajo *

18. {Como calificaria el actual nivel de Confianza de los Directores entre si?

Muy Alto 1 0.0.8.8.¢
Alto ok k ok
Medio *kk
Bajo *k
Muy Bajo *

19. Explique en pocas palabras su entendimiento de la Misién Institucional actual.

20. (Describa en pocas palabras una imagen deseable de su organizacién en 5 afios?
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Directores y Gobernabilidad

Conclusiones

Cuadro de los Directores

Nombre Cargo Background profesional y empresarial

Conocimiento de finanzas, normatividad y contabilidad bancaria, del Directorio:
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21. (Es el Gerente General miembro del Directorio y/o tiene derecho de voto en sus reuniones?

Es miembro del Directorio Tiene derecho de voto

No es miembro del Directorio No tiene derecho de voto

22. El rol del Directorio

El Directorio, un grupo de personas, es el cen- | < >

tro de las decisiones estratégicas, monitorea
y supervisa al Gerente en su implementacion.

23. El grado de Conocimiento del Directorio sobre la institucion.

* ok

El gerente, personalmente, es el centro de
las decisiones estratégicas y el Directorio
es un organo de apoyo, casi consultivo.

ok k % %k k 2.8.2.8.8.¢

Situacion y riesgos del patrimonio institucional

Confiabilidad de los informes contables y financieros

Estabilidad de largo plazo del equipo gerencial

Imagen y nivel de legitimidad ante la sociedad

Cumplimiento de sus responsabilidades ciudadanas

Calidad de Imagen y relaciones con los clientes

Imagen y relaciones con los financiadores

Crecimiento en los mercados emergentes

Fortalezas y debilidades ante competidores

Calidad del control interno y riesgo de fraude

Situacion y riesgos del portafolio de crédito

Adecuacion de politicas y procedimientos de crédito

Calidad del servicio recibido por los clientes

Capacidades y motivaciones del Recurso Humano

Modernidad y/u obsolescencia de la tecnologia

24. El grado de Control (efectivo) del Directorio sobre la institucion

* 2.8

ok %k ok k 2.8.2.8.8.¢

Situacion y riesgos del patrimonio institucional

Confiabilidad de los informes contables y financieros

Estabilidad de largo plazo del equipo gerencial

Imagen y nivel de legitimidad ante la sociedad

Cumplimiento de sus responsabilidades ciudadanas

Calidad de Imagen y relaciones con los clientes

Imagen y relaciones con los financiadores

Crecimiento en los mercados emergentes

Fortalezas y debilidades ante competidores

Calidad del control interno y riesgo de fraude

Situacion y riesgos del portafolio de crédito

Adecuacion de politicas y procedimientos de crédito

Calidad del servicio recibido por los clientes

Capacidades y motivaciones del Recurso Humano

Modernidad y/u obsolescencia de la tecnologia
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25. Evaluacion de los conocimientos y capacidad de control del Directorio sobre los 15 temas claves de la IMF.

26. Frecuencia tipica de reuniones del Directorio

Quincenal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

El Directorio se retine, pero no lo hace regularmente

27. Tres problemas maés graves de la IMF en los Ultimos 3 afios

Problema:

Cuando ocurrio:

Percepcion del Directorio del avance en su solucion 20% 40% 60% 80% 100%

Problema:

Cuando ocurrio:

Percepcion del Directorio del avance en su solucion 20% 40% 60% 80% 100%

Problema:

Cuando ocurrio:

Percepcion del Directorio del avance en su solucion 20% 40% 60% 80% 100%
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28.

Auto-calificacién del Directorio sobre su conocimiento de los avances de los Objetivos Estratégicos de
la IMF y lo que la Gerencia General esté haciendo para lograrlos

Muy Alto 2.2.8.0.6 ¢
Alto 2. 8.8, 9.6
Medio >k
Bajo *
Muy Bajo *
29. Auto-calificacion del Directorio sobre su capacidad de control de los avances de los Objetivos Estraté-
gicos de la IMF y lo que la Gerencia General esté haciendo para lograrlos
Muy Alto 2.2.0.8 .0 ¢
Alto Yk kK
Medio * %k k
Bajo * Kk
Muy Bajo *

30.

Auto-calificacién del Directorio sobre su conocimiento de los problemas criticos de la IMF y como la Ge-
rencia General estd avanzando en su solucién

Muy Alto 0 2.0.8.8 ¢
Alto 2. 8.8.8.9
Medio >k ok
Bajo **
Muy Bajo *

31. Auto-calificacion del Directorio sobre su capacidad de control de los problemas criticos de la IMF
y como la Gerencia General estd avanzando en su solucion
Muy Alto 2.2.0.8 .0 ¢
Alto Yk kK
Medio * %k k
Bajo * Kk
Muy Bajo *
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32. Auto-calificacion del Directorio sobre su grado de Conocimiento sobre los siguientes aspectos del entorno
de las microfinanzas

* * K * %Kk 22,884 1.2.8.8.9 ¢

Expectativas y tendencias de la demanda/mercado
Situacion y tendencias de la competencia
Expectativas y tendencias de los financiadores
Requerimientos y perspectivas del Marco regulatorio

33. Opinidn del Directorio sobre la calidad de los Reportes de la Gerencia General al Directorio, en términos
de utilidad para tomar decisiones y oportunidad

Utilidad para Decisiones Oportunidad
Muy Alto 2 8. 8. 864 Muy Alto 2 8. 8. 864
Alto 2.8.0.8.¢ Alto 2. 8.0.8.¢
Medio * %k Medio * Kk k
Bajo * % Bajo * %
Muy Bajo * Muy Bajo *

34. Nivel de Satisfaccion del Directorio respecto a la Gerencia General (efectividad y estilo de trabajo)

Efectividad Estilo de Trabajo
Muy Alto 182,88 ¢ Muy Alto 1.8.2.8.8 ¢
Alto 2.8.8.8.9 Alto 2.8.8.8.9
Medio * ok k Medio ok k
Bajo * % Bajo * %
Muy Bajo * Muy Bajo *
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35. Auto-percepcion de los Directores sobre su nivel de Confianza mutua

Kk kK
Kok kK
* ok k
* ok
*

36. Grado de unidad y/o divergencia en el entendimiento de la Misién de parte del Directorio.

E C

37. Grado de unidad y/o divergencia en el entendimiento de la Visién de parte del Directorio

E C

38. Comentarios
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Cuestionario al gerente general

1. Cuales son, en su opinion, las ventajas competitivas de la IMF a los ojos de los clientes (propuesta de va-
lor); enumere los tres mds importantes, en orden de importancia

2. Como describe la imagen institucional de la IMF en pocas palabras claves

Con los clientes

Con las fuentes
de financiamiento

Con las autoridades

Con el publico
en general

3. Cuales son los puntos fuertes y puntos débiles de los productos y servicios de su organizacién respecto a
los principales competidores; quienes son estos competidores.

Producto Competidor Puntos fuertes Puntos débiles
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4. Cuéles son a su criterio los dos principales productos y dos mercados nuevos (posibilidades de expansion)
que deberfan ser desarrollados:

5. Como evaltia las condiciones de trabajo en la IMF
Ambiente de trabajo

Niveles salariales / compensaciones / incentivos

Posibilidades de avanzar / hacer carrera

6 Qué opina del sistema de informacién, software y de la disponibilidad de tecnologfa para que las agencias
puedan brindar un buen servicio a los clientes e informar oportunamente a la gerencia superior.
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7. La Junta Directiva puede / debe cumplir dos papeles, uno de monitoreo y otro de apoyo a la Gerencia. Esta
cumpliendo o ve problemas / limitaciones.

Papel Monitoreo de la Gerencia Apoyo a Gerencia

Aspectos mas positivos

Problemas /limitaciones

8. Cuales son los indicadores de desempefio institucionales mds importantes de la IMF, qué valores tienen ac-
tualmente y como califica ese valor, considerando a los benchmarks de las microfinanzas.

Indicador Valor vy Calificacion IMF en su sector
Valor # Calificacion

N o » s NN

9. Comparando con los principales competidores cuéles son, a su criterio, las principales Fortalezas y las Debi-
lidades de su institucion

Fortalezas

Debilidades
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10. Describa con sus palabras la razén de ser de la institucion, es decir, la misién que la IMF deberia asumir

11. Describa con sus palabras como deberia ser la institucion de acd a 5 ¢ 10 afos, es decir, la vision de futuro
que la IMF deberfa plantearse.

12. Como evalta el desempefio de las areas bajo su responsabilidad (directa e indirecta)
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13. Cuales son, a su criterio los tres grandes temas que deben priorizarse en el proceso de planeamiento
estratégico.

14. Comentario Libre.
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Cuestionario al Gerente de Crédito

1. Cuales son, a su criterio, los puntos fuertes y puntos débiles de los productos y servicios de su organizacién
respecto a los principales competidores.

Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles

2. Qué mecanismos de medicion de la satisfaccion de los clientes se utiliza en la IMF, y con qué frecuencia es
utilizado

Nunca ‘Eventual ‘ Mensual ‘ meses ‘ 6 meses ‘ Ano

3. Qué mecanismos de investigacion de mercados clientes, la IMF utiliza para detectar necesidad de los clien-
tes y en qué medida los servicios actuales las satisfacen.

Nunca

Eventual ‘ Mensual ‘ meses ‘ 6 meses ‘ Ano

4. Cudles son, a su criterio las principales necesidades o demandas de los clientes que NO estdn siendo aten-
didas en estos momentos.
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5. Cudles son a su criterio los principales productos nuevos que deberian ser desarrollados y/o productos actua-
les que deberian ser mejorados para atender esas necesidades o demandas desatendidas por los clientes.

Nuevos Productos a Desarrollar Mejoramientos en los Actuales Productos

6. Describa brevemente el proceso utilizado en la identificacion y desarrollo de productos en su IMF: cémo los
identifican los responsables, quiénes participan, etc.

7. Indique los 2 6 3 puntos fuertes y puntos débiles que més se destacan en la Gestion de las Agencias

Puntos Fuertes Puntos Débiles

8. Indique las 3 capacidades y las 3 limitaciones que més se destacan en los Agentes de Crédito

Capacidades Limitaciones

9. Recordando los ultimos 12 meses, {como calificaria usted la disponibilidad de liquidez para que las Agen-
cias expandan sus carteras?

Excelente Buena Regular Deficiente Critica
2.2.8.8.8.9 2. 8.8.8.9 2.8, 8.9 * x *
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10. {Como hace para verificar que las Agencias estan aplicando correctamente los manuales de politicas y de
procedimientos de crédito?

11. {Cuales son los 5 principales indicadores que utiliza para monitorear la red de agencias?

12. {Qué andlisis regulares se hacen con esos Indicadores?

13. {Como hace para monitorear el funcionamiento de la red de agencias, y verificar que los problemas de
cartera y de gestion se estan solucionando? (Ej.: reuniones, informes regulares, informes especificos, visitas,
llamadas telefonicas, etc.)

14. Que opina del sistema de informacién, software, y de la disponibilidad de tecnologia para que las agencias
puedan brindar un buen servicio a los clientes e informar oportunamente a la gerencia superior.

Excelente Buena Regular Deficiente Critica

2.2.8.8.9 ¢ 2. 0.2.8.¢ 2.0, 8.¢ *k *
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15. Cuales son las principales las 2 ¢ 3 ventajas y desventajas de la Red de Agencias de la Organizacién respecto
a los principales competidores, en términos de ubicacién, accesibilidad, visibilidad, apariencia, comodidad, etc.

Puntos Fuertes Puntos Débiles

16. Cuales son, a su criterio los grandes temas que deben priorizarse en el proceso de planeamiento estratégico.

17. Comentario Libre.

206



FORMATOS E INSTRUMENTOS

Cuestionario a los Gerentes de Sucursales y Agencias

1. Cuales son, a su criterio, los puntos fuertes y puntos débiles de los productos y servicios de su organizacién
respecto a los principales competidores.

Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles

2. Qué mecanismos de medicidn de la satisfaccion de los clientes se utiliza en su Agencia y con qué
frecuencia es utilizado

Nunca ‘Eventual ‘ Mensual ‘ meses ‘ 6 meses ‘ Ano

3. Qué mecanismos de investigacion de mercado, su Agencia utiliza para detectar necesidad de los clientes y
en qué medida los servicios actuales las satisfacen.

Nunca ‘Eventual ‘ Mensual ‘ meses ‘ 6 meses ‘ Ano

4. Cudles son, a su criterio las principales necesidades o demandas de los clientes que NO estdn siendo aten-
didas en estos momentos.
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5. Cuéles son a su criterio los principales productos nuevos que deberian ser desarrollados y/o productos actuales
que deberian ser mejorados para atender esas necesidades o demandas desatendidas de los clientes.

Nuevos Productos a Desarrollar Mejoramientos en los Actuales Productos

6. Indique los 2 ¢ 3 puntos fuertes y puntos débiles que mds se destacan en la Gestién de su Agencia

Puntos Fuertes Puntos Débiles

7. Indique las 3 capacidades y las 3 limitaciones que més se destacan en los Agentes de Crédito

Capacidades Limitaciones

8. Recordando los ultimos 12 meses, {cdmo calificaria usted la disponibilidad de liquidez para que sus Agencias
expandan sus carteras?

