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ASFI Autoridad de Supervisién del Sistema Financiero del Estado Plurinacional de Bolivia
ATM Cajero automatico (automated teller machine)

CGAP Consultative Group to Assist the Poorest (Grupo Consultivo para Asistir a los més Pobres, adscrito al Banco Mundial)
CONFIE  Corporacion de Fomento a Iniciativas Econdémicas

ECLOF Ecumenical Church Loan Fund (Fondo de Préstamos de la Iglesia Ecuménica)
EDPYMES Entidades de desarrollo para la pequefia y microempresa

FIE Fomento a Iniciativas Econdémicas

FFP Fondo financiero privado

FMBBVA  Fundacién de Microfinanzas BBVAGIZ Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (Agencia de cooperacién técnica alemana) !
IFD Institucion financiera de desarrollo

IMF Institucion de microfinanzas

IMI Internationale Micro Investitionen AG

IPA Interfaz de programacién de aplicaciones (application programming interface)
MIPYME Micros, pequefias y medianas empresas

MIV Microfinance investment vehicle (vehiculo de inversién en microfinanzas)

OIM Organizacién Internacional para las Migraciones

ONG Organizacién no gubernamental

PIB Producto interno bruto

PPI Micro, small, and medium enterprises

PRODEM  Fundacién de Promocion de la Microempresa

PWA Progressive web app (aplicacién de web progresiva)

PYME Empresas pequefias y medianas

SAS Sociedad por acciones simplificada

SFC Superintendencia Financiera de Colombia

TIC Tecnologias de informacién y comunicaciones

wcc World Council of Churches (Consejo Mundial de Iglesias)

WOoCCcu World Council of Credit Unions (Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito)

1Antigua GTZ, GIZ desde enero de 2011.
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PREFACIO

Desde sus comienzos, hace mas de 40 afnos, las microfinanzas han logrado la inclusion financiera
de millones de personas mediante la reduccion de las barreras que impedian que las instituciones
financieras comerciales tradicionales prestaran servicios a los clientes de |la base de la piramide.
Desde entonces, el sector ha sobrepasado incluso las metas mas ambiciosas que sus promotores
iniciales pudieron haber imaginado: superando por mucho la meta original de 100 millones de clien-
tes, alcanzando eficiencia, sustentabilidad y gran escala y accediendo exitosamente a los mercados
globales de capitales.

Las instituciones de microfinanzas (IMF) lo han logrado, en gran medida, gracias a que desarrollaron
tecnologiasy metodologias de crédito que en su momento fueron novedosas. La mayor parte de las
diferentes metodologias que surgieron, (la banca comunal, el crédito grupal y el crédito individual)
se fundamentaron en la creacidon de una relacién de largo plazo con sus clientes.

Sin embargo, con el correr del tiempo, las IMF han tenido que adaptarse a circunstancias cambi-
antes, incluyendo la evolucion de las necesidades de los clientes, el incremento de la competencia,
asi como a nuevas tecnologias y a los cambios en el entorno en el que operan que surgen por cam-
bios en la legislacion. En algunos casos ello ha resultado en la “transformacion” de algunas IMF en
intermediarios no bancarios, sujetos a regulaciones prudenciales, asi como la modificacion de sus
estructuras de propiedad y de sus fuentes de fondos. Las IMF también han tenido que hacerles
frente a desequilibrios macroeconémicos y otros eventos sistémicos.

En vista de todos estos cambios, surgid el temor de que estos procesos de transformacion dieran lu-
gar a que las IMF perdieran su foco en la base de la piramide. Se ha temido que esta transformacion
podria deteriorar la relaciéon de las instituciones con el cliente y las podria alejar de su misién original,
de satisfacer las crecientes necesidades de servicios financieros de los pobres.

Este trabajo, financiado por Calmeadow, tiene el propdsito de suscitar y promover el debate y de
servir de punto de referencia con respecto a una discusion que ya ha durado décadas, sobre si la
comercializacion implica potenciales desvios de las microfinanzas de su mision. La investigacion
gue se resume aqui aborda temasy responde a preguntas tales como: ¢ Las estructuras corporativas
tienen impacto sobre la forma en que se atiende a los clientes, o sobre la relacion IMF-cliente? ¢ El
hecho de transformarse en una entidad comercial regulada implica que una IMF se desvie de su
mision?

La conclusion es que no hay una respuesta simple. Sin embargo, se ha hecho evidente para los
investigadores, en lineas generales, que a pesar de todos los cambios experimentados y los corre-
spondientes retos asumidos por la industria de las microfinanzas, los temores por los posibles des-
vios de la mision, en razdén de la comercializacidn, en gran medida no se han materializado. Por el
contrario, los datos muestran muchos ejemplos de IMF reguladas que siguen fieles a su mision. Adi-
cionalmente, la mayoria de las instituciones incluidas en este estudio, independientemente de sus
estructuras corporativas, siguen mayormente comprometidas con su segmento de mercado meta.

Si bien se ha encontrado que los desvios de la misién inducidos por la comercializacidon son nulos o
escasos, si se puede encontrar evidencia de crecientes desvios de la misidon inducidos por una regu-
lacion inapropiada. Concretamente, los topes a las tasas de interés y otras “regulaciones represivas”,
a pesar de que en teoria se orientan a ayudar al cliente, en la practica de hecho han perjudicado
a los pobres. Paraddjicamente, quienes han resultado mas afectados han sido aquellos clientes a
quienes las respectivas legislacion presumiblemente buscaban proteger. De hecho, los topes a las
tasas de interés y otras regulaciones represivas parecen haber sido responsables recientemente,
mas que cualquier otra causa, de que las IMF estén dejando de prestar servicios a los mas pobres
de sus clientes.

Con respecto al futuro de las relaciones de largo plazo de las IMF con sus clientes — el “toque personal”
— y considerando el advenimiento de espectaculares innovaciones en informacién, comunicaciones y
mineria de datos, la investigacion pone de relieve que las entidades de microfinanzas mas exitosas
parecen ser aquellas que han logrado equilibrar el contacto fisico y el contacto digital con sus cli-
entes, a un costo razonable. Sin embargo, en el contexto latinoamericano, tan solo unas pocas IMF
estan aplicando activamente las finanzas digitales, lo que deja un amplio margen para la adopciéon
de nuevas tecnologias. Si estas tecnologias se introducen apropiadamente, no hay duda de que
ayudaran a las IMF a ser mas eficientes y efectivas en la satisfaccion de las necesidades de sus clientes.

Calmeadow apoya ideas innovadoras y la investigacién en materia de microfinanzas: ideas que
promueven una mayor eficiencia y cobertura a través del suministro comercial de servicios finan-
cieros a prestatarios de bajos ingresos y microempresarios. Calmeadow continla enfocandose en
los cuellos de botella y en las fronteras de este sector tan dinamico, con la meta de promover servicios
financieros apropiados y eficientes para las personas de bajos recursos y sus negocios.

Esperamos que este estudio sea de utilidad para entender mejor las microfinanzasy el avance de la
inclusion financiera. Para finalizar, agradecemos a los autores de este trabajo, asi como a todas las
IMF que participaron y apoyaron esta investigacion que ha servido de apoyo al estudio.

Georgina Vazquez
Calmeadow
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RESUMEN EJECUTIVO

En tan solo cuatro décadas, en Latinoamérica las microfinanzas han logrado muchos logros y
han experimentado multiples transformaciones. Desde sus comienzos, las microfinanzas se en-
focaron en clientelas que habian sido ignoradas por los bancos comerciales privados y los bancos
de desarrollo estatales, y que habian sido excluidas del acceso a servicios financieros institucio-
nales. Como resultado de variadas combinaciones de algunas pocas innovaciones clave, el descu-
brimiento central de las microfinanzas ha sido el poder de la relacién de cliente como la fuente de
una estructura de incentivos que promueve una tasa de pago de los préstamos muy elevada, aun
en ausencia de garantias tradicionales,y que también ha estimulado a ambas partes del contrato,
a invertir en la ampliacién y la continuacién a largo plazo de la relacién.

El establecer relaciones basadas en el contacto personal, cara a cara, resulta costoso. Si bien la
reduccién de estos costos — que resulta del aprendizaje y de la acumulaciéon de conocimientos
privados acerca de cada quién, — ha redundado en la sustentabilidad de estas inversiones, di-
chos costos se han convertido en un reto a causa de la saturacion del segmento del mercado,
la intensa competencia y de regulaciones que no siempre han sido apropiadas. Sin embargo, a
pesar de cambios significativos, incluyendo su transformacién en intermediarios no bancarios
bajo regulacién prudencial y, eventualmente en bancos, modificaciones en sus estructuras de
propiedad y fuentes de financiamiento, desequilibrios macroeconémicos y otros eventos sistémi-
cos, asi como el regreso de la represion financiera, las IMF latinoamericanas con mayor partici-
pacién de mercado y que atienden al grueso de la clientela siguen comprometidas, en general,
con sus segmentos meta del mercado. Asi, los temores de que la comercializacién pudiese causar
desviaciones de la misién han resultado generalmente infundados; mas bien, recientemente la
regulacion represiva parece haber sido, mas que otras causas, responsable del abandono de los
mas pobres entre sus clientes.

Las IMF han adaptado flexiblemente sus tecnologias financieras a un entorno cambiante, incluyendo
la mayor madurez de sus clientelas y la proteccién al cliente que ha sido requerida por la legislaciéon e
inducida por los mercados. Las formas particulares en que ello ha ocurrido y los motores especificos
de tales procesos han sido demasiado diversos como para permitir generalizaciones faciles; pero los
resultados principales, en términos de una variedad de productos cada vez mayor — multiples tipos de
préstamos, servicios de depdsito, instrumentos de pago, transferencias y remesas, asi Como seguros,
entre otros — Yy de mejores condiciones de los productos — monto de los préstamos, tasas de interés,
términosy plazos — se repiten dentro y entre los paises. Una consideracion mas detallada de los casos
especificos pone de manifiesto admirables historias de la continuidad del enfoque en el cliente.

AUn con el advenimiento de innovaciones espectaculares en cuanto a informacién, comunicaciones y
tecnologias de manejo de datos, las IMF mas exitosas parecen ser aquellas que han sabido equilibrar
el contacto fisico y digital con los clientes, a costos razonables. Este documento examina en detalle la
informacion, en un esfuerzo por corroborar estas hipotesis.

Mediante un cuestionario, los autores de este informe recogimos datos de mas de 40 IMF en nueve
paises: Bolivia, Colombia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Pery, y la Republica
Dominicana. Llevamos a cabo entrevistas en profundidad en tres de dichos paises, en once organi-
zaciones.

Los contrastes en el desempefo de un variado conjunto de organizaciones, que operan bajo dif-
erentes entornos institucionales, han permitido alcanzar varias conclusiones esenciales.

- Una primera conclusion resalta la diversidad de enfoques. De hecho, las IMF han seguido una
amplia gama de estrategias diferentes, a lo largo de los que han creado y mantenido fuertes rela-
ciones con los clientes. Las estrategias han variado desde cobrar menores tasas de interés en los
préstamos, reducir las fuentes de costos de transacciones de los clientes, hasta ofrecer una gama
mas amplia de productos financieros y combinaciones de los atributos de las transacciones, ofre-
cer ademas servicios no financieros y adoptar practicas de proteccioén al cliente. La diversidad ha
resultado una bendicién en la medida en que ha estimulado la creatividad y ha permitido apren-
der de la competencia entre experimentos. A su vez, la complejidad de estos diversos enfoques
y la heterogeneidad de las clientelas han hecho casi imposible el clasificar y ordenar a las IMF en
funcién de coémo han logrado alcanzar exitosamente la centralidad en el cliente.



- Los prejuicios acerca del desvio de la misiéon y el desempefo de las IMF reguladas no han sido
confirmados. Por el contrario, los datos muestran muchos ejemplos de IMF reguladas que siguen
fieles a su misioén y contindan alcanzando sus clientes objetivo, ofreciéndoles mayor variedad de
servicios a menor costo y desarrollando con ellos relaciones mas fuertes.

- La regulacién prudencial es importante. Permite las economias de escala que surgen de un
mayor tamano, y las economias de alcance que provienen de ofrecer una gama de servicios mas
amplia, al autorizar la captaciéon de depdsitos. Los menores costos de fondos y la diversificaciéon
efectiva de los portafolios aumentan las economias logradas. Esto se refleja generalmente en
menores tasas de interés, algo de lo que los clientes de todos los tamanos se benefician, sobre
todo quienes realizan las transacciones mas pequenas.

- Mientras que se ha encontrado que los desvios de la misién inducidos por la comercializacion
son nulos o escasos, hay evidencias desde los datos y de opiniones expertas sobre el aumento de
desvios de la misién inducidos por la regulacion. A quienes mas afectan las regulaciones represi-
vas es a los pobres.

- Las finanzas digitales estan atrayendo la atencién gradualmente, pero su adopcion es todavia
bastante lenta, aun entre las organizaciones de mayor tamano, en las que el uso principal de apli-
caciones basadas en la Web y en la telefonia movil es para recargar servicios de prepago y para
obtener informacion. Las organizaciones que usan tabletas en sus operaciones de campo informan
de incrementos prometedores de productividad. Una mejor conectividad, la rapidez de las transi-
ciones demograficas y la capacidad de llevar a cabo ajustes internos, seran las maneras de superar
las restricciones a la digitalizaciéon en las microfinanzas.

-Muchas IMF implementan redes de agentes corresponsales, a través variados enfoques — agentes
propios vs. quioscos de pago operados por terceros — asi como los niveles de satisfaccién con las
transacciones, las que suelen limitarse a pagos de préstamos y a operaciones de depdsitos.
Almost all MFIs have developed policies for client protection, managing complaints by financial
clients and assuring the transparency of information.

- Servicios adicionales que complementan las transacciones de crédito, aunque los avances en
algunos casos son lentos. Las tarjetas de débito y de crédito tienen una presencia muy limitada:
menos de diez IMF en la muestra ofrecen tarjetas de débito. Un nidmero creciente de IMF ofrecen
facilidades de depédsito y productos de ahorro, a pesar de que, en algunos paises donde las IMF se
convirtieron en reguladas hace algunos afios, no se les ha otorgado aun la autorizacién de captar
depdsitos. Los seguros forman ahora parte de los portafolios de productos de |la mayoria de las
IMF, inclusive de las organizaciones no reguladas.

- Casi todas las IMF han desarrollado politicas de proteccién de clientes, en las formmas de manejo
de las quejas de clientes financieros y de transparencia de la informacion.

- El desarrollar una tipologia de las IMF segun sus métodos para lograr la proximidad e implemen-
tar estrategias de centralidad en el cliente es virtualmente imposible. El conjunto de caracteristi-
cas que explican una relacién cercana con el cliente es demasiado amplio, diverso y condicionado
a variadas circunstancias. Lo anterior no hace posible el clasificar a IMF con estrategias muy
diversas bajo una categoria particular.

(ENn qué consiste, entonces, el secreto del éxito? La respuesta va mas alla de la distincidén entre
MFI reguladas y no reguladas y las conclusiones de este estudio intentan proveer algunas re-
spuestas. Esperamos haber suministrado aqui un panorama de la industria en Latinoameérica lo
suficientemente rico para que asi los lectores puedan explorar sus propias hipodtesis.
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¢IMPORTAN AUN LOS CLIENTES?

Rodolfo Quirds, Claudio Gonzalez-Vega y Pedro Fardella’®

. INTRODUCCION

Han transcurrido muchos afios desde que fueran
creadas las primeras instituciones de microfi-
nanzas (IMF), con el objeto de ofrecer servicios
financieros a los segmentos pobres de la po-
blacion, excluidos del acceso a las instituciones
financieras tradicionales. La mayoria de estas
IMF comenzaron sus operaciones como orga-
nizaciones sin fines de lucro, frecuentemente
como proyectos de desarrollo que incorpora-
ban un conjunto de intervenciones, entre ellas
el crédito. Poco tiempo después, estas organi-
zaciones no gubernamentales (ONGC) comen-
zaron a innovar y a desarrollar sus propias met-
odologias de crédito. Con el paso del tiempo se
tornaron mas sofisticadas y algunas de ellas se
incorporaron al sector financiero regulado.

Las primeras iniciativas demostraron que alcanzar a
los pobres, ademas de promover un objetivo so-
cial importante, representaba también un nego-
cio financiero atractivo. Igualmente se demostré
que, independientemente de cuan importantes
fuesen los objetivos sociales, la auto sustentabil-
idad era esencial para su éxito.

Como resultado, las microfinanzas pronto cap-
taron la atencion de inversionistas locales e inter-
nacionales, tanto comerciales como de impacto,
los cuales comenzaron a dirigir recursos hacia la
industria, en busca de los rendimientos atractivos
gue solia producir en sus primeros afos. Grad-
ualmente, las microfinanzas fueron reconocidas
como una industria con una funcion de objetivos
de doble beneficio: alcance y sostenibilidad. A par-
tir de este momento, el panorama de las microf-
inanzas comenzé a cambiar. Ya la industria no se
limitaba a instituciones con una fuerte misién so-
cial, sino que habia participantes con objetivos Uni-
camente comerciales.

Algunos de los recién llegados eran bancos
comerciales privados que estaban bajando de
nicho, directa o indirectamente a través de en-
tidades creadas o adquiridas con tal propdsito,
mientras que otros eran organizaciones no ban-

carias con fines de lucro que fueron surgiendo.
Algunos sectores han criticado la ausencia de
una misién social explicita en algunos casos, ar-
gumentando que las practicas de tales organi-
zaciones podrian tender a aprovecharse de sus
clientes, lo que podria empeorar su situacion.

Algunas ONG que, al dia de hoy, siguen siendo
IMF activas siguen rehusandose a transformarse
en instituciones financieras reguladas por te-
mor al “desvio de la misidén”. Argumentan que
pueden evitar el riesgo de tal desvio continuan-
do como ONG. Sin embargo, estas ONG no to-
man en cuenta, al adelantar tales argumentos,
gue precisamente en reflejo de y debido a su
misidn social es que deberian proveer, ademas
de préstamos, otros servicios financieros que
son igual o mas importantes para la poblacion
objetivo, como por ejemplo los servicios de de-
pdsito para ahorrar. Tales servicios sélo pueden
ser provistos por intermediarios regulados; al
proveerlos, se ampliarian las fronteras de la in-
clusion financiera en regiones y poblaciones
gue otras instituciones financieras comerciales
no tienen interés, o posibilidades, de atender.

El principal objetivo de este estudio ha sido el
de saber si existen diferencias efectivas entre la
variedad y la calidad de los servicios provistos a
las clientelas meta por estos diferentes tipos de
instituciones. En particular, este estudio se pro-
puso analizar si el ser una organizacion sin fines
de lucro con una mision social solamente se
traduciria, per se, en mejores servicios para los
clientes, relaciones de cliente mas fuertes y una
mayor amplitud de la cobertura, que resultara
en la atencién de un mayor ndmero de clientes
pobres. Alternativamente, si el ser una IMF reg-
ulada rentable, per se, diera lugar a una menor
calidad de los servicios y relaciones de cliente
mas débiles. Para entender estos contrastes
y su evolucion en el tiempo, el estudio intenta
examinar cdmo se crean y se sustentan las rela-
ciones con los clientes. La multiplicidad de IMF
contactadas ofrece un variado conjunto de car-
acteristicas, que permite expandir las fronteras
del andlisis mas alld del contexto limitado de la
discusion sobre regulados vs. no regulados.
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En razdn de las austeras limitaciones del presu-
puesto, el estudio no se plantea ser exhaustivo
o llegar a resultados estadisticamente significa-
tivos. Se ha intentado, mas bien, un analisis es-
encialmente cualitativo, consistente con los da-
tos recogidos de un conjunto amplio de IMF en
diferentes entornos institucionales. Al respecto,
si bien originalmente el alcance del estudio re-
gueria un conjunto de siete paises, para buscar
explicaciones en una variedad de entornos mas
amplia, el nUmero se aumentd a nueve, a saber:

1. Bolivia

2. Colombia

3. Ecuador

4, E| Salvador

5. Guatemala

6. Honduras

7. Nicaragua

8. Peru

9. Republica Dominicana

Estos paises fueron seleccionados a fin de in-
cluir una combinacién de mercados de micro-
finanzas maduros (Bolivia, Colombia, Perud y
Ecuador), con los esfuerzos en microfinanzas
llevados a cabo en centros financieros menos
desarrollados (El Salvador, Guatemala, Hondu-
ras, y la Republica Dominicana).

Adicionalmente, la lista inicial de 27 IMF se in-
crementd a 41 (ver en el Anexo 2 una lista com-
pleta de las instituciones incluidas, por pais) El
conjunto mas amplio de organizaciones de
microfinanzas le permitié al equipo de inves-
tigacion un mayor margen de comparacion
dentroy entre paises.

Los siguientes son ejemplos de la diversidad
de caracteristicas que se buscaron:

1. IMF grandes y pequefias

2. Reguladas y no reguladas

3. Urbanasy rurales

4, ONG, intermediarios no bancarios, bancos,
cooperativas, companias financieras privadas
y cajas municipales

5. Crédito individual y grupal

6. Diversas estructuras de accionistas

7. Orientacidon agricola y no agricola

Las anteriores y muchas otras caracteristicas,
tales como el entorno regulatorio e institucio-
nal, crean una suerte de matriz dindmica, en
la que los componentes se combinan de for-
mas diferentes, las que influyen en cémo las
diferentes IMF crean y mantienen relaciones
con sus clientes. La metodologia utilizada
para la recopilacién de los datos fue una com-
binaciéon de instrumentos, que permitieron
recoger abundante informacién para todo el
conjunto de IMF en la “muestra”, asi como
informacién mas detallada sobre un menor
conjunto de organizaciones. Estos instrumen-
tos incluyen:

- Un cuestionario

- Una revision de datos estadisticos
- Estados financieros

- Entrevistas directas

El cuestionario incluydé mas de 40 pregun-
tas, que abordaban tépicos como servicios de
crédito, depdsitos de ahorro, seguros, otros
servicios y productos financieros, estructura
de las IMF, proteccién a clientes financieros,
propiedad, estados financieros y formas de
medir la pobreza (ver el instrumento en el
Anexo 3). Se adoptd un enfoque de inclusidn
financiera que nos impulsd a preguntar sobre:

1. Profundidad del alcance (clientelas de in-
terés especial)

2. Variedad de servicios

3. Tecnologia de crédito

4. Caracteristicas de las transacciones

5. Canales: fisicos y digitales

6. Proteccion al cliente

Algunos de estos temas fueron examinados en
mayor detalle por medio de visitas de campo
|levadas a cabo en siete IMF en Bolivia, Colom-
biay Peru (ver la lista de las organizaciones en
el Anexo 2).

El resto del documento estd organizado en
cinco capitulos. El Capitulo Il explica cémo las
relaciones de las IMF con sus clientes han evo-
lucionado en el tiempo. El Capitulo Il resume
caracteristicas interesantes observadas en
varias de las IMF visitadas, con énfasis espe-
cial en una por pais: Banco FIE en Bolivia, Ban-
camia en Colombia y Caja Arequipa en Peru.
El Capitulo IV contiene diversos hallazgos,
agrupados de acuerdo con los temas de in-
clusion financiera mencionados mas arriba.
Las conclusiones se ofrecen en el Capitulo V.
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Il. EL PAPEL EN EVOLUCION DE LA RELACION DE CLIENTE

A pesar del amplio consenso entre banquerosy
formuladores de politicas, apenas tres décadas
atras, de que un proveedor institucional auto-
sostenible de crédito y de otros servicios finan-
cieros para los hogares-empresa de los pobres
era una imposibilidad evidente, la revolucién
de las microfinanzas progresé desde unas po-
cas iniciativas modestas de organizaciones
no gubernamentales (ONG), intensivas en el
apoyo de los donantes — dispuestas a otorgar
pequefos préstamos de corto plazo, en esfuer-
zos por aliviar la pobreza — hacia un sector del
mercado financiero diverso, donde un ndmero
creciente de actores rentables, autosuficientes,
comercialmente viables y regulados pruden-
cialmente han sido gradualmente capaces de
ofrecer una amplia gama de servicios finan-
cieros, para apoyar a sus clientes en la perse-
cucion de multiples objetivos individuales, in-
cluyendo el escape de la pobreza.

Numerosas barreras, particularmente dificiles
de superar cuando se busca atender a los po-
bres, hacen que la produccién de servicios
financieros sea costosa. Estas barreras dan
origen a varias dimensiones de un desafio tec-
nolégico: ;coémo producir estos servicios a un
costo razonable? Asi, si la naturaleza del prob-
lema es una de dificultades técnicas, entonces
la naturaleza de la solucion debe ser también
tecnoldgica: encontrar nuevas maneras de su-
perar los obstaculos. La magia de las microfi-
nanzas como innovacion — en contraste con las
tecnologias bancarias tradicionales — ha sido
gue han ofrecido nuevas maneras de producir
servicios financieros para los pobres, de formas
mas eficientes y sostenibles en cuanto a cos-
tosy mejor adaptados a sus circunstancias. De
hecho, la transformacién de las microfinanzas
a lo largo del tiempo ha sido un proceso multi-
facético de innovacion.

La recopilacién e interpretacion de informacion
acerca del perfil de riesgo del solicitante de
crédito (screening), disefio de contratos con in-
centivos compatibles que desestimulen el ries-
go moral, seguimiento del comportamiento del
deudor (monitoring) y hacer valer estos con-
tratos (enforcement) son actividades costosas,
mientras que los errores pueden llevar a pérdi-
das por falta de pago. Las distancias (geografi-
cas, étnicas, culturales o sociales) pueden con-
vertirse en barreras insuperables, mientras que
resultados covariantes de las actividades de los
deudores pueden amenazar al acreedor con
riesgos sistémicos. Diferentes tecnologias de
crédito intentan enfrentar estos obstaculos de
varias maneras. Cada una le asigna diferentes
costos de transacciones al acreedor y a los deu-
dores.

