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GLOSARIO

ACCION Internacional: ONG de USA con asiento en Latinoamérica que
financia actividades microfinancieras.

Banco Sol: Banco Solidario (Bolivia)

COPROMEN: Entidad civil sin fines de lucro que adminisira fondos para
empleo, capacitacién y actividades de microcrédito.

EPH: encuesta permanente de hogares del INDEC

FGAA: Fundacion Grameen (Aldeas) Argentina

FFPs: Fondos financieros privados

FIS: Fondo de inversidn social

FONCAP: sociedad andnima de! Estado y privados argentinos, gue
financia actividades microfinancieras

Grameen: Aldea en bengali

IMF: Institucién Microfinanciera

INDEC: instituto nacional de estadisticas y censos (Argentina)
Microfinanzas o microcrédito: imporia el acceso a servicios financieros
por parie de personas y grupos que tradicionalmente han resultado
excluidos de los mismos. San créditos por montos minimos (entre 100 y
300 dolares).

MicroRate: Agencia calificadora de instituciones microfinancieras en
Africa y América Latina

OIT: Organizacién internacional del trabajo

ONG: Organizacién no gubernamental

Operador de campo: personal de la IMF que coordina, representa y sirve
de nexo entre el grupc de prestiatarios (clientes) y los miembros
directivos de la IMF. Preside las reuniones, evallia los proyectos (en una
primera etapa) y realiza la cobranza de los créditos.

OSM: Organizacién Mundial de la Salud

PBI: producte bruto interno

PNUD Programa de Nacicnes unidas para el desarrollo

PRODEM: ONG de promocion y desarrollo de la Microempresa

Autor: Tellechea Yerfnica ]
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PRESTATARIO: persona que recibe un crédito. Cliente de las
microfinancieras.

REPLICA: representacidn regional del Grameen Bank que aplica su
metodologia en forma rigurosa. Actdan como agencias o sucursales.
SBEF: Superintendencia de Bancos y Entidades financieras de Bolivia
S| DE CREER: tarjeta de crédito regional (Entre Rios-Argentiria)

Autor; Tellechea Verdnica g
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INTRODUCCION

Mundiaimente se registra una cifra de alrededor de 4 mil millones de pobres,
lo que representa 2/3 de la poblacién mundial. Esto plantea un desafio y una
gran oportunidad para las empresas multinacionales. Como condicion inicial
surge la necesidad de desarrollar una infraestructura comercial que se ajuste a
sus necesidades. La llave para triunfar parece estar en la posibilidad de
generar capacidad de compra en dicho sector al que algunos autores han
convenido en flamar la “base de Ia piramide”! (Prahalad - Hart, 2002.108-117)

Segln el informe de la OIT? (Organizacién internacional del Trabajo), casi
1000 millones de personas estan subempleadas o realizan tareas que noc son
suficientes para lograr mantenerse ellas y sus familias. Esto individuos se
desempefian en el sector informal. Se presentan 2 alternativas: facilitar el
acceso al crédito y/o aumentar ef potencial de ingreso de los sujetos en esta
condicidn.

Dar crédito a los pobres no es una idea nueva, a nivel internacional,
particularmente en Bangladesh, en el afio 1974, el economista hindd Muhamad
Yunus inicié un programa de microcréditos como herramienta para erradicar Ia
pobreza. El mismo ha sido reconocido por la comunidad internacional. El Banco
Mundial, avala este proyecto y en la cumbre del Microcrédito, celebrada en la
ciudad de Washington el 2 de enero de 1997, pusc en marcha una campafia
mundial con el fin de ofrecer desde esa fecha hasta el 2005 créditos a 100
millones de familias mas pobres del mundo.