Excelente Buena Regular Deficiente Critica
2.8.2.8.8.9 2. 8.8.8.9 2.8.8.9 * % *

9. {Cémo hace para verificar que los Agentes de su Agencia estén aplicando correctamente los manuales de
politicas y de procedimientos de crédito?
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10. {Cuales son los 5 principales indicadores que utiliza para monitorear el desempefio de su Agencia?

11. {Qué andlisis regulares se hacen con esos Indicadores?

12. Que opina del sistema de informacion, software, para que las agencias puedan brindar un buen servicio a
los clientes e informar oportunamente a la gerencia superior.

Excelente Buena Regular Deficiente Critica

2.2.8.8.9 ¢ ok Kk * Kk k *k *

13. Cuales son las principales las 2 6 3 ventajas y desventajas de su Agencia de la Organizacién respecto a los
principales competidores, en términos de ubicacién, accesibilidad, visibilidad, apariencia, comodidad, etc.

Puntos Fuertes Puntos Débiles

14. Cuales son, a su criterio los grandes temas que deben priorizarse en el proceso de planeamiento estratégico.
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15. Comentario Libre
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Cuestionario a los Gerentes de Sucursales y Agencias, Conclusiones

1. Cuales son, a su criterio, los puntos fuertes y puntos débiles de los productos y servicios de su organizacién
respecto a los principales competidores.

Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles
Producto:

Puntos Fuertes Puntos Débiles

2. Qué mecanismos de medicion de la satisfaccién de los clientes se utiliza en las Agencia, y con qué
frecuencia es utilizado

Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Aiio
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Afio
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Ao
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Aiio
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3. Qué mecanismos de investigacion de mercado las Agencias utilizan para detectar necesidad de los clientes
y en qué medida los servicios actuales las satisfacen

Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Afio
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Ao
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Afio
Nunca Eventual Mensual meses 6 meses Afo

4. Cudles son, a su criterio las principales necesidades o demandas de los clientes que NO estdn siendo
atendidas en estos momentos.

5. Productos nuevos que deberian ser desarrollados y/o productos actuales que deberfan ser mejorados para
atender necesidades desatendidas de los clientes.

Nuevos Productos a Desarrollar Mejoramientos en los Actuales Productos
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6. Los puntos fuertes y puntos débiles que mds se destacan en la Gestién de las Agencias

Puntos Fuertes Puntos Débiles

7. Capacidades y Limitaciones que més se destacan en los Agentes de Crédito

Capacidades Limitaciones

8. Calificacion de la disponibilidad de liquidez para que las Agencias expandan sus carteras?

Excelente Buena Regular Deficiente Critica
2.8.2.8.8.9 2. 8.2.8. 2. 8.8 9 * * *

9. Medidas para verificar que los Agentes de las Agencias estan aplicando correctamente los manuales de
politicas y de procedimientos de crédito
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10. Los principales indicadores que utiliza para monitorear el desempefio de las Agencias

11. {Qué andlisis regulares se hacen con esos Indicadores?

12. Opinién de los Gerentes de Agencias sobre el sistema de informacidn, software, para que las agencias puedan
brindar un buen servicio a los clientes e informar oportunamente a la gerencia superior.

Excelente Buena Regular Deficiente Critica
2.2.2.8.8.9 2. 8.8.8.9 * %k * x *

13. Ventajas y desventajas de las Agencias respecto a los principales competidores, en términos de ubicacién,
accesibilidad, visibilidad, apariencia, comodidad, etc.

Puntos Fuertes Puntos Débiles

14. Grandes temas que deben priorizarse en el proceso de planeamiento estratégico.
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15. Comentarios Libres de los Gerentes de Agencia

16. Conclusiones del Consultor
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Analisis Competitivo de los Productos Servicios

Conclusiones
Producto

Peso en la Cartera

1. Resultado

%

*kkk [ 7 ‘
/ ‘ 0 k\ Conveniencia

V",’/ } * kK
/

Relaciéon
2. 0.0.0.¢

Precio %%

Institucion C

Institucion B
Institucion E

Institucion A
Instituciéon D

2. Reflexiones sobre las estrategias de producto de los principales competidores
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3. Ventajas y Desventajas de respecto a los principales competidores

4. Posibilidades de mejoramiento

79. La tasa de interés efectiva:

80. Los rangos de montos del crédito:

81. Los rangos de plazos de pago del crédito:

82. Agilidad del proceso del crédito:

83. Los requerimientos de garantia:

84. La conveniencia del servicio:

85. La relacion de negocio:
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Cuestionario Organizacional al Personal

Esta encuesta debe ser llenada INDIVIDUALMENTE. Favor no realizar consultas ni comentarios con sus colegas,
antes que todos ellos hayan llenado sus encuestas. El proposito de ello es evitar que algunas personas influencien
a otras. Después que las encuestas estén llenadas el comentario es libre.

Esta encuesta debe ser aplicada a todo el personal de la IMF, menos los guardias de seguridad.

Nombre

Cargo que desempefia

Unidad a que pertenece

1. {Cudles son las actividades y/o responsabilidades que mas tiempo le toman, y cuanto por ciento de su tiempo
(%) absorbe cada una de esas actividades? Responda esta pregunta recordando las actividades realizadas en
los Ultimos 3 meses,.

Actividades y/o responsabilidades Duracion en Horas, por semana (%)

Responda esta pregunta recordando las actividades realizadas en los tltimos 3 meses pero recuerde incluir también algunas actividades
que usted hace sdlo una parte del afio, pero que le exigen tiempos similares a las anteriores.

2. (A quién o a quiénes tiene usted que rendir cuentas, es decir, que supervisan su trabajo directamente?

Nombres Cargos

3. (Quién o quiénes son las personas que usted tiene que supervisar directamente, es decir, quiénes tienen
que rendir cuentas a usted directamente?

Nombres Cargos

IMuchas gracias por su tiempo y sus conocimientos!
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Cuestionario Organizacional al Personal Orientaciones

Aplicacion

1. Esta encuesta es de tipo censal, es decir, debe ser aplicada a todas las personas de la organizacién,
o de las éreas y secciones donde se aplique. Esta encuesta no es Util si se aplica solo a una muestra.

a. Lo mejor es aplicarse a toda la organizacion, pero si la IMF es muy grande y/o existen dificultades
de logistica, se puede aplicar solo a algunas secciones o areas.

b. Puede aplicarse a nivel de Agencias, y de ser asi, deberfa aplicarse a todo el personal de todas
las agencias. No es necesario incluir al personal de seguridad de las Agencias pues sus respon-
sabilidades no interacttian con el resto del personal.

c. Puede aplicarse a nivel de Gerencia Central, incluyendo o no, a los gerentes de agencias, como
parte del nivel gerencial de la IMF. En el caso de que los incluya, se debe incluir a todos los
gerentes de todas las agencias.

2. Tal como se explica en la misma encuesta, las personas deberan responder la encuesta sin consultar
ni conversar con los demés. La razén para ello es evitar las influencias mutuas, las respuestas dirigidas
por otros, o la construccién de imégenes coordinadas, especialmente que los jefes orienten
las respuestas de los subordinados. Las respuestas no son secretas ni reservadas. Después que las
personas las respondan, ellas tienen toda la libertad para divulgar lo que han respondido. Pero cada
persona debe responder su encuesta con base en su experiencia y percepcién individual, sin conocer
las respuestas de los demés.*

3. Es conveniente que esta encuesta sea aplicada en forma simultdnea en toda la organizacion o en las
secciones en que esté siendo aplicada. La razon es evitar que las personas cuenten sus respuestas a
los demés antes que estos hay respondido sus encuestas.

4. Es encuesta es rapida y solo requiere el uso de la memoria. Su aplicacion no debe demorar més de
30 minutos.

Procesamiento e Interpretacion
Este cuestionario es una herramienta muy poderosa pues permite establecer el organigrama real de la IMF, méas
alld de los manuales de organizacién y funciones.

La pregunta (1) permite conocer las funciones reales de las personas, y saber quiénes hacen qué cosas en la
IMF. Es muy frecuente que las responsabilidades reales y las funciones formales muestren diferencias significa-
tivas. Por lo general, esas diferencias son indicios de informalidad en el funcionamiento real y/o de incompe-
tencia o irresponsabilidad de las personas que deberian estar asumiendo formalmente las responsabilidades
que estan siendo asumidas por otros.

Los usuarios de las actividades (pregunta 1, Quienes usan lo que usted elabora dan evidencias sobre como
realmente funcionan los procesos internos en la IMF. Una comparacion con los manuales puede ser muy
esclarecedora.

La duracion de las actividades vy el porcentaje (%) del tiempo que esté dedicado a cada una de ellas, permite
conocer en qué las personas estan utilizando su tiempo. Y da pistas para entender porque la productividad
es baja, o alta, en algunas éreas. No hay que olvidar que el tiempo del personal es el recurso sobre el cual la
organizacién y las personas tienen mayor discrecionalidad para su aplicacion.

49 Esto no es una sutiliza, existen razones cognitivas de fondo para hacerlo. Quienes estén interesados en conocer mas sobre este te-
ma puede leer el libro The Wisdom of the Crowds de James Surowiecki.
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Por ejemplo: si los agentes de crédito estdn muy dedicados a cobranzas y/o a operaciones administrativas,
respecto al tiempo que dedican a la colocacion de nuevos créditos y a desarrollar las relaciones con sus clientes,
es probable que tengan dificultad para expandir su cartera.

Cuando existen muchas diferencias en los tiempos dedicados a una misma actividad de parte de personal
que tienen funciones similares y desempefios similares, ello puede ser una pista para encontrar métodos més
(menos) productivos que otros, y organizar procesos de sistematizacién de los métodos més productivos y/o
de intercambio de conocimientos al interior de ese grupo de personas.

Las preguntas (2) y (3) permiten dibujar el organigrama real de la IMF. Las relaciones de dependencia hacia
arriba son muy claras para los seres humanos. Es decir, todos sabemos a quienes tenemos que responder, rendir
cuenta y prestar informes. En ese aspecto las personas casi nunca se equivocan.

Es posible construir gradualmente el organigrama utilizando las respuestas de las personas, particularmente a la
pregunta (2). Conectando los nombres en una hoja en blanco, después agrupandolos en los 6rganos a los que
pertenecen. La pregunta (3) cumple una funcién de complemento, pues sus respuestas no tienen un impacto
decisivo en la elaboracién del organigrama. En caso de discrepancia entre las respuestas a las preguntas (2)
y (3), la pregunta (2) tiene primacia.

Hecho el organigrama real, es decir, establecidas las relaciones de autoridad/dependencia con las cuales la IMF
opera, es frecuente que se evidencien problemas de superposicién de responsabilidades y de funciones, de
personas que responden a mas de un jefe, duplicidad de responsabilidades de supervision, de gerentes que
monopolizan gran cantidad de lineas de mando, de gerentes casi superfluos, etc.

El entendimiento del por qué la IMF funciona tal como la gente lo describe el organigrama real y no como esta
en el organigrama formal permite descubrir irresponsabilidades, falencias profesionales, estilos autoritarios de
gestion, vicios de conducta funcional y muchos otros problemas en una IMF.

Los Productos
Esta encuesta puede generar una diversidad de productos, los dos més importantes son:

1. Un listado de hallazgos sobre las funciones del personal (pregunta 1), su consistencia y/o diferencia
con sus funciones formales. Y sugerencias de exploracion futura para aclarar algunos aspectos y para
encontrar conocimientos que ayuden entender algunos problemas y a aumentar la productividad de
la organizacion.

2. Un organigrama (funcional y lineas de autoridad) de la IMF, con comentarios respecto al organigrama
formal explicando los problemas identificados y ofreciendo preguntas para exploracion futura, a fin
de entender por qué las cosas funcionan tal como fueron descubiertas y no como formalmente
estaban establecidas.
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Evaluacion de la Red de Agencias

Este informe debe ser hecho para cada Agencia

Nombre de la Agencia:
Ciudad/barrio de su ubicacion:

1. Dibuje manualmente un croquis, un mapa de ubicacion de la Agencia, considerando los aspectos relevantes
de su entorno cercano. Identifique, en ese mismo dibujo, la localizacién de las agencias de los competi-
dores. Explicite en ese dibujo las principales vias de comunicacion y las rutas de acceso desde esas vias hasta

la Agencia.