Tipicamente, en una tecnologia bancaria tradi-
cional, el acreedor abre agencias en localidades
urbanas y suburbanas y les solicita a los clientes
potenciales que vayan a las agencias a procesar
sus solicitudes, desembolsar fondos y efectuar
pagos. Para resolver el desafio de la distancia, el
banco invita al solicitante a que: “venga”. El de-
safio de lainformacion es enfrentado requiriendo
estados financieros auditados, declaraciones de
impuestos, estudios de factibilidad y planes de
inversion, mientras que puntuaciones paramétri-
cas (scores) son usadas en el crédito de consumo.
La relacién es impersonal e informacion dura es
requerida para cada transaccion.

Los incentivos de pago surgen de las garantias,
tipicamente una hipoteca sobre bienes raices o
el gravamen de algun activo tangible (prendas).
Los contratos se hacen valer por ejecuciéon judi-
cial. Cuando los clientes viven y trabajan lejos (o
hablan un idioma distinto o no confian en las in-
stituciones formales), cuando son informalesy no
llevan registros contables, cuando son demasia-
do pobres para poseer activos elegibles como ga-
rantia y toman préstamos demasiado pequefios
para que una ejecucion judicial se justifique, un
enfoque bancario tradicional no es tecnologia
apropiada.

En contraste, segun innovaciones introducidas
por varias tecnologias de microfinanzas, los ofi-
ciales de crédito superan las distancias visitando
a los solicitantes en sus negocios, parcelas u hog-
ares, hablando su propio idioma y estando famil-
iarizados con las normas sociales y culturales del
lugar. En vez de invitar a los solicitantes con un
“vengan”, prometen que “nosotros vamos”. Esto
seflala un cambio fundamental de paradigma,
que coloca al cliente en el centro y transfiere los
costos de transacciones desde los deudores ha-
cia el acreedor, en un ejercicio que aumenta la
eficiencia.

A la vez, en tecnologias de microcrédito individ-
ual, la informacién se recoge in situ, a través de
procesos de evaluacidén que reconocen la unidad
indivisible del hogar-empresa y que son puestos
en practica por oficiales de crédito experimenta-
dos, con capacidad de valorar tanto caracteristi-
cas tangibles como intangibles de los deudores
potenciales, tales como la honestidad, la reputa-
cion, la creatividad y el trabajo duro. La decision
de crédito descansa en informacion blandayen la
acumulacion a través del tiempo de conocimien-
to personalizado. Un contrato implicito surge, a
través del contacto directo, entre los clientes y
el oficial de crédito. En tecnologias de crédito
grupal, algunas tareas son delegadas a los pares
del cliente (v.g., los miembros de un banco comu-
nal), cuya diligencia es asegurada con incentivos
apropiados, como la garantia solidaria.



Incentivos a pagar los préstamos usualmente
resultan de amenazas de pérdida de algun
activo, en caso de incumplimiento. En una
tecnologia bancaria tradicional, los activos
tangibles del deudor estan en riesgo: terrenos
y casa, en el caso de hipotecas; vehiculos, ga-
nadoy equipos, en el caso de prendas. En una
tecnologia de microfinanzas, son principal-
mente los activos intangibles del deudor los
gue estan en riesgo. Algunos bienes podrian
ser aceptados como garantia no tradicional,
por su valor en uso y no su valor de mercado,
ya que no existen mercados secundarios para
refrigeradoras usadas, aparatos de television
rotos o mesas de comedor. Las reputaciones
estan en riesgo, principalmente en las tec-
nologias grupales, con la amenaza de pérdida
del acceso a otras transacciones de mercado
y la erosién del capital social propio, cuando la
reputacion del deudor se mancha al quedar
como moroso en el pago de sus préstamos.

La innovaciéon mas importante en las microf-
inanzas ha sido, sin embargo, el uso extendi-
do de la relacién de cliente — en particular,
el valor presente del flujo esperado de servi-
cios futuros — como incentivo de pago de los
préstamos. Un contrato de microfinanzas im-
plica una relacién directa, cara a cara, entre las
dos partes, que es mutuamente valiosa. Esta
relaciéon crea derechos y obligaciones para
ambas partesy genera la estructura de incen-
tivos que determina su comportamiento.

El deudor paga en base a la expectativa de un
servicio futuro todavia mejor, mientras que la
institucion acreedora debe prometer creible-
mente que va a estar ahi cuando el deudor re-
grese por esos servicios adicionales — es de-
cir, tiene que ser sostenible, a fin de ser capaz
de cumplir esta promesa. Asi, mientras que
la obligaciéon del deudor es pagar conforme
se ha acordado, su derecho y expectativa son
ver su cumplimiento puntual recompensado
con mejoras en el vector de términos y condi-
ciones de su relacion con el acreedor.

A la vez, el derecho de la institucion acreedora
es recuperar el monto prestado, para proteger
su patrimonio, el que determinara su capaci-
dad futura de cumplir con su misién y servir
a otros clientes, mientras que su responsab-
ilidad es proteger su capacidad de entregar
los servicios futuros esperados, mantenién-
dose sostenible y asi haciendo sus promesas
creibles, a fin de estimular la lealtad del cli-
ente que acompana a la evolucién de la rel-
acién en el tiempo.

Los deudores descubrieron tanto valor en es-
tos contratos que invirtieron en la creacién de
relaciones de largo plazo con los acreedores in-
stitucionales. A la vez, estos acreedores descu-
brieron que la morosidad entre estas clientelas
podia ser tan baja, que préstamos otorgados a
tasas de interés razonables podian generar su-
ficientes ingresos netos para cubrir sus eleva-
dos costos de prestar y permitirles buscar la
sostenibilidad de sus esfuerzos institucionales.

Las microfinanzas han sido banca de relaciones
para los pobres. Han permitido un conocimiento
personalizado y un contacto directo con el cliente,
lo que reduce el riesgo de mora, hace posible que
se entreguen préstamos de mayor tamafo, a plazos
mas largos, y aumenta las oportunidades para la
venta de otros servicios financieros, a lo largo de una
progresion gradual de la relacién. También requi-
eren, sin embargo, de coordinacién, una estructura
de incentivos apropiada para los oficiales de crédito
y costosas estructuras de control interno.

Costos operativos mas bajos estan asociados
con las tecnologias de crédito de consumo de
las tiendas al menudeo y otros métodos aso-
ciados con el crédito a trabajadores asalaria-
dos, basados en la estabilidad de su empleo.
Estas pertenecen a los enfoques con base en
informacion dura. En mercados saturados, los
términosy condiciones potencialmente mas at-
ractivos ofrecidos por la competencia podrian
[levar al sobreendeudamiento de los clientes,
conforme los incentivos de pago se ven erosio-
nados e insuficiente informacion sobre los deu-
dores es compartida entre los acreedores.

Progreso en las tecnologias de informacidn,
comunicaciones y manejo de datos (TIC) estan
cambiando las ventajas competitivas de difer-
entes actores en el mercado. Plataformas au-
tomatizadas, sistemas de pagos electrénicos
y banca moévil y métodos de mineria de datos
podrian llevar a transacciones mas frecuentes,
pero también a contactos mas impersonales,
a la vez que inducen reducciones de costos de
operacién mas pronunciadas en el caso de tec-
nologias que usan informacién dura que en las
gue descansan en informacién blanda.

Las instituciones de microfinanzas, al adoptar
selectivamente TIC que reduzcan sus costos,
deberian también asegurarse de que estas
tecnologias no destruyan relaciones y deben
contrarrestar el desafio con innovaciones adi-
cionales en sus procedimientos de crédito, un
aprendizaje mas sistematico y el uso continua-
do de sus ventajas derivadas de la proximidad,
su conocimiento mas intimo de los clientes y la
fortaleza del valor de las relaciones con sus cli-
entes. AUn en esta nueva era de conectividad
digital, la supervivencia de las microfinanzas
como una innovacién valiosa dependerd del
valor sostenido de las relaciones de cliente.
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El valor de la relacion de cliente es multidimen-
sional y esta condicionado por una serie de cir-
cunstancias. Una relacién de microfinanzas sera
valiosa en la medida en que facilite el aprove-
chamiento de oportunidades productivas no ex-
plotadas. Este valor depende de la naturaleza y
rentabilidad marginal de estas oportunidades.
También es valiosa la relacion si fortalece las
herramientas disponibles para estabilizar el con-
sumo (suavizar sus fluctuaciones) y lidiar con el
riesgo. El valor de precaucién de las microfinan-
zas aumentaria, a su vez, la disposicion de los cli-
entes a innovar, a adoptar nuevas tecnologias y a
invertir. La relaciéon también es valiosa si es con-
fiable y su confiabilidad esta determinada princi-
palmente por la sostenibilidad de la institucion.
Finalmente, el valor de la relacion de cliente de-
pende de la calidad de los servicios proporciona-
dos (v.g., “ser tratado con respeto”), de la versati-
lidad de estos servicios y de la credibilidad de los
contratos incorporados en la relacion, dada ésta
principalmente por la imagen de robustez de la
institucion financiera.

El vector de términos y condiciones que le dan
forma a la calidad de la relacién de cliente incluye
una larga lista de atributos. Entre ellos, el tamano
de la transaccion importa mucho. Dada la ca-
pacidad de pago del deudor, cuando el présta-
mo es demasiado pequefo, como porcentaje del
monto del préstamo los costos de transacciones
del deudor — que usualmente son independien-
tes del tamano del préstamo — serian demasia-
do elevados. Por la misma razén, los costos de
transacciones del acreedor serian también de-
masiado elevados, llevando al cobro de tasas de
interés muy altas, si no a la exclusion completa
del solicitante de la cartera de préstamos. A la
vez, si el préstamo es demasiado grande, la mora
esperada aumentaray, al no ser capaz de pagar el
préstamo, el cliente perdera los activos empena-
dos como garantia y se empobrecera.

Encontrar el monto correcto de préstamo es la
esencia del arte de prestar. Ademas, cuando el
préstamo es demasiado pequefo, comparado
con la demanda del cliente, los fondos prestados
seran insuficientes para emprender la actividad
productiva deseada, obligando al deudor a bus-
car los fondos complementarios de otra fuente e
incurrir en costos adicionales. En general, présta-
mos que son demasiado pequenos solo pueden
inducir impactos positivos demasiado pequenos,
posiblemente insignificantes. En contraste,
préstamos demasiado grandes, que no pueden
ser pagados, siempre induciran impactos nega-
tivos.

Elvalorde larelacion de cliente incluye el costo to-
tal (pagos de intereses mas los costos de transac-
ciones diferentes a los intereses) de los fondos
tomados en préstamo por los deudores, asi como
el rendimiento neto de los depdsitos (intereses
ganados menos los costos de transacciones de
los depositantes). Estas magnitudes deben tam-
bién incluir los riesgos anexos, como el riesgo de
perder activos valiosos en caso de ejecucion de
las garantias del préstamo o el riesgo de perder
el monto depositado en caso de inflacién o de in-
solvencia de la institucion. Ademas, los clientes
van a estar mas dispuestos de invertir en la con-
tinuacion de la relacidon si tienen la expectativa de
que, conforme la relacion evoluciona, estos pre-
cios y riesgos disminuiran.

El valor de la relacién de cliente también de-
pende de cémo los productos ofrecidos se adapt-
en a las circunstancias y demandas del cliente.
Esto incluye plazos que sean compatibles con
las inversiones llevadas adelante por el deudor
y esquemas de amortizacién que correspondan
a sus flujos de caja. Este valor dependerd de la
oportunidad en el desembolso de los fondos y de
la conveniencia y seguridad de las facilidades de
depdsito ofrecidas. Dependerd, también, de la
variedad del menu de servicios proporcionados y
de la facilidad para el cliente de beneficiarse de
economias de ambito al tratar con un dnico prov-
eedor de servicios financieros.

Clientes con diferentes preferencias por el ries-
go y diferentes tasas temporales de descuento
valoran estos vectores de términos y condiciones
de manera diferente. Una dimensién clave de la
relacion de cliente es que la instituciéon tenga la
capacidad de “crecer con sus clientes”, siendo ca-
paz de ofrecer tamafios cambiantes de préstamo,
conforme sus negocios progresan, y de proporcio-
nar una gama cada vez mas amplia de productos,
conforme la maduracidén de esos negocios pu-
diese requerirlo. La institucion debe ser también
capaz de “cambiar con los tiempos”, adoptando
las nuevas TIC y ajustandose a los cambios de-
mograficos.

El surgimiento de las microfinanzas en América
Latina en los afos ochenta fue el resultado de ini-
ciativas de proyectos piloto que generaron nuevo
conocimiento acerca del proceso de crédito, se de-
cidieron a aprender, desarrollaron y validaron diver-
sas variantes de la banca comunal y del crédito de
grupos solidarios —y de la responsabilidad solidaria
que esas tecnologias implican — asi como del mi-
crocrédito individual. El valor de las relaciones de
cliente jugd un papel clave en estos experimentos.
Su origen como ONG y sus dimensiones compara-
tivamente modestas facilitaron relaciones bastante
personalizadas, mientras que el extraordinario de-
sempeno de sus carteras reflejo la fortaleza de esas
relaciones.



La eventual transformacion de algunas IMF en
entidades reguladas prudencialmente indujo
efectos tanto positivos como negativos en el val-
or de la relacion de cliente. Uno de los mas im-
portantes determinantes del efecto neto ha sido
la medida en que el marco regulatorio ha sido
represivo o mas bien conducente a la estabilidad
y a la innovacion. Asi, dependiendo del nivel de
comprension del regulador prudencial acerca de
los diferentes perfiles de riesgo, normas pruden-
ciales mas flexibles o mas rigidas fueron intro-
ducidas para las microfinanzas y, en este dltimo
caso, redujeron los grados de libertad de estas in-
stituciones a la hora de enfrentar la informalidad
de sus clientes con productos que se adaptaran a
sus requerimientos especificos.

La transformacion les permitié a las IMF aumentar
su escala, atrayendo nuevas fuentes de fondos y
asi logrando reducir sus costos de operaciéon. Aun
mas importante, la regulacion prudencial les per-
mitid a las IMF movilizar depdsitos del publico y
de otras maneras expandir la variedad de sus ser-
vicios. Los mejores resultados fueron alcanzados
en aquellos paises donde hubo una interaccion
dialéctica y un proceso conjunto de aprendizaje
entre el regulador y las instituciones y donde se
evitd la represion financiera, particularmente en
la forma de techos a las tasas de interés.

La regulacion prudencial, el fortalecimiento insti-
tucional, una gestion mas profesional y el acceso
a fondos en el mercado llevaron a varias innova-
ciones en la estructura de propiedad de las IMF.
Tanto inversionistas de impacto como accionistas
privados fueron agregados a esta estructura, dan-
do lugar a la comercializacién de las microfinan-
zas.

De la misma manera, hubo consecuencias tanto
positivas como negativas sobre la relacion de cli-
ente. Las utilidades llegaron a ser no solamente
un mecanismo para proteger la sostenibilidad de
la institucion y una herramienta para su expan-
sion adicional, sino ademas un incentivo para
atraer nuevos tipos de accionistas y gerentes a
la organizacién, con diversas funciones de obje-
tivos y diferentes grados de compromiso con la
mision de la institucion. A la vez, algunos han
temido un proceso de alejamiento de la mision,
por el cual las IMF abandonarian a su clientela
original de clientes pequenos y pobres y migrar-
fan a carteras dominadas por clientes que, aun-
qgue siendo todavia pequefos, serian de mayor
tamafo y menos pobres. Sin embargo, esta seria
una amenaza particularmente para aquellas in-
stituciones menos enfocadas en cultivar rela-
ciones de cliente de largo plazo y mas enfocadas
en obtener utilidades rapidamente. Inversioni-
stas de microfinanzas mas pacientes han evita-
do el alejamiento de la misidn, a la vez que estan
acompanando a sus clientelas en su evolucion
y crecimiento. Varias instituciones han ganado

economias de escala al anadir otras clientelas a sus
carteras y han compartido las ganancias de estas
economias por medio de tasas de interés mas bajas
para sus clientelas tradicionales. En contraste, ban-
cos comunales y otras organizaciones que atienden
solamente a clientes muy pequefos siguen cobran-
do tasas de interés muy altas.

Finalmente, el regreso de la represion financiera ha
estado destruyendo relaciones de cliente en varios
paises. Paradojicamente, la reintroduccion de techos
a las tasas de interés, cuotas de cartera, impuestos
a las transacciones financieras y otras regulaciones
distorsionantes o restrictivas ha perjudicado partic-
ularmente a los mas pequefnos y mas pobres de los
deudores. Al reducir los grados de libertad de los
intermediarios financieros, sobre todo en la gener-
acion de suficientes ingresos para cubrir sus costos,
éstos han optado por limitar sus pérdidas concen-
trando sus esfuerzos en las clientelas menos costo-
sas, en particular las que originan las transacciones
mas grandes.

Como resultado, muchas de las clientelas originales
de las microfinanzas han sido excluidas del acceso
a los servicios, pues los precios regulados no hacen
sostenible continuar las relaciones con ellos. Tasas
de interés subsidiadas han sido acompanadas por
incrementos mas que proporcionales en los costos
de transacciones, haciendo el costo total del crédito
mas elevado que antes de las regulaciones represiv-
as. Todo esto ha llevado a una disminucién en el valor
de las relaciones de cliente para los pobres. Algunos
tipos de clientes han sido excluidos de las carteras
de microfinanzas, mientras que otros ya no encuen-
tran servicios que se adapten bien a sus necesidades
y requerimientos. Muchos pequefos deudores se
han visto forzados a regresar a los prestamistas infor-
males. El resultado mas represivo ha sido el despla-
zamiento de estas clientelas en las carteras de micro-
finanzas, conforme los numeros y proporciones de
deudores pequenos y pobres han disminuido, mien-
tras que las instituciones han intentado sobrevivir a
la regulacion represiva moviendo su oferta hacia cli-
entelas menos desfavorecidas.

Paraddjicamente, por lo tanto, el alejamiento de la
mision revelado por los datos recientes ha sido mas
el resultado de un alejamiento de la misién inducido
por la regulacion que un alejamiento de la misién in-
ducido por la comercializacion.
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lll. ESTUDIOS DE CASO EN BOLIVIA, COLOMBIA, Y PERU

Con el objeto de lograr un conocimiento mas a
fondo acerca de las relaciones con los clientes, los
autores de este estudio visitamos 11 IMF en tres
paises diferentes: Bolivia, Colombia y Peru.

Estos casos ponen de manifiesto la gran diversidad
de formas como las IMF se “acercan” a sus clientes:
expandiéndose hacia areas rurales; transforman-
dose en intermediarios financieros regulados, o
que les permite ofrecer una mayor variedad de
servicios y a menor costo; suministrando paquet-
es integrales, que incluyen servicios financieros y
no financieros; operando en lugares en los que,
al menos inicialmente, no todas las IMF estaban
dispuestas a ir; o vinculdndose con sus clientes a
través de creencias religiosas compartidas. En este
proceso, sus operaciones se tornaron mas com-
plejas y requerian técnicas de gestidon, procesos,
sistemas de informacién y perfiles de personal
mas sofisticados, mientras que, en algunos paises,
la regulacién financiera inapropiada ha afectado
negativamente la calidad de los servicios ofrecidos.

Para uno de los casos — el Banco FIE de Bolivia —
se provee una descripciéon mas detallada, para ilus-
trar la evoluciéon de las relaciones con sus clientes
en el transcurso del tiempo, asi como el impacto
de varios shocks sobre el valor de dichas relaciones.
Las caracteristicas clave mas relevantes de las
otras IMF visitadas se reportan también, en partic-
ular para Bancamia en Colombia y Caja Arequipa
en Perd, a fin de poner de relieve la forma como
han intentado fortalecer la calidad de sus propues-
tas de valor para sus clientelas objetivo. Las diver-
sas iniciativas examinadas ponen de manifiesto las
distintas maneras como las IMF contindan enfo-
candose en la centralidad de sus clientes.

- a Banco Fie

jeres tu!

La trayectoria histdrica del Banco para el Fo-
mento a Iniciativas Econémicas S.A. (Banco FIE)
ha ilustrado notoriamente las diversas etapas
de la destacada y dinamica evolucion de las
microfinanzas bolivianas? Esta historia revela
los retos que la institucién ha enfrentado, en
cada uno de esos momentos, para proteger el
papel que la relacién de cliente juega y como,
gradualmente desde finales de 2013, la entra-
da en vigencia de un nuevo marco regulatorio,
con varias aristas represivas, ha representado el
mayor reto que la institucion — al igual que el
sistema de microfinanzas boliviano — han en-
frentado, en su esfuerzo por preservar el foco
de sus operaciones en la clientela original: mi-
croemprendimientos manejados por hogares
pobres, que trabajan por cuenta propia.

Desde su origen, con la creacién de la ONG FIE
a finales de 1985, la institucidon mostré una de-
cidida inclinacién a priorizar la relacidén con sus
clientes. Esta inclinacion reflejaba una convic-
cién profunda de parte de las cinco mujeres fun-
dadoras, lideradas por Pilar Ramirez, acerca de la
importancia de cultivar exitosamente el respeto
y la confianza mutuos con los clientes, en el con-
vencimiento de que de las relaciones resultantes
resultaria el logro exitoso de la mision.

Desde el inicio de las operaciones de crédito,
esta orientacion se puso de manifiesto, en par-
ticular, a través de la adopcién de una tecnologia
de crédito individual. Esta decision, que refleja-
ba la visién de las fundadoras, rapidamente se
convirtié en una ventaja competitiva para la in-
stitucion. Con el crédito individual, las fundado-
ras buscaban “demostrar que esta clientela era
como la de cualquier otra instituciéon financiera,
y gue no necesitaba modalidades de crédito es-
peciales, para personas que no podian ofrecer
garantias reales”. Se trataba tanto de una pos-
tura ética como de una intuicidén notable acerca
de la naturaleza de este segmento del mercado,
gue eventualmente se veria recompensada con
creces.

Esta muestra de confianza en el comportamien-
to esperado de los clientes proyectaba una im-
agen de respeto y de reconocimiento, por par-
te de la institucién, de su dignidad. Los clientes
respondieron con una fuerte demanda, que ali-
mentoé el rapido crecimiento de la cartera de FIE,
y con el cumplimiento puntual e impecable de
sus obligaciones de crédito. Adicionalmente, FIE
acompafnod a sus clientes con un programa cor-
to de capacitacién, previo al desembolso de los
préstamos, acerca de contabilidad, costos y mer-
cadeo, lo cual contribuyd a la fidelizacidon de la
clientela.

AUN hoy en dia, los funcionarios mas antiguos re-
cuerdan, con nombresy apellidos, a los 200 clien-
tes con quienes se inicid el programa de crédito
individual. Esta proximidad y el conocimiento di-
recto de los clientes le permitieron a la institucion
aprender lecciones y mejorar su tecnologia de
crédito de una manera muy flexible. Muchas
mujeres carecian de documentos de identidad
(ID). Entonces, FIE les otorgaba los préstamos a
sus parejas y, para el segundo préstamo, ellas ya
habian obtenido sus documentos.

2 Elaborado con base en varios documentos institucionales. Estamos
agradecidos, en especial, por las conversaciones con Ximena Behoteguy,
presidenta de la Junta Directiva de Banco FIE; Noelia Romao, Gerente General
de CONFIE; José Luis Pérez; y Claudia Escobar.



A pesar de su poca experiencia, FIE recibidé un fi-
nanciamiento de US$ 500.000 de parte de la Di-
vision de Pequefios Proyectos del Banco Interam-
ericano de Desarrollo (BID) y con eso desarrolld
una metodologia sin precedentes en Bolivia. La
elabord sobre la base de su estrecho conocimiento
de la clientela, motivada por un firme compromiso
con ofrecer servicios adaptados a las actividades
econdémicas de una clientela pobre e informal que
luchaba por sobrevivir, luego de las medidas de
ajuste estructural adoptadas en Bolivia para fre-
nar la hiperinflaciéon y de una profunda crisis social,
reflejada en elevadas tasas de desempleo formal,
existentes al momento de la creacion de FIE a me-
diados de los afos ochenta.

Poco tiempo después, la competencia vendria de
parte de la Fundacién de Promocién de la Micro-
empresa (PRODEM), creada en 1986, para operar
con grupos de crédito de garantia solidaria. En 1992
PRODEM dio origen, a partir de su cartera urbana,
al primer banco comercial especializado en microf-
inanzas: BancoSol. A la vez, PRODEM continud con
SuUS propias operaciones, sobre todo en areas rura-
les. La ONG Procrédito fue creada igualmente en
1992, con el apoyo del grupo aleman IPC, y también
adoptd una tecnologia de crédito individual.

En este entorno, FIE competia cobrando tasas de
interés mas reducidas: cerca de la tercera parte de
las que cobraba su competencia, lo cual es tipico
de las instituciones de crédito individual, en com-
paracion con las de crédito grupal o de banca co-
munal, que cobran tasas mas elevadas. También
competia a través de la expansion de sus canales
de atenciodn, gracias a la inversion del 80 por cien-
to de sus beneficios en la red. La primera agencia
abridé sus puertas en La Paz,y la siguiente en El Alto,
para beneficiarse de la mayor concentracion de cli-
entes en dichas ciudades. Poco después siguieron
12 agencias adicionales. La operacién se caracter-
izaba por su austeridad, con controles y registros
manuales, si bien entonces inicié el desarrollo de
un sistema informatico propio.