El Banco Grameen, como su fundador lo ha bautizado proviene de la palabra
Gram, que significa “aldea”. “rural” o “de la aldea” en bengali. Muhamad Yunus
disefid un sistema que ha sido objeto de réplicas en el mundo entero con
caracterfsticas particulares y una tasa de recupero, a diferencia del sistema
financiero tradicional, superior al 90 %. Se inicié con un préstamo de 27
délares a 42 personas y termind en una alternativa que ha sido elogiada por el

Banco Mundial entre otras organizaciones internacionales. Al mes de marzo de

! Personas cuyo ingreso anual per. capita ronda fos 1500 U$S, el cual no alcanza af minimo
Eara una vida decente
elaborado a junio de 2002
Autor: Tellechea Verdnica 10
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2001 ilevaba otorgados mas de 3000 millones de ddlares en 60 paises con solo
un 2 por ciento de préstamos incobrables. Sus microcréditos alcanzan sectores
a los que ningun banco comercial, privado o publico llega, ya gue considera
clientes potenciales a los cuatro mii millones de pobres del pianeta.

El éxito de este emprendimiento se ha visto frenado por altos costos de
transaccion, falta de automatizacion y escasez de infraestructura de
comunicaciones en las zonas rurales. Estos temas han sido abordados por el
Banco Europeo para la Reconstruccion y desarrollo a fin de formar una red que
ayude a ios microbancos a compartir soluciones y reducir costos. Actualmente,
el Grupo Grameen ha crecido en diversas actividades y alianzas de apoyo.

La Argentina registré en el periodo 1990-98 un crecimiento excepcional de
casi un 52 %. Sin embargo, la tasa de desocupacién en mayo de 1995 alcanzé
un techo de 18,6 %. En la actualidad raya y supera en algunas regiones el 12.1
por ciento®. Seis de cada 10 menores vive en condiciones de pobreza y uno de
cada 4 hogares no aicanza las condiciones minimas de supervivencia. En este
contexto y frente a la diversidad de planes sociales, que desde el drea
gubernamental, no muestran la eficiencia deseada, es necesario establecer
una estrategia que permita atacar el flagelo de la desocupacion y la crisis social
en la que nuestro pais se encuentra inserto. El tema, ante la realidad
econémica actual y dadas sus caracteristicas, se perfila como un elemento
afractivo de investigacién, que permite el disefio de estrategias aplicabies a
nivel local como elemento aiternativo de crecimiento econdmico. El
microcrédito apunta al sector independiente y de formacion de entrepreneurs.
La intencién de este documento radica en establecer cuél es o debe ser la
estrategia compelitiva para una ONG que en la ciudad de Parana ha sido
creada para oforgar microcréditos bajo la metodologla del Grameen Bank y
analizar si la vision y postulados bésicos de Grameen Bank son factibles de
éxifo en nuesira cultura y caracteristicas nacional y regional.

Ei estudio se realiza desde una odptica de marketing estratégico,
considerando los siguientes aspectos:

* Producto: microcrédito®

> Datos segiin EPH — Indec set/2005.

5 ver glosario.
Autor: Tellechea Verdnica 11
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= Sector o actividad: financiero. A nivel internacional es un banco — se rige por
leyes y particularidades del sistema financiero. Sin embargo en una primera
etapa y de acuerdo a las leyes y regulaciones de cada pais en el que se
replica, surge como organizacién no gubernamental (ONG) que destina
créditos para erradicar la pobreza. No puede tomar ahoro y no se la incluye
dentro del sistema bancario tradicional.

» Empresa o entidad que lo aplica: organizacion no gubernamental

» Factores sobre los que trabaja:
Disminucion de la pobreza
Generacion de oportunidades de autoempleo en el sector informal de la
economia

Los mismos condicionan la aplicacién de una metodologia particular que se
vincula y relaciona con aspectos econdmicos, financieros y politico-sociales,
que deben ser tenidos en cuenta a la hora de estudiarlo y reconocer su
estrategia competitiva. A tal fin, resulta necesario analizar en una primera etapa
de la investigacion, la aplicacion y desarrollo