Si la Agencia esta dedicada, principalmente, al crédito urbano explicite la localizacion de los mercados y dreas de concen-
tracion de microempresarios. Si la Agencia estd dedicada, principalmente, al crédito rural indique la distancia promedio
y/o el tiempo de camino para que los clientes lleguen a la Agencia desde sus las areas de produccion y centros poblados
rurales de donde vienen.
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2. Dibuje manualmente un croquis del entrono mayor de la agencia, que incluya el mercado principal y los
mercados secundarios hacia adonde la agencia tiene posibilidades de expandir su cartera de crédito. Incluya
en el mapa las principales vias de comunicacién hacia esos mercados y las agencias de los diversos com-
petidores, tanto del mercado principal como de las potenciales dreas de expansion.
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3. Considerando el potencial de los mercados (volumen de negocios en los proximos 5 afos) donde la
agencia estd ubicada, clasifique la Agencia comparando con los mercados de las otras agencias de su misma
organizacion. (una a cinco estrellas)

2.8.2.8.9.9 2. 8.2.8.¢ * %ok %k *

4. Considerando el niimero actual de clientes y el volumen de negocios, clasifique la Agencia en un ran-
king respecto a los principales competidores. (una a cinco estrellas)

2.2.8.0.9 ¢ 208,81 * Hok * %k *

5. Considerando los aspectos del mercado vy las caracteristicas de la agencia, redacte brevemente la situacién
competitiva de la Agencia, sus ventajas y desventajas respecto a los principales competidores en los aspectos
referidos a la accesibilidad, apariencia, visibilidad y comodidad

Ventajas Desventajas

Accesibilidad

Apariencia

Visibilidad

Comodidad

6. Pensando desde el punto de vista de los clientes. Evalte la visibilidad, las condiciones de acceso, la apari-
encia y la comodidad de la Agencia para la atencion de los clientes, y establezca un ranking de su Agencia
y de la competencia en ese dmbito, comenzando por la mejor hasta la peor. Considere su institucion y los
3 6 4 principales competidores. Si posible, anexe un par de fotos que sustente el orden asignado. (En el
cuadro escriba el nombre de la institucién)

Accesibilidad Apariencia Visibilidad Comodidad
1 1 1 1

2 2 2 2
3 3 3 3
4 4 4 4
5 5 5 5
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7. Muestre la evolucion del nimero promedio de clientes de esa Agencia en los Ultimos 3 a 5 afios. Escriba los
numeros de los clientes y dibuje la linea del gréfico. Si posible haga el grafico en Excel.

Ntmero de Clientes

>

2000 2001 2002 2003 2004 2005

8. Describa brevemente y explique las variaciones (aceleraciones o desaceleraciones) en la curva de crecimiento
del nimero de clientes

9. Muestre la evoluciéon del monto de la cartera de esa Agencia en los Ultimos 3 a 5 afios. Escriba los nimeros
de los clientes y dibuje la linea del grafico. Si posible haga el gréfico en Excel.

Volumen de Cartera

>

2000 2001 2002 2003 2004 2005
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10. Describa brevemente y explique las variaciones (aceleraciones o desaceleraciones) en la curva de crecimiento
de la cartera de crédito

11. Estime la importancia a cada una de las barreras al crecimiento de la cartera de su Agencia.

Importancia
Barreras al Crecimiento de la Agencia 0 1 2 3
a. Excesiva distancia a los nuevos mercados.
b. Dificultad de acceso para los clientes
¢. Incomodidad, de instalaciones, para los clientes
d. Tamano del mercado local, ya no hay nuevos mercados
e. Mala calidad de la cartera actual, mora alta, dificultad para recuperar, etc.
f. Presencia y agresividad de competidores
g. Estancamiento o crisis econdmica en algunos segmentos de mercado
h. Sobreendeudamiento en algunos segmentos de mercado
i. Cartera demasiado grande y/o dificil de administrar
j. Deficiencias en los métodos de gestion de la Agencia
k. Dificultad para administrar a los Agentes de Crédito
. Deficiencias tecnoldgicas: computadoras, comunicaciones, etc.
m. Deficiencias en los medios de transporte de los Agentes de Crédito
n. Deficiencias en la calificacion del personal
0. Sobrecarga de trabajo administrativo, burocratismo
p. Deficiencias en las relaciones y/o en el grado de motivacion del personal
g. Incomodidad, de instalaciones, para el personal
r. Centralizacién de las decisiones en la Oficina Principal
s. Deficiencias de Back Office: liquidez, informes de cartera, etc.
t. Excesiva distancia a la Oficina Principal.
u. Otra:
v. Otra:

12. Conclusiones
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Ejemplo del 1" Croquis de Ubicacién de la Agencia correspondiente al entorno cercano.

Mercado
Santa Isabel

Avenida Primavera

2\

. Leyenda

- A Muestra Oficina

. B ONG Crédito Agil

: € Banco Confianza

- D CAC Cristo Redentor

¢ E Financiera Oportunidad
. F Banco ABC

Ejemplo de Grafico de Clientes

Numero de Clientes

900

800

700

pd

600

/

/

500

—

b

2000 2001

2002
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Evaluacion de la Red de Agencias

Instrucciones

1.

2,

Esta Evaluacion de la Red de Agencias debe ser distribuida a todas las Agencias y Sucursales de la
IMF, y deberd ser llenada por los equipos de las Agencias y Sucursales

Si es posible, lo mejor es tener una reunién con todos los Gerentes de Agencia y explicarles que
deben reunirse con los Agentes de Crédito y con el personal de atencion al publico, y llenar con
ellos esta Evaluacion. Caso no sea posible una reunién con todos los Gerentes de Agencias (si la
IMF tiene una estructura nacional y las Agencias estdn muy distantes), hay que reunir con una parte
y encargar a una persona de la IMF a que explique a los deméas Gerentes de Agencia como llenar
la Evaluacion

. Para responder las preguntas el equipo de cada Agencia o sucursal debe hacer una gira por su plaza,

visitando las agencias de la competencia, revisando los mercados actuales y potenciales. Y, si posible,
realizando algunas reuniones con clientes para consultarles sus opiniones sobre las diversas Agencias

y tamario de la competencia

4. Para las preguntas 3 y 4 considere las estrellas con el siguiente significado:

La mas grande >k kK
Entre las grandes >k Kk ke
Entre las medianas >k K
Entre las pequeiias * %k

La mas pequena *

5.10jo con la pregunta 6! Cada columna es un ranking, respecto a cada uno de los atributos (acce-

sibilidad, Apariencia, Visibilidad, Comodidad). Lo que va en cada celda de esa matriz es el nombre
de una institucion microfinanciera
a. Tomemos un ejemplo: Supongamos una plaza en que operan mi IMF y més otras 6 instituciones
que brindan microcrédito:

i. Mi IMF

ii. Financiera Confianza

iii. Financiera de Crédito

iv. Financiera Libertad

v. Caja Municipal

vi. CAC Cristo Redentor

vii. CAC 7 de Septiembre

b. La matriz podria llenarse de la siguiente forma:

Accesibilidad Visibilidad Apariencia Comodidad
1 Confianza 1 Confianza 1 Mi IMF 1 Caja Municipal
2 Mi IMF 2 Crédito 2 Confianza 2 Crédito
3 Crédito 3 Mi IMF 3 Caja Municipal 3 Confianza
4 Caja Municipal 4 Caja Municipal 4 Crédito 4 Mi IMF
5 Dos Septiembre 5 Dos Septiembre 5 Libertad 5 Libertad
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Mi IMF serfa la segunda en accesibilidad, la primera en apariencia, la tercera en visibilidad y la cuarta
en comodidad. La Financiera Confianza, mi principal competidor en esa plaza, seria la primera
en accesibilidad y en visibilidad, la segunda en apariencia y la tercera en comodidad. Mi IMF estaria en
desventaja, respecto a la Financiera Confianza, en tres de los cuatro atributos de una agencia.

Respecto a la Financiera de Crédito, mi segundo gran competidor, la situacién de mi agencia seria
mds equilibrada, le gano en accesibilidad y apariencia y pierdo en visibilidad y comodidad.

Casi siempre la accesibilidad y la visibilidad son los atributos més importantes, pero también puede
suceder que algunos de los otros dos resulten criticos, de acuerdo a las condiciones particulares de
cada plaza

De los resultados de esta pregunta deberian salir indicaciones para mejorar los atributos de cada
una de las agencias que estén siendo evaluadas

6. En los cuadros explicativos 8 y 10 hay que destacar y explicar porque la curvatura de la linea de tiempo
varia hacia arriba o hacia abajo, qué factores explican esas variaciones. Por ejemplo, la curva puede dejar
de crecer por alguna crisis econdémica, por algin factor de riesgo, por alguna campafia de no pago, etc.
O puede ir hacia arriba por un incremento en las remesas familiares, la apertura de plantas industriales tipo
“maquila,” por el lanzamiento de algiin producto de crédito muy exitoso, etc

7. La pregunta 11, correspondiente a las barreras al crecimiento de la cartera, lo ideal es fotocopiar esa pégina,
y distribuirla a todo el personal de cada Agencia (Agentes de Crédito, Cajas, Recepcionistas, Gerente, etc.)
y solicitar que la respondan cada uno por separado, sin consultar entre si. Y después hacer una agregacion
de todos los votos de cada casilla y tomar como respuestas aquellos de mayor votacion

8. En cuanto a las conclusiones, pregunta 12, es mejor que sea abierta, es decir que las personas escriban
lo que consideren importante. Pueden ser lecciones aprendidas, pueden ser sugerencias para mejorar la
agencia o puede ser alglin otro tema
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F4C Evaluacion de la Red de Agencias

Conclusiones
Con base en las respuestas de las evaluaciones especificas de cada una de las Agencias de la IMF podemos
arribar a las siguientes conclusiones:

Importancia
1. Barreras al Crecimiento de la Red de Agencia 0 1 2 3

a. Excesiva distancia a los nuevos mercados.

b. Dificultad de acceso para los clientes

¢. Incomodidad, de instalaciones, para los clientes

d. Tamaiio del mercado local, ya no hay nuevos mercados

e. Mala calidad de la cartera actual, mora alta, dificultad para recuperar, etc.

f. Presencia y agresividad de competidores

g. Estancamiento o crisis econdmica en algunos segmentos de mercado

h. Sobreendeudamiento en algunos segmentos de mercado

i. Cartera demasiado grande y/o dificil de administrar

j- Deficiencias en los métodos de gestion de la Agencia

k. Dificultad para administrar a los Agentes de Crédito

. Deficiencias tecnoldgicas: computadoras, comunicaciones, etc.

m. Deficiencias en los medios de transporte de los Agentes de Crédito

n. Deficiencias en la calificacion del personal

0. Sobrecarga de trabajo administrativo, burocratismo

p. Deficiencias en las relaciones y/o en el grado de motivacion del personal

g. Incomodidad, de instalaciones, para el personal

r. Centralizacion de las decisiones en la Oficina Principal

s. Deficiencias de Back Office: liquidez, informes de cartera, etc.

t. Excesiva distancia a la Oficina Principal.

u. Otra:

v. Otra:

w. Oftra:

2. Principales Fortalezas de la Red de Agencias:
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3. Principales Debilidades de la Red de Agencias:

4. Conclusiones y Lecciones del andlisis

5. Acciones para mejorar la Red de Agencias
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Informacion de Productos Servicios

El propésito de esa actividad de recojo de informacion ha sido obtener elementos para hacer entender las
caracteristicas actuales de la competencia, especialmente de sus productos y servicios, y la realizacion de algunos

andlisis de competitividad.

1. Fecha del sondeo

2. Competidores analizados:

o |

o

a

3. Principales hallazgos y lecciones
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Institucion:
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Comentario general:
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Informacion de Productos Servicios, “Instrucciones”

El propdsito de esa actividad de recojo de informacion es obtener elementos para hacer entender las caracte-
risticas actuales de la competencia, especialmente de sus productos y servicios y la realizacion de algunos
andlisis de competitividad.

La obtencién de la informacion sobre Productos y Servicios puede ser obtenida por una pequefia labor de
espionaje y sondeo de mercado, con los siguientes medios

a. El aprovechamiento de los conocimientos de los agentes de crédito de la propia IMF

b. El envio de un “Cliente” que obtenga esa informacién directamente de las agencias de las IMFs
competidoras

c. La realizacion de sondeo de opinién con mismos clientes de la IMF acerca de los servicios y productos
de la competencia

Los datos sobre los productos y servicios deben ser comparados suponiendo la gestién del tercer crédito y no
del primer crédito. El propdsito es evaluar los atributos de los servicios a lo largo de una relacién y no solo
como una Unica oportunidad de negocio

1. El "rango de monto” se refiere a los rangos de monto promedio del 3er crédito para clientes con un
mismo grado de capitalizacion

2. El "rango de plazos de pagos” igualmente se refiere a los rangos de plazos promedio del 3er crédito
para clientes con un mismo grado de capitalizacién

3. La "tasa de interés efectiva” debe ser calculada reconstruyendo el flujo de pagos y aplicando la fér-
mula de la TIR que ofrece Excel

4. Los "Requerimientos de Garantias” se refiere a dichos requerimientos para el 3er crédito para clientes
con un mismo grado de capitalizacion

5. La "Agilidad” se mide con base en el tiempo total de trdmite del crédito, desde el momento en que
el cliente se acerca por primera vez para solicitar el crédito hasta el momento en recibe su cheque

6. La "Relacion” se refiere a la existencia de politicas especificas para reconocer y premiar a los clientes por
su cumplimiento en el pago puntual del crédito, que le permita sentir que estd construyendo una relacion
de largo plazo y no solo est& haciendo un negocio momentaneo

7. La "Conveniencia” se refiere a los costos de transaccion que no estén contenidos en la “Agilidad del
Trdmite” ni en la satisfaccion de las “condiciones de garantia.” En términos afirmativos la conveniencia
puede ser estimada en torno a las siguientes variables

b Distancia o tiempo de acceso a la Agencia

D Rapidez de la atencion en la agencia

b Disponibilidad de horarios de atencién

D Transparencia respecto a implicancias del contrato

» Orientacion Util para llenar documentos vy realizar trédmites
D Formatos amigables, facilidad y ayuda para el llenado

D Trato amigable y respetuoso
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La conveniencia serd el promedio de los valores, de 1 a 5, asignados a cada una de las variables.