En sus primeros tiempos, el programa de crédito
financiaba las actividades productivas de la micro-
empresa familiar. Para 1989, una de las principales
lecciones que FIE habia aprendido fue reconocer
la importancia de las actividades comerciales, par-
ticularmente para las mujeres pobres. Con este
aprendizaje, FIE comenzd a canalizar financia-
miento tanto hacia la produccién como al comer-
cio. El reconocimiento implicito de la fungibilidad
del dinero y de las estrategias de vida de los hoga-
res pobres fue el resultado del gran interés de FIE
en entender las circunstancias de sus clientes y de
la retroalimentacion por parte de sus oficiales de
crédito, quienes aprendian de su proximidad con
los clientes.

3 Para un analisis de las primeras transformaciones y las lecciones
aprendidas en la industria boliviana de microfinanzas, ver Silva, Khaled,
y Beshay, 2018.

La exitosa experiencia boliviana con las microfi-
nanzas llevé a las autoridades prudenciales a la
creacion de una licencia no bancaria especial-
izada: los Fondos Financieros Privados (FFP).
Este cambio les permitié a las ONG enfocadas
en las microfinanzas invertir en sociedades’
andénimas (por acciones) para manejar sus ac-
tividades de intermediacion financiera bajo la
supervision prudencial. En 1995, la ONG Pro-
Crédito fue la primera en transformarse en una
entidad regulada, se convirtié en la Caja Los An-
des, FFP? Ese afo, FIE inici6 los tramites corre-
spondientes y, en agosto de 1997, FIE recibid la
autorizacion para constituir el FFP,y comenzd a
operar como tal en marzo de 1998. Un pequefio
grupo de personas constituyeron la sociedad
anénima, ademas de la propia ONG como ac-
cionista principal. Con los dividendos ganados
como accionista, la ONG continud ofreciendo
programas de capacitacion.

Esta transformacién tuvo un impacto positivo
importante en la relacion de FIE con los clien-
tes. La nueva licencia le permitié captar de-
pdsitos del publico, lo cual fue un paso crucial
hacia la ampliaciéon de su menu de servicios of-
recidos, como lo evidencié la fuerte demanda
por sus facilidades de depdsito. A su vez, con
la transformaciéon, FIE incrementd su credibi-
lidad y reputacion, lo que le permitid acceder
a otras fuentes de fondos, en adicidn a los de-
pdsitos. Gracias a la intermediacion financiera
resultante, FIE logrd bajar ain mas las tasas de
interés cobradas por los préstamos.

Todas estas etapas condujeron a un rapido
crecimiento de la clientela, tanto de depdsitos
como de crédito, aunado a una acelerada ex-
pansion geografica. Al momento de su trans-
formacion, FIE ya tenia una cartera de US$12
millones, 24.000 clientes y presencia en cinco
de los siete departamentos del pais. A partir de
alli, el crecimiento se acelerd. A mediados de
2018, el Banco FIE contaba con 155 sucursales y
360 puntos de atencién.

En 1999 Bolivia sufrié un fuerte impacto recesivo
exdgeno, seguido por una pronunciada contrac-
cion del sistema financiero. Este evento adver-
so coincidid con el colapso de algunas empre-
sas financieras que habian intentado, a través
de una licencia de FFP, implementar en Bolivia
tecnologias de crédito de consumo basadas en
puntajes paramétricos (credit scoring). Su fraca-
so genero fuertes externalidades negativas para
las FFP de microfinanzas. Dada la imposibilidad
inherente de que los grupos de crédito con ga-
rantia solidaria se auto aseguraran contra im-
pactos sistémicos, las tecnologias de crédito de
BancoSol y de PRODEM colapsaron durante la
crisis, y estas instituciones tuvieron que asum-
ir una dolorosa transicion hacia tecnologias de
crédito individual.
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En fuerte contraste, la participacién en el mer-
cado, incluyendo a los bancos y otros inter-
mediarios del sistema, de las entidades con
experiencia en el microcrédito individual — FIE
y Caja Los Andes — aumentd fuertemente.
Estas instituciones se encontraban en mejor
posicion para ajustar los contratos de crédito
individualmente, con base en el aprendizaje y
conocimiento intimo que habian tenido con
sus clientes* Esto a su vez beneficié tanto a la
institucion, a través de tasas de mora menores
gue las de las demas instituciones financieras,
como a sus clientes, quienes no sufrieron inter-
rupciones en el progreso de sus relaciones de
crédito, gracias al conocimiento acumulado por
FIE.

El impulso resultante del crecimiento de FIE
FFP llevd, en 2001, a la ONG FIE a cruzar fron-
teras. Conociendo de la amplia presencia de
migrantes bolivianos en algunos sectores in-
formales de Argentina, la ONG cred FIE Gran
Poder S.A, una institucién que ha manteni-
do su liderazgo en ese pais. Sin embargo, y
a pesar de su relevancia, la nueva institucion
no dejé de distraer recursos y de presionar
las capacidades — financieras y gerenciales
— de FIE. Por esta razén, entre varias otras,
la ONG FIE buscd nuevos socios estratégicos:
Blue Orchard Private Equity S.C.A, que hoy
es Bamboo Finance, y luego Vincent Burgi y
los fondos de Petterlaar Effectnbewaarbedrijf
N.V.

En junio de 2008, este grupo de accionistas
constituyd en Madrid la Corporaciéon de Fo-
mento a Iniciativas Econdmicas S.L. (CON-
FIE), como una sociedad de inversiones, que
adquirié una posiciones patrimoniales en las
dosinstituciones desarrolladas porla ONGC. La
vision inicial era la de invertir en instituciones
latinoamericanas, pero los requerimientos de
crecimiento, fortalecimiento y consolidaciéon
de las dos inversiones originales, en particu-
lar luego de los cambios institucionales y reg-
ulatorios en Bolivia, aconsejaron a CONFIE a
enfocarse en este pais.

También en 2008, FIE adoptd la promocion de
la seguridad alimentaria como parte de su mis-
ion, y expandid su red de agencias rurales, con
un impacto significativo en su relacién con los
clientes. A tal efecto, desarrollé una tecnologia
de crédito agropecuario que le permitié con-
vertirse en el segundo banco mas grande en
materia de financiamiento agropecuario y el
de mayor cartera micro agropecuaria de Boliv-
ia. Con esta tecnologia crediticia agropecuaria,
con énfasis en las cadenas de valor, en particu-
lar las cadenas de oleaginosas y la pecuaria, la
institucién ha financiado a pequefios produc-
tores campesinos en las tres zonas del pais: el
altiplano, los valles y los llanos.

4 Gonzalez-Vegay Villafani-Ibarnegaray, 2011.




Estos créditos fueron acompanados de apoyo para
el acceso al mercado y de asistencia técnica para
los pequenos productores, ofrecidos a través de
la ONG FIE. Esta es la razdn por la que FIE fuera
escogida para una alianza estratégica con Rabo-
bank: para la transferencia de conocimiento Util en
agronomia, riesgo, diseflo de productos y manejo
de cartera agropecuaria. Todo esto ha llevado al
desarrollo de una cartera verde y a una mayor con-
cientizacion del impacto ambiental de las activi-
dades de FIE.

Luego de un afo de gestiones y de intensa prepa-
racion interna, en 2010 la FFP se transformd en
Banco FIE. Actualmente, la estructura de capital
del banco estd compuesta por el holding CONFIE,
en el que la ONG es accionista mayoritaria, con 54
por ciento del patrimonio, Oikocredit con 16 por
ciento, Developing World Markets con 10 por ciento
y seis accionistas individuales pequefios con el 20
por ciento restante. Esta estructura accionaria pre-
tende mantener la esencia y preservar los valores
de la institucion.

Con la promulgacion, hacia finales de 2013, de la
nueva Ley de Servicios Financieros, el Banco FIE
se vio obligado a escoger entre convertirse en un
banco PYME, orientado a pequefas y medianas
empresas, con menores requerimientos de regu-
lacion, o en un banco multiple (universal). Final-
mente decidid adoptar esta Ultima figura juridica.
La transformacion en banco en 2010, la aplicacion a
sus operaciones de la nueva ley y sus reglamentos,
asi como su decision de ser un banco multiple han
tenido numerosas implicaciones sobre la relacion
de cliente. Dada la velocidad de los cambios y el
breve lapso transcurrido, es dificil separar las impli-
caciones de cada una de estas influencias. Sin em-
bargo, algunas dimensiones de la transformacion
en banco sobresalen.

Por una parte, la transformacién en banco multiple
le ha permitido a la institucion ofrecer una gama
mas amplia de servicios financieros, mucho mas
alla del crédito y de las facilidades de depdsito, in-
cluyendo el pago de servicios publicos y la banca
electréonica. Ademas, FIE tuvo que incrementar
rédpidamente sus puntos de atencion y diversificar
los canales para alcanzar una escala que justificara
mayores gastos de la operacion como banco y que
redujera los costos de transaccion para los clientes.
Esto ha contribuido al incremento en la amplitud y
la calidad de su cobertura.

El manejo mas complejo de las operaciones ha re-
querido, por otra parte, destrezas diferentes y las fun-
dadoras se han jubilado. En general, ha sido necesario
reinvertir en capital humano, tanto en el personal del
banco como en la clientela. Hoy dia el cliente es mas
exigente: ha sido empoderados, hasta por la ley, con
derechos explicitos que conoce bien y ahora deman-
da acceso en tiempo real y por canales alternativos,
tales como ATM, tarjetas de débito y de crédito y telé-
fonos moviles.

El sistema de informacion que habia sido desarrolla-
do internamente por FIE ya no era lo suficientemente
agil y se hizo necesario cambiarlo, tanto para atender
al cliente como lo demanda como para satisfacer
los requerimientos de control interno y para gener-
ar la multiplicidad de reportes que la autoridad de
supervision prudencial exige. Resolver esto requirid
un enorme — y costoso — salto tecnoldgico. Los cli-
entes se han visto beneficiados tanto por la mayor
variedad de los servicios ofrecidos, incluyendo los dig-
itales, como con mayores reducciones en los costos de
transaccion.

Los costos de operacion resultantes y las presiones
tanto de la competencia como, sobre todo, de la
autoridad de regulacion prudencial han hecho
necesaria la incorporaciéon de nuevos grupos de cli-
entes a la cartera. Uno de ellos lo constituyen las
pequefas y medianas empresas, que con frecuen-
cia provienen del crecimiento natural de los clien-
tes recurrentes. Anteriormente FIE les prestaba
servicios mediante una tecnologia de microcrédi-
to. Los cambios en el mercado y, en particular, la
nueva regulacion — que obliga a que los clientes
estén registrados como empresas formales, que
dispongan de estados financieros auditados y que
paguen impuestos — han forzado a FIE a desarr-
ollar una nueva tecnologia de crédito, adaptada a
las nuevas circunstancias. Hoy en dia estos clientes
PYME representan el 10 por ciento de la cartera de
FIE.

FIE también decidid incorporar a su cartera a un se-
lecto grupo de clientes corporativos, escogidos por
su presencia dominante en cadenas de valor de in-
terés para la institucion — lacteos y soja, entre otros
— con lo cual la institucion se convirtid en banque-
ro de toda la cadena de valor. Se trata de 50 clientes
exclusivos, que depositan sus fondos en el banco
y representan el 80 por ciento de las captaciones
de fondos del banco. La actividad que generan le
da sustento al negocio. Gracias a ello, FIE no ha
necesitado financiarse con crédito en el mercado.
Todo esto ha contribuido a reducir aun mas las ta-
sas de interés, lo cual beneficia a todos los clientes,
si bien la institucién les otorga una rebaja de uno o
dos puntos porcentuales a las tasas de interés co-
bradas a los mejores clientes.

Por otra parte, la regulacion excesiva introducida
por la nueva Ley de Servicios Financieros, indepen-
dientemente de algunas buenas intenciones, ha
perjudicado gravemente la relacion de cliente con
los pobres. Primero, las cuotas de cartera obligator-
ias a ser destinadas al crédito productivo y al crédi-
to para vivienda social —para el cual, el valor de la
vivienda debe ser inferior a los US$150.000, lo que
es accesible a la pujante clase media boliviana —
han llevado a reducir la cartera destinada al comer-
cio y a los servicios, que son las actividades en las
que los hogares pobres se especializan, en partic-
ular las mujeres. Muchos de los clientes con estas
ocupaciones se han visto obligados a migrar a las
casas de empefio y a los prestamistas “presta dia-
rio” o “gota a gota”, donde pagan tasas de interés
muy elevadas.

25
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Todo esto es paraddjico, dados los techos a las ta-
sas de interés introducidos por la legislacién. Los
mas perjudicados por esta disposicion han sido
precisamente los clientes de microcrédito, ya que
las menores tasas requieren una supuesta mayor
eficiencia en el banco, lo cual se logra abandonan-
do a los clientes mas pequefos y enfocandose en
empresas mas grandes. En general, FIE y los otros
bancos bolivianos ya no atienden a clientes con
préstamos por debajo de los US$5.000, lo cual ha
conducido a la exclusiéon financiera de los mas po-
bres.

Sin embargo, guiado por su misiéon, FIE ha iniciado
esfuerzos especiales para recuperar a sus antiguos
clientes de microcrédito, introduciendo soluciones
financieras integrales y de alta calidad, con énfasis
especial en los jévenes. Entre los programas pop-
ulares esta “la cajita de ahorro”, dirigida a inducir a
los nifos a ahorrar. La institucion también ofrece
un programa de educacién financiera, del que el 55
por ciento de los participantes han sido mujeres, 73
por ciento son jévenesy 12 por ciento corresponden
a poblaciones rurales. En encuestas de clientes, 87
por ciento han mostrado satisfaccion con el servicio.

TABLA1

FIE. Informacién general, diclembre 2017
Afios de operacién 33| Clientes de crédito 211,282

Empleados 3.212 | Cartera de crédite-USS 1.457.436.414

Oriciales de crédito 1,033 | Monls prom. crédite-US§ 6,898

Empleados de atencitn al piblico 2,133 | Clientes de ahoro 1,062,798

Mujeras clientes de crédito-% 49.0 | Dapdsitos lolales-USE

1,188,710,728

Cartera de crédilo rural-% 25,0 Patrimonio-USS

138,313,552

Hoy dia, la competitividad descansa en la rapidez de
las transacciones, el nivel de la tasa de interés y la ca-
pacidad para otorgar plazos de cuatro a cinco afnos. A
la vez, la multiplicidad de fuentes de crédito amenaza
con el sobreendeudamiento de los clientes. Afortuna-
damente, 63 por ciento de sus clientes son exclusivos
de FIE y la entidad busca retenerlos con el buen trato.

En resumen, Banco FIE es una institucién que, en sus
origenes como ONG, adoptd una politica de estrecha
cercania con su clientela y privilegid la relaciéon de cli-
ente. Durante su trayectoria histérica, a pesar de las
transformaciones institucionales y de los impactos
exégenos experimentados — tanto macroecondmi-
cos como regulatorios — la entidad ha tenido bastan-
te éxito en conservar el enfoque en el cliente, gracias
en buena medida a la presencia de accionistas y de
funcionarios que han privilegiado este enfoque. Sin
embargo, esta predisposicion se ha visto perjudicada
recientemente, debido a la regulacién represiva in-
troducida por la nueva ley. Paraddjicamente, quienes
han sido mas perjudicados han sido aquellos clientes
a quiénes la nueva ley supuestamente busca proteger.
A partir de esta historia, es posible percibir cdmo una
regulacién puede facilitar mejores relaciones con los
clientesy ser conducente a mejores relaciones con los
clientes (como ocurrié con la creacién de la licencia
de fondos financieros privados), o puede ser represiva.
Cuando éste es el caso, los que mas sufren son los po-
bres.

2. Bancavia

Sucursales, agencias y ventanillas 231 [ ROE-% 0.7

ATM (propios v de terceros) 139|ROA 0.2

Fuente: FIE

La exclusiéon inducida por la legislaciéon se ha vis-
to agravada como resultado de los requerimientos
regulatorios excesivos. Actualmente FIE destina 60
funcionarios especificamente para atender los re-
qguerimientos de la autoridad de supervision pru-
dencial, la mayoria injustificados. Las IMF de menor
tamafno — instituciones financieras de desarrollo,
IFD — no poseen una escala suficiente para sopor-
tar estos costos de la regulacién; de alli que muchos
de los clientes excluidos por FIE no hayan podido
migrar a estas otras instituciones.

La génesis y la evolucién de Bancamia, en Colombia,
representan bien la combinacién que rasgos que car-
acterizan a muchas IMF exitosas: fundadas por grupos
de profesionales inteligentes, provenientes de difer-
entes disciplinas, usualmente con antecedentes no
financieros, pero si llenos de entusiasmo contagioso.
Esto les permitid a estas organizaciones un crecimien-
to sostenido, hasta un cierto nivel. Luego, adoptaron
uno u otro enfoque especifico para enfrentar el reto
de mantenerse competitivas en mercados mas mad-
uros y para hacerle frente a las complejidades y a los
retos del control interno que acompafan a una escala
de grandes dimensiones.

Las raices de Bancamia se remontan a los aflos ochen-
ta, con la creacién en Bogotd y Medellin de dos ONG
de microfinanzas: la Corporacion Mundial de la Mu-
jer Colombia y la Corporacién Mundial de la Mujer
Medellin. Ambas entidades estaban asociadas con
Women's World Banking (WWB), una red internacio-
nal de microfinanzas que tenia una parte importante
de su membresia en Colombia, a saber, cinco IMF localizadas




ciento.” Luego de diez afios, como lo muestra el
Cuadro 2, Bancamia ya habia llegado a 330.358 cli-
entes de crédito y su cartera tenia un valor de 1.232
millones de Pesos (US$412 millones)® Los créditos
rurales representaban el 44 por ciento de la car-
tera total, incluyendo un 28 por ciento de créditos
agropecuarios, algo impresionante considerando
que, una década antes, la participaciéon rural era de
tan solo 2 por ciento. Este es un logro importante,
tanto en términos de inclusiéon financiera como de
manejo del riesgo, dado que la operaciéon se ha ex-
pandido a regiones en las que los esfuerzos de la
banca comercial por bajar de escala no han llega-
do y donde el sobreendeudamiento tipico de las
grandes ciudades afortunadamente tampoco ha
surgido.

TABLA 2

en varias de las principales ciudades: Bogot3,
Bucaramanga, Cali, Medellin y Popayan. Todas
se convirtieron en destacadas organizaciones
financieras, con un fuerte enfoque en las rela-
ciones con los clientes, y crecieron rapidamente
en sus areas de influencia originales, sin com-
petir en los territorios de las demas. Sin embar-
go, a medida que su potencial de crecimiento
se incrementaba, continuaron expandiendo sus
operaciones, aun en las ciudades sede de sus or-
ganizaciones hermanas.

Para 2006, estas organizaciones requerian for-
talecerse, formalizarse y expandir el alcance
de sus servicios’ Se hablé de fusiones entre al-
gunas de ellas, pero sin resultados exitosos. Fi-
nalmente, en 2008, Bancamia S.A. fue creada
como resultado de la fusion de los activos de la
Corporacién Mundial de la Mujer Colombia y la
Corporacion Mundial de la Mujer Medellin, con
la adicion de un accionista estratégico — la Fun-
dacién de Microfinanzas BBVA (FMBBVA) — con

un 51 por ciento de participaciéon. La nueva en- 123,331,590
. . Sucursales 8.0
tidad se transformd en un banco, en el que las = = —— o
ONG originales se convirtieron en accionistas. Fuenls: Bancamia

En 2010, la Corporacién Financiera Internacional
(IFC) del Banco Mundial adquiri¢ acciones pref-
erentes y se convirtié en accionista hasta 2017,
cuando llegd el momento de ejercer las op-
ciones y dichas acciones fueron adquiridas por
los tres accionistas originales. La institucion se
beneficié de la combinacién de la experiencia
bancaria de la FMBBVA y del conocimiento local
de las dos ONG accionistas.
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Clientes de crédita
Cartera de crédiio-USS
Monto prom. crédite-USH
Cligntes de aharma
Clientes salo de ahartn

Cligntes da erédits agricola-%
Mujeres cllentes de ahorro-5

Segun los ejecutivos de entidades financieras, Co-
lombia es un pais de “ciudades capitales”, vale de-
cir de capitales de departamentos o estados, en
las que se concentran los operadores financieros:
Bogotd, Medellin, Cali, Bucaramanga, Armenia,
Pereira, y Barranquilla. Fuera de estas ciudades,
hay aproximadamente 1,4 millones de clientes y
una diversidad de operadores no bancarios, pero
ninguna presencia de la banca comercial.

En la misma época, la Banca de las Oportuni-

dades, que era una iniciativa gubernamental
iniciada en 2006 para promover la inclusion fi-
nanciera, ejercia presion en el sector bancario
para que estas entidades atendieran a clientes
pequefios (downscaling). Por su parte, otros
miembros de WWB, en particular la Fundacién
WWB Colombia, con sede en Cali,y la Fundacién
Mundo Mujer, con sede en Popayan, trabajaban
para lograr su transformacién en entidades reg-
uladas. Ya existia entonces una operacion de
microfinanzas regulada: Finamérica, una com-

Como instituciéon financiera regulada, Bancamia
ha ampliado la variedad de sus servicios, en par-
ticular con relacién a la captacion de depdsitos,
gue actualmente representa mas de 880.000 cli-
entes, de los cuales mas de 500.000 son clientes
Unicamente de depdsitos. Adicionalmente, casi
todos los depositantes poseen depdsitos a la vista
— 96 por ciento —y, de estos, el 55 por ciento son
mujeres. Por otra parte, el que el 36 por ciento
de los depositantes sean de areas rurales resulta
revelador, desde una perspectiva de inclusién fi-

pafia financiera privada. nanciera rural.
El momento escogido fue clave desde el punto
de vista competitivo. Bancamia se convirtié en el
primer banco de microfinanzas colombiano, en [
ese momento con 170.000 clientes y una cartera
de crédito de 336.000 millones de Pesos (US$157
millones), 70 agencias en 31 ciudades y una par-
ticipacion de crédito rural en su cartera de 2 por
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5 Ver, por ejemplo, Corporacién Mundial de la Mujer Colombia, http://www.cmmcolombia.org/quienes-somos/.

6 Banca de las Oportunidades promueve el acceso al crédito y a otros servicios financieros, particularmente para las micro y medianas empresas y emprendedores:
http://bancadelasoportunidades.gov.co/index.php/en/who-we-are?current=/home 7 Banca de las Oportunidades promotes access to credit and other financial
services, particularly for micro and medium-size enterprises and entrepreneurs: http://bancadelasoportunidades.gov.co/index.php/en/who-we-are?current=/home.

7 Fundacién de Microfinanzas BBVA, 2019.

8 La cuadruplicacion de la cartera denominada en Pesos queda un tanto borrosa cuando se expresa en Délares, como resultado de la fuerte depreciacién de Peso
colombiano.10 The commercial banks’ downscaling efforts have melted in several cases, and the banks now show a decreasing trend in their loan portfolios or have
moved out of microfinance (e.g., Bancolombia and Colpatria).

9 Los esfuerzos por bajar de escala por parte de la banca comercial se han desvanecido en muchos casos, y los bancos ahora muestran una tendencia a la baja en sus
carteras de crédito o simplemente han abandonado los microcréditos, como es el paso por ejemplo de Bancolombia y de Colpatria.
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Con respecto a los esfuerzos de Bancamia por atender
a clientes pobres, la institucidn estima que el 84 por
cientodesusclientesde créditosonvulnerables, loque
de acuerdo con la definicién de la FMBBVA equivale a
tres veces la linea de pobreza del pais. En particular,
el 24 por ciento de los clientes son pobres, segun este
criterio, pero no extremadamente pobres. Los clientes
pobres disponen, en promedio, de un excedente de
sus emprendimientos per capita mensual de USD$60,
0 sea casi US$2 al dia, mientras que el 9 por ciento
de los clientes se encuentra en pobreza extrema, con
un excedente per capita mensual de US$26: menos de
US$1 al dia. El restante 51 por ciento son vulnerables,
segun esta definicidén, pero no pobres y disponen de
un excedente mensual de US$132 per capita. Luego
de cuatro transacciones de crédito, el 57 por ciento de
los clientes pobres de Bancamia abandona su estado
de pobreza inicial, pero otro 14 por ciento cae en la
pobreza, para una ganancia neta de 43 por ciento en
el alivio de la pobreza.