Conveniencia

Muy Alta 5
Alta 4
Media 3
Baja 2
Muy Baja 1

Realizadas las labores de espionaje y sondeo de mercado, se confecciona un félder por competidor con tres
elementos:

a. Un cuadro de los productos indicando:

i. Rango de montos

ii. Tasas de interés (nominal y comisiones) o costo financiero
iii. Plazos de pago

iv. Modalidad de pago

v. Requerimientos de Garantias y documentos

vi. Calidad de la relacién de negocios

vii. Agilidad del servicio

viii. Conveniencia de los servicios (costos de transaccion)

b. Un comentario comparativo de los productos, servicios y politicas de la competencia respecto a los
propios.
c. Folletos publicitarios de los productos de la competencia

Cuadro Comparativo Inter-institucional de Productos
Institucion:
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Materiales
Complementarios

En este Ultimo capitulo presentamos un conjunto de lecturas y materiales complementarios que serédn de
utilidad para el proceso de planeamiento estratégico y para la formacion del consultor:

D El Andlisis FODA y el Cuadro de Mando Integral son una breve explicacion del anélisis FODA y su
relacion con el Cuadro de Mando Integral, para explicitar como esos dos enfoques han sido aplicados
en esta Guia

D Las 5 Fuerzas de Michael Porter en las Microfinanzas es una aplicacién de ese concepto del andlisis
estratégico a las particularidades de las microfinanzas. Su lectura es Util para el andlisis del entorno,
las tendencias y los escenarios

D Caracterizacion de los Microempresarios es una recopilacién de las caracteristicas de cada uno de
los segmentos microempresariales (urbanos) y su utilidad es en la fase de segmentacion del mercado,
las expectativas de valor de los clientes y en la interpretacion del andlisis competitivo de los productos

D Priorizacion de Segmentos de Mercados Locales es un caso real de aplicacion del andlisis
de mercados (atractividad y priorizacion) en una plaza. Es un ejemplo de los que se puede hacer a
nivel de sucursales y agencias después del proceso de planeamiento estratégico

D Tasas de Desercidn, es la presentacion de las dos formulas de célculo de la desercién propuestas por
CGAP en su Manual de Evaluacion de IMF

D Indicadores de Desemperio, es una lista de indicadores, con definiciones breves, que pueden ser
de utilidad en el momento de formulacion de los objetivos estratégicos y/o de la elaboracién del Cuadro
de Mando Integral

b Bibliografia Recomendada, es una lista comentada de 18 libros que son indispensables, o altamente
recomendables, para los consultores especializados en planeamiento estratégico, en el campo de
las microfinanzas o en cualquier otro campo empresarial. Algunos estdn en castellano, pero otros
solo se encuentran en inglés

El Analisis FODA y el Cuadro de Mando Integral

Algunos consultores han revisado los elementos del Cuadro de Mando Integral y se preguntan:

1. (Estd el Cuadro de Mando Integral y el enfoque de la presente Guia, en desacuerdo con el andlisis
FODA?

2. (Dénde esté el andlisis FODA, piedra angular del Planeamiento Estratégico?

3. {Cémo combinar el andlisis FODA con las orientaciones de la Guia?

Haremos una breve descripcion del anélisis FODA, sus propdsitos y métodos, y después responderemos las
preguntas.
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El Andlisis FODA

El andlisis FODA es un enfoque que ha sido desarrollado con el fin de realizar un andlisis integral de la organi-
zacion y su entorno.

D El diagnostico interno es resumido en un conjunto de fortalezas y debilidades (condiciones internas
favorables o desfavorables a la realizacion de la mision de la organizacion)

D El diagndstico externo es expresado en términos de Oportunidades y Amenazas. (Condiciones externas
favorables y factores externos contrarios a la realizacién de la mision de la organizacion)

Las fortalezas y debilidades de la organizacién, en la presente Guia, se derivan del Auto-Diagndstico. En dicho
instrumento se revisan todas las facetas de la vida institucional, estructuradas segun las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

Las oportunidades para una IMF pueden ser de seis tipos:

» demandas de servicios de crédito de los diversos segmentos de mercado, especialmente de aquellos
que combinan las siguientes condiciones:

Gran volumen de operaciones potenciales y alta tasa de crecimiento
Buenas condiciones de relacion rentabilidad/riesgo
Bajos niveles de presencia de la competencia y/o de rivalidad competitiva
D Las demandas de servicios de ahorros y otros servicios financieros que pueden ser atendidas en forma
rentable por la IMF. Esas demandas deberdn cumplir las mismas condiciones de las demandas de
crédito
D Las fuentes de financiamiento, especialmente aquellas cuyas condiciones corresponden a las carac-
teristicas de costo y plazo de las principales lineas de crédito de la IMF
D Los inversionistas, para las IMFs comerciales, que comparten la misién institucional y tienen interés
en participar del accionariado de la IMF. (Ello dependeré de que los socios de la IMF tengan interés
en ampliar la composicién accionaria de la sociedad)
D Las fuentes de conocimientos (métodos de gestion, métodos de gobierno, procesos de servicios,
pensamiento estratégico, etc.) que la IMF pueda acceder; incluidos los conocimientos que sus com-
petidores dejan escapar de alguna forma

D Los potenciales aliados de la organizacién, sea para acceder a recursos, acceder a conocimientos,
ingresar a nuevos mercados, u operar en otra escala institucional

Las amenazas para una IMF pueden ser de los siguientes tipos:

D La competencia, sea que ataca los mismos mercados con productos financieros similares o que
reducen la demanda por medio de productos sustitutos a la oferta de la IMF (como las tiendas
comerciales y supermercados que brindan crédito de consumo a sus clientes)

D Otras empresas que no compiten por los mismos mercados, pero que si compiten por fondos,
inversiones o por posibilidades de alianzas

b Las condiciones del entorno, especialmente normativas, que aumentan los riesgos del crédito, o que
dificultan la libre expresion de las fuerzas del mercado (limitaciones a las tasas de intereses, norma-
tivas burocréticas, corrientes promotoras de no una cultura de no-pago, etc

D Los factores de inestabilidad de los mercados financieros o de las actividades econémicas, especial-
mente aquellas que afectan directamente a los microempresarios y pequefios productores urbanos
y rurales
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Como Desarrollar Ideas de Estrategias en Base al Analisis FODA

Se sugieren algunas preguntas como guias para pensar las estrategias o como Checklist para verificar si se esta
pensado bien. Utilizadas en forma combinada e iterativa, estas preguntas ayudan a concebir las estrategias:

Respecto a las oportunidades:

1. Como ampliar el nivel de provecho de las oportunidades con las fortalezas disponibles y en que
secuencia

2. Como desplegar las fortalezas actuales para aprovechar mejor las oportunidades

3. Como combinar las oportunidades de mercado, de conocimientos, de recursos y de alianzas para
avanzar mds rapido al futuro

Respecto a las Amenazas:
4. Cémo neutralizar las amenazas y evitar que acttien contra los objetivos
5. Cémo manejar los problemas que puedan ser generados por las amenazas

Respecto a las fortalezas:

6. Qué grado de desarrollo de las fortalezas (actuales y nuevas) es necesario proponernos para
aprovechar mejor las oportunidades

7. Como aprovechar y desarrollar las fortalezas existentes en direccion a los requerimientos en las opor-
tunidades

8. Qué alianzas (estratégicas o tacticas) son necesarias para desarrollar las fortalezas y alcanzar los
niveles de capacidad exigido por las oportunidades.

9. Como aprovechar al maximo las fortalezas actualmente disponibles y qué tipo de manejo de las
oportunidades lo posibilitan

Respecto a las debilidades:
10. Coémo superar las debilidades criticas que le abren las puertas a las Amenazas
11. Cémo superar las debilidades que dificultan mejorar la desempefio respecto a las oportunidades

Respecto a la globalidad de la estrategia:

12. son las diferentes posibilidades de combinaciéon de todos esos elementos y qué combinacion es
la méas conveniente

13. Qué fases debe tener el proceso y qué Objetivo o grupo de Objetivos dard la légica de cada fase.
14. Qué cambios inmediatos son indispensables para arrancar todo el proceso
15. Qué estructura orgénica posibilita operar a la opcién seleccionada

Estas quince preguntas son las bésicas. Cada situacion particular requiere preguntas y anélisis especificos.

Como Relacionar el Analisis FODA y los Objetivos Estratégicos

Los objetivos correspondientes a las perspectivas financieras y de mercado estdn directamente relacionados
a las preguntas sobre las oportunidades y amenazas. En realidad los objetivos financieros y de impacto son el
resultado del aprovechamiento de las oportunidades, especialmente de aquellas que se refieren a los mercados
y recursos.

Los objetivos de procesos y de desarrollo se refieren principalmente a las preguntas relacionadas a las fortalezas
y debilidades. Por ello es que se hacen con base en un andlisis de las brechas entre las fortalezas necesarias
para aprovechar las oportunidades y el actual estado de los factores internos. Los objetivos de procesos vy los
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objetivos de desarrollo son las nuevas fortalezas que la organizacion necesita construir para maximizar el
aprovechamiento de las oportunidades, especialmente de mercado.

En el Mapa Estratégico, respecto a los procesos internos y al desarrollo, esos objetivos estan articulados por claras
relaciones de causalidad, y todas las nuevas fortalezas, formuladas en términos de procesos internos, apuntan
a crear la ventaja competitiva y la imagen que posibilitardn los resultados de mercado.

Para el consultor que conduce el proceso debe quedar claro que los objetivos estratégicos se formulan
combinando las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de acuerdo a las 15 preguntas citadas
anteriormente. La gran ventaja del Mapa Estratégico sobre los métodos tradicionales de andlisis FODA es que
explicita claramente las relaciones de causalidad que deben existir entre todos los objetivos estratégicos,
posibilitando la concepcion de estrategias mucho mds consistentes que antes.

Las cinco Fuerzas de Porter en las Microfinanzas

La competencia es un factor poderoso del desarrollo de cualquier sector. La experiencia dice que mientras mayor
es el nivel de competencia en un sector econémico, més rapido evoluciona su capacidad de generacion de valor.

Sin embargo, esa evolucién no ocurre sin costos. Los més lentos terminan fuera del mercado, reclamando de
su mala suerte y de la falta de oportunidades.

Estudiando la competencia en los sectores econémicos, Michael Porter llegd a la conclusion de que el grado
de competencia que predomina en un mercado no se refleja sélo en la presencia de los competidores sino en
muchos otros factores.

Estos factores pueden ser agrupados en Cinco Fuerzas. La ac-
cion combinada de esos factores es lo que da forma al entorno

La Amenaza de los competitivo en el cual las IMFs tienen que desenvolverse.
Nuevos Competi- .
dores, Entrantes Los Nuevos Competidores o Entrantes traen nuevas

capacidades, ideas y recursos. Su impacto en
las condiciones de competencia puede variar mu-
cho. Si los entrantes tienen gran disponibilidad

de capital y son conocedores del negocio o

Poder de Nego- Rivalidad entre Poder de cuentan con un soporte de conocimiento
ciacién de los los competidores Negociacion de alguna consultora especializada en
Proveedores actuales de los Clientes

microfinanzas, pueden transformarse compe-
tidores formidables en muy poco tiempo.

Los proveedores en microfinanzas son, principal-
mente, las fuentes de financiamiento. Esas fuentes,
La Amenaza literalmente, definen las condiciones de los fondos que

de los Productos . . .
Sustitutos las IMFs pueden acceder. Las diferencias més importantes
en esas condiciones se refieren al pago: crédito comercial, cré-
dito subsidiado o donaciones. Dada la importancia que hoy dia se
le asigna a las microfinanzas por parte de la cooperacién, no es de

esperarse un endurecimiento de los requisitos de acceso a los fondos por parte de la IMF.

Los clientes son los factores que més rapido cambian en las microfinanzas. La existencia de las microfinanzas les
posibilita una experiencia de aprendizaje sobre las diversas modalidades de productos y servicios, incrementando
su capacidad de discriminacion de los diversos componentes de la calidad y de los costos. (Ver los siete atributos
de los productos financieros en otras secciones de esta Guia) Ese proceso de aprendizaje, combinado con el
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aumento del nimero de IMF en el mercado, incrementa la capacidad de negociacién de parte de los clientes.

Los productos sustitutos en microfinanzas provienen de dos grandes fuentes: la banca comercial y las empre-
sas comerciales. La banca comercial se estd dando cuenta cada dia mas de que los microempresarios consti-
tuyen un mercado gigantesco y buscan desarrollar productos y servicios que sustituyan los servicios de crédito
y ahorro que ofrecen las IMFs. Las tarjetas de crédito y de débito son, probablemente, los dos productos de
mayor potencial de los bancos comerciales. Las empresas comerciales, especialmente las cadenas de super-
mercados y centros comerciales (Malls) tienen sistemas de venta al crédito y tarjetas de crédito que estan
demostrando gran capacidad de penetracion en los segmentos medios y superiores de los microempresarios.

Aspectos a Observar
Para entender como las Cinco Fuerzas moldean el ambiente competitivo ofrecemos un conjunto de aspectos
y variables que deben ser observados:

El poder de los proveedores ——
. . . ) En microfinanzas las fuentes
D Los montos (minimos, tipicos y méximos) de fondos accesibles de fondos son pocas y pode-
D Impacto de las tasas de interés en los costos y posibilidades rosas, poniendo las condicio-
de diferenciacion nes de acceso a los fondos.
D Las posibilidades de fuentes alternativas de fondos El creciente papel de las

calificadoras de riesgo consti-

D Grado de concentracion de los proveedores de fondos e o el 8 cle

b Las calificadoras de riesgo y el acceso a las fuentes de fondos
Los Entrantes y las Barreras de entrada a la actividad de mi crofinanzas
D Las amenazas de la integracion hacia delante: los bancos en las microfinanzas
D El tiempo de aprendizaje de los nuevos competidores
D Las barreras para el acceso a las fuentes de Fondos
D Las barreras legales para conformar IMF o Bancos dedicados a las microfinanzas.
b > El impacto de la escala en los costos o la escala minima de rentabilidad
D Los requerimientos de capital: patrimonio y activos
b La importancia de las marcas existentes
D Las potenciales respuestas de la competencia ante un nuevo competidor.

D Los costos del conocimiento: software, procesos de crédito, planificacion, etc

El poder de los Clientes
D Experiencia con los servicios de microcrédito y ahorro
D Grado de informacién de costos y calidad
b Identidades culturales, locales y/o sectoriales
D Sensibilidad al costo financiero y/o de transaccion
D Acceso a servicios sustitutos
b Diversidad de opciones de productos y servicios en el sector

D Capacidad de diferenciacion de productos y servicios
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La amenaza de los substitutos
D Los costos de cambio a la competencia
D La tendencia de los clientes: lealtad, sobreendeudamiento, etc
D Ventajas y desventajas de los substitutos
D Las redes sociales de los usureros.
b Las compras adelantadas y los créditos en insumos

D Las tarjetas de crédito y de débitos de los bancos y supermercados

Grado de rivalidad e
D Niveles de concentracién de la industria, la fuerza C“a”d?[ la dmdustna €5 IT/I‘?
de las 2, 3, 4, 5 6 6 IMF mas grandes concentrada €n pocas TWIE,
os factores de monopolio
D Tasa de crecimiento de la industria predominan y los niveles de

competencia son menores.

La competencia o rivalidad,

D Niveles de capacidad instalada y financiera ociosa (exceso de liquidez) entre 3 IMF muy grandes es

menor que la rivalidad entre
6 grandes.

b Costos fijos y valor agregado

D Diversidad de rivales (a mayor diversidad de rivales, mayor la rivalidad)
D Mérgenes entre intereses activos y pasivos en la industria

D Grado de madurez de la industria

D Tipos de diferenciacion competitiva: calidad y/o costo

D Grado de desarrollo institucional de los competidores

Esta lista es s6lo una muestra de los aspectos adonde mirar para formarse una idea de los factores que estan
dando forma a la competencia en cada pais.
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Caracterizacion de los Microempresarios

Las Microempresas, en el sentido que nos referiremos en esta Guia corresponden a una gran diversidad
de unidades econdmicas. Las caracterizaciones que haremos enseguida son generalizaciones con base en el
volumen de su capital de trabajo y de sus activos fijos. Al interior de cada uno de esos segmentos hay diferencias
sociales, econémicas y culturales bastante significativas, especialmente si consideramos las &reas urbanas vy
rurales. Sin embargo, en conjunto esos segmentos comparten muchos de los rasgos listados.

Entenderemos por Microempresa a las empresas que operan con un grupo reducido de personas (1 a 5), son
manejadas directamente por sus duefios, mantienen un alto grado de informalidad fiscal y contable, rotan su
capital en perfodos de dias, semanas o pocos meses, estdn mayoritariamente en el sector comercio.

Las caracteristicas que se listan abajo son los rasgos més comunes. En la préctica la realidad es mas compleja
y puede combinar algunos de ellos en forma sorprendente.

Emergentes

b Las Microempresas de Emergentes se
encuentran en la base de la piramide,
son aquellos que estan saliendo de si-
tuaciones de desempleo con base en
un esfuerzo continuo de aprovecha-
miento de pequeiias oportunidades
de negocio

D Su capital de trabajo se valora en de-
cenas o0 pocos cientos de ddlares y sus
activos son, por lo general, insignifi-
cantes. Y su capital de trabajo rota
diariamente o en pocos dias

b Su experiencia empresarial tipica es
de 1 6 2 aiios, en ese rubro, sea por
que son principiantes o porque han
tenido fracasos o problemas en sus
experiencias empresariales previas

D El patrimonio familiar y las condicio-
nes de vida de estos microempresa-
rios son bastante precarias, carecen
de condiciones basicas, como servi-
cios publicos (agua, luz, etc.) y su ac-
ceso a los servicios sociales (educa-
cion, salud) también es restringido

Transicion

b Las microempresa de Transicion es el

siguiente peldafio en la piramide, es-
ta categoria esta migrando de la sub-
sistencia a un nivel de vida més esta-
ble, pero todavia con alto grado de
precariedad

b Su capital de trabajo se valora en varios

cientos de dolares y rota en dias o se-
manas. Sus activos son, por lo general,
de pocos miles de délares. Y tienen ya
1 6 2 empleados no muy regulares,
normalmente parientes directos

b Su experiencia empresarial tipica es

de 2 a 5 afos, en ese rubro y sus ex-
periencias empresariales previas son
mas diversificadas. Ellos tienen mas
conocimiento sobre las caracteristicas
y ciclos del negocio, conocen mejor
su rubro y el entorno donde operan,
han tenido tiempo para cultivar rela-
ciones e identificar oportunidades de
negocio

D El patrimonio familiar se ha incre-

mentado, y puede estimarse en unos
pocos miles de ddlares, menor a $10
mil y la vivienda es el principal activo
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Consolidado

b Las Microempresas Consolidadas
son una categoria donde se registra
no solo un importante salto cuantita-
tivo como cualitativo con relacion a
las categorias anteriores

D Su capital de trabajo se valora en mi-
les de ddlares y rota en pocos meses.
Sus activos son, por lo general, de
decenas de miles de dolares. Y tie-
nen ya 2 a 5 empleados regulares,
normalmente parientes directos

b Su experiencia empresarial tipica es
de maés 5 afios, y tienen un amplio
conocimiento sobre las caracteristi-
cas y ciclos del negocio, conocen
bien su rubro y el entorno donde
operan, y tienen estructurada una
red de relaciones que le permite
identificar y aprovechar las oportu-
nidades de negocio

b El patrimonio familiar es considera-
ble, superior a $10 mil. La casa conti-
nua siendo el activo mas valioso, pe-
ro en esta categoria existen otros ac-
tivos valiosos como carros, electro-
domeésticos, etc
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Emergentes

D Sus ingresos familiares estdn alrede-
dor de 1 6 2 délares per cdpita dia,
muy por debajo de los minimos re-
queridos para cubrir una canasta ba-
sica de consumo (alimentos, servicios
publicos, servicios sociales, transpor-
te, vestimenta, educacion, esparci-
miento, vivienda)

b Sus condiciones de vivienda son pre-
carias, y frecuentemente viven con
parientes, o en casas fabricadas por
ellos mismos con material reciclado:
latas, bambti, carton, etc.; en lotes in-
vadidos y sin titulos de propiedad. La
ubicacion de sus viviendas es en zo-
nas pobres y/o econémicamente de-
cadentes de las ciudades, o en dreas
rurales peri-urbanas

b Por lo general son inmigrantes de
origen rural recién llegados a la
localidad

b Son familias relativamente jovenes, 2
adultos mas 1 6 2 nifios pequefios es
una configuracién muy frecuente, y
25 6 30 afios son edades tipicas para
los parientes

b Viven en el dia a dia, o con horizontes
muy breves de planificacion econdmi-
ca. Su mediano plazo se mide en se-
manas Yy su largo plazo se mide en
meses

Transicion

D Sus ingresos y condiciones de vida
son algo mejor que en la anterior ca-
tegoria, $2 a $4 per capita por dia son
cantidades referenciales para ese seg-
mento. Su nivel de acceso a los servi-
cios publicos y sociales sigue siendo
precaria, aun que algo mejor que el
segmento de subsistencia

D Las condiciones de su vivienda son
menos precarias. En su mayoria, ya
no viven con parientes y estan en pro-
ceso de construccion de sus casas con
ladrillos y cemento. La ubicacion de
sus viviendas, en su mayoria, es en
zonas pobres pero con claras sefiales
de mejoramiento. La documentacién
de propiedad, en la mayoria de los ca-
sos no estd formalizada, pero es una
aspiracion clara en ellos

b Por lo general son inmigrantes de ori-
gen rural, pero ya llevan 5 6 10 afos
operando en la localidad

D La familia promedio es de aproxima-
damente cinco personas. La edad
aproximada de los padres de familia
estd entre treinta y cuarenta afios. La
escolaridad es una preocupacion im-
portante para los nifios. Frecuente-
mente ambos cényuges trabajan,
combinando algun empleo con la acti-
vidad empresarial, 0 compartiendo ta-
reas en la misma unidad econémica

» Combinan el dia a dia con la progra-
macion semanal, o sus horizontes de
planificacion econdmica siguen sien-
do muy breves. Su mediano plazo se
mide en meses (campanas o tempo-
radas comerciales) y su largo plazo se
mide en 1 6 2 afios
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b Sus ingresos y condiciones de vida ya
estan claramente por encima de la li-
nea de pobreza, $5 a $8 per capita por
dia son cantidades referenciales para
ese segmento. Tiene acceso a los ser-
vicios basicos (ptblicos y sociales), es-
to se debe a que sus ingresos en mu-
chos casos superan los minimos re-
queridos

D Las condiciones de su vivienda son
bastante aceptables, la casa general-
mente ya esta construida. Muchos de
ellos ya han formalizado sus docu-
mentos de propiedad. La ubicacion
de sus viviendas, en su mayoria, es en
zonas de clase media baja, pero
emergente pero con claras sefiales de
consolidacion urbana

D Su composicion social no es tan defi-
nida, pueden ser inmigrantes de pri-
mera y de segunda generacion, o de
origen netamente urbano

b La familia, en términos de niimero ya
esta consolidada, y tiene entre 5y 6
miembros. Es probable que algunos de
los hijos ya vivan en forma indepen-
diente. El grado de escolaridad de esta
familia es relativamente aceptable, y
existe una alta valorizacion de las acti-
vidades educativas. Ambos cényuges
trabajan. Es normal que parte de los hi-
jos también trabajen, en el negocio de
la familia o en otros negocios

b Combinan la programacién semanal
con la mensual, o sus horizontes de
planificacion econémica siguen sien-
do breves. Su mediano plazo se mide
en 1 6 2 afos y su largo plazo se mi-
de entre 3 hasta 5 afos
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Emergentes

b Sus modalidades de ahorro son prin-
cipalmente en especie: acumulacion
de materiales de construccion, de
stock de insumos y/o mercaderia, de
animales vivos, etc

D Por lo general su acceso al crédito y su
experiencia crediticia son reducidas o
nulas

b Generalmente esta categoria de mi-
croempresarios constituye entre 80%
Yy 90% de la masa total de micro y pe-
quefias empresas. Y en época de es-
tancamiento y/o de crisis econdmica
su tasa de crecimiento numérico es
muy superior a los demds segmentos

D Su nivel escolar es primario y/o tienen
algtin grado de analfabetismo

b Como un corolario de los puntos an-
teriores, su demanda de crédito es de
bajos montos, de corto plazo, y de ba-
jo requisito de garantias

Transicion

b Los ahorros financieros en este seg-
mento son escasos, siguen utilizando
la modalidad de ahorrar en especie,
pero ya combinando con algo de aho-
rro financiero, orientados principal-
mente a construir su casa, comprar de
enseres para la vivienda, ampliar el
volumen del negocio

D Por lo general ya tienen acceso a al-
gun tipo de crédito y experiencia cre-
diticia. El crédito que obtienen, lo
usan como complemento a su capital
de trabajo. En ausencia de financia-
miento de instituciones formales, ese
segmento utiliza el crédito de los usu-
reros

b Generalmente esta categoria de mi-
croempresarios constituye entre 10%
y 15% de la masa total de micro y pe-
quefias empresas. Ese segmento es
mas sensible a las dindmicas de creci-
miento, de estancamiento y/o de cri-
sis econdmica

D Su nivel escolar es primario y/o par-
cialmente secundario, aunque sigan
presentando algun grado de analfabe-
tismo, especialmente mujeres

b Su demanda de crédito todavia conti-
nua siendo de bajos montos y de cor-
to plazo, pero ha mejorado estabili-
dad economica, aun cuando todavia
no ofrecen colaterales reales, cuando
muchos avales personales

243

Consolidado

D Existen ahorros financieros en esta ca-
tegoria, en primer lugar porque sus
ingresos lo permiten, pero también
porque sus expectativas de vida son
relativamente complejas y ambicio-
sas, algo similar a las de la clase me-
dia: carro, estudios superiores de los
hijos, electrodomésticos, etc

D Su experiencia crediticia en institucio-
nes financieras formales es relativa-
mente amplia, es comtin que tengan 2
6 mas proveedores de crédito con
quines operan regularmente

b Generalmente esta categoria de mi-
croempresarios constituye entre 5% y
10% de la masa total de micro y pe-
quefias empresas. Ese segmento es
mas sensible a las dinamicas de creci-
miento, de estancamiento y/o de cri-
sis econdmica

D Su nivel escolar también es diversifi-
cado: primario, secundario e incluso
algunos con, estudios superiores in-
conclusos

b Como disponen de capacidad de in-
gresos y de ahorros ya consolidadas
pueden acceder a montos mas eleva-
dos. Los plazos que requieren son en-
tre mediano y largo (entre dieciocho y
mas meses); ademas esta en condi-
ciones de ofrecer colaterales reales,
por valores que pueden cubrir los
montos de los créditos solicitados
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Tasas de Desercion y Tasas de Detencidn

La tasa de desercién es un indicador importante acerca de la satisfaccion del cliente y de la imagen que la IMF
estd proyectando en las plazas donde tiene sus agencias. La Tasa de Retencion es la diferencia entre la Tasa de
Desercion y la unidad; (TR=1-TD).