Para Bancamia, el futuro se encuentra en:

a. Presencia rural. La instituciéon tiene una estrategia
rural bien definida, con 220 sucursales que le permit-
en a la IMF operar en 951 municipios, sobre un total de
1101 en el pais. Ya han logrado que un 44 por ciento
de su cartera represente su cobertura rural. Es mas,
el reciente Acuerdo de Paz le abre grandes oportuni-
dades de alcanzar muchas mas regiones, en las que
anteriormente habia sido imposible operar. Bancamia
ha logrado un acuerdo con USAID para expandir agre-
sivamente sus operaciones hacia poblaciones despla-
zadas y desmovilizadas.

b. Finanzas digitales. La banca por internet y las bil-
leteras electrénicas, por ejemplo, ofrecen gran potencial.
Mientras que algunas IMF ya proveen servicios digitales,
Bancamia apenas comienza con algunos usuarios. Las
barreras al crecimiento de estos servicios incluyen la falta
de conectividad en areas rurales distantes y los numeros
de teléfonos moviles prepago. Del millén de clientes que
el banco tenia en 2018, tan sélo 70.000 tenian acceso a
la banca moavil, para consultas, transferencias de fondos
entre cuentas en Bancamia y recargar cuentas de tele-
fonia movil: el mas frecuente de los usos.

c. Movilidad. Al mismo tiempo, Bancamia, y el Grupo
de la FMBBVA como un todo, enfatizan la “movilidad”
de sus “ejecutivos de desarrollo productivo”. Esta ini-
ciativa apunta a que los oficiales de crédito lleven a
cabo toda la evaluacién de crédito y otras decisiones
contractuales en el campo, y a que los clientes mane-
jen la mayor cantidad de servicios posible, y no solo
el crédito, en presencia de estos agentes comercia-
les, quienes usan tabletas que se sincronizan desde el

Foto por: Gioconda Nieto

campo, o en las agencias. El potencial es enorme: ala
fecha, tan solo de un 30 a un 40 por ciento de las fun-
cionalidades de las tabletas son utilizadas y, sin em-
bargo, ya ha habido una disminucién del 50 por ciento
del tiempo requerido para mantener el contacto per-
sonal con el cliente: es claro que un oficial dotado de
una tableta puede generar un mayor numero de op-
eraciones que uno que carezca de ella.

d. Captacion de depdsitos. Bancamia estd compro-
metida con la promocién y la generacion de tasas de
ahorro mas elevadas; no desea ser tan solo un eco-
sistema de pagos. La institucion estd convencida de
que la poblaciéon objetivo de la IMF ahorra y demanda
servicios de depdsito. Existe un sentido de urgencia
en cuanto a los ahorros entre la poblacién meta pero,
segun dicen, todavia deben resolver el problema del
costo de ahorrar, refiriéndose a los costos de transac-
cion asociados con la distancia a una agencia fisica.
Los ATM y las aplicaciones moviles podrian solucionar
este problema. La IMF no posee una red propia de
ATM, pero tiene acceso a un sistema de terceros que
ofrece 1.300 cajeros en todo el pais.

e. Corresponsales no financieros. Bancamia clara-
mente apuesta a expandir su red de agentes corre-
sponsales, tal como lo muestra el fuerte incremento
experimentado por su propia red: de 40 en 2017 a 160
en mayo de 2018 y la baja rotacién experimentada.
Los clientes del banco pueden acceder también al
sistema Baloto, que dispone de mas de 10.000 quios-
cos en todo el pais. La estrategia de Bancamia es, por
lo tanto, la de incrementar la inclusién financiera de
varias maneras: ofreciendo servicios financieros a la
poblacién rural y agropecuaria, promoviendo la capta-
cion de depdsitos, reduciendo aun mas los costos de
transacciones, desplegando varios tipos de oficinas
mas cerca de los clientes y acortando el tiempo de
servicio mediante aplicaciones mas rapidas. En este
proceso se apoyan cada vez mas en soluciones finan-
cieras digitales.

i3 caja

arequipa

Los origenes de esta IMF peruana son histéricos, dado
gue estan ligados estrechamente con el éxito de la tec-
nologia de crédito individual dentro de la industria global
de microfinanzas. La Caja Municipal de Arequipa le debe
su nombre a la ciudad en la que fue fundada: la segunda
mas grande del Peru. Fue creada en 1985 y comenzod op-
eraciones el siguiente afilo como organizacion sin fines
de lucro bajo la licencia de la caja municipal de ahorroy
crédito. Desde entonces, el municipio provincial de Areg-
uipa ha sido su Unico accionista.




El apoyo técnico para la organizacion institucion-
al y la tecnologia de crédito fue financiado pormla
agencia alemana de cooperacion (GTZ,ahora GlZ), a
través de un proyecto implementado por la Sparkas-
sen-Finanzgruppe bajo el liderazgo de Claus-Peter
Zeitinger. Los consultores trajeron la experiencia de
los bancos de ahorro alemanes al Pery; entre 1984 y
1986 ayudaron en la creacion de trece cajas municipales
— Arequipa fue la primera—y en el establecimiento de |a
federacion de las cajas peruanas™

Las cajas peruanas también replicaron la gerencia
colegiada tripartita de las Sparkassen — finanzas,
crédito y administracion — entre los cuales ro-
taba la gerencia general de la Caja Arequipa. La
propiedad total de la caja por parte del municipio
introdujo un importante riesgo politico en la insti-
tucion. La gerencia colegiada fue disefada para
proteger a la caja de las interferencias politicas,
entre otras razones.

La tecnologia de crédito de pequenos préstamos
individuales del sistema de Sparkassen fue tam-
bién introducida en la Caja Arequipa y adaptada
al entorno peruano. Al hacerlo, la Caja le dio na-
cimiento a una de las mas exitosas tecnologias de
crédito en la industria mundial de las microfinan-
zas, impulsada por la IPC de Zeitinger: una empre-
sa de consultoria que proveia apoyo técnico sobre
las mejores practicas en materia de tecnologia de
microfinanzas y precursora del Grupo ProCredit
actual?

Muchos programas muy conocidos de microfi-
nanzas comenzaron en América Latina y en Asia
en los afnos setenta y comienzos de los ochenta
y habian implementado tecnologias de crédito
grupales tales como la banca comunal y los gru-
pos con garantia solidaria como, por ejemplo, el
Banco Grameen en Bangladesh, el BancoSol de
Accion Internacional en Bolivia y las operaciones
de FINCA en Bolivia y Costa Rica. Al contrario de
la practica actual, los préstamos grupales eran la
normay no la excepcion en la que se denominaba
industria del microcrédito. Los pequenos présta-
mos individuales de la Caja Arequipa fueron asi un
esfuerzo pionero.

El primer producto de crédito que se introdujo fue
una prenda sobre joyas. Luego se iniciaron difer-
entes productos de crédito, incluyendo a los individ-
uales sin garantia y con base en el flujo de caja del
cliente. La caja Arequipa luego introdujo la capta-
cion de depdsitos y muchos otros servicios y, hoy en
dia, ofrece una amplia gama de productos.

10 Denominada GTZ en la época)

11 Finanzgruppe, 2019.

Foto por: Gioconda Nieto
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12 IPC alin opera como firma consultora, proveyéndoles asesoramiento a organizaciones financieras y educacionales en el drea del financiamiento a PYME (ver
www.ipcgmbh.com). Adicionalmente se cred un vehiculo de inversion (Internationale Micro Investitionen AG, o IMI, ulteriormente denominado Grupo ProCredit),
un holding propietario de cerca de 20 bancos en Europa Oriental, Latinoamérica y Africa (www.procredit-holding.com).
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En 2010, la Caja Arequipa emitid certificados de
depdsito negociables, un hito para las cajas mu-
nicipales en el mercado peruano. En 2017, medi-
ante una oferta publica, emitié bonos corporativos
con un plazo de cuatro anos, bajo la supervision
de la Superintendencia del Mercado de Valores.

Durante sus 32 afos de operaciones, la Caja
Arequipa se ha convertido en una de las princi-
pales IMF del Perd, de acuerdo con el monto de
su cartera de crédito, numero de clientes y, en
general, su posicionamiento global de merca-
do (ver Cuadro 3). Es considerada internaciona-
Imente como una organizacién sélida y exitosa,
gue cumple con los objetivos sociales y mision
para los que fue creada.

Clientes de cradito 352,845

Carlera de crédito-LU33 1,286,248,173

Monto prom. crédito-USS

Un enfoque centrado en el cliente se ha man-
tenido durante afnos. Los grupos focales con
clientes, que se organizaron para este trabajo,
pusieron de relieve la proximidad de la Caja, su
transparencia y la calidad general de sus servi-
cios al cliente. Otras caracteristicas de la Caja
Arequipa que son muy apreciadas por sus cli-
entes son su politica de cero comisiones y su
compromiso de respetar el numero de dias
para desembolsar los créditos de acuerdo con
lo publicitado.

En resumen, la estrategia de la Caja Arequipa
para lograr la centralidad en el cliente se ha en-
focado en la proximidad fisica, la cual reduce
los costos de transacciones para los clientes,
asi como en una propuesta de valor que ofrece
condiciones y caracteristicas atractivas, en par-
ticular en materia de crédito.

Ermpleades de atencion al piblleo Cllantes de ahorro

Cartera de crédito naral-%
Sucursales

[ATM (propios v de lerceros)
Comresponsales no financieros
Fuenie: Caja Arequipa

Dephsitos toiales-LSS

En afos recientes, la Caja Municipal de Arequi-
pa ha impresionado por su enorme potencial de
crecimiento, que le ha permitido avanzar hasta la
primera posicion en la alineacion peruana de mi-
crofinanzas municipales, luego de un largo perio-
do de rezago con respecto a las cajas de Piura y
Trujillo, las cuales se alternaron en las primeras
posiciones durante muchos afos.

Este exitoso desempeno ha sido el resultado de
la combinacion de varias estrategias. Por una par-
te, han implementado un plan agresivo para ex-
pandir su red de puntos de venta (POS). Tal como
lo muestra el Cuadro 3, operan 131 sucursales vy,
lo mas impresionante, mas de 10.000 correspon-
sales no financieros. Estos ultimos son una com-
binacion de cerca de un centenar de Agentes Caja
Arequipa y de agentes de la red Kasnet, una em-
presa privada que provee el servicio a varias insti-
tuciones, competidores y a otras organizaciones
financieras y no financieras.

Los agentes corresponsales hacen posible evitar
el inconveniente de tener que ir a una agencia, lo
cual puede tomar tiempo. Sin embargo y al igual
que con los agentes de otras instituciones finan-
cieras, estos puntos de servicio ofrecen un limita-
do numero de transacciones: basicamente operan
como quioscos donde se pueden pagar cuotas de
crédito o realizar retiros de cuentas de ahorros. En
el caso de los Agentes Caja Arequipa, los clientes
pueden realizar otras transacciones. La Caja tiene
mas de 600 ATM, 156 de los cuales son propiosy el
resto pertenecen a la red de un tercero.

Foto por: Yannel Jiménez
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4. VIAS DIVERSAS PARA LA CENTRALIDAD EN EL CLIENTE

Existen diferentes maneras para que las orga-
nizaciones de microfinanzas se adapten a las
necesidades de los segmentos excluidos: oper-
ar en areas rurales, financiar ciertas actividades
econdémicas, proveer servicios no financieros de
diversa naturaleza, facilitar la implementacion
del financiamiento de cadenas de valor o desarr-
ollar programas de educacién financiera. A con-
tinuacion se describen brevemente varias IMF,
asi como sus estrategias particulares para man-
tener estrechas relaciones con sus clientes. Estas
estrategias ilustran las diferencias y similitudes
en la creaciony preservacion de la relaciéon de cli-
ente.

a.

Credito con
Eduicadidn Rursl

CRECER es una asociacion sin fines de lucro crea-
da en Bolivia en 1985 por Freedom from Hunger.”
En 1990, su fundador le otorgé identidad boliviana
con el nombre de Crédito con Educacién Rural, en
reconocimiento a la importancia tanto del crédito
como de la capacitaciéon para el mejoramiento de
las vidas y el empoderamiento de su clientela ob-
jetivo: mujeres pobres en las zonas rurales del alti-
plano. La tecnologia de banca comunal fue la Unica
utilizada por CRECER durante sus primeros 19 anos
de operaciones.

Luego de su transformacién en una ONG finan-
ciera en 1999, la organizacidn expandidé con rapi-
dez su red de agencias en todo el pais. En 2009,
CRECER comenzd a ofrecer servicios de seguros
y créditos individuales, en un esfuerzo por dar
respuesta a las necesidades de sus clientes mas
avanzados y asi evitar su desercién. En 2017 tenia
la mayor cartera entre las instituciones finan-
cieras de desarrollo y mas de 190.000 clientes, lo
que la colocaba de tercera en términos de ampli-
tud de cobertura entre todas las instituciones fi-
nancieras bolivianas, luego de BancoSol y de FIE,
si se excluye a Banco Unién, de propiedad estatal.
Ha obtenido varias distinciones y reconocimien-
tos como uno de los mejores programas de ban-
ca comunal del mundo.

El mantenimiento de la relacién de cliente ha
sido la preocupacién principal de CRECER, que
le pone mucha atencién a la formacién de cap-
ital social en los bancos comunales, asi como al
capital humano de su clientela esencialmente
femenina. El mayor reto que ha presentado la in-
troduccion de los créditos individuales, ademas
de la banca comunal, ha sido la capacitacién del
recurso humano en la nueva tecnologia, a todo
nivel, y la capacitacion de los clientes sobre las

diferencias entre ambas tecnologias. A su vez, para
lograr resultados medibles, los programas inte-
grales de capacitacion que impartian originalmente
ahora se enfocan cada vez mas hacia la prevencion
del cancer cérvico-uterino, que es la mayor causa
de mortalidad para las mujeres bolivianas. El pro-
grama, que usa campafas publicas y alianzas con
otras organizaciones, habia persuadido al 35 por
ciento de sus clientas a hacerse chequeos regulares
en 2017, lo que la convierte en la organizacion bolivi-
ana con mayor tasa de éxito, incluyendo al gobierno:
la tasa nacional fue de solo 24 por ciento.

En general, CRECER ha mantenido su mision origi-
nal prosiguiendo con la construccion de capital social
y humano, enfocandose en las mujeres a través de
préstamos grupales, proveyendo servicios no finan-
cieros de salud y apoyando el crecimiento de su clien-
tela con créditos individuales de mayor monto que los
de la banca comunal.

Contactar es una asociacion civil colombiana sin fines
de lucro y de participacion mixta. Fue creada en 1991
como proveedora de servicios de asistencia técnica vy,
cuatro anos mas tarde, comenzoé a ofrecer servicios de
crédito en zonas urbanas. En 2000 comenzd su expan-
sion hacia el sector rural. En la actualidad los propietar-
ios son tres: un grupo de protecciéon ambiental, una
empresa de artesania y una organizacion financiera
no de microfinanzas. Hace varios anos Contactar inicié
el reemplazo del grupo que habia dirigido la admin-
istracion durante la mayor parte de su evolucion, con
ejecutivos de perfil bancario, incluyendo algunos con
experiencia en organizaciones reguladas de microfi-
nanzas.

Contactar tiene sede en Pasto, cerca de la frontera
con Ecuador. Al cierre de diciembre de 2017, tenia
90.000 clientes y una cartera de US$87 millones, con
un promedio de tamafo de préstamo algo superior a
US$1.000 y con montos minimos de cerca de US$200.
Mas del 80 por ciento de su cartera lo constituye el
crédito rural y 56 por ciento corresponde a crédito ag-
ropecuario. Las mujeres prestatarias componen el 40
por ciento del numero total de clientes y los préstamos
individuales son la tecnologia predominante, con el 98
por ciento. La IMF utiliza metodologias tradicionales
para analizar los créditos a través comités de crédito y
analisis descentralizado de solicitudes de crédito.

13 Esta organizacién con sede en los Estados Unidos de Norteamérica es conocida por su combate al hambre a través de programas de autoayuda (www.

freedomfromhunger.org).
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Contactar esta comprometida con la expansion
de su cartera rural y agropecuaria y prioriza la
eficienciay el crecimiento. Tal como lo ponen de
manifiesto, no todas las organizaciones finan-
cieras estan dispuestas o pueden desembolsar
microcrédito en regiones montafosas lejanas,
a clientes desperdigados en el espacio. Adicio-
nalmente, como parte de sus objetivos de de-
sempeno social, ofrecen amplios programas de
capacitacién y de asistencia técnica sobre agri-
cultura sostenible y educacién financiera.

c. & ECLOF |

La Ecumenical Church Loan Fund (Fondo de
préstamos de la iglesia ecuménica, ECLOF por sus
siglas en inglés) en Colombia es una IMF no regu-
lada creada en 1986. Es miembro de ECOLF Inter-
national, una red religiosa que promueve justicia

socialy dignidad humana a través de las microfinanzas.*

A diferencia de otros programas de microfinanzas,
la red ECLOF ha evitado la imagen de programa
asistencial haciendo que su faceta religiosa sea
discreta® En Colombia, ECLOF comenzd a oper-
ar como una corporaciéon sin fines de lucro y, en
2007, se cambié a compania de responsabilidad
limitada. En 2010 cambié de nuevo a su estatus
actual, de sociedad por acciones simplificada, que
es un tipo de empresa registrada que permite un
Unico accionista y que simplifica los procesos de
aportes de capital.

Esta organizacion de microfinanzas tenia, al cierre
de 2017, una cartera de préstamos de US$2,8 mil-
lones, con 2.385 clientes y un préstamo promedio
de US$1.157. Su metodologia de crédito se basa to-
talmente en los préstamos individuales y, de 2013

a 2017, incrementaron la proporcién de créditos
rurales y agropecuarios en su cartera al 40 por

cientoy al 29 por ciento, respectivamente, al cierre

de diciembre de 2017. Durante dicho periodo las

mujeres prestatarias redujeron su participacion
del 57 al 51 por ciento, probablemente como refle-
jo de un sector agricola esencialmente masculino.

A lo largo de los afos, la mision de ECLOF ha perma-
necido enfocada en la provision de crédito y servi-
cios no financieros, pero se ha modificado durante

los Ultimos cinco afos para incorporar los préstamos
rurales, como parte de una estrategia para evitar los

mercados urbanos, altamente competidos y sobre
endeudados. Adicionalmente, la capacitacion y la
asistencia técnica han adquirido un papel relevante:
80 por ciento de los beneficios de ECLOF Colombia
se invierten ahora en estos programas, tanto para cli-
entes como para no clientes. Han desarrollado ocho
maodulos diferentes de capacitacion, con énfasis ini-
cial en educacion financiera.

d.

Banco: . .:

Ecofuturo

La organizacion boliviana de microfinanzas, Eco-
futuro, recibid su licencia bancaria en 2014. Sus
origenes se remontan a 1999, cuando la Fun-
dacion para Alternativas de Desarrollo (FADES),
una IMF no regulada, liderd a un grupo de otras
tres ONG para crear Ecofuturo FFP, una entidad
regulada no bancaria. En esa época, FADES tenia
una cobertura importante, a través de 61 agen-
cias, y su tecnologia de crédito rural y agropec-
uario fue alabada en varios estudios.

Para principios de 2018, Ecofuturo disponia de 81
agencias — 46 por ciento en zonas rurales — una
cartera de crédito de US$421 millones y 53.487
clientes, de los cuales un 33 por ciento eran mu-
jeres. La tecnologia de crédito utilizada es exclu-
sivamente la individual, con un analisis de crédito
tradicional descentralizado y con consulta a los
burds de crédito para todas las solicitudes. No uti-
liza fabrica de crédito ni calificaciones (scores), ni
piensa hacerlo. Ecofuturo ofrece tarjetas de débito
y de crédito, asi como servicios en linea y aplica-
ciones moaviles. Su captacion de depdsitos suma
US$408 millones con 379.647 clientes, con la cual
financia el 96 por ciento de su cartera de crédito.
Ofrece tres tipos de seguros — vida, accidentes y
salud — a través de mas de 21.000 pdlizas.

Desde que FADES puso fin a sus actividades y
le transfirié su cartera a Ecofuturo en 2008, se
ha enfocado en desarrollar nuevas tecnologias
para facilitarles, a organizaciones financieras y
de salud, la expansion de su cobertura hacia co-
munidades remotas. Esto se ha reflejado en las
prioridades del banco, en particular en su obje-
tivo de mejorar los servicios a través de canales
moviles, en lugar de hacerlo mediante agencias
y otros canales fisicos tradicionales. Ecofuturo
estd enfocado en segmentar a su clientela, pero
no de acuerdo con los pardmetros usuales de
sexo, region o edad, sino a través de una matriz
de microsegmentacion, lo que le permite identi-
ficar los canales apropiados para nichos de mer-
cado mas pequefios. Se trata de una especie de
personalizacién masiva, facilitada por las nuevas
tecnologias y en particular por la banca moavil.

15 ECLOF cambid hasta su logo (una cruz sobre las aguas), el cual WCC y Oikocredit todavia utilizan.
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En pocas palabras, la propuesta de valor del Banco
Ecofuturo se basa en aprovechar las nuevas tec-
nologias para incrementar la profundidad de su
alcance, adaptando sus servicios a cada tipo de
clientela especifica. Estdn conscientes, sin embar-
go, de los retos que enfrentan y de la necesidad
de mejorar la educacién financiera para abordar
las aprehensiones culturales, en algunos segmen-
tos, sobre el uso de la tecnologia movil para las
transacciones financieras.

e.

Banco Mundo Mujer es una organizacion colombi-
ana gue opera como banco desde principios de 2015.
Fue creado originalmente en 1985 como Fundacion
Mundo Mujer por Women's World Banking (WWB),
una “entidad global sin fines de lucro dedicada a
brindar mayor acceso a mujeres de bajos ingresos a
los instrumentos financieros y recursos que requie-
ren para labrarse su seguridad y prosperidad”’ Tiene
su sede en la ciudad suroccidental de Popayan y op-
era con alcance nacional, incluyendo oficinas en la
mayoria de las principales ciudades del pais, con la
excepcion de Medellin. La ONG Fundacion Mundo
Mujer y sus dos subsidiarias son las principales ac-
cionistas del banco, con el 90 por ciento de partici-
pacion en el patrimonio.

El banco tiene 172 oficinas y 52 agentes no finan-
cieros propios, asi como acuerdos con Bancolom-
bia para el uso de su red de agentes correspon-
sales, y 21 empresas privadas para el uso de sus
miles de quioscos de pago — siete al nivel nacion-
al y el resto con alcance regional — para la recep-
cion de pagos de préstamos al dia. Su cartera de
crédito superaba los US$500 millones a comienzos
de 2018, con 561.000 prestatarios — 58 por cien-
to mujeres y 12 por ciento en areas rurales — con
un monto promedio de crédito de US$900, y un
monto minimo de crédito de US$280. Casi todas
sus operaciones crediticias — 98,9 por ciento — no
tienen garantias reales; la productividad por oficial
de crédito es de 248 clientes. Los depdsitos totales
— US$332 millones y 634.000 clientes — financia-
ban un 67 por ciento de la cartera de crédito. Of-
recen dos tipos de seguros de vida: uno para todos
los prestatarios y otro para sus familias, con un to-
tal de 1.235.206 pdlizas activas.

Banco Mundo Mujer reconoce la dificil transicion, de
convertirse en una entidad sujeta a regulacion pru-
dencial, luego de 28 afios funcionando como ONG. Les
tomo cinco afios de preparacion el poder hacer frente
a los desafios de convertirse en una entidad regulada
con el proposito de ofrecer toda la gama de servicios de
las microfinanzas (no sdlo el microcrédito). Deseaban
aprovechar su nuevo estatus desde el principio, al ofre-
cer una variedad de productos, sin descuidar la calidad

de los servicios ni el correspondiente manejo de los riesgos.
Adicionalmente, el banco deseaba mejorar su oportuno y
excelente servicio por medio de un acceso facil a sus pro-
ductos. Esto se materializd inicialmente mediante una
multiplicidad de facilidades o lugares para efectuar pagos
Yy, luego, con aplicaciones que les permitian a los clientes vi-
sualizar la informacion de los productos. En el momento de
la visita de campo, el Banco Mundo Mujer estaba trabajan-
do tanto en mejoras de las aplicaciones para llevar a cabo
las transacciones, como desarrollando un instrumento
bancario digital innovador. También ha estado trabajando
en herramientas para facilitar la eficiencia de los analistas
de crédito, a través de la planificacion de rutas y de otras
aplicaciones telefénicas.

En resumen, para alcanzar la centralidad en el cliente,
Banco Mundo Mujer ha aprovechado su licencia de
banco para ofrecer una multiplicidad de servicios —
no solo crédito —y reducir los costos de transacciones
a los prestatarios, a través de desembolsos agiles y
montos que satisfacen mejor su demanda (ideal-
mente en un mismo lugar). Los clientes a quienes
entrevistamos confirmaron la agilidad en el analisis
de créditos y los desembolsos, especialmente para los
créditos de montos mas reducidos, y el incremento
de los limites maximos de crédito, una solicitud que
habian expresado durante aflos y que se hizo realidad
una vez que la entidad se convirtié en banco.

€ raiz
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Esta IMF peruana fue creada en 1999, como una en-
tidad de desarrollo para la pequefa y microempresa
(EDPYME), una licencia de operacién no bancaria que
no le permitia captar depdsitos. En 2016 se fusiond
con la Caja Rural de Ahorro y Crédito (CRAC) Chavin,
gue era una pequefa caja rural en el departamento
de Ancash, al norte de Lima, que contaba con mas
de 50 afos de historia y que si tenia autorizaciéon para
captar depdsitos. Ambas organizaciones financieras
ahora forman CRAC Raiz, con mas de 50 oficinas en 12
de los 24 departamentos de Perd.

La nueva IMF es esencialmente propiedad del gru-
po Raiz original (97 por ciento del patrimonio) y de
accionistas individuales que poseen el restante 3 por
ciento.

Para comienzos de 2018 tenia una cartera total de
mas de US$240 millones y 94.506 clientes de crédito,
la mayoria de ellos localizados en areas rurales (97 por
ciento). El promedio de los créditos es de US$2.650
para toda la cartera; los créditos para las micro y
pequefas empresas tienen un promedio de US$1.442
y US$7.962, respectivamente. La productividad era
de 185 clientes por oficial de crédito; las mujeres rep-
resentaban el 45 por ciento del total de clientes. El
crédito a las microy pequefias empresas constituye el
62 por ciento de la cartera de crédito, mientras que el
crédito al consumo tiene una participacién de 21 por
cientoy el crédito a las medianas empresas una del 11
por ciento. Adicionalmente, los depdsitos totales de
US$131 millones financiaban un 55 por ciento de la
cartera de crédito.