En el corto plazo la Tasa de Deserciodn refleja la incapacidad de la IMF de conservar sus clientes y la necesidad
de realizar un esfuerzo continuo de captacion de nuevos clientes, solo para reponer los clientes que esta
perdiendo. Ese esfuerzo continuo de reposicion de clientes insatisfechos genera un incremento en los costos
operativos de la IMF y disminuye la rentabilidad general de sus clientes. En un mediano plazo, una tasa de
desercion alta genera una gran masa de ex-clientes que tienen una opinién negativa de los servicios de la IMF.
Esos clientes, en sus conversaciones con sus amigos y familiares irradian una imagen negativa de la IMF ante
una fraccién importante de su mercado potencial. En el largo plazo, la IMF puede verse “cercada” por una
barrera invisible de ex-clientes que tienen un sentimiento desfavorable hacia ella y que dificiimente aceptaran
volver a utilizar sus servicios.

El CGAP, en su “Formato para la Evaluacidn de las Instituciones Microfinancieras” ofrece dos férmulas para el
célculo de la Tasa de Desercion. Esas férmulas, segiin CGAP, “arrojardn una tasa de desercién (til para cualquier
periodo dado; estos célculos no son sensibles a la tasa de aumento del nimero de clientes, y toman en cuenta
el hecho de que los clientes con frecuencia solicitan un nuevo préstamo después de una pausa”:

Su primera férmula es:
1) TD =1 - (PC + PPP),

Donde

D TD es la tasa de desercion durante el periodo,

D PC son los préstamos complementarios (todos los nuevos préstamos otorgados durante el periodo,
excluidos los préstamos iniciales a prestatarios que son clientes por primera vez), y

D PPP son los préstamos pagados durante el periodo.

Su segunda férmula es:
2) TD = NC - (CAg1 - CA
C

principio)

Aprincipio

Donde
D NC es el nimero de nuevos clientes que reciben el primer préstamo durante el periodo;
b CAfinal €s €l nimero de clientes activos al final del periodo,

J CAprincipio es el nimero de clientes activos al principio del periodo.
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Matriz de Analisis Estratégico de Segmentos de Mercados Locales

Esta Matriz ha sido creada como un instrumento para definir las prioridades en términos de expansién de
cartera en los diversos segmentos de mercado de una plaza especifica. Este andlisis debe ser realizado por
el mismo personal de la Agencia, para aprovechar el conocimiento que ellos poseen sobre su plaza.

Introduccion

Esta Matriz esté elaborada por segmentos de mercado. Esos segmentos de mercado fueron establecidos con
base en sus necesidades de servicios de crédito. Ello significa que detrés de cada segmento de mercado esta
un segmento de actividades econdémicas y una necesidad especifica de crédito para esas actividades.

Si se considera conveniente se puede hacer antes una matriz de los segmentos de las actividades econdmicas
(filas) versus las necesidades especificas de crédito para esas actividades (columnas). El contenido de las
celdas de esa matriz son los montos anuales de operaciones (como la segunda columna de la matriz abajo).

En funcién de esos montos se seleccionan los segmentos méas importantes y se elabora la presente Matriz de
andlisis del mercado. Para la gran mayoria de instituciones de microfinanzas (medianas y pequefias) la expe-
riencia permite saber cudles son los 6 a 12 segmentos més importantes, sin necesidad del anélisis anterior.

Tamaiio y Perspectivas de los Segmentos de Presencia y Agresividad de | Potencial de Rentabilidad
Mercado y su Peso en la Cartera Actual la Competencia y de Competitividad
. N — Valor del Crec- | Cartera Competidores Principales Renta- Competitividad
€gmentos de Wercado Segmento | miento | 2004 | 1° | 2° | 3° | 4° E{I|dad Adual | Futura
- - lesgo
Capital de Trabajo Pequefios | 23 millones MM 20% (1v1 \ 3 o @
Comerciantes Nooo ] o | o0 b
Capital de Trabajo Pequefios | 5 4 millones > 2%
Industriales ool
Consumo para Asalariados 7.0 millones > 8% : - ~ 4 P
PP | DD | M | M 2

Capital Trabajo Pequefio ol N 28% 3 s Do
Productor de Café P sa | o | 2 (&)
Capital Trabajo Pequefo il ™M 10% 2 2 Kl VN
Productor Grano Basico —

~ o | > |49 e9e |(ooe)
Engorde de Ganado Pequefios | 20 millones 4‘1 12% 3 1 e (@M)
Productores o | o [0 C&b)
Crianza de Ganado Pequefios | 31 millones 4’1 120 3 1 1 |/ ™| 404
Productores S s | 994 [Joae N\C o S
Infraestructura Pequefios , M N\ \ N\ sop ‘
Productores de Ganado 13 millones + % N PN \@J @

Esta Matriz es sélo un apoyo para hacer los andlisis. Hay que saber profundizar en los diversos aspectos parti-
culares y saber descubrir los patrones parciales y los patrones del conjunto.

Mientras se hace el andlisis es fundamental dar un tiempo para identificar y poner a prueba las creencias con
las cuales se ha venido analizando e imaginando el mercado. Esos momentos para reconsiderar las creencias
son fundamentales para descubrir nuevas posibilidades.
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Elaboracion
Primero hay que comprender que el llenado de cada celda de la Matriz tiene detrds de si una gran cantidad
célculos, andlisis y estimaciones.

Mientras més la organizacién conozca de marketing, de su mercado y de sus productos mejores serén los
célculos, andlisis y estimaciones con los cuales se determine el valor de cada celda.

Una vez definidos los valores de cada celda, ellos serén utilizados en los andlisis y conclusiones subsiguientes.
Es decir, si los valores de las celdas estdn bien o mal, los andlisis y las conclusiones van estar bien o mal.

La Matriz tiene tres secciones claramente definidas:

D Tamaro y Perspectivas de los Segmentos de Mercado y su Peso en la Cartera Actual
D Presencia y Agresividad de la Competencia

D Potencial de Rentabilidad y el grado de Riesgo del Segmento y el Potencial de Competitividad de la
Organizacion

El estimado de los valores de las celdas se hace como sigue:
5) Tamarfo y Perspectivas de los Segmentos de Mercado y su Peso en la Cartera Actual

Esta primera parte describe los diversos segmentos de mercado en términos de:

a) Su tamario actual se estima con base en el volumen de operaciones S

de negocio (en este caso credito) que se puede hacer con ese g yolumen de operaciones a
segmento anualmente. Ello se estima multiplicando el nimero total  considerar no es solo de los
de los potenciales clientes por el crédito promedio actual y porla actuales clientes de la organi-
rotaciéon anual de ese producto en la cartera actual zacién sino del mercado po-

b) Las perspectivas de crecimiento se estiman con las tasas de  tencial.
c_recimiento de los _L’Jltim_os 3 a5anos modificadas por las tenden— Es decir, los dlientes actuales
cias macroeconémicas visualizadas previamente. La idea es estimar e |5 organizacién, mas los
si las tendencias macroeconoémicas van acelerar, desacelerar 0 clientes de la competencia,
invertir la evolucién reciente del segmento de mercado més los segmentos potencia-
¢) La composicion de la cartera actual, en porcentajes, sirve para evi-  les que todavia no son clien-
denciar la importancia que ese segmento esta teniendo para la  tes de ninguna organizacion.
estrategia y para las ventas y los ingresos actuales de la organizacion

6) Presencia y Agresividad de la Competencia

a) Esta segunda seccién estd dedicada a la competencia en términos de su presencia actual y de
su agresividad para expandir sus operaciones en cada uno de esos segmentos. Su propdsito es
anticiparse a la conducta futura de la competencia. Es una forma de visualizacién de su estrategia
futura. En el cuadro esa estrategia futura se expresa como agresividad. Naturalmente, la identifi-
cacion de la agresividad no elimina la necesidad de tener una visién completa de la estrategia
de la competencia

b) La calidad de esta seccién dependeré en forma critica del nivel de conocimiento que la organi-
zacion tenga de la competencia

7) Potencial de Rentabilidad y el grado de Riesgo del Segmento y el Potencial de Competitividad de
la Organizacion
a) La rentabilidad del segmento se estima sobre la base de la actual rentabilidad de la parte de
la cartera dedicada al segmento, considerando el impacto de las tendencias macro econdémicas
y de las estrategias de la competencia
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b) El grado de riesgo se estima con base en la historia de los riesgos en esos segmentos, consi-
derando también el impacto de las tendencias macro econémicas y de las estrategias de la
competencia

) La competitividad actual se estima comparando la organizacién con sus principales competidores,
sobre la base de la capacidad de expansion en el segmento y al grado de satisfaccion de los
clientes

d) El potencial de competitividad se establece considerando las expectativas de valor del segmento
de mercado y comparando la potencialidad de la organizacién y de sus competidores para
responder mejor a esas expectativas de valor. No hay que olvidar que las expectativas de valor
del mercado se expresan en torno a los aspectos de calidad y de costo (financiero y de tran-
saccion) de los productos y servicios

Analisis un Ejemplo
En términos generales se puede identificar tres grandes segmentos de mercado

1) Demanda de Crédito para Capital de Trabajo de Pequefios y Medianos Comerciantes
2) Demanda de Crédito para Capital de Trabajo de Pequefios Productores de Café y Granos Bésicos

3) Demanda de Crédito para Capital de Trabajo y Pequefias Inversiones de Pequefios y Medianos
productores Ganaderos

Capital de Trabajo de los pequefios y medianos comerciantes

La demanda de los pequefos y medianos comerciantes representa un 12% de la demanda local de crédito,
estd creciendo en forma moderada. Este segmento representa el 209% de la cartera actual de la Organizacién.
Ademas es un segmento en que los créditos son bien rentables y su riesgo es moderado.

Sin embargo, la Organizacién tiene dos problemas:

D Los dos principales competidores de la zona son fuertes en esos segmentos y le dan una alta priori-
dad en sus estrategias futuras

D Por la idiosincrasia de los comerciantes (bajo interés en el ahorro y poca tendencia a la lealtad),
y la lentitud actual de los créditos de la Organizacion, esta tiene dificultad para desarrollar ventajas
competitivas importantes en esos sectores

A pesar de lo interesante que es este segmento la postura de Organizacién deberé ser més de profundizacion
de las relaciones de negocio antes que de expansion.

Capital de Trabajo de Pequenos Productores de Café y Granos Basicos
La demanda de los pequefios productores de Café y Granos representa la mitad (52%) de la demanda local de
crédito. Por la reciente crisis del café la mayoria de los competidores no esté dando importancia a esos segmentos.

Su importancia en la cartera actual de la Organizacion es de casi 40%. En términos de competitividad actual
y potencial la Organizacién tiene ventaja respecto a sus competidores, por la combinacion de ahorro y crédito, por
su imagen local y por su mayor posibilidad de relacién con los clientes y el conocimiento de esos dos segmentos.

Sin embargo, esos dos segmentos, especialmente el café, tienen tres problemas: su potencial de rentabilidad
es bajo, crecen poco y son muy riesgosos.

Por su importancia en la demanda local total y su peso relativo en la cartera actual de la Organizacion, esos
segmentos merecen una atencion especial. La postura de Organizacién deberd ser de consolidar su presencia
en ese sector y diversificar las relaciones de negocio con la familia, incorporando a otras actividades produc-
tivas, de servicios y de comercio que las familias realizan.
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Capital de Trabajo y Pequenias Inversiones de Pequefios y Medianos productores Ganaderos

Juntos estos segmentos representan un tercio de la demanda local (32%) y sus perspectivas de crecimiento
son muy buenas en los préximos afios. La rentabilidad de esos segmentos es media alta y su nivel de riesgo
es mas bajo que todos los otros segmentos

Ademés su peso actual en la cartera de la Organizacion es de un 35%. La competitividad actual de la Organizacion
en esos segmentos es alta y sus posibilidades futuras de competitividad son medianas.

Aparentemente los principales competidores no estan dando la prioridad que este segmento merece brindando
asi una excelente oportunidad temporal a la Organizacion.

La postura deberé ser de expansion de la cartera en estos segmentos adecuando los productos, y especialmente
los servicios, a las expectativas de valor de esos segmentos.

Los otros segmentos

En este escenario estos son los tres grupos de segmentos més importantes, el tratamiento particular a cada
uno de ellos dependerd de las condiciones particulares de cada plaza.

El tratamiento a los otros segmentos de mercado serd, en general, complementar a estos tres, buscando
aumentar la productividad de la cartera y la imagen de la Organizacién en cada plaza.

Indicadores de Desempeiio

La calidad de la gestién de una organizacién depende mucho de los aspectos que son monitoreados y medidos
en forma sistemética.

Los indicadores de desempefio son esos aspectos.