En algun momento, Raiz modificd su mision,
para ser mas integral, y pasé de proveer servicios
de microfinanzas a ofrecer servicios financieros
oportunos y adaptados a las necesidades de los
emprendimientos de los clientes. Raiz, un poco
como Ecofuturo en Bolivia, ha puesto de relieve la
necesidad de discriminar entre nichos de merca-
do mas delimitados y adaptar los productos y las
ofertas de valor a las preferencias cambiantes de
los clientes. Sus funcionarios manifiestan que el
cliente ha cambiadoy que ahora es un empresario,
no un cliente en condiciones de pobreza. Adicio-
nalmente resaltan que la barrera de la informacion
ha desaparecido o disminuido considerablemente,
dado que ahora los clientes pueden ser encontra-
dos en diferentes bases de datos. Esto hace que el
contacto fisico con los clientes ya no sea tan im-
portante: para cuando el oficial de crédito llega a
la microempresa, Raiz ya conoce mucho de lo que
tiene que saber.

En resumen, Raiz le apuesta al uso intensivo de la
informacion para poder ofrecerle a sus clientes, y a
los prestatarios en particular, un servicio rapido en
en el lugar que se encuentren. Se trata, entonces,
de la combinacién del enfoque minimalista que
ha caracterizado a las microfinanzas desde sus
comienzos, con el uso de las tecnologias moder-
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Diaconia es una fundacion boliviana de microfi-
nanzas, con 28 anos de experiencia, creada por la
Mision Alianza Noruega (Norwegian Mission Alli-
ance, Misjonsalliansen), una ONG con orientacion
cristiana. Diaconia comenzod sus operaciones de
crédito en 1991, en La Paz, y se expandid rapida-
mente a la cercana ciudad de El Alto, que cuenta
con una mayor concentracion de clase trabajado-
ra, y donde se encuentra su sede actual. En 2016
recibio la licencia para operar como IFD, la misma
licencia no bancaria de CRECER (ver mas arriba
en esta seccidon); ambas reguladas por la Autori-
dad de Supervision del Sistema Financiero (ASFI).
El estatus de IFD potencialmente les permite la
captacion de depdsitos, aunque ninguna de las or-
ganizaciones con esta licencia ha sido autorizada
a hacerlo hasta ahora.

Foto por: Yannel Jiménez

Diaconia se inicié con la tecnologia de crédito in-
dividual y, en 2002, introdujo el crédito grupal. Ac-
tualmente, el 31 por ciento de la cartera opera bajo
la metodologia de banca comunal. La IMF opera a
nivel nacional, con 61 agencias en ocho de los nueve
departamentos de Bolivia, pero se encuentra muy
concentrada en La Paz — 75 por ciento de su cartera
de crédito — y en areas urbanas, con 69 por ciento
de la cartera total. Casi el 60 por ciento de sus crédi-
tos son de menos de US$10.000. Para comienzos de
2018, la cartera total de crédito total era de US$152
millones, con 67.745 clientes, de los cuales el 38 por
ciento eran mujeres.

La organizaciéon es abiertamente cristiana, y al-
gunos de sus clientes la denominan “el banco de
los hermanos” o dicen que Diaconia les da “dine-
ro sagrado”; una vez a la semana ofrece servicios
devocionales en todas sus oficinas, lo que no ha
cambiado con su nuevo estatus de entidad regulada.'®
A pesar de que el ser cristiano no es un requisito
para trabajar en Diaconia, o para recibir créditos,
la organizacidén aprecia que sus colaboradores y
clientes compartan sus valores cristianos y admite
que ello opera a su favor en materia de riesgo de
cartera. Por otra parte, hacen énfasis en la edu-
cacion financiera, sobre todo en la metodologia de
crédito grupal. Sin embargo, la regulacion los ha
forzado a cambiar y producir instructivos escritos,
en lugar de las sesiones iniciales de las reuniones
periddicas de la banca comunal. Los clientes de
banca comunal que fueron entrevistados expresa-
ron su deseo de recibir un segundo préstamo (si-
multaneo), a través de la metodologia grupal o in-
dividual, pero la regulaciéon lo impide para quienes
ya tienen un crédito grupal, aun si se trata de dos
organizaciones financieras diferentes y sin impor-
tar su capacidad de pago? Un tema adicional es el
de la retencidon de clientes en algunas sucursales,
lo cual ha sido exitosamente enfrentado mediante
proyectos de préstamos con orientaciéon medio-
ambiental.

En resumen, el enfoque de Diaconia se ha basa-
do en sus creencias religiosas. Esto ha reforzado el
vinculo entre la organizacién y sus colaboradoresy
entre éstosy los clientes. La regulacién, sin embar-
go, ha planteado retos, primero como resultado de
amenazas no prudenciales a la supervivencia de la
metodologia de banca comunal y, segundo, como
consecuencia de requerimientos de mayor nume-
ro de personal administrativo, lo cual ha forzado
a la IMF a contratar personal experimentado, en
lugar del proceso méas lento de capacitar interna-

mente a candidatos cristianos. %
(22}

17 Ver https://www.misjonsalliansen.no.

18 Los entrevistados compartieron anécdotas sobre funcionarios de
ASFI que participaban en servicios devocionales.

19 La regulacién ha obligado igualmente a Diaconia a formalizar la
“cuantainterna” de los prestatarios grupales, una caracteristica
clave de la banca comunaly que representa una fuente alterna de
financiamiento (préstamos de emergencia). Ambas regulaciones
podrian reducir la relevancia de los préstamos grupales en la cartera
de la IMF.
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IV. HALLAZGOS

La informacidn recopilada y procesada por el equipo
de investigacion, a partir de las respuestas al cues-
tionario por parte de mas de 40 IMF, ha revelado un
numero de hallazgos interesantes que, junto con su
congruencia con el marco conceptual desarrollado,
ofrecen diversos grados de apoyo a las conclusiones
que se ofrecen en el siguiente capitulo. Estos hechos
muestran hasta qué punto las IMF incluidas en la
muestra han logrado diferentes grados de centrali-
dad en el cliente, de acuerdo con su misién original y
el grado en que se han mantenido fieles a la misma,
dados los inevitables ajustes que han sido respuesta
a circunstancias cambiantes a lo largo de varias dé-
cadas. Estos hechos se describen en este capitulo.

1. Profundidad de la cobertura

La profundidad de la cobertura mide el valor para
la sociedad de la inclusién financiera de diver-
sas clientelas que merecen una atencién social o
politica especial, tales como las mujeres, los cam-
pesinos, los hogares que viven bajo la linea de po-
breza, los migrantes, la poblacién indigena autdc-
tona, los ancianos, los jévenes y los desplazados
por conflictos armados o desastres naturales? Lo
que importa es que el éxito de la IMF en alca-
nzar cualquiera de estas clientelas consiga en la
busqueda del éxito de su propia misidon y a través
del desarrollo de tecnologias apropiadas para la
clientela objetivo; mas bien que en cumplimien-
to de algun mandato estatal o condicionalidad de
parte de una fuente de fondos en particular. Exis-
ten, de hecho, muchas lecciones que se pueden
aprender del fracaso de programas de crédito dirigido?*

a. Mujeres clientes. Las microfinanzas han mani-
festado preocupacion, desde sus comienzos, acerca
de las desigualdades de géneroy el empoderamien-
to de las mujeres. Si bien algunas IMF, en particular
las de banca comunal, se han enfocado casi total-
mente en mujeres, con el transcurrir del tiempo mu-
chas han flexibilizado su enfoque y gradualmente
han comenzado a incluir hombres. Esto ha sido es-
pecialmente cierto para IMF que se han expandido
de zonas urbanas a las rurales y han comenzado a
prestarle a hombres que se dedican a la agricultura.
Como los préstamos a hombres suelen ser de mayor
monto que los otorgados a mujeres, la participacion
de éstas en el numero de clientes es mayor que en
el monto de la cartera de crédito.

Adicionalmente, debido a que la regulacién pru-
dencial y la comercializaciéon les han permitido a
las IMF ofrecer una gama mas amplia de servicios,
las clientelas potenciales también se han diversi-
ficado, entre otras maneras, en cuanto a género.
Ademas, las IMF que han desarrollado tecnologias
de crédito individual, que se enfocan en todo el
hogar como unidad de analisis, muestran una
participacion menor de mujeres entre sus clien-
tes que las que utilizan tecnologias grupales.

20 Gonzalez-Vega, 2000.22 Adams, Gonzalez-Vega, and Von Pischke, 1987.

21 Adams, Gonzalez-Vega, y Von Pischke, 1987.

TABLA 4
Participacién femenina, Top 19, dic. 2017 (%)
IMF 2017

Pro Mujer Nisaragua 90
Fundeser 6
ECLOF Dominicana 75
Espoir 68
Adopem lirg
Crecer 64
Coopaspine 61
FAMA 60
Banco Munda Mujer 68
Sénesis 57

Fuente: Basado en los datos desamollados por este estudio

Resulta interesante que la atencién mundial hacia
temas de las mujeres, durante los ultimos anos, ha
inducido a algunas IMF a reconsiderar sus estrate-
gias de género y a involucrarse en esfuerzos por re-
ducir las barreras legales que enfrentan las mujeres
para poseer activos y para acceder a la conectividad
digital y a las finanzas.

Como resultado de estas complejas tendencias, la
concentracion de las carteras de crédito en clientes
mujeres aun prevalecen, sobre todo entre las ONG.
Esto resulta de alguna manera contraintuitivo, dado
gue las mujeres de bajos ingresos podrian ser con-
sideradas como mas riesgosas — lo que siguen
pensando muchos bancos — puesto que frecuen-
temente no suelen ser propietarias de los activos
del hogar o tienen limitado poder de decisién sobre
estos. Sin embargo, la experiencia de las microfinan-
zas muestra que las mujeres pobres son prestatarias
confiables y que dan origen a tasas de mora muy
reducidas, aun menores a las de los hombres. En-
tre las razones de esta disparidad, es probable que
las mujeres prefieran proyectos mas pequenos con
menores tasas de retorno, pero con resultados mas
seguros, mientras que los hombres le tienen menos
aversion al riesgo y probablemente sufran menores
pérdidas de capital social en caso de falta de pago.

Del total de la muestra del estudio, 70 por ciento
de las organizaciones incluyen un 40 por ciento o
mas de préstamos a mujeres en sus carteras. Al-
gunas IMF se especializan total o predominante-
mente en proveer servicios financieros a mujeres,
tales como ProMujer Nicaragua (ver Cuadros 4 ar-
ribay Cuadro 8 en el Anexo 4), en la que los présta-
mos a mujeres representan un 90 por ciento de la
cartera,y ECLOF Dominicana, con el 76 por ciento.
AUN mas, las carteras de crédito de algunas orga-
nizaciones financieras que no tienen una politica
explicita de prestarles predominantemente a las
mujeres, revelan una importante participacion fe-
menina, y la tendencia va en aumento. Tal es el
caso de Fundeser Nicaragua, la cual entre 2013 y
2017 incrementd de 67 por ciento a 76 por ciento
sus préstamos a mujeres; y de D-Miro en Ecuador,
donde esta proporcion evoluciond de 45 por cien-
to a 52 por ciento en ese periodo. Para muchas de
las IMF con fuerte enfoque hacia las mujeres, esta
participacidon se ha mantenido sobre el 60 por
ciento y ha sido bastante estable.



b. Crédito Agropecuario. Los agricultores estan
expuestos a riesgos exdégenos, tales como las vari-
aciones del climay las plagas, y sufren de elevados
costos de transacciones para ambas partes del con-
trato. En tales circunstancias, darles crédito no ha
sido siempre una prioridad para las organizaciones
financieras, incluyendo a las IMF. Un reto adicional,
gue ha mantenido a las instituciones financieras
lejos del crédito a pequenos agricultores, ha sido la
necesidad de desarrollar una tecnologia de crédito
gue se ajuste a este tipo de clientes. Sin embargo,
hay paises en los que la industria de las microfinan-
zas ha tenido una orientacién fuertemente agrico-
la, como es el caso de Nicaragua.

En la muestra, el 60 por ciento de las organi-
zaciones estudiadas tienen alguna participacion
de crédito agropecuario en sus carteras de présta-
mos y 30 por ciento tienen mas de un quinto de su
cartera destinado al financiamiento de la agricul-
tura. Un caso atipico en la muestra es Contactar en
Colombia, con un 56 por ciento de participacion de
crédito agropecuario en su cartera.

Otras instituciones con participaciones de la ag-
ricultura elevadas en sus carteras de crédito son
ODEF en Honduras (37 por ciento), FDL en Nica-
ragua (35 por ciento) e IDEPRO en Bolivia, que se
ha enfocado en cadenas de valor (34 por ciento).
En afos recientes, FDL y Fundeser en Nicaragua y
ODEF en Honduras se han destacado por el crec-
imiento sostenido del crédito agropecuario, el que
ha sido mas rapido que el de sus carteras de crédi-
to.

Otras IMF que han experimentado participaciones
crecientes de su cartera agropecuaria son Ban-
camia en Colombia — de 14 por ciento en 2014 a
21 por ciento en 2017 — y Financiera Confianza en
Perd — de 14 por ciento en 2014 a 19 por ciento en
2017 a pesar del impacto adverso de El Nifo — am-
bas parte del Grupo de la FMBBVA. El gran nume-
ro de clientes totales en ambos casos significa que
estas instituciones alcanzan a grandes numeros
de pequefos agricultor&s. Varias otras IMF, espe-
cialmente Sembrar Sartawy IFD en Bolivia, se han
convertido en lideres en materia de innovaciones
en crédito agropecuario.

c. Clientes pobres. Uno de los objetivos de las
organizaciones de microfinanzas ha sido el de
proveer servicios a segmentos de la poblacion

22 Sivila Pefiaranda 'y Gonzélez-Vega, 2016.

que generalmente quedan excluidos del acce-
so a los intermediarios financieros tradicionales,
lo que ha sido tipicamente el caso de las pobla-
ciones de bajos ingresos o los hogares que viven
bajo la linea de pobreza. Muchos de ellos tienen
demandas legitimas de crédito, con base en sus
oportunidades productivas, y son de hecho clien-
tes potenciales de los servicios de crédito ofreci-
dos por las IMF. Para otros, sin embargo, el crédi-
to no representa la solucién; mas bien necesitan
asistencia especial, por ejemplo con el pago de
transferencias del estado, pero se podrian ben-
eficiar también de las facilidades de depdsito,
instrumentos de pago, seguros y otros servicios
de las IMF.

Diversas metodologias han sido desarrolladas y
estan siendo utilizadas para medir la condicién
de pobreza de los clientes, por lo que comparar
los niveles de pobreza de los clientes que resul-
tan de estos ejercicios es imposible. Del total
de las IMF que participaron en este estudio, 53
por ciento habian implementado algun tipo de
medicién de la condicién de pobreza de sus cli-
entes. De estos, la mayoria — 64 por ciento — son
intermediarios sujetos a regulacién prudencial y
la mitad de ellos son IMF gtie han sido “super-
visadas desde hace tiempo”. Las mediciones de
la pobreza de los clientes son, por lo tanto, mas
frecuentes entre las instituciones reguladas.

La metodologia utilizada mas frecuentemente
por todos los tipos de organizaciones, regula-
das y no reguladas, es el Iindice de Progreso en
Salir de la Pobreza (PPI, por sus siglas en inglés)?
Este indice, que se basa en la correlacién entre
la pobreza y unos pocos indicadores, cuantifica
la proporcién de clientes que viven bajo la linea
de la pobreza, evalla la cobertura de la IMF entre
los pobres y los pobres extremos, y les hace se-
guimiento a los niveles de pobreza en el tiempo.
Pocas IMF miden directamente los ingresos de
los hogaresy los comparan con el salario minimo
nacional o con la linea de pobreza nacional.

Por ultimo, por lo menos uno de los intermediari-
os financieros (ODEF en Honduras) menciond el
uso de la metodologia SP14 de Cerise, que es un
instrumento de evaluacidn social que examina
seis dimensiones distintas del desempeno de la
organizacion?

Resulta especialmente notable el esfuerzo re-
alizado por las instituciones del Grupo de la
FMBBVA, que incluye al Banco ADOPEM en la
Republica Dominicana, Bancamia en Colombia
y Financiera Confianza en Perd, entre las insti-
tuciones incluidas en este estudio, ademas de

23 “Las supervisadas desde legce tiempo” son instituciones financieras que se han convertido en reguladas antes de que las recientes leyes que regulan a las

ONG entraron envigoren 2016.

24 La metodologia del Indice de Progreso en la Salida de la Pobreza fue desarrollada por Mark Schreiner para la Grameen Foundation.

25 Zeller, Lapenu, and Greeley, 2013. Ver http://www.cerise-spi4.org/fagen
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otras tres IMF en Chile y Panama. Estas organi-
zaciones le han dado seguimiento a la totalidad de
su poblacién de clientes durante los Ultimos siete
afios, utilizando una metodologia comun que com-
para los excedentes per capita de las empresas del
hogar con la linea de pobreza nacional, en cada uno
de los cinco paises. La metodologia diferencia los
hogares en extrema pobreza — 9 por ciento de los 2
millones de clientes de las instituciones en el grupo,
con un excedente per capita mensual promedio de
US$51 — de aquellos que se encuentran en pobreza,
pero no extrema — 19 por ciento, con un exceden-
te per capita mensual promedio de US$81 — y los
gue se encuentran en vulnerabilidad, los cuales se
definen como aquellos hogares que se encuentran
por debajo de tres veces la linea de pobreza nacio-
nal: 52 por ciento de los clientes, con un excedente
per capita mensual promedio de US$171. Como re-
sultado, mas del 80 por ciento de sus clientes han
sido cuando menos vulnerables.

Adicionalmente, se le hizo seguimiento a cada cli-
ente, para identificar los cambios en su condiciéon
de pobreza a lo largo del tiempo. Para 2017, luego
de tres transacciones, el 58 por ciento de los clien-
tes originalmente pobres ya habian generado exce-
dentes por encima de la linea de pobreza, pero 21
por ciento habian caido en la pobreza, lo que se tra-
duce en un avance neto del 37 por ciento en alivio
a la pobreza. Luego de cinco transacciones estas
cifras son: 67 por ciento que salen de la pobreza y
18 por ciento que caen en la pobreza, con un avance
neto de 49 por ciento de alivio de la pobreza. Estos
resultados corresponden a hogares que han man-
tenido su relacion de cliente en el tiempo, dado que
no toman en cuenta lo que pasa después de la sali-
da del cliente;y la Fundacién no pretende atribuirse
que los logros del cliente sean el resultado de sus
servicios. La metodologia se limita a hacerles segui-
miento a la condicién de pobreza y a otras carac-
teristicas de los clientes a lo largo del tiempo.

Otros tipos de poblaciones atendidas por las IMF
en el estudio son migrantes (Banco ADOPEM en
Republica Dominicana), poblaciones indigenas
autdctonas y poblaciones “desplazadas” (Bancamia
en Colombia). Estas ultimas incluyen a todas las
personas afectadas por el conflicto armado, que
se vieron obligadas a huir de sus poblados y que
ahora regresan a sus tierras gracias a los recientes
Acuerdos de Paz. El trabajar con migrantes repre-
senta un gran reto debido a su movilidad, lo cual se
maneja normalmente mediante menores montos
de préstamo otorgados a través de las tecnologias
grupales. Este es el caso de ADOPEM y de Aman-
ecer (que no forma parte de este estudio): ambas
trabajan con migrantes haitianos en la Republica
Dominicana.

Tampoco forma parte del grupo estudiado la Fun-
dacién Mujer en Costa Rica, que trabaja con mi-

6 La vivienda por etapas se refiere al proceso de financiar una casa a lo largo de una serie d
F g [ & PasIMFfmanaaralos pr%statanos ebaj

as expansio es—go etaﬁ)as,&)cualles |:Z)ermitea
perono sise llevaran a cabo todos a la vez.

grantes venezolanos a través de una alianza con la Or-
ganizacion Internacional para las Migraciones (OIM).
Al respecto, se puede aprender mucho de FIE Gran
Poder en Argentina, una IMF cuya clientela incluye
una importante proporciéon de migrantes bolivianos.
Las IMF visitadas también disponen de programas
dirigidos a clientes mas jovenes, que se enfocan par-
ticularmente en servicios de ahorro.

2. Ambito del Alcance

Otra dimensidon de la calidad de la relacion es el am-
bito del alcance, o la variedad de los servicios finan-
cieros ofrecidos. Tal como fuera mencionado en el
capitulo I, la industria de las microfinanzas ha evo-
lucionado a partir de un mono producto — el “micro-
crédito” — a de hecho ofrecer una amplia gama de
servicios financieros — las “microfinanzas” — tales
como préstamos, depdsitos, seguros, remesas y otros
tipos de transferencias y, en el caso de algunas IMF,
también servicios no financieros. El estudio recoge
informacién relativa a algunos de estos servicios, que
se resumen a continuacion:

a. Crédito. A partir de la oferta original de préstamos
de corto plazo, la industria en efecto ha evolucionado
a una oferta de plazos mucho mas largos y, en al-
gunos casos, similares a los que ofrece la banca uni-
versal tradicional, que pueden llegar a décadas. Se fi-
nancian casi todas las actividades, desde el capital de
trabajo hasta el consumo, la inversién y la vivienda;
en particular la construccién por etapas, si bien algu-
nas IMF financian la adquisicion y la construccién de
viviendas. La agricultura, tal como se explicaba ante-
riormente, puede ser la excepcion en algunos casos.
El crédito al consumo estd presente en varias IMF,
pero con topes explicitos, dado que es considerada
una actividad mas riesgosa, debido a su naturaleza
“no productiva”. Sin embargo, los préstamos al con-
sumo representan una manera de competir contra
el crédito — y ahora los préstamos — ofrecidos por
las tiendas y los comerciantes. Representan un com-
plemento de la oferta de valor ofrecida a los clientes
autoempleados tipicos de las microfinanzas. El pre-
starles a los trabajadores asalariados ha demostrado
ser un tipo de riesgo muy diferente, que requiere de
una tecnologia de crédito distinta.

Con relaciéon a los tipos de tecnologias de crédito,
existen algunas organizaciones en el estudio que se
han especializado bien sea en banca comunal, como
por ejemplo CRECER en Bolivia y ProMujer en Nica-
ragua, o en grupos con garantia solidaria, como es el
caso de Compartamos en Peru. El crédito individual
es, sin embargo, preponderante, pero muchas IMF
tienen también una pequefa proporcién de crédito
grupal en sus carteras. En algunos de estos casos, las
IMF acuden a la tecnologia de banca comunal con
el objeto de alcanzar ciertos nichos especificos del
mercado, con caracteristicas particulares, como es el
caso de los migrantes haitianos en la Republica Do-
minicana que atiende el Banco ADOPEM.

gé)irocedimientos de conﬁtruccjén — por ejemplo, las gé)raardacion S, l(?aﬁejoras y

ngresos que tienen solvencia para proyectos consi os indivi mente,



El cuestionario también preguntd acerca del arren-
damiento y el factoraje, pero solo unas pocas orga-
nizaciones de microfinanzas ofrecian tales produc-
tos. En el caso del arrendamiento financiero, algunos
ejemplos son Fundenuse en Nicaragua, Credicampo
en El Salvador, Banco ADEMI en Republica Domini-
cana, Espoir en Ecuador y CRAC Raiz en Perd. Raizy
ADEMI también ofrecen servicios de factoraje.

b. Ahorros. Dado que el niumero de organizaciones
que operan bajo la regulacion prudencial se ha
incrementado, los servicios de depdsito son aho-
ra mas visibles — 44 por ciento de las IMF en el
estudio los ofrecen — pero ésta ha sido una ten-
dencia de crecimiento lento. En Bolivia, un gran
numero de ONG financieras se han convertido en
reguladas durante los ultimos afos, bajo la licen-
cia de institucion financiera de desarrollo (IFD),
pero la regulacién aun no permite la captacion
de depdsitos. En Nicaragua, las ONG mas grandes
son ahora reguladas como compafias financieras
privadas — FAMA, FINCA, Fundeser y FDL — pero
todavia ninguna de ellas, inclusive FAMA que tiene
muchos aflos de operar como organizacién su-
pervisada, capta depdsitos. Una experiencia con-
trastante la representa Banco Mundo Mujer en
Colombia, que prefirié esperarse a solicitar la reg-
ulacién hasta cuando estuvo preparado para ofre-
cer servicios de ahorro. Es justo agregar que cir-
cunstancias internas, al igual que las restricciones
de la regulacion, influyen sobre la velocidad a la
que tales servicios llegan a ser parte del portafolio
de las IMF reguladas.

Debe sefalarse que, a pesar de la importancia de los
servicios de depdsito en la reducciéon de los costos de
financiamiento de las actividades de crédito de las
IMF, el disponer de un gran ndmero de cuentas de
depdsito no es senal de éxito desde una perspecti-
va de inclusién financiera. Una gran proporcion de
dichas cuentas puede estar inactiva, por ejemplo
cuando fueron abiertas para desembolsar un présta-
mo, pero nunca fueron utilizadas después; o que su
nivel transaccional puede ser limitado como podria
ser el caso de dos transacciones al mes: una para que
el empleador deposite el sueldo y otra para su retiro
total por el empleado®

c. Seguros. La mayoria de las IMF examinadas —
84 por ciento — ofrecen algun tipo de seguro. En
casi todos los casos existe un seguro de préstamo
en caso de fallecimiento, cuyo costo se cobra al cli-
ente de manera explicita o implicita. Los seguros
qgue cubren costos funerarios, que en algunos
casos se ligan con los seguros de vida, se han
hecho también bastante populares.

d. Servicios no financieros. La mayoria de las
IMF mas antiguas, si no todas, comenzaron como
proyectos de desarrollo. En otras palabras, en sus
origenes eran ONG que les ofrecian a clientes de
bajos ingresos una serie de servicios, que incluian
asistencia técnica, capacitacién, construccién de

27 Rozas and Erice, 2014.

infraestructura publica rural — tales como pozos
y carreteras —y, casi todas ellas, crédito. El crédito
no era su actividad principal y en algunas oportuni-
dades lleg6 tarde, pero en todos los casos pronto
se convirtié en una de las de mayor crecimiento
y en la de mayor rentabilidad, o la Unica en serlo.
Con el transcurrir del tiempo, se hizo énfasis en la
especializacioén, asi que las IMF se convirtieron en
organizaciones que ofrecian tan solo servicios fi-
nancieros y eliminaron los servicios no financieros
o establecieron alianzas con terceras partes para
continuar ofreciéndolos.

Resulta interesante que varias de las ONG estudi-
adas hayan regresado a sus origenes y hayan re-
introducido la asistencia técnica y los programas
de capacitaciéon a su cartera de productos. Para al-
gunas de ellas, la razén ha sido que tales servicios
tienden a reducir el riesgo de crédito de la clientela.

Contactar, por ejemplo, opera un importante pro-
grama de capacitacion para sus clientes agricolas
en Colombia mientras que ECLOF, en el mismo
pais, considera los programas de capacitacion
como una manera de ofrecer una propuesta de
valor diferente a la de sus competidores en areas
rurales. En cambio, ODEF (Honduras), FIE (Bolivia) y
Banco ADEMI (Republica Dominicana) han delega-
do estas actividades de capacitacién en sus ONG,
gue son las organizaciones que les dieron origen
en tanto IMF y que, luego de ser éstas reguladas
prudencialmente, se convirtieron en las principales
accionistas de los intermediarios por acciones que
fueron creados para especializarse en la oferta de
servicios financieros. Por ultimo, ProMujer en Nica-
ragua y CRECER en Bolivia se destacan por sus ser-
vicios de salud para sus clientes mujeres, a quienes
les proveen servicios que, por diferentes razones,
de otra manera no recibirian.

3. Tecnologia de crédito

Las condiciones y caracteristicas de los servicios financieros
deberian considerarse como un todo, como parte de una tec-
nologia de crédito que debe alinearse con el disefio institucio-
nal y la cultura corporativa de una organizacién financiera. A
continuacion, describimos algunas caracteristicas de las tec-
nologias utilizadas por las IMF estudiadas.

a. Proporcion del personal de crédito. Idealmente,
las IMF deberian tener una proporcion de personal de crédi-
to por encima del 50 por ciento de su personal total. En otras
palabras, la mayoria de los empleados deberian ocuparse de
actividades comerciales, y no de las de apoyo administrativo,
para lograr la eficiencia administrativa y, especialmente, como
una medida aproximada de la calidad o cercania del contac-
to con los clientes. Solo algunas de las IMF estudiadas mues-
tran una proporcion de empleados de crédito mayor al 50 por
ciento del total. Cinco de ellas se encuentran en Per( y todas
son instituciones reguladas: Financiera Confianza, que mues-
tra la mayor proporcién, luego Compartamos, CRAC Raiz, Caja
Arequipa y Proempresa. Dos se encuentran en Colombia: Ban-
co Mundo Mujer, que ha estado regulada solo recientemente,
y Enlace (ONG), seguida de cerca por Bancamia. Tres de las
IMF con las menores proporciones, entre 25 por ciento y 36 por
ciento, se encuentran todas en Ecuador.
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OFICIALES DE CREDITO /| EMPLEADOS TOTALES

Oficiales de crédito/empleados totales
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b. Capacitacién inicial. Los oficiales de crédito de-
sempefnan un papel crucial en los procesos de crédi-
to de las IMF, de una manera que va mucho mas alla
del de sus contrapartes en cualquier otro tipo de in-
termediario financiero. Su capacitacion, por ejemplo,
les permite elaborar los estados financieros de sus
clientes desde cero, asi como determinar su capaci-
dad de pago. De manera simultanea, desarrollan la
capacidad de predecir la voluntad de pago de un cli-
ente, con base en sus referencias de caracter y hasta
de informacién intangible.

Es asi como la calidad de la capacitacion inicial de
un oficial de crédito es una pieza fundamental de la
tecnologia de créditoy de la calidad de la interaccion
con los clientes. Mediante el uso del numero de dias
de capacitacion como aproximacion de su calidad, el
cuestionario preguntaba acerca de esta informacion.
Pocas IMF le dedican un mes o mas a la capacitacion.
Especificamente, tan solo seis organizaciones repor-
taron mas de dos meses de capacitacion inicial: una
en Bolivia (IDEPRO), dos en Peru (Caja Arequipa y
Proempresa), dos en Ecuador (D-Miroy Espoir) y una
en Republica Dominicana: Banco ADEMI.

TABLA 5

Capacitacién oficiales crédito. Top 10, mayo 2018
IMF Dias capacitacién
Idepro 207
Confianza 113

D-Miro a0
Arequipa a0
Proempresa a0

Ademi a0
AMC a0
Espoir 68
ECLOF Colombia &0
Fundeser 45
Fuente: Basado en |0s datos desarrollados por este esludio

Adicionalmente, tan solo cuatro IMF reportaron
periodos de capacitacién mayores a un mes,
pero menores a dos: una en Colombia (Contac-
tar), dos en Nicaragua (Fundesery Fundenuse) y
una en Republica Dominicana: Banco ADOPEM.
Tipicamente, los mejores programas de capac-
itacion duran al menos dos meses.

c. Retencién de clientes. Como minimo, un in-
dicador de la calidad de la relacion de cliente es
la lealtad de los clientes, la cual puede ser medi-
da mediante la tasa de retencion de clientes. Los
datos del estudio revelan que mas de un tercio
de las organizaciones financieras en la muestra
reportan una tasa de retencién superior al 80
por ciento de su clientela en un ano dado. Los
siete intermediarios financieros con las tasas de
retencién mas elevadas (de 90 por ciento a 98
por ciento) revelan una mezcla de caracteristi-
cas, tales como que operan en diversos paises,
en diferente condicién de institucién regulada
y con diferentes tecnologias de crédito. Estos
son Fubode (Bolivia), Proempresa (Peru), FDL
(Nicaragua), Hermandad (Honduras), Confiar y
ECLOF (Colombia) y Prodesa en Nicaragua.

Los datos internacionales de la década anterior
indican una tasa de retencion del 77 por ciento,
donde las IMF reguladas muestran un mejor de-
sempeno que el de las no reguladas. Las cifras
de la muestra en este estudio también arrojan
el mismo resultado. Sin embargo, varias de es-
tas IMF solo lograron su condicion de reguladas
en afnos recientes.

TABLA 6

Retencion de clientes.
IMF con tasas mayores de 80%
IMF Tasa (%)

Fubode 98
Proempresa a7
FDL a7
Hermandad de Honduras 96
Confiar 93
Eclof Colombia 90
Prodesa 20
Idepro 88
. Banco Solidario 87

. Sembrar Sartawi 84

. AMC 83

. Contactar 82

. Banco Mundo Mujer 82

. Pro Mujer Nicaragua 80
15. ODEF 80

1.
2.
3.
4.
5
6.
7.
8.

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio



d. Horarios de trabajo. El horario de trabajo
tradicional de lunes a viernes, de 8,00 a.m. a
5:00 p.m. ya no es el patréon de muchas or-
ganizaciones de microfinanzas, las cuales se
adaptan a las restricciones de tiempo de sus
clientes. Por ejemplo, en Peru resulta nor-
mal que las IMF estén abiertas hasta las 7:00
p.m. En algunos paises, muchas IMF trabajan
los sabados; en particular, pero no exclusiva-
mente, a nivel de sucursales. Unas pocas de
las organizaciones en la encuesta también
abren los sabados, pero en un ndmero lim-
itado de sucursales o estaciones de pagos,
usualmente localizadas al interior de centros
comerciales o de supermercados. En estos
casos, es normal encontrar horarios de traba-
jo extendidos durante los dias laborables.

e. Evaluacién de crédito. El estudio examina
cinco caracteristicas del proceso de evalu-
acion de crédito, que es una mezcla de practi-
cas tradicionales y no tradicionales, tal como
se muestra a continuacion:

Por ultimo, el desembolso de créditos en cuen-
tas de ahorro es caracteristico de tan solo un
tercio de las IMF, puesto que hay un importante
numero de organizaciones — tanto en Bolivia
como en Nicaragua — que se convirtieron en
reguladas recientemente pero que aldn no es-
tan autorizadas para captar depdsitos.

Las ONG no pueden ofrecer cuentas de ahorro y
no suelen desembolsar sus préstamos en cuentas
de otras organizaciones financieras. La excepcion
a esta practica es Pro Mujer en Nicaragua, que si
desembolsa en cuentas de ahorro, a pesar de su
condicion de ONG. Sin embargo, esta caracteristi-
ca ofrece grandes oportunidades para el incre-
mento de la inclusion financiera, puesto que les
permite a los clientes acceder a una cuenta para
diversos propdsitos y a las IMF recopilar datos so-
bre transacciones de depdsitos y retiros. Dichos
datos pueden utilizarse para hacerse una idea
de los flujos de ingresos y gastos de los clientes
potenciales, para ofrecerles otros servicios finan-
cieros, ademas de la facilidad de depdsito.

4. Condiciones y caracteristicas de los
Créditos

- Consulta de burés de crédito
- Andlisis de crédito descentralizado

92 por ciento

55 mor Ciento|Tecnolog|as

Se minimiza el papel del

- Fabrica de crédito 39 por ciento|
oficial de crédito

- Calificacion de crédito (credit scoring) — 35 por ciento
- Desembolso en una cuenta de ahorros—35 por ciento

El costo total de los fondos para los presta-
tarios es una de las seis variables que deter-

Potencial para inclusién minan el valor del alcance, el cual, a su vez,

financiera describe cuan exitosa es una organizacion de
microfinanzas al prestarles servicios de crédi-
Los primeros dos enfoques — consulta de to a sus clientes. En algunos casos, ha tenido

burés de crédito y analisis descentralizado de
solicitudes de crédito — forman parte de las
mejores practicas de la tecnologia de crédito
en microfinanzas. Un informe positivo de un
buré de crédito recompensa a aquellos clientes
gue tienen un buen historial de pagos, mien-
tras que un analisis descentralizado agiliza los
desembolsos del crédito y por tanto mejora la
calidad del servicio (oportunidad). Entre las IMF
en la muestra, mas del 85 por ciento utilizan
ambas herramientas de andlisis, pero resulta
interesante que algunas organizaciones no las
utilizan del todo o solo parcialmente.

Los siguientes dos enfoques — fabrica de crédi-
to y puntaje de calificacion de crédito — han
sido implementados en aproximadamente un
tercio de las IMF estudiadas, a veces parcial-
mente. Este es el caso, por ejemplo, de una or-
ganizacién en Bolivia que utiliza la fabrica de
crédito, tiene “ventanas de servicio” dotadas
de personal minimo, y el analisis de crédito se
maneja en una agencia mas grande o en una
oficina regional. En las IMF visitadas que utili-
zan la puntuacién para la calificacién de crédi-
to, esto se hace para complementar el andlisis
regular que resulta de la discusién en el comité
de crédito. Esto no es un tema trivial, dado que
el papel de los oficiales de crédito y su capaci-
dad para recoger e interpretar datos tangibles
e intangibles es una caracteristica clave de la
revolucion microfinanciera.

lugar un fuerte descenso en el costo total de
fondos para los prestatarios, como es el caso
de las organizaciones de microfinanzas bolivianas.”
A continuacion, se ofrece una descripcion de
algunas condiciones de crédito de las IMF es-
tudiadas.

a. Tasas de interés. Las tasas de interés
pueden variar en funcién de la estructura de
costos de la IMF, la competencia en el mercado
y las tasas de inflaciéon. Las comparaciones en-
tre paises, aun cuando se corrijan por inflacion,
no son faciles. El estudio recogié informacion
sobre las tasas vigentes en 2018 y los resultados
muestran importantes contrastes entre orga-
nizaciones, paises y, en algunos casos, grandes
diferencias entre IMF reguladas y no reguladas.

La tasa de interés nominal maxima (la mas alta)
que las IMF cobran por los préstamos varian,
entre paises, entre el 24 por ciento y el 136 por
ciento al ano, mientras que el promedio pon-
derado de las tasas de interés oscila entre el 13
por cientoy el 49 por ciento anual. Tanto en Nic-
aragua como en Ecuador, las ONG cobran tasas
nominales maximas y promedio ponderadas
mas elevadas que las organizaciones reguladas
prudencialmente. En Bolivia, las tasas de in-
terés cobradas por las IFD son mucho mayores
que las que cobran las IMF sujetas a regulacion
Yy que captan depdsitos.

28 Gonzalez-Vegay Villafani-lbarnegaray, 2011.
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En cuanto a los promedios ponderados de las
tasas de interés, hay cuatro organizaciones con
tasas que superan el 40 por ciento anual, de las
cuales tres son ONG (El Salvador, Nicaragua y Co-
lombia) y una es una IMF regulada en Peru. Dela
misma manera, en cuanto al promedio pondera-
do, cuatro IMF cobran tasas de interés por debajo
del 20 por ciento anual: tres en Bolivia (FIE, Ban-
coSol e IDEPRO) y una en Ecuador (Cooprogre-
so). Este es un resultado interesante, que pone
de relieve el grado de innovacion y competencia
del mercado boliviano de las microfinanzas, adn
antes de la reciente reintroduccion de regula-
ciones represivas. Este resultado es igualmente
cierto en relacién con las IMF que implementan
tecnologias de crédito grupales — que trabajan
con costos operativos mas elevados, como pro-
porcion del tamafno promedio de los créditos,
porgue éstos son mas pequefnos que los présta-
mos individuales. Esto se observa en el caso de
CRECER en Bolivia, gue muestra una tasa de in-
terés promedio ponderada de 24 por ciento an-
ual, la que si bien no es la mas baja en el pais,
si resulta mucho menor que las de cuatro IMF
en la muestra, las cuales emplean tecnologias
grupales en otros paises.

b. Hipotecas. El no requerir garantias reales, en
particular hipotecas, es una caracteristica muy
extendida. Mas de las dos terceras partes de las
IMF en el estudio prestaron al menos el 80 por
ciento de su cartera sin el respaldo de garantias
reales, lo cual es tipico del mercado del micro-
crédito y que les permite a las personas de bajos
ingresos acceder al crédito con tan solo un gar-
ante o mediante una prenda. Este resultado es
observado tanto entre las organizaciones finan-
cieras reguladas como entre las no reguladas.

c. Plazos de los préstamos. Los plazos maxi-
mos de crédito varian entre tres anos (D-Miro y
ECLOF Colombia) y treinta anos (FIE), donde to-
das las IMF bolivianas presentan valores atipicos,
con plazos mucho mas largos que la mayoria de
las organizaciones estudiadas. Un resultado sim-
ilar se puede observar en el promedio pondera-
do de los plazos, que va de siete meses (Enlace,
El Salvador) a 6,7 anos para FIE en Bolivia. De las
cinco IMF con los plazos promedio mas largos,
tres operan en Bolivia — FIE, IDEPRO y Sembrar
Sartawi — una en Nicaragua — Prodesa — y una
en Ecuador: Cooprogreso. Los plazos mas largos
se suelen considerar como senales positivas,
dado que ponen de manifiesto la disposicion de
las IMF a financiar, por ejemplo, las inversiones
— no solo el capital de trabajo — proyectos de
mayor maduracion o préstamos de vivienda. Sin
embargo, a veces es también una senal de prac-
ticas irresponsables, dado que las brechas de lig-
uidez son negativas para la categoria de los pla-
Zos mas largos.

TABLA 7

Plazos maximos de crédito, Top 15,
mayo 2018

IMF Plazo

FIE

Raiz
Confianza
Bancosol
Arequipa
Credicampo

Proempresa

Hermandad de Honduras

Banco Solidario

Génesis

Idepro

Adopem

Sembrar Sartawi

Cooprogreso

Cidre

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

Mientras que el plazo promedio de créditos se
concentra en alrededor de tres aflos para toda la
muestra, en el caso de las IMF bolivianas éste se
encuentra por encima de un plazo de tres anos.

La fuerte presencia de las IMF bolivianas en el ex-
tremo superior no es resultado del mercado sino
una consecuencia de las politicas financieras
represivas implementadas por la ASFI, la entidad
de regulacién prudencial, la cual obliga a destinar
una elevada cuota de la cartera al financiamiento
de vivienda para personas de bajos ingresos. Adi-
cionalmente, la mayoria de las IMF en el estudio
— 77 por ciento — reportan plazos minimos de en-
tre unoy seis meses, lo que pone de manifiesto su
disposicidon a adaptarse a las necesidades de sus
clientesy a competir con las fuentes informales de
crédito. »

29 La Autoridad de Supervisidn del Sistema Financiero ha introducido
regulaciones que prescriben cuotas minimas de cartera para el crédito
productivoy el crédito de vivienda social, con bajos techos a las tasas de
interés en estos tipos de transacciones.



5. Canales de distribucion

La llegada de las empresas fintech ha causado una
disrupcion en los mercados financieros alrededor
del mundo? En respuesta, las organizaciones fi-
nancieras tradicionales han adoptado tecnologias
innovadoras mientras que, al mismo tiempo, en-
frentan la competencia proveniente de los nuevos
modelos de negocio que han desarrollado algunas
fintech. A la vez, los canales tipicos para la promo-
ciony la distribucidn de servicios financieros, como
era el caso de las sucursales, han perdido terreno,
tal como lo muestra claramente el caso espanol.”

A este respecto, las organizaciones financieras
lideres estan aplicando soluciones digitales en
el diseflo de productos, mediante un enfoque
centrado en el cliente, que se orienta a resolver
problemas especificos de los clientes. Adicional-
mente, en lugar de llevar a cabo analisis aislados
sobre cémo mejorar servicios especificos, su ob-
jetivo ha sido el de agrupar servicios y desarrollar
ideas centradas en experiencias de clientes, an-
tes que en servicios. Asi, las estrategias de ca-
nales se enfocan hacia habilitar capacidades en
lugar de tan solo distribucién y productos, ale-
jandose del enfoque de “crédito-mas-cuentas”.”

Sin embargo, estas intenciones se encuentran
lejos de permear plenamente la industria finan-
ciera, en la que el teléfono moavil, los ATM vy los
servicios al cliente a nivel de las agencias todavia
predominan sobre las soluciones digitales; y los
principales procesos digitales se utilizan solo
para transferir dinero entre cuentas y proveer in-
formacion.” El sector latinoamericano de las mi-
crofinanzas, tal como se describe mas abajo, se
encuentra en una etapa similar de transicion.

a. Estructura de Puntos de Servicio/Venta
(POS). La estructura tradicional de las oficinas
de las IMF estd cambiando. De la plataforma tipi-
ca de agencia o sucursal, las interacciones fisicas
con los clientes han estado evolucionando hacia
el uso de canales tercerizados. Asi, los puntos de
servicio ahora pueden incluir:

- Agencias

- Sucursales

- Agencias méviles

- Ventanillas

- Oficinas regionales

- Corresponsales no financieros.

- Corresponsales no financieros.
Las diferencias entre cada tipo de punto de ser-
vicio surgen de la manera como operan y los ser-
vicios que ofrecen, el lugar dénde estan localiza-
dos, sus horarios de servicio, su costo, la densidad
de clientes a su alrededor y su flexibilidad para los
usuarios. Para la mayoria de las IMF estudiadas, el
principal o Unico tipo de canal lo representan las
agencias y las sucursales.*

Sin embargo, el uso de corresponsales no finan-
cieros se encuentra en crecimiento, bien sea a través
del conjunto propio de pequefos locales comercia-
les de la IMF, o a través de empresas especializadas
en pagos, las cuales disponen usualmente de un
mayor numero de ubicaciones, a nivel nacional, y
gue proveen servicios de pagos a diferentes organi-
zaciones, tantofinancierascomo nofinancieras. Caja
Arequipa en PerU, por ejemplo, tiene 130 sucursales,
100 de sus propios corresponsales no financieros —
“Agentes Caja Arequipa” —y 9.965 puntos de pagos
de una red privada. A su vez, Financiera Confianza
opera mas de 100 agencias con todos los servicios,
64 “tambos” — oficinas de tamano reducido ajusta-
das a las circunstancias locales —y 36 oficinas com-
partidas. Se trata de la Unica IMF en Perud que tiene
presencia en todos los municipios del pais.

Asimismo en Colombia, dentro del grupo MFB-
BVA, Bancamia opera mas de 200 sucursales y
trabaja con una red de 3.548 corresponsales no
financieros.

En Centroameérica, Génesis Empresarial de Gua-
temala tiene el liderazgo con sus 86 sucursales, 15
oficinas de otro tipo y 1.366 cajas de desarrollo (un
tipo de organizaciéon financiera de desarrollo), que
son una red abierta de agentes corresponsales
compartida con otras empresas financieras y no
financieras. En Nicaragua, FDL opera a través de
42 sucursales, 148 corresponsales no financieros
y 168 puestos de remesas operadas por terceros.

En la Republica Dominicana, el Banco ADOPEM
solia tener pequefas sucursalesy puestos de ven-
ta, pero decidié concentrar la interaccién fisica
con los clientes a través de 64 sucursales.

Asi, el estudio revela una combinacién de esfuer-
zos para lograr lainteraccion fisica con los clientes.
Mientras que algunos fundamentan su estrate-
gia futura a través de una red aun mas grande
de corresponsales no financieros — en particular
las organizaciones mas grandes y reguladas, en
mercados de microfinanzas maduros — otros in-
termediarios financieros consideran a tales corre-
sponsales como mecanismos Utiles para lograr la
descongestion de sus sucursales, si bien costosos
y con una gana limitada de transacciones.

0 Lasfintechson “or%anizagiones de elevado crecimiento que combinan modelos de negocio innovadores con tecnologias que habilitan, mejorany perturban los servicios

inancieros”, tal comolas define Ernst & Young, 2016.

31 Lasorganizaciones que captan depdsifos en Espafia (bancos caja? experimentaron una caida del 32 por cienfo en suntimero de sucursales entre 2008y 2015, debido

avariasrazones, entrelas cualeslarecesionyla crisis financiera % obal

contrario, lo que probablemente reflejanuevas tendenciasene
32FinTechInsider,2018.
33Financial Brand, 2018.

audos, 2017). Sin embargo, la recuperacion economica no hasignificado unimpacto en sentido
accesoa los servicios financieros.

34Enalgunas IMF unaagencia es lo mismo que unasucursal, mientras que en otras, el conjunto de servicios es similar, pero una es mucho mayorque laotra.
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b. Tarjetas de débito y crédito. Estos servicios son
casi inexistentes a nivel de las IMF. Tan solo tres or-
ganizaciones en la muestra emiten tarjetas de crédi-
to. Banco ADEMI en Republica Dominicana, AMC en
El Salvador y BancoSol en Bolivia. BancoSol y ADEMI
son las Unicas organizaciones incluidas en el estudio
que ofrecen tanto tarjetas de crédito como de débi-
to. Ocho IMF ofrecen tarjetas de débito. Las otras seis
son: Bancamia y Banco Mundo Mujer en Colombia,
Banco Solidario en Ecuador, Caja Arequipa y Finan-
ciera Confianza en Perd y CoopASPIRE en la Republi-
ca Dominicana. Las organizaciones de microfinanzas
de tamafio mediano estan interesadas en proveer-
les a sus clientes de ahorro el valor agregado de una
tarjeta de débito, pero no lo han hecho, bien sea por
la naturaleza rural de la mayoria de su clientela — vy
la falta de infraestructura para el uso de tarjetas —
0 porque sus analisis revelan que menos de 8.000 a
10.000 clientes las utilizarian activamente, lo que no
permitiria hacer el producto rentable para las IMF.

c. Finanzas digitales. El uso de computadoras,
laptops y teléfonos madviles para conectar a las per-
sonasy los negocios con plataformas digitales para
transacciones, o una subestructura nacional de pa-
gos®*sigue aun en la lista de cosas por hacer de la
mayoria de las IMF, a pesar de su efecto potencial
sobre la reduccion de costos de transacciones tan-
to para las organizaciones financieras como para
sus clientes. Hay IMF en la muestra — por ejemp-
lo, BancoSol en Bolivia y Génesis en Guatemala —
que han logrado avances en esta direccidon o que
realizan pilotos, especialmente de aplicaciones
para teléfonos moaviles. Las paginas web son mas
para propodsitos informativos que para llevar a
cabo transacciones, y varias IMF disponen de sim-
uladores para transacciones de crédito y de ahor-
ro. Sin embargo, los operadores mas grandes han
declarado tener planes para aprovechar las finan-
zas digitales en el futuro préximo, quizas mediante
desarrollos que combinen los beneficios de las pa-
ginas web y los de las apps telefénicas, tales como
las aplicaciones web progresivas — PWA que son
sitios web que parecen apps de teléfono y que se
actualizan de forma automatica — asi como inter-
fases de programacion de aplicaciones (API)¥*

Este escenario no se encuentra lejos del que se ob-
serva en los mercados financieros mundiales en los
que, de acuerdo con un estudio reciente, los servi-
cios al cliente se llevan a cabo aun a través de canales
telefénicos y de sucursales, mas que a través de solu-
ciones digitales? Estas Ultimas reducen la distancia
entre el proveedor de servicios y el cliente y resultan
de especial importancia en la reduccién de los cos-
tos transaccionales para ambas partes. La estructura
de costos y las barreras culturales en los grupos de
edades avanzadas, sin embargo, les han impedido a
las IMF de menor tamafio avanzar con mayor velocidad en
esta direccion.