Los indicadores de desempefio son variables que posibilitan observar aspectos especificos de una organizacion,
tanto de su situacion como de su evolucion. Los indicadores de desempefio permiten establecer metas en esos
aspectos y observar su grado de cumplimiento.

Por ello, una decision que incide de manera importante en la calidad de la gestion es la seleccién de los Indi-
cadores de Desempefio con los cuales elaborar el Cuadro de Mando Integral.>

Los indicadores que presentamos estén organizados en funcién de la estructura del Cuadro de Mando Integral:

D Resultados Financieros y Empresariales

Legitimidad Social, Desarrollo Empresarial, Resultados Financieros
D Resultados de Mercado

Participacion en el Mercado, Propuesta de Valor, Imagen de Marca
D Procesos Internos
Gobernabilidad, Eficiencia Financiera, Procesos Financieros, Eficiencia Operativa, Desarrollo de
Productos, Calidad de Portafolio, Gestion de Portafolio, Gestion de Clientes, Responsabilidad Social
D Desarrollo

Recursos Humanos, Tecnologfa de Informacion, Alineamiento de la Organizacién

50 La evolucion de los indicadores en las microfinanzas estd marcada por las necesidades diagnosticas de las instituciones que
apoyan el desarrollo de las instituciones de microfinanzas. Por ello hay un énfasis en los aspectos financieros y en la aplicacion de
buenas practicas de gestion. Esos aspectos son clave para tomar decisiones de inversion y evaluar sus resultados. Sin embargo, la
propia organizacidn necesita observar otros aspectos para evaluar la adecuacion de sus decisiones y la efectividad de sus acciones
respecto a los objetivos de su estrategia.
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La estructura de | Cuadro de Mando Integral nos ha obligado a replantear la manera de agrupar a los Indicadores
de Desempefio. Esa reagrupacion no representa ninguna critica a las formas ya tradicionales de las instituciones
de evaluacién y/o de asesoria. El propésito de esa nueva estructura es la utilizacion de los Indicadores de
Desempefio en la elaboracion del Cuadro de Mando Integral y en el sistema de reporte que posibilitard su
monitoreo.

Los Indicadores de Desempefio que interesan en este momento de la concepcién de la estratégica son aquellos
indicadores que permiten observar los objetivos del Mapa Estratégico, son los indicadores necesarios para
observar la evolucién de la organizacion en su conjunto. Posteriormente, cuando cada érea de la organizacién
y/o cada gerente elaboren sus planes operativos particulares, serd necesario definir Indicadores de Desempefio
mas especificos.”!

Esta Guia no tiene por propésito ensefiar el manejo (medicion e interpretacion) de los Indicadores de Desem-
pefo, lo que buscamos en esta seccidn es ofrecer una lista referencial.

Sin embargo, no estd de més recordar que el andlisis de los Indicadores de Desempefio no puede ser realizado
en forma aislada. Un mismo valor de un indicador puede tener diversos significados, dependiendo del contexto
interno de la organizacion y también del contexto socioeconémico.

Por ello, al analizar los indicadores hay que tener en cuenta los siguientes elementos:

» Como se relaciona con los demas indicadores de la misma organizacion. Por ejemplo: El juicio sobre
el Ratio de Costos Operativos depende del valor del Crédito Promedio y del nimero de clientes
(escala de operaciones) de la organizacién

» Como se relaciona con los estdndares de la industria en su pais, especialmente de los principales
competidores. Por ejemplo: La tasa de interés efectiva

» Como se relaciona con la evolucién del Contexto, es decir, si hay desarrollo o si hay crisis en las
microfinanzas y en los diversos sectores microempresariales

Los Indicadores de Desempeiio
La lista de Indicadores Desempefio que presentamos en seguida tiene el cardcter de sugerencia, es una fuente
de la cudl seleccionar aquellos que cada organizacién encuentre més relevante para su caso.

Los indicadores que listamos, en su gran mayoria, ya han sido validados por muchos afios de experiencia
de gestidn, pero su seleccion queda a criterio de cada organizacién. Es decir, si la organizacién quiere, puede
seleccionar algunos de esta lista, y/o seleccionar otros indicadores que considere pertinentes. Lo importante es
tener claro los aspectos claves del desarrollo empresarial y la utilidad de un indicador particular para observar
la evolucién de esos aspectos.

La presente lista fue elaborada con base en los indicadores utilizados por las Instituciones Calificadoras y de Asesoria.
Seleccionando aquellos que encontrdbamos mdés importantes. Sin embargo, en aquellos aspectos del Cuadro de
Mando Integral que son poco tratados por las Instituciones Calificadoras hemos tenido que completar la lista.

Al revisar los diversos manuales técnicos, més reconocidos, encontramos que las definiciones de los Ratios no
son homogéneas. Cada institucion muestra preferencia por un grupo de definiciones particulares. Por ejemplo:
Algunas prefieren trabajar con los Activos Totales y otras con el Portafolio. Cada definicién modifica los anélisis
para los cuales el indicador es de mayor utilidad.

51 En el calculo de todos los indicadores sugeridos aqui se supone la exclusion de las donaciones y de los ingresos de servicios no-fi-
nancieros. En los casos en que la institucion tenga acceso a financiamientos subsidiados, es decir a menos de 8% 6 9% anuales en
US$ o Euros, se conveniente explicitar esas situaciones. También estamos suponiendo que las tasas de inflacion son muy bajas,
menos del 3%. Caso no sea asi es conveniente realizar ajustes en los indicadores financieros.
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Quienes deseen pueden revisar los textos listados en el pie de pagina, u otros que sean de su preferencia.
Lo importante es que las definiciones de los indicadores estén explicitas y que la utilizacién de los indicadores en
la realizacion de los andlisis sea consistente con las definiciones utilizadas.

1. Perspectiva Financiero-Empresarial®

a. Desarrollo empresarial
i. Ubicacién de la empresa en el ranking del mercado
ii. Puntaje logrado en las calificaciones

b. Legitimidad Social.
i. Valoraciéon de la empresa en el desarrollo de los microempresarios
ii. Valoracién de la empresa en el desarrollo de las microfinanzas

c. Resultados Financieros

i. Patrimonio

ii. Retorno sobre Activos (ROA): (Ingreso Neto/Activos Total Promedio)

iii. Retorno sobre Capital (ROE): (Ingreso Neto (después de impuestos y menos donaciones)/Capital
Total Promedio)

iv. Autosuficiencia Financiera: (Ingresos Operacionales Ajustados /Gastos financieros +Provisiones
+QCastos Operativos Ajustados); los ajustes tienen el propdsito de eliminar las donaciones y los
subsidios)

v. Autosuficiencia Operacional: (Ingresos Operacionales /Gastos financieros +Provisiones +Gastos
Operativos)

vi. Rendimiento de los Activos Productivos: (Ingresos Financieros de los Activos Productivos /Acti-
vos Productivos Promedio);

vii. Rendimiento del Portafolio de Crédito: (Ingresos Financieros del Portafolio de Crédito / Portafolio
de Crédito Promedio);**

viii. Ratio de Portafolio de Crédito Castigado: (Portafolio Castigado /Portafolio Promedio)

2. Perspectiva del Mercado
a. Participacion de Mercado
i. Nimero de cliente activos, total, por segmentos y/o plazas
ii. Volumen del Portafolio Activo Bruto, total, por segmentos y/o plazas
iii. Tasa de crecimiento anual de la Portafolio Activo, total, por segmentos y/o plazas

52 Quienes deseen conocer mas sobre indicadores de desempefio pueden leer los textos especializados sobre el tema:
) Definitions of Selected Financial Terms Ratios, and Adjustment for Microfinance Institutions; SEEP.
b Performance Indicators for Microfinance Institutions, a Technical Guide; MicroRate
b The Accion Camel, Technical Note; ACCION International
) Financial Performance Monitoring: A Guide for Board Members of Microfinance Institutions; ACCION International

53 Los indicadores de resultados financieros son resultado de una gran cantidad de factores. Su interpretacion requiere analizar como esos
resultados fueron logrados, y como sus componentes fueron medidos. Los propios valores de los resultados financieros dependen en
forma critica de las practicas contables de la institucion: Ejemplo: manejo de las provisiones, de los castigos, de las donaciones, etc.

54 Cuando hablamos de Portafolio en esta Guia nos referimos al Portafolio de Crédito. Es decir, no incluimos al Portafolio de inversio-
nes que la institucién pueda tener comparte de su estrategia de manejo de sus activos. La razén por la cual lo haceos es que el
Portafolio de Inversiones, por lo general, es una fraccion muy pequeiia de los Activos Productivos de una organizacion de Microfi-
nanzas.
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b. Propuesta de Valor
i. Ubicacion en el ranking de competitividad, aspectos no financieros
ii. Ubicacion en el ranking de competitividad, aspectos financieros

c. Imagen de Marca
i. Concepto con que la empresa es asociada.
ii. Nivel de satisfaccion de los clientes

3. Procesos Internos:

a. Eficiencia Financiera y Procesos Financieros®
i. Ratio de Gastos Financieros: (Gastos en Intereses y comisiones de deudas/ Portafolio Bruto
Promedio)
ii. Ratio de Costos de Fondos: (Gastos en Intereses y comisiones de deudas/ Deudas Promedio)
iii. Ratio de Apalancamiento: (Activos Financiados con Deuda/Capital)
iv. Multiplicador del Capital: (Activos Totales/Capital)
v. Ratio Corriente: (Activos de Corto Plazo/Deudas de Corto Plazo)
vi. Ratio Deuda Capital: (Deudas totales/Capital Total (Activos-Deudas)
vii. Ratio de Liquidez: (Caja y Activos Liquidos/Deudas Totales con el Piblico)
viii. Adecuacion del Capital:
ix. Margen Financiero Neto: ((Ingreso Neto por Intereses, generado por el Portafolio de Crédito —
Gastos Financieros)/Portafolio Bruto Promedio)
x. Eficiencia de las inversiones: (Valor Actual Neto de las inversiones realizadas en el periodo)
xi. Porcentaje de las deudas pagadas a tiempo.

b. Eficiencia Operativa
. Productividad de los Agentes de Crédito, clientes: (nimero promedio de clientes/ndimero promedio
de agentes de crédito)
ii. Productividad de los Agentes de Crédito, Portafolio: (Portafolio promedio/ niimero promedio de
agentes de crédito)
iii. Productividad del Personal: (nimero promedio de clientes/nimero promedio de empleados)
iv. Ratio de Costos Operativos: (Costo Operativo)/(Portafolio Bruto Promedio)

v. Disminucién Anual del Ratio de Costos Operativos: (Ratio de Costos Operativos, afio 1, - Ratio
de Costos Operativos, afio 0)

c. Procesos de Crédito
I. Tiempo del Proceso de Crédito
ii. Numero de retrasos en la gestion del crédito.
iii. Errores en la Aplicacién de las Politicas y Proceso de Crédito
iv. Adecuacién de las Garantias o Porcentaje de Garantia Incobrables

55 El buen Manejo Financiero asegura que existen los recursos financieros, liquidez, necesarios para que la Institucion cumpla con sus
clientes de crédito, con sus financiadores y con sus ahorristas. La gestion financiera tiene un impacto decisivo en la rentabilidad de una
organizacion, por la manera en que los activos de la organizacion son obtenidos y aplicados y por el manejo de riesgo que reciben.
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d. Procesos de Ahorro
i. Tiempo Promedio para las operaciones de deposito y retiro

e. Desarrollo de Productos
i. Porcentaje del Portafolio ganado por Productos/Servicios desarrollados en los ultimos 3 afios.
ii. Cambio en el Ranking Competitivo de Nuestros Productos®
iii. Porcentaje de los Productos/Servicios desarrollados que son éxito de mercado.
iv. Proyectos de Desarrollo de Productos orientados a los mercados de mayor potencial

f. Calidad de Portafolio y Gestion de Portafolio®

i. Portafolio en Riesgo, por morosidad: (Portafolio afectado por mora, a méas de 30 dias /Portafolio
activo)s®

ii. Portafolio en Riesgo, Total: (Portafolio activo afectado por mora con més de 30 dias + Portafolio
Total Refinanciado y/o reestructurado) / Portafolio Activo Total); (el Portafolio Activo Total incluye
al principal del Portafolio y al Portafolio en cobranza judicial, pero no incluye a los intereses
atrasados)

iii. Ratio de Gastos en Provisiones: (Gastos en Provisiones / Portafolio Activo Total Promedio)

iv. Ratio de Cobertura de Riesgo: (Reservas por Portafolio atrasada / (Portafolio afectada por mora
a mas de 30 dias + Créditos Refinanciados)

v. Ratio de Portafolio Castigado: (Portafolio castigada/Portafolio activa Bruta Promedio)
vi. Calce Pasivos/Activos

g. Gestion de Clientes
i. Porcentaje de segmentos de clientes con alto potencial en la cartera total.
ii. Porcentaje de Clientes que generan pérdidas
iii. Porcentaje de Clientes en el Area Optima de Negocios
iv. Porcentaje de Clientes que relacionan nuestra Marca y nuestra Propuesta de Valor
v. Porcentaje de clientes nuevos invitados por los clientes antiguos
vi. Efectividad de las campanas de ventas: Crédito y Ahorro
vii. Valor promedio de los créditos: (Valor de los Créditos desembolsados /Total de Créditos
desembolsados en el periodo)
viii. Valor Promedio del Portafolio: (Portafolio Bruto /Nimero de Créditos Activos)

ix. Valor promedio de los créditos: (Valor de los Créditos desembolsados /Total de Créditos
desembolsados en el periodo)

x. Valor Promedio del Portafolio: (Portafolio Bruto /Nuimero de Créditos Activos)
xi. Nimero de Productos/Servicios utilizados por los clientes

xii. Nmero de necesidades financieras utilizadas por los clientes

xiii. Tasa de retencion/desercién de los clientes, total, por segmentos y/o plazas
xiv. Numero de necesidades financieras utilizadas por los clientes

56 El Ranking Competitivo esta dado por el anélisis comparativo de nuestros Productos/Servicios con los de la competencia, en las 7
Areas de Diferenciacion Competitiva; el Heptagono Competitivo.