6. Proteccién al cliente

El estudio preguntd sobre la proteccion al cli-
ente financiero en dos direcciones:

- Politicas de transparencia en materia de costos
totales y tasas efectivas de interés.

- Politicas de manejo de quejas de clientes.

Casi todas las IMF en el estudio — 88 por ciento
— disponen de algun tipo de politicas sobre am-
bos temas; solo tres carecian de procedimientos
en la materia. Muchas IMF tienen informacion
en sus paginas web acerca de ambos asuntos
(transparencia y quejas), y existen regulaciones
nacionales que las obligan a darles cumplimien-
to. Una de las paginas web mas completas al re-
specto es la de Raiz (Peru), que contiene infor-
macién sobre estos temas muy visible y ademas
contiene materiales sobre:

- Contratos, para productos de crédito y ahorro
- Procedimientos de quejas

- Formularios de quejas

- Estadisticas de quejas

- Regulaciones financieras al respecto

- Definiciones y férmulas

- Anuncios relacionados

El manejar las quejas de los clientes parece no
desempefiar un papel importante en los merca-
dos financieros de América Latina, tal como lo
revela el bajo numero de quejas que se reciben
anualmente, bien sea a nivel de la propia orga-
nizacion o a través de las instituciones de su-
pervision. En efecto, los clientes no aprovechan
realmente los procedimientos establecidos
por estas instituciones de regulacion, bien sea
porque consideran que tales medidas no sirven
de nada, o porque los lineamientos no son am-
igables. Este ultimo asunto no es trivial al niv-
el de las microfinanzas, tal y como lo pone de
manifiesto el caso de Honduras. En este pais, la
regulacion requiere que el cliente financiero no
solo firme, sino que también escriba sus propias
quejas, lo que impide que se entreguen muchas
quejas potenciales. El poner a disposicion los
formularios mediante una pagina web facilita el
acceso a una parte de la clientela, pero el mismo
debe ser impreso, y relativamente pocos poseen
una impresora en casa o el acceso facil a una.

7. Regulaciones financieras

La expresion segun la cual “el banquero duerme
con un ojo abierto” es muy cierta cuando se tra-
ta de la represion financiera. La industria de las
microfinanzas, y el sector financiero en general,
deben estar atentos a los continuos intentos de
parte de los politicos — mas que de los regula-
dores — por interferir con sus operaciones.

35 Para una perspectiva de las finanzas digitales, ver Majumder, 2016; Lyman and Lauer, 2015.

36 Para conocer las ventajas y los retos del uso de las API, ver Nursigadoo, 2018.

37 Marous, 2018a.
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38 El Tiempo, 2018.

Unos pocos de los nueve paises representados en
el estudio — ver Anexo 2 — muestran un entorno
de regulaciéon institucional que incluye politicas
de supervision financiera que se apartan clara-
mente de los principios prudenciales y que caen
en el campo de la represion financiera. Aunque las
politicas obstaculizadoras han sido superadas en
muchos paises, continlan su ascenso desmedido
en algunos de ellos.

El caso mas leve es probablemente el de Colombia,
enelcuallasefal masevidente de distorsiéon debida
alaintervencion es lo que se conoce popularmente
como tasa de usura, un umbral que, en la practica,
se comporta como un tope, con el cual se determi-
na lo que los operadores financieros pueden cobrar
en materia de tasas de interés “usuales” o “corrien-
tes”. Las tasas de usura las certifica mensualmente
el regulador — Superintendencia Financiera de Co-
lombia, SFC — con base en los promedios de cuatro
semanas y las tasas de referencia del Banco de la
Republica (banco central). Las tasas de usura son
diferentes en funcién del tipo de préstamo. En sep-
tiembre de 2018, las tasas certificadas eran:

- Consumo y crédito ordinario: | 29,72 por ciento

- Microcrédito: | 55.22 por ciento

- Crédito al consumo de pequefios | 56.33 por ciento *

montos:

Existe, por lo tanto, un trato favorable al micro-
crédito, que se expresa tanto en la diferencia de
25,5 puntos porcentuales con respecto de la tasa
de usura del crédito “ordinario” y el nivel absolu-
to de la tasa certificada de microcrédito (55,22 por
ciento), la cual es considerada por los operadores
de microfinanzas como suficientemente elevada
para cubrir costos, tal y como lo muestran las tasas
de interés publicadas, las cuales se encuentran to-
das entre 10 y 12 puntos por debajo de este umbral.
Existe un tope de comisiones para los préstamos
pequefos, que se establece como porcentaje del
tamano del crédito: pero para las organizaciones
gue proveen capacitacién o asistencia técnica en
campo, los ingresos que reciben de los clientes fi-
nales por concepto de comisiones representan un
buen aporte a su rentabilidad.

Existe, sin embargo, una politica de dialogo entre la
industria de las microfinanzas y las autoridades de
regulacién, dado que la regulacién prudencial se
ha tornado muy costosa y frecuentemente aplica
demasiado rigurosamente parametros que estan
destinados a los grandes bancos.

Bolivia es un caso contrastante, en el que varias
de las politicas que han sido recientemente imple-
mentadas por la entidad de supervision represen-
tan casos claros de represién financiera, tal como
se describen en el capitulo Il. Algunos ejemplos
son:
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- Cuotas de cartera obligatorias para créditos

de produccién y de vivienda social, fijadas

como porcentajes de la cartera total,;

- Topes a las tasas de interés fijados a niveles

nominales extremadamente bajos; y
Descripciones obligatorias de tecnologias

especificas de crédito.

Algunas de las consecuencias de tales me-
didas ya han sido descritas: plazos extrema-
damente largos para vivienda con tasas de
interés fijadas en términos nominales, que
plantean importantes riesgos de crédito, y
el abandono de los prestatarios mas pobres
por parte de todo tipo de IMF, dados los inter-
eses tan bajos que pueden cobrarse por los
préstamos.

Entre consecuencias menos evidentes esta
la que menciona un funcionario de una IMF
boliviana, quien explica que los procesos de
crédito se han vuelto mas demorados, a cau-
sa de los requerimientos no prudenciales
de parte de las autoridades, otras mermas
en la calidad de la relacién de cliente que
se derivan de la excesiva intervencién de las
autoridades. No resulta sorprendente que
Bolivia, pais que solia ser hace algunos®”afos
el pais con el mejor entorno para las microfi-
nanzas, se clasifica ahora como el nUmero 18
en el dltimo Barédmetro de las Microfinanzas .4

y

39 http://www.convergences.org/wp-content/uploads/2018/09/BMF_2018_EN_VFINALE-1.pdf

40 El Bardmetro de las Microfinanzas es una publicacién anual que muestra las tendencias globales del sector, destaca las iniciativas de
alto impacto y promueve las mejores practicas.



V. CONCLUSIONES

Con el objetivo de abordar comparaciones entre
los distintos tipos de IMF, sobre la fortaleza y natu-
raleza de las relaciones que cultivan con sus clien-
tes y acerca de la evolucion de estas relaciones en
el tiempo, en diferentes entornos, el equipo de in-
vestigacion recogid informacién directamente de
las personas responsables en mas de 40 IMF, en
nueve paises diferentes, con una tasa de respues-
ta a un cuestionario detallado de cerca del 80 por
ciento. Los autores ademas completaron, en per-
sona, entrevistas en profundidad en 11 de dichas
organizaciones en Bolivia, Colombia y Peru.

A pesar de que las IMF incluidas en el estudio no
fueron escogidas para constituir una muestra es-
tadisticamente representativa de la industria, es-
tas IMF si retratan de bastante bien la diversidad
de instituciones que proveen servicios financieros
a la poblacién meta en América Latina. Ademas,
el equipo de investigacion ha estado menos inte-
resado en el desempefo de instituciones individ-
uales — excepto en los casos particulares en los
que claramente algunas ilustran un aspecto dado
de la argumentacién — y mas bien ha estado in-
teresado en algunas tendencias que surgen para
grupos de instituciones similares asi como en el
rango observado de variacién entre instituciones.

Los datos recolectados hacen posible deducir
ciertos contrastes con relacién al desempeno —
en términos de los distintos grados de centralidad
en el cliente — de un conjunto diverso de organi-
zaciones ,financieras, asi como identificar cambios
en este desempeno a lo largo del tiempo. La di-
versidad de IMF, en relacién a sus enfoques para
lograr la centralidad en el cliente, va mas alla de la
dicotomia entre las ONG y las entidades reguladas.
Nuestras principales conclusiones, que surgen de
este analisis, se presentan a continuacion.

1. Cada IMF tiene su propio enfoque para acercarse
al cliente. Esta conclusién pone de manifiesto la
amplia variedad de enfoques observados. Aun IMF
similares utilizan diversos elementos de su prox-
imidad con los clientes para diferenciar sus pro-
ductos y hacerse mas competitivas. Las razones de
tal multiplicidad de enfoques son complejas. Por
un lado, una multitud de factores influencian la
calidad de la relacién de cliente y estos determi-
nantes interactUan entre si a través de complejas
contrapartidas (trade-offs), sobre todo entre las di-
mensiones de calidad y de niveles de costos. Por
otro lado, la heterogeneidad de los clientes pone
de manifiesto la diversidad de preferencias que
existe por multiples atributos de las transacciones
financieras. Asi, las mejores relaciones en efecto re-
sultan de las mejores formas de emparejar carac-
teristicas de la oferta de servicios con dimensiones
de las demandas de clientes particulares. En un
mundo heterogéneo, muchos emparejamientos
diferentes, potencialmente valiosos, son posibles.
Por estas razones, no existe una solucién Unica —

la “bala de plata” — para desarrollar y mantener
mejores relaciones con los clientes, o para mejo-
rar la calidad de los servicios que se les ofrecen.

De hecho, las IMF estudiadas han seguido dif-
erentes rutas de manera exitosa, en reflejo de
sus valores, capacidades, conocimientos acumu-
lados y metodologias, en respuesta a diversos
entornos de regulaciéon. Los resultados de estas
estrategias van desde emparejamientos razon-
ables hasta emparejamientos excelentes con
diferentes tipos de cliente pero, dada su comple-
jidad y diversidad, es casi imposible clasificarlos
y ordenarlos de peor a mejor.

No solo no existe una solucion Unica a los retos
de la inclusién financiera de clientes que pre-
viamente se encontraban excluidos, sino que
no existe un indice o métrica Unicos que hagan
posibles tales comparaciones. Sin embargo, si es
posible describir los enfoques implementados
por distintos tipos de instituciones, e identificar
los esfuerzos que han tenido éxito y los que noy
observar algunos de los resultados correspondientes.

Dimensiones claves de estas estrategias han in-
cluido desde: (I) reducir las tasas de interés que
se cobran por los préstamos o intentos para re-
ducir los costos de transacciones en los que in-
curren los clientes; hasta (ii) ofrecer una variedad
mas amplia de productos financieros, o diversas
combinaciones de los atributos de estos o (iii)
proveer servicios no financieros, tales como ca-
pacitacion, asistencia técnica o hasta facilidades
de salud. En este Ultimo caso, un regreso a los
origenes de las microfinanzas parece estar ga-
nando apoyo, a través de diversas combina-
ciones de servicios financieros y no financieros.
Todo esto contrasta fuertemente, sin embargo,
con los antiguos proyectos de desarrollo, los
cuales proveian un conjunto de intervenciones,
entre las que el crédito era tan solo una de ellas
y No necesariamente la mas importante, entre
muchos otros servicios no financieros.

No obstante, los beneficios derivados de la espe-
cializacién y los requerimientos de la regulacion
prudencial habian llevado a la industria en la di-
reccidon contraria, de manera que hoy en dia na-
die cuestiona los beneficios de enfocarse princi-
palmente en proveer servicios financieros. Sin
embargo, las propuestas de valor recientemente
mas amplias toman en cuenta el impacto posi-
tivo de algunos servicios no financieros sobre la
lealtad de los clientes, la mayor probabilidad de
que la intervencién conlleve impactos positivos
sobre el bienestar, o el efecto de dichos servicios
— por ejemplo, los de asistencia técnica — sobre
el nivel de riesgo de crédito.
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De esta manera, la asistencia técnicaya no es una her-
ramienta para dirigir el crédito, como fue el caso en
los antiguos bancos de desarrollo, sino un instrumen-
to para manejar el riesgo en la cartera, en la medida
en que la implementacion de las recomendaciones
reduce los riesgos enfrentados por los prestatarios y,
asi, el riesgo de mora. Si bien estas diversas formas
de acercarse a los clientes pudieron ser observadas
en todo tipo de IMF, la provision complementaria de
servicios no financieros ha estado particularmente
presente entre las IMF mas pequenas, mayormente
en las no reguladas. Lo que resulta mas interesante,
sin embargo, la medida en que este enfoque ha sido
adoptado por entidades reguladas de mucho mayor
tamano, tales como Bancamia en Colombia y Finan-
ciera Confianza en Peru. Al final, la diversidad de en-
foques se ha traducido en mayor creatividad e inno-
vacion y ha generado externalidades positivas para la
industria como un todo.

2. Las IMF de mayor tamaio poseen capacidades
financieras que les permiten menores costos de
sus servicios. La escala es importante. Un mayor
tamano suele ser la fuente de economias de esca-
la, mientras que una gama mas amplia de servicios
origina economias de dmbito, vale decir la mayor di-
sponibilidad de servicios, asi como menores costos
gue pueden serles transferidos a los clientes, total o
parcialmente. El operar en espacios mas amplios fa-
cilita la diversificacioén de cartera que reduce los ries-
gos y los costos de reducir riesgos. A pesar de que
ciertas deseconomias de escala pudiesen surgir —en
las actividades de control interno y de coordinacién
a lo largo del espacio — las IMF en el estudio que
son mMas grandes han tenido éxito en convertir estas
economias en menores costos operativos.

Han aprovechado los menores costos en al menos
dos formas. Primero, han rebajado sus tasas de in-
terés sobre préstamos, mucho mas de lo que sus
competidores mas pequenos han logrado, lo que
ha creado una ventaja competitiva con respecto a
la retencidon de las relaciones con los clientes. En
un numero menor de casos han utilizado estas
economias de escala para incrementar las tasas de
interés que pagan por los depdsitos. En segundo
lugar, han aprovechado los menores costos para
generar mayores beneficios y, a la vez, han inver-
tido estas utilidades en la expansiéon geografica de
sus redes de POS, o en la investigacion y desarrollo
gue conducen a mejores productos y al disefio de
nuevos servicios y, asi, han creado incentivos para
mantener las relaciones con los clientes. Algunas
de las IMF mas pequefias asignan una proporcion
importante de sus ganancias a proveer servicios no
financieros (v.g., servicios de salud y programas de
entrenamiento y de asistencia técnica).

Los efectos de una mayor escala fueron observados
al comparar IMF de diversos tallos en el estudio,
tanto a través de las menores tasas de interés co-
bradas — que reflejaban menores costos operati-
VvOs — como de una gama mas amplia del menu

servicios ofrecidos. Es mas, las IMF mas grandes
parecen haber sido mas exitosas en el acceso en
condiciones favorables a los mercados de capital.
El estudio muestra que, asi como las diversas IMF
buscan acercarse a sus clientes por distintas rutas,
también escogen diversos mecanismos para com-
partir sus ganancias con sus clientes y asi cumplir
con su mision.

3. Los prejuicios en contra de las IMF reguladas no
fueron corroborados

Ha sido frecuente la argumentacion, en algunos
sectores, en el sentido de que son tan solo las ONG
financieras las que se han mantenido fieles a sus
misién original de incorporar clientes de bajos in-
gresos, mientras que los bancos u otros intermedi-
arios financieros regulados prudencialmente han
adoptado un enfoque comercializado totalmente
diferente, orientado al logro de ganancias y enfo-
candose en los clientes de mayor tamafo y rique-
za. Este desplazamiento ha sido denominado como
un “desvio de la mision”.

Las evidencia recogida para este estudio no solo no
sustenta esta linea de razonamiento, sino que, por
el contrario, ofrece muchos ejemplos que revelan
un mejor desempefio — desde el punto de vista de
la calidad de la relacion de cliente — por parte de
IMF reguladas en contraste con ONG financieras.
Esta superioridad se manifiesta tanto en menores
tasas de interésy en mayor variedad de servicios fi-
nancieros ofrecidos, asi como en una mayor trans-
parencia y esfuerzos en materia de proteccion al
cliente, por parte de las IMF reguladas, en varios de
los paises cubiertos por el estudio.

Estos servicios financieros de mejor calidad y de
menor costo han sido ofrecidos por intermediarios
regulados, sin requerir incrementos significativos
en el monto promedio de los préstamos; adn si, en
los casos en los que ha sido posible observar estas
situaciones, los incrementos en los montos prome-
dio han ocurrido a través de la incorporacién a la
cartera de un ndmero relativamente muy pequefio
de clientes de mayor tamafioy mas diversos, sin re-
ducir el nUmero absoluto de la clientela meta que
reciben cobertura. Es mas, en varios casos, el incre-
mento en los tamanfos de los préstamos de hecho
ha reflejado la evoluciéon natural de los negocios de
los clientes. IMF con una fuerte relacién con los cli-
entes los acompafian a lo largo de la evoluciéon de
SUS negocios.

M3as aun, hay organizaciones grandes y reguladas
en mercados de microfinanzas desarrollados que
han agregado a las PYME a su clientela objetivo,
como segmentos separados, y les han dedicado
una participaciéon importante en sus carteras. Esta
estrategia de agrandar y diversificar la clientela,
por ejemplo, incorporando agricultores o PYME a
sus carteras, ha llevado, frecuentemente, a reduc-
ciones de las tasas de interés, que han beneficiado
por igual a grandes y pequefos clientes.



A veces, algunos expertos en el sector se refieren
a esta estrategia diciendo que algunos clientes —
mas grandes — “subsidian” a los clientes de menor
tamano. En sentido estricto, no se trata de un sub-
sidio. Se trata mas bien del resultado de la reduc-
cion de costos que se produce por las economias
de escala asociadas a inversiones indivisibles por
parte de las IMF, tales como los sistemas de infor-
macién, y por el impacto sobre las pérdidas espe-
radas por moray, por tanto, sobre las tasas de in-
terés, como resultado de una diversificacion mas
eficiente de la cartera.

4. iLa regulacién es importante! Convertirse en
una entidad regulada no es una panacea para las
pequefias ONG de microfinanzas. Los costos de
la regulacion no son faciles de cubrir, adn para or-
ganizaciones de tamafio mediano; se requiere re-
cursos sustanciales, tanto talento humano como
financiamiento, para hacerles frente a los ince-
santes ajustes de los procesos, politicas y regula-
ciones que se necesitan; para cumplir a tiempo y
con la meticulosidad esperada, con los informes
requeridos; y para diluir los costos fijos que ello
implica.

Sin embargo, la regulacién autoriza la provision
de servicios que las IMF no reguladas no pueden
ofrecer — en particular la captacion de depdsitos
— lo cual beneficia a los clientes — en particular
a los depositantes — por la solidez que resulta de
ser supervisado por una instancia de regulacién
prudencial. Por ejemplo, los clientes de algunas
IFD recientemente reguladas en Bolivia, que aun
no captan depdsitos, mencionaban su interés de
eventualmente ahorrar en ellas. También el costo
financiero para las IMF se reduce, lo que les per-
mite cobrar tasas de interés mas competitivas.
Este fue claramente el caso para IMF en la mues-
tra, al menos en Bolivia, Ecuador y Nicaragua.

5. No se encontraron desvios de la misiéon induci-
dos por la comercializaciéon, pero si un aumento
en los desvios inducidos por la regulacién. En el
sentido mas estricto, un desvio de la misién ocurre
cuando una IMF deja de atender a ciertas clien-
telas, en particular a los mas pequenos y pobres
de entre sus clientes originales. En una version
mas débil, los desvios de la misién ocurren cuando

el nUmero absoluto de clientes del grupo objetivo
original disminuye. Este estudio no ha hallado ni-
nguna prueba, bien sea de desvios estrictos o des-
vios débiles de la mision, debidos a la regulacion
o a la comercializaciéon® Por el contrario, las IMF
mas grandes y antiguas, que ahora se encuentran
reguladas, han continuado atendiendo a su clien-
tela original, aun cuando hayan agregado nuevas
clases de clientes a sus portafolios de servicios.

LasgrandesIMF sometidasalaregulacionen Peru,
por ejemplo, le dedican una parte importante de
sus carteras al financiamiento de pequefiasy me-
dianas empresas, de tamafos que sobrepasan la
definicion de microfinanzas del regulador. Y, sin
embargo, estas organizaciones de microfinanzas
siguen atendiendo el nicho de mercado de la mi-
croempresa, de manera simultanea, lo que mues-
tra que el tener presencia en diferentes nichos de
mercado no es solo posible, sino que permite de-
sarrollar carteras de mayor volumen y correspon-
dientes mayores ingresos, lo que les permite bajar
el costo de los servicios a todos los clientes.

En contraste, en paises en los que se han promul-
gado de nuevo regulaciones represivas, se pueden
observar casos de desvios de la misién en sentido
estricto. Tales son el caso de Bolivia y de Ecuador,
donde los topes a las tasas de interés han hecho
poco atractivo el brindarles cobertura a clientes
con transacciones peguefas transacciones o en
localidades remotas. En Ecuador, topes a las tasas
permitidas para la cartera de microempresa, que
son algo mas elevadas que las permitidas para los
préstamos comerciales, pero que, aun asi, siguen
siendo limitantes (por debajo de lo que serian las
tasas de mercado), han producido un efecto “de
acordedn que se cierra” para esta cartera. Por un
lado, los préstamos mas pequefios en la categoria
de microempresa han desaparecido, debido a que
no son en absoluto rentables, aun al nivel del tope
de la tasa, lo que ha elevado el tamafo promedio
de los micro préstamos. Por el otro lado, algunos
de los préstamos mas pequefos en la categoria
comercial han visto sus montos reducidos para
permitirles a los bancos cobrar por ellos las tasas
mas elevadas autorizadas para el microcrédito.

Igualmente, en Bolivia, la regulacion financiera re-
ciente ha introducido topes a las tasas de interés
que son extremadamente limitantes para el crédi-
to “productivo” y para el crédito de “vivienda social”,
que acompafan a las cuotas minimas de cartera
para cada categoria de préstamos. La consecuen-
cia ha sido el abandono rapido de los clientes mas
pequenos por parte de todos los intermediarios fi-
nancieros regulados y su regreso a las garras de los
prestamistas informales.

41 Los autores estan conscientes de unos pocos casos en los que algunas IMF, no incluidas en la muestra, explicitamente decidieron modificar su
mision y reorientar sus operaciones a diferentes clientelas objetivo. Banco Los Andes Procredit en Bolivia, por ejemplo, decidi6 no prestarles a los
microempresarios y concentrar sus operaciones de crédito en pequefias y medianas empresas. Haber logrado su objetivo original y los crecientes
riesgos politicos se encontraron entre las principales razones para dicho cambio. El banco fue vendido en 2016 al Banco Mercantil, un gran banco
comercial. Almomento de la venta, Banco Los Andes Procredit tenia 23.000 prestatarios PYME, 30.000 depositantes activos, por US$775 millones,
y un patrimonio cercano s los US$85 millones. El grupo IPC igualmente vendié bancos en otros paises. Este caso es una de las pocas excepciones,

no laregla.
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Resulta paradojico, por lo tanto, que existan escasas
pruebas, si acaso, de desvios de la mision provocados
por la comercializacion, mientras que la legislacion,
presumiblemente adoptada para proteger a los clien-
tes mas pobres, es la razén de muchos de los casos
mas lamentables de desvios de la mision.

6. Las finanzas digitales son aln escasas.

En la muestra de IMF estudiadas, el uso de las finan-
zas digitales ha despertado interés lentamente, pero
su adopciéon es todavia bastante limitada y gradual,
aun entre las organizaciones mas grandes. Se han de-
sarrollado aplicaciones interesantes, por ejemplo las
billeteras electrénicas y las de recoleccion de datos
al nivel de campo por medio de tabletas, lo cual hace
posible manejar una parte importante del proceso de
crédito en presencia del y en interacciéon con el cliente.

Algunas IMF han tenido éxito en reducir el tiempo
necesario para completar una transaccion, en agregar
otros servicios a su oferta en una sola visita, y en redu-
cir costos de transaccion para los clientes. El uso prin-
cipal de las aplicaciones maéviles y de las basadas en
la web, sin embargo, no es aun el de permitirles a los
clientes llevar a cabo transacciones digitales, sino para
recargar servicios prepagos de telefonia movil y para
fines informativos, respectivamente.

Muchas instituciones han estado dispuestas a
aprender sobre el potencial de las aplicaciones dig-
itales, pero su adopcién estara constrefida por las
limitaciones de conectividad y por la velocidad de la
transicion demografica, desde los clientes mas vie-
jos con poca educacion financiera y falta de confian-
za en las instituciones formales, hacia clientes mas
jovenes, quienes ya han adquirido mucha alfabetizacion
digital.

Las herramientas para micro segmentar se enfren-
tan en parte a este desafio, como lo intentan hacer
el Banco Ecofuturo en Boliviay la CRAC Raiz en Peru.
Es mas, estas entidades reconocen que las mayores
restricciones van a resultar de la capacidad interna
de persuasion de la institucion con el personal y de
ajustar los procesos a las nuevas tecnologias.