57 La Calidad del Portafolio de Crédito es el aspecto mas importante para estimar el riesgo de una organizacion de microfinanzas,
pues sus activos son principalmente Portafolio de Crédito y su soporte de garantias es, por lo general, muy limitado.

58 Este es el indicador mas aceptado para evaluar la calidad o el grado de riesgo de un Portafolio de Crédito. El Portafolio Atrasado
es, normalmente, a mas de 30 dias.
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xv. Tasa de retencion/desercion de los clientes, total, por segmentos y/o plazas
xvi. Volumen de Negocios realizado con el Cliente en toda su historia
xvii. Nimero de Ideas propuestas por los clientes para el Mejoramiento de los Productos y Servicios

h. Procesos de Gobierno, y
i. Cumplimiento de las Reuniones Periddicas del Directorio
ii. Problemas Criticos que no fueron previstos ni resueltos por el Directorio
iii. Aspectos de la Gestion Estratégica que no estdn siendo monitoreados por el Directorio
iv. Independencia del Directorio respecto a la Gerencia General
v. Utilidad de los Reportes Gerenciales, al Directorio, para monitorear la gestion estratégica de la
organizacién

i. Responsabilidad Social
i. Clientes: Crecimiento del promedio de operaciones
ii. Clientes: Capitalizacién: Capital de Trabajo + Inversiones en Activos Fijos
iii. Clientes: Transparencia de las responsabilidades de los contratos
iv. Clientes: Educacion en Salud VIH, TBC, etc
v. Clientes: Educacion en Seguridad Laboral: Accidentes, aire, etc
vi. Clientes: Educacion en Proteccién Ambiental y Contaminacion
vii. Personal: Actividades educativas anti-discriminaciones: género, sociales, étnicas, etc
viii. Social: Participacién en acciones de incidencia politica: Marco Normativo de las Microfinanzas,
Corrupcion, etc
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Bibliografia Recomendada

La presente Bibliografia Recomendada no es una lista de los libros y articulos leidos por el autor en el proceso
de redaccion de la presente Guia. La presente Bibliografia Recomendada es una lista comentada de textos que
han sido muy Utiles para la formacién del autor. Es una especie de recomendaciones de lectura para quienes
estén interesados en hacer del planeamiento estratégico una actividad profesional seria y responsable con sus
clientes. La lista estd organizada con base en cuatro grandes temas que deben ser dreas de competencia de
un consultor en planeamiento estratégico en microfinanzas.

Conceptos Basicos de Estrategia

Estos dos libros de Porter constituyen las dos fuentes principales para quienes deseen entender bien el enfoque
de competitividad desarrollado por el creador del marco conceptual que ha dirigido el desarrollo del pensa-
miento estratégico a partir de los afios 80, el autor més importante en ese campo a nivel global.

1

. Estrategia Competitiva, Michael Porter, 1980. Es el primer gran libro de Porter, donde él desarrolla el

concepto de Estrategia Competitiva e introduce el andlisis de los sectores industriales (industria, comercio o
servicio) como el aspecto mds importante del andlisis del entorno y culmina su libro examinando las deci-
siones estratégicas mdas importantes, que una empresa debe tomar, para mantenerse competitiva en su sector.

. Ventaja Competitiva, Michael Porter, 1985. En ese libro, centrado en el concepto de Ventaja Competitiva,

Porter completa el desarrollo de su enfoque de planeamiento estratégico. El libro desarrolla los principios
que rigen la creacion de la ventaja competitiva y como aplicarlos en los diversos tipos de contextos sectoriales,
desarrolla como articular las ventajas competitivas de las diversas unidades de negocio en una estrategia
corporativa coherente, y termina explicando algunas estrategias competitivas genéricas, defensivas y ofensivas.

. What is Strategy, Michael Porter, 1996. En este articulo, publicado por el Harvard Business Review,

Porter explica el concepto de estrategia como una modalidad Unica de crear y mantener una ventaja
competitiva, como una forma particular de organizar las actividades de una empresa. Es un articulo funda-
mental para entender qué consiste tener estrategia.

. Compitiendo por el Futuro, Gary Hamel y C.K. Prahalad, 1996. En este libro, sus autores exponen su

concepto de estrategia como un proceso de cambio orientado a construir una ventaja competitiva en el fu-
turo, y explican que los lideres de las empresas deben explorar las posibilidades que se abren en el futuro
y prepararse para ser competitivos cuando el futuro llegue.

. Scenarios, Kees van der Heijden, 1996. Este libro combina dos temas claves, la planificacién por escenarios

y el aprendizaje organizacional. Con base en la experiencia exitosa de la empresa Shell, el autor (asesor
en planeamiento por escenarios) explica porqué los planes estratégicos deben elaborarse considerando una
diversidad de escenarios y no sélo uno, como tradicionalmente se hace. Su concepto de “Idea de Negocio”
es muy Util para pensar estratégicamente. Y su propuesta de tomar la estrategia como una hipétesis a ser
validada por la experiencia es fundamental para quienes deseen aumentar su capacidad de aprendizaje en
el campo del pensamiento estratégico.

. Creacién de Futuros, Sebastido Mendonca Ferreira, 2001. Trata temas del desarrollo del pensamiento

estratégico y de planeamiento estratégico, y desarrolla los conceptos centrales para realizar esas actividades
en el siglo 21. Refleja la experiencia del autor dirigiendo cientos de procesos de planeamiento estratégico
en todo el continente Latinoamericano. Propone un método para inventar el futuro y disefiar estrategias
para hacerlo una realidad.
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Cuadro de Mando Integral

7.

Cuadro de Mando Integral, Robert Kaplan y David Norton, 1996. Este es talvez el libro més importante de
planeamiento estratégico escrito en los afios 90. Su publicacién ha desencadenado una revolucion en la forma
de expresar las estrategias y trasladarlas al nivel operativo. En menos de 5 afios, los Cuadros de Mando
Integral se difundieron a nivel global y se volvieron el estdndar de planeamiento estratégico de las empresas
modernas. En este libro sus autores exponen los conceptos centrales de su enfoque: el Mapa Estratégico
y el Cuadro de Mando Integral

. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral, Robert Kaplan y David Norton, 2001. En este libro sus autores

explican un poco més sus conceptos centrales y presentan una serie de casos de empresas que han aplicado
el Cuadro de Mando Integral para presentar e implementar sus estrategias competitivas. Este libro estd
organizado en torno a los 5 principios que rigen su enfoque: trasladar la estrategia a términos operativos,
alinear la organizacion para generar sinergias, hacer de la estrategia el trabajo diario de todos, hacer de la
estrategia un proceso continuo y movilizar el cambio a través del liderazgo de los ejecutivos. La mayor
contribucion del libro esté en su casuistica.

. Mapas Estratégicos, Robert Kaplan y David Norton, 2004. Tal como su nombre indica, el libro estd centrado

en mostrar una gran casuistica de Mapas Estratégicos. Muestra una diversidad de formas que pueden
asumir los Mapas Estratégicos y rescata un conjunto de principios orientadores en su elaboracién. Al desa-
rrollar el concepto de “temas estratégicos” el libro hace aportes muy importantes en varios de esos temas.
“Gestion de Clientes” y “Familias de Cargos Estratégicos” son dos de los conceptos clave que ellos desarro-
llan en ese libro. Culminan su trabajo presentando algunos Mapas Estratégicos para organizaciones sin fines
de lucro.

Manejo del Conocimiento
10. La Empresa Viviente, Arie de Geus, 1997. Ex-gerente de planeamiento estratégico de la empresa Shell

11.

12.

y creador del concepto de empresa con capacidad de aprendizaje, Arie de Geus expone los principios
rectores de las empresas que han durado més de 200 afos. Su analogfa; empresas y seres vivientes,
es muy Util para entender como las empresas aprenden en su esfuerzo por adaptarse a un ambiente
cambiante. El autor enfatizando la importancia de tener politicas que estimulen la innovacion, la diversidad
de ideas y el aprendizaje en las organizaciones.

La Empresa Creadora de Conocimientos, Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, 1995. Es un libro que ha
generado una gran transformacion en la manera de entender el manejo del conocimiento al interior de las
organizaciones. Segln sus autores, el principal capital de conocimiento de una organizaciéon no esta en sus
bases de datos ni en sus manuales, sino en las cabezas de las personas que lideran sus diversas areas.
Ademds, ese conocimiento estd en forma tacita, es decir, inconsciente para sus duefios. Nonaka y Takeuchi
sostienen que la explicitacion del conocimiento tacito de su personal es la piedra angular del incremento
del capital intelectual de toda organizacion. También proponen métodos y propuestas de politicas dinamizar
el aprendizaje e intercambio de conocimiento en las organizaciones.

Enabling Knowledge Creation, Georg von Krogh, Kasuo Ichijo y Ikujiro Nonaka, 2000. Es una continuacion
del trabajo de Nonaka, orientado a la aplicacion de los conceptos de conocimientos tacitos y de explicita-
cién. El libro se centra en ofrecer una serie de politicas que facilitan la creacion y el intercambio de cono-
cimientos en las organizaciones. Propone que las personas con inquietudes innovadoras, creativas e inves-
tigativas deben asociarse en “Comunidades de Conocimiento” y que esos grupos deben tener libertad
para dedicarse a los temas que les parezcan mas relevantes, para ellos y/o para la organizacién. Es un libro
practico para quienes deseen impulsar los procesos de creacion e intercambio de conocimientos en las
organizaciones.
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13.

La Quinta Disciplina, Peter Senge, 1990. Es el libro cldsico sobre el aprendizaje organizacional. El autor
afirma que el aprendizaje organizacional se sustenta en el dominio de cinco disciplinas: el dominio personal,
los modelos mentales, la construccién de visiones compartidas, el trabajo en equipo y el pensamiento
sistémico. Que la capacidad de pasar de la observacion de las partes hacia el pensamiento sistémico es la
clave del aprendizaje organizacional. El autor desarrollé ademads herramientas légicas para la descripcion de
los sistemas y el andlisis de problemas que se volvieron referentes de la gerencia moderna. Posterior a ese
primer libro el autor ha desarrollado una gran casuistica de aplicacién de su enfoque.

Creatividad

14.

15.

16.

Seis sobreros para Pensar, Edward de Bono, 1985. Un libro dedicado a la eficacia del pensamiento.
El autor sugiere los grupos humanos y Consultores, en su trabajo de creaciéon de conocimientos, pueden
recurrir a seis actitudes distintas, llamadas Seis Sombreros para Pensar. Esos seis sobreros son: el sombrero
blanco que se dedica a constatar los hechos, el sobrero rojo que expresa los sentimientos, el sombrero
negro que descubre los aspectos negativos, el sombrero amarillo que expresa lo positivo y la esperanza, el
sombrero verde de la creatividad y el sombrero azul de la organizacién del proceso de pensamiento.

El pensamiento Lateral, Edward de Bono, 1970. El libro méas reconocido del Autor, en el se expone
un método para estimular la creatividad, para pensar fuera de la caja. El método consiste en lanzar una
provocacién que desvie el pensamiento de sus causes tradicionales y los lleve hacia nuevas posibilidades.
Ese método de Edward de Bono ha alcanzado reconocimiento global, y después de 35 afios, es conside-
rado uno de los més efectivos.

Curso de 5 Dias sobre el Pensar, Edward de Bono, 1969. Es un conjunto de 15 ejercicios para desarrollar
la capacidad de pensar intuitivamente, constructivamente y estratégicamente. Es una especie de
gimnastica intelectual, importante para quienes se proponen asumir el rol de Consultor de procesos
grupales de creacién de conocimientos.

17. A whack on the Side of the Head, Roger von Oech, 1983. Es un paquete de ideas sobre como logar que

18.

el pensamiento salte de sus cauces tradicionales. El autor identifica un conjunto de bloqueos que anulan
la creatividad y propone métodos para superarlos. Los enigmas del pensador griego Heréclito son utilizados
como herramienta para estimular la creatividad.

The Art of Innovation, Tom Kelley, 2001. Los hermanos David y Tom Kelley dirigen una de las empresas
mas reconocidas a nivel mundial por s capacidad de desarrollar productos innovadores. Es este libro Tom
Kelley explica el método que ellos utilizan para inventar nuevos productos, expone la légica que estd
detras de la aparente locura con que logran niveles tan altos de creatividad. Es un libro especialmente util
para quienes deseen crear nuevos productos y servicios.

Con esta breve lista, es posible organizar un plan de lectura para vivir un semestre entretenido. Si puede leer
los libros o se puede estudiarlos. La segunda opcién es mucho maés
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