7. Muchas IMF implementan redes de agentes corre-
sponsales, con expectativas y perspectivas mixtas.
Muchas IMF en el estudio, tanto grandes como
pequefas, reguladas y no reguladas, han diversifi-
cado sus canales de distribucion a través del uso de
corresponsales no financieros. Para muchas, este es
un componente clave de una estrategia moderna
de distribucion de servicios financieros, mientras
gue otras reconocen las ventajas de los agentes cor-
responsales por estar fisicamente mas cerca de los
clientes, con menores costos operativos para las IMF
qgue abrir sucursales o ventanillas de servicios, en
particular las redes de quioscos de pagos maneja-
das por terceros. En la medida en que la cercania de
los corresponsales con los clientes reduzca sus cos-
tos de transacciones, el desarrollo de extensas redes
de corresponsales fortalece la relaciéon de cliente.
Sin embargo, las transacciones que actualmente se

I[levan a cabo a través de corresponsales se lim-
itan al de pago de cuotas de crédito y transac-
ciones de depdsito.

8. Presencia limitada de tarjetas de débito y de
crédito. Menos de diez IMF en la muestra ofrecen
tarjetas de débito a sus clientes, y aln menos emit-
en tarjetas de crédito. Dados los costos actuales,
organizaciones de tamano mediano — con cerca
de 50.000 clientes — e incluso con una presencia
urbana importante, no disponen de la masa critica
de potenciales usuarios frecuentes de tarjetas, para
hacer rentable tal oferta. Las tarjetas de débito y
de crédito son Utiles en la reduccion de los costos
de transacciones de los clientes, cuando estos usan
servicios de ahorro o de crédito. Sin embargo, las
caracteristicas de los clientes en la mayoria de los
mercados de microfinanzas y de los ambientes en
los que viven o trabajan limitan una expansion mas
rapida.

9. Un numero creciente de IMF ofrece servi-
cios de ahorro. En el transcurso del tiempo, cada
vez mas organizaciones de microfinanzas se han
transformado en reguladas y, por lo tanto, han sido
autorizadas a captar depdsitos. Esto se ha traduci-
do en un incremento importante en el numero de
productos ofrecidos, llevando a una mayor inclusion
financiera. Debido a que se trata de un servicio que
los clientes valoran mucho, existe gran deman-
da cuando las caracteristicas del producto — tales
como seguridad y conveniencia — han sido apropi-
adamente disefadas. La captacion de depdsitos ha
reducido aun mas los costos de fondos para las IMF,
con todas las ventajas que ello conlleva. Sin embar-
go, en Nicaragua y en Bolivia hay IMF que han sido
reguladas desde hace varios aflos y que no han re-
cibido aun la autorizacion de ofrecer productos de
ahorro.

10. Los seguros se han convertido en un servicio
regular. El portafolio de productos de las IMF, aun
el de las organizaciones no reguladas, en casi to-
dos los casos incluye al menos un producto de
seguros: usualmente el seguro de cancelacion
de deuda en caso de fallecimiento, el cual cubre
el saldo del préstamo y, en algunas IMF, incluye
un monto adicional para los beneficiarios. Cada
vez con mayor frecuencia, estas organizaciones
financieras también ofrecen los asi llamados
seguros auto emitidos, para gastos funerarios
en particular. Como lo venimos comentando, la
adicion de estos productos representa una her-
ramienta importante de la inclusion financiera; a
la vez que el seguro de deuda y el de gastos fu-
nerarios mejoran el bienestar de los clientes y el
de sus familias, quienes raras veces tienen acceso
a tales servicios y carecen de ahorros de precau-
cion para tales circunstancias.



11. Todas las IMF disponen de alguna politica de
proteccién al cliente. Con la excepcién de una
organizacién en la muestra, todas las demas
han desarrollado politicas de proteccidon al cli-
ente, para cubrir tanto al manejo de las quejas
del cliente financiero como a la transparencia
de la informacidén, sin importar el tipo de IMF.
El estudio no recogié informacién adicional
para indagar sobre la eficacia de dichas politi-
cas, pero la experiencia muestra que es proba-
blemente bastante limitada. Por una parte, el
numero total de quejas es bajo y, para el cliente
tipico de las organizaciones de microfinanzas,
no resulta facil poner la protesta por escrito. Por
otra parte, el mostrar el costo total de un présta-
mo o la tasa efectiva de interés en una pizarra si
asegura algo de la transparencia que se busca.
Algunos expertos creen, sin embargo, que se re-
quiere educacioéon financiera adicional para que
esta informacién sea de utilidad y que sea incor-
porada en el proceso de toma de decisiones de
los clientes.

12. El desarrollar una tipologia de IMF segun sus
métodos para lograr la proximidad y mantener
la centralidad en el cliente resulta virtualmente
imposible.

Una de las expectativas de este estudio era que,
el desarrollo de una tipologia de organizaciones
financieras de acuerdo con sus enfoques para
crear y mantener relaciones fuertes con los cli-
entes era posible. Una vez implementado el es-
tudio se puso de manifiesto, sin embargo, que
resultaba imposible lograrlo. El conjunto de car-
acteristicas que explican una relacién cercana
con el cliente es demasiado extenso, diverso y
contingente; lo que no permite clasificar a las
organizaciones de acuerdo con sus muy diver-
sas estrategias dentro de una misma categoria.
Adicionalmente, lo que funciona para una or-
ganizacién en el presente puede no resultarle
apropiado en el futuro; y lo que representa un
servicio de alta calidad en un pais o entorno
institucional dado, puede no ser tan bueno en
otro.

Asi que, ;en qué consiste el secreto del éxito de
las IMF para crear y mantener fuertes relaciones
con los clientes? Un cierto numero de factores
determinantes se destacan. El llegar a ser un
intermediario regulado prudencialmente le per-
mite a una IMF ofrecer una gama mas amplia
de servicios, operar con menor costo de fondos
y lograr la confianza de sus clientes; en partic-
ular la de los depositantes. Un entorno de reg-
ulacién y supervision facilitador, no un entorno
represivo, se requiere, sin embargo, para evitar
efectos nocivos inesperados. Se requiere algo
de educaciéon financiera, para que los clientes
se aprovechen por completo del mend mas am-
plio de servicios, pero hay desacuerdo respecto
a cual tipo de educacién, cuando y en qué can-
tidad es requerida. Una mayor escala es fuente
de numerosas economias —y de algunas poten-
ciales deseconomias — pero es dificil alcanzar
una escala suficiente sin transformarse en una
institucién regulada.

Las microfinanzas nacieron de la innovacién y
la innovacién, a su vez, es la creacién de nue-
VO conocimiento a partir de aprender (hacien-
do), experimentar y desarrollar la habilidad in-
stitucional para recoger informacién relevante,
organizarla y utilizarla en las decisiones, a un
costo razonable. El éxito en las microfinanzas
surge de ventajas competitivas en el manejo
del conocimiento. Esto requiere inversiones en
capital humano y en una cultura organizacional
que promueva la flexibilidad, para ser capaces
de adaptarse a circunstancias cambiantes sin
sacrificar la misién, y que recompense el com-
portamiento creativo.

Para ello, se requieren duefos que valoren la
misién y una estructura de gobernanza que
provea incentivos compatibles para todos los
participantes. Adicionalmente, el éxito requiere
sostenibilidad; y la supervivencia necesita de la
combinacién correcta de robustez y resiliencia.
Con el objeto de hacer creible la promesa de la
relacion de cliente, la institucidon no solo debe
ser capaz de superar impactos sistémicos, pero
ademas debe estar preparada para asistir a sus
clientes de manera efectiva durante estas crisis.

Los ingredientes esenciales son, por lo tanto,
una misién basada en valores compartidos, la
innovacidn que genera tecnologias financieras
apropiadas y una cultura organizacional que
pone en practica estos valores y promueve el
aprendizaje, la formacién del capital humano
y la gerencia competente del conocimiento.
A fin de cuentas, en uUltima instancia el secre-
to del éxito de una IMF centrada en el cliente
es la estricta coherencia entre estos elementos.
Para cada IMF, su forma particular de producir
transacciones financieras, de reclutar y retener
al personal y de organizar sus procesos y deci-
siones, debe reflejar una congruencia absoluta.
Solo cuando tal coherencia existe, puede una
IMF aspirar a la excelencia.
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ANEXO 2

IMF POR PAIS EN EL ESTUDIO

BOLIVIA

1. Banco Ecofuturo
2. Banco FIE

3. CIDRE

4. CRECER

5. Diaconia

6. FUBODE

7. IDEPRO

8. Sembrar Sartawi
9. BancoSol

ECUADOR
21. Banco Solidario
22. Cooprogreso

23. Banco D-Miro
24. Espoir

HONDURAS

29. ODEF

30. Hermandad de Honduras

COLOMBIA

10. Actuar Quindio

1. Fundacién Amanecer
12. Bancamia

13. Banco Mundo Mujer
14. Confiar

15. Contactar

16. ECLOF Colombia

EL SALVADOR

25. Enlace
26. AMC
27. Credicampo

NICARAGUA

31. Financiera FAMA

32. Financiera FDL

33. Financiera Fundeser
34. Fundenuse

35. Pro Mujer

36. Prodesa

¢Importan ain los clientes? Contrastesy evolucién

DOMINICAN REPUBLIC

17. Banco ADEMI

18. Banco ADOPEM

19. Coopaspire

20. ECLOF Dominicana

GUATEMALA

28. Génesis Empresarial

PERU

37. Caja Arequipa

38. Financiera Compartamos
39. Financiera Confianza

40. Financiera Proempresa
41. Raiz




ANEXO 3
CUESTIONARIO

Calmeadow: Relaciones con los clientes
Institucién: Informacién elaborada por:

Pariodo reportado: 2013-2017, al 31 de diclembre de cada afio (lainformacién debe adjuntarse)
Saldoinsoluto y # de clientes microfinancieros, ME, agricultura, vivienda, consumao, otros, y total-adjuntar
Saldo insoluto v # de clientes por género, zona urbana/rural y tecnologia (individual /grupo ) adjuntar

Tasa deinterés minimay mixima Min. % Max. %
Promedio ponderado de tasas de interés de la cartera total de crédito %
Plazo minimo y méximo (en meses) Min. Max.
Promedio ponderado de tasas deinterés de la cartera total de crédito Meses
Monto minimo y méximo de crédito segin tecnologias de crédito (individual y groupal }- adjuntar
Proporcion de clientes con acceso a crédito sin garantia %
Tasade retencion de clientes %
Ndmero de dias de capacitacion de nuevos oficiales de cédito (incluyendo lecciones, estudio y acompafiar a oficial con experiencia) dias
d0wéincluye la evaluacion y analisis del crédito? Burddecrédito: i Na
Andlisis descentralizado (sucursal fagencial: 5i No
Fabricade créditos: Si No
Calificacion de créditos [credit scoring ). Si Na
{Los préstamos se desembolsan en cuentas de ahorro? 5 Na
¢ Provee servicios anline?: Si Na
¢Dispone de apps para teléfonos maviles?: 5 Na
Ahorros Saldo total y ndmero de clientes con cuentas de ahorro, depdsitos a plaza, otrosy total- adjuntar
Nimero de clientes por género, zona urbana/rural, y total- adjuntar
Seguros. $0frece el servicio?: Si No Nimero de polizas
Tipo de seguro (escribir acontinuacian):
Otros servicios {Provee los siguientes servicios/productos? Leasing: 5i Mo
Factoring: Si Na
Tarjetas de débito: 5 Na
Tarjetas de crédito: Si Na
Estructura Namera de POS por sucursal fagencia, quiosco/punto de servicio, agentes corresponsales, ATM, otros, y total-dic 2017, adjuntar
Harario
de
Dias de apertura (l-v, |-5, toda la semana) Horario: trabajo: Dias

Total de emplesdos :

Oficiales de cédito:

Personal de atencidn al cliente:
Gerentes/directores:

Gerentes/directores provenientes de la banca:

Proteccién al cliente ¢ Existen politicas de transparencia para revelar |os costos reales para los clientes?: S Na
£ Existen politicas o procedimientos para el manejo de quejas?_ 5 Na
Estructura de capital: nombre de los accionistas/compafiia holding y proporcian de accionesy puestos en la Junta Directiva -dic. 2017, adjuntar
Infermacién Financiera Estados financieros auditados, incluyendo notas - adjuntar
Misién y Pobreza Misidn actual y lade hace cinco afios - adjuntar
¢ Existe algiin tipo de medician del nivel de pobreza de los clientes? De ser asi, favor deindicar la
metodologia: % personas pobres: %

Praguntasy entregas a: rquiros@academiaca.or.cr
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ANEXO 4
CUADROS

TABLA 8

Mujeres clientes,dic. 2013-2017 (%)
IMF 2013 2014 2015 2016 2017

Pro Mujer Nicaragua nd nd nd nd a0
Fundeser nd 67 71 74 76
ECLOF Dominicana 80 78 72 76 75
Espoir 70 67 68 68 68
Adopem 70 69 67 67 67
Crecer 69 65 63 64
Coopaspire 65 61 62 61
FAMA 65 63 61 60
Banco Mundo Mujer nd 60 58 58
Génesis nd 57 57 57
Fubode 57 57 55 55
Banco Solidario 55 53 54 54
FIE 52 51 50 52
D-Miro 45 50 51 52
ECLOF Colombia 57 53 51 51
Amanecer 53 52 51 51
Credicampo 44 47 49 49
AMC 51 51 51 49
Ademi 51 50 50 47
Raiz A7 46 45 47
Fundenuse 47 46 45
Proempresa nd nd 45
Contactar 45 45 45
Hermandad de Honduras 39 41 42
Bancosol 41 41 42
Prodesa 42 41 41
ODEF 41 41
Confianza 41 40
FDL 39 39
Cooprogreso 36 36
Idepro Y| 32
Confiar nd 38
nd No disponible

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio




TABLA 9

Capacitacon nuevos oficiales, May 2018
Idepro 207
Confianza 113
O-Miro
Arequipa
Proempresa
Ademi
AMC
Espoir
ECLOF Colombia
Fundeser
Contactar
Adopem
Coopaspire
FAMA
Fundenuse
Bancosol
ECLOF Dominicana
Credicampo
FIE
Cooprogreso
Pro Mujer Nicaragua
ODEF
Génesis
Cidre
Hermandad de Honduras
Banco Mundo Mujer
Sembrar Sartawi
Crecer
Prodesa
Banco Solidario
Fubode
Compartamos
Amanecer
Ecofuturo
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

L8853 3 88888
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TABLA 10

Retencion de clientes, mayo 2018 (%

Retencion (%)

Enlace ag
Fubode a8
Proempresa a7
FDL a7
Hermandad de Honduras a6
Confiar a3
ECLOF Colombia an
Frodesa a0
ldepro BE
Banco Solidario &7
Sembrar Sartawi B4
AMC 83
Contactar B2
Banco Mundo Mujer 82
Pro Mujer Nicaragua 80
ODEF 80
Adopem 7
Crecer TG
FAMA 76
FIE 75
Ademi Th
ECLOF Dominicana T3
Espoir T3
Amanecer T2
Fundeser T2
Compartamos T
Fundenuse 70
Confianza 67
Cooprogreso 66
Geénesis B5
Raiz 64
Cidre 61
Coopaspire 59
Arequipa 53
D-Miro 41
Bancamia 26
Credicampo 14
Bancosol 11
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio




TABLA 11

Plazo de créditos, mayo 2018 (meses

IMF Prom. ponderado Minimo Maximo
FIE BO 361
Raiz 31 251
Confianza 15 245
Bancosol 36 244
Arequipa 21 180
Credicampo 34 180
Proempresa 12 132
Hermandad de Honduras 21 122
Banco Solidario nd 122
Eénesis 26 120
Idepro 59 120
Adopem 22 120
Sembrar Sartawi 48 120
Cooprogreso 41 120
Cidre 36 120
Enlace T a7
Prodesa 50 a6
Coopaspire 22 B4
ECLOF Dominicana 12 B4
FAMA, 31 TR
Compartamos 11 T2
FDL 32 T2
Bancamia 32 70
Fubode 24 T2
Fundeser 22 62
Ademi 17 T2
Fundenuse 15 &0
ODEF 18 60
Amanecer 30 60
Crecer 3 &0
AMC 27 60
Banco Mundo Mujer 24 54
Contactar 24 &0
Espair 15 48
Pro Mujer Micaragua 10 48
ECLOF Colombia 18 36
D-Mira 26 36
Ecofuturo 72
Confiar nd
nd Mo disponible
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio
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TABLA 12

Clientes rurales, dic. 2013-2017 (%)
IMF 2013 2014 2015 2016 2017
Génesis nd nd 85 83 83
Contactar 82 83 83 82 82
FDL 71 3 i) fa 78
Credicampo 71 77 79 82 78
Hermandad de Honduras 74 75 77 [ 76
Fundeser nd 67 71 74 76
Espoir 73 74 74 75 75
AMC 54 56 61 64 65
ODEF o8 60 B3 B2
Cidre 57 59 it af
Proempresa nd nd nd nd
Fubode 41 38 55 54
Fundenuse 49 49 49 52 55
43
48
38
37

65
28
28
T

Bancamia nd 45 24 44
Idepro 46 49 48 43
Prodesa 37 40 41 41
Adopem 39 40
Crecer 59 58 39
Coopaspire 38 43 44 31 39
Amanecer 19 22 27 38
ECLOF Colombia 46 53 43 38
Cooprogreso nd 29 29 29
Arequipa 27 27 27 28
Confianza 23 23 25 27
FIE 23 25 25 25
Ademi 20 20 20 20
ECLOF Dominicana 17 17 17 17
Bancosol 16 16 16

Banco Mundo Mujer nd 12

Banco Solidario 9 9

Raiz T T

Pro Mujer Nicaragua nd nd

Enlace 53 44

nd Mo disponible

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio




TABLA 13

Medicion condicion de pobreza, mayo 2018

Idepro

Confianza

Banco Solidario
Cidre

Adopem

Contactar

Fubode

FIE

Espoir

Pro Mujer Nicaragua
Proempresa
Credicampo

ODEF

Crecer

Amanecer

AMC

Enlace

Génesis
Coopaspire
Bancamia

Banco Mundo Mujer
D-Miro

Fundenuse
Fundeser

FDL

Arequipa

Raiz

Ademi

Bancosol
Hermandad de Honduras
Prodesa

FAMA

Fuente: Calmeadow
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TABLA 14

Tasas de interés, mayo 2018 (%)
Prom. Ponderado Minimo Maximo

Compartamos 45
Confianza an
Raiz 28
FAMA 38
Fundeser 33
Credicampo 30
Arequipa 24
Adopem a8
Enlace 49
AMC 29
FOL 32
Geénesis 34
Contactar 43
Bancamia 38
Coopaspire 29
Amanecer 38
Pro Mujer Micaragua 45
Ademi 26
ECLOF Dominicana ar
FIE 13
Fubode 28
Banco Mundo Mujer 39
Bancosol 15
Fundenuse 31
Sembrar Sartawl 23
QODEF nd
Cooprogreso 18
Banco Solidario nd
Cidre 16
depro 19
ECLOF Colombia 30
Hermandad de Honduras 34
Prodesa 24
Crecer 24
Espaoir 24
b-Mira 24
Ecofutura 15
nd Nodisponible

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio




TABLA 15

Politicas de proteccion a clientes financieros, mayo 2018
Transparencia Manejo de quejas de
costo total clientes
5i Mo Si No

Contactar

Banco Mundo Mujer

Fubode

ldepro

Sembrar Sartawi

FIE

Cidre

Ecofuturo

Banco Solidario

Cooprogreso

D-Miro

Fundenuse

Fundeser

Pro Mujer Micaragua

FDL

Arequipa

Raiz

Compartamos

Proempresa

Ademi

Adopem

Croecer

Amanecer

ODEF

Bancosol

ECLOF Colombia

AMC

Génesis

Hermandad de Honduras

Prodesa

Confianza

Bancamia

FANMA

Espair

Enlace

Coopaspire

ECLOF Dominicana

Credicampo 1

Fuente: Basado en los datos desarmollados por este estudio
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TABLA 16

Fubode

Espoir
Cooprogreso
D-Mirg

Pro Mujer Nicaragua
Crecer

Amanecer
Bancosol

ECLOF Colombia
Enlace

Génesis

Contactar

Idepro

FIE

Fundenuse
Fundeser

FOL

Arequipa

Ralz

Compartamos
Proempresa

Ademi

Adopem
Credicampo

ODEF

Confiar

AMC

Hermandad de Honduras
Prodesa
Coopaspire
Confianza
Bancamia

FAMA

ECLOF Dominicana
Bando Mundo Mujer
Banco Solidario

¢Importan ain los clientes? Contrastesy evolucién

Semana laboral, May 2018

lunes a viernes

lunes a siabado

lunes a domingo

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudic




TABLA 17

Servicios de aeiurm, masu 2018

Contactar

Banco Mundo Mujer
Fubode

ldepro

Sembrar Sartawi
FIE

Cidre

Ecofuturo

Banco Solidario
Espaoir

Cooprogreso
D-Miro

Fundenuse

Pro Mujer Micaragua
FDOL

Arequipa

Raiz

Compartamos
Proempresa

Ademi

Adopem

Crecer

Bancosol

Confiar

ECLOF Colombia
AMC

Geénesis
Coopaspire
Confianza
Bancamia

FAMA

ECLOF Dominicana
Fundeser
Credicampo

ODEF

Amanecer

Enlace

Hermandad de Honduras
Prodesa x
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

X
X
X
X
X
X
X
X
x
X
x
X
X
X
X
X
x
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
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TABLA 18 TABLA 19

Total empleados y oficiales de crédito, mayo 2018 Cartera de crédito sin garantias, mayo 2018 (%)
Oficiales Participacién IMF Participacién
de crédito oficiales de crédito D-Miro 100
(2) (%) (M12) Crecer 100
Banco Mundo Mujer 4501 Amanecer 100
Arequipa 3779 ECLOF Colombia 100

Compartamos 3630 Bancamia 100
Bancamia 3434 Raiz 100

FIE 3212
Bancosol 2984 Contactar 100

Confianza 2127 Adopem 99
Ademi 1426 Proempresa 99
Adopem 1418 FDL a9
Coocer. 1286 Confianza 99
(B;”m ,i“"darlﬂ :fg: Banco Mundo Mujer 99

nesi ,
Ecofutiira 1171 Pro Mujer Nicaragua 98
Raiz 947 Bancosol 98
FDL B16 Hermandad de Honduras a7
Contactar 809 Fubode ag
Proempresa 784 Espoir 85
by haz ECLOF Dominicana 95

ODEF 427
Pro Mujer Nicaragua 419 Fundeser 93

Coopaspire 385 AMC 88
Sembrar Sartawi a7 Cidre 88
Cooprogreso 370 Cooprogreso 88
Fundeser 369 Banco Solidario 82

Espoir 348
Cidre 324 Coopaspire 80

D-Miro 320 Sembrar Sartawi 79
Fubode 293 Génesis 64

Enlace 291 Ecofuturo 56
Hermandad de Honduras 229 67 ODEF 52

lspre 219 79 Fundenuse 40

Fundenuse 214 o8
Credicampo 179 77 Compartamos 28

AMC 168 T4 FIE 22
Prodesa 138 68 Ademi 15
ECLOF Dominicana 137 67 FAMA 12
Amanecer 127 53 Enlace 10
ECLOF Colombia 24 10 Credicampo g
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

ldepro 7

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

Empleados
totales (1)




TABLA 20

Caracteristicas de evaluacién de créditos, mayo 2018 (%
Caracteristica Si No Total
Consulta a burd de crédito 97 2% 100

Analisis descentralizado de créditos 92 8 100

Fabrica de créditos 45 55 100

Calificacion de créditos (credit scoring ) 43 57 100
Desembolsos en cuentas de ahorro 43 57 100

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

TABLA 21

Servicios online y apps moviles, mayo 2018 (%)

Si No Total
Servicios online 21 79 100

Apps maoviles 34 66 100
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio

TABLA 22

Otros serv. y prod. de crédito, mayo 2018 (%)
Servicio Si No Total
Leasing 18 82 100
Factoring 5 95 100

Tarjetas de débito 11 89 100
Tarjetas de crédito 24 76 100
Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio
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TABLA 23

ROA, ROE e Impuestos, diciembre 2017 (%)

MFI ROA ROE Imp./ganancias
Ademi 26 151 286
Adopem 70 246 367
Amanecer 46 6.1 132
AMC 14 75 54.5
Arequipa 241 172 41.7
Banco Mundo Mujer 32 176 8.7
Bancamia 15 6.0 6.2
Banco Solidario 1.3 ] 56.1
Bancosol 2.2 2056 Ta6
Cidre 0.6 6.0 55.4
Compartamos 18 a7 32.5
Confianza 1.3 ] 55.5
Confiar 0.8 5.0 34.8
Contactar 3.0 112 0.3
Coopaspire 3.2 140 8.1
Cooprogreso 0.3 26 35.8
Crecer 1.7 a4 103.8
Credicampo 36 166 455
D-Mira 12 7Aa BO.S
ECLOF Colombia 10 39 3587
ECLOF Dominicana 122 223 0
Ecofuturo 0.8 116 110.8
Enlace 51 16.5 423
Espoir (0.4) (2.4) (172.7)
FAMA 35 1589 47 4
FDL 18 7.3 2.4
FIE 0.8 10.7 8.8
Fubode 15 TE 522
Fundenuse 4.6 170 48.5
Fundeser 0.2 16 2074
Génesis 5.7 1356 434
Hermandad de Honduras 8.4 186 " 0
Idepro (1.0} (7.3) (1.6)
ODEF 12 6.7 2.7
Pro Mujer Micaragua 2.8 102 80.9
Prodesa 3t 2341 56.4
Proempresa 12 6.9 487
Raiz 04 045 2222
Sembrar Sartawi 0.004 0.04 17.8

Fuente: Basado en los datos desarrollados por este estudio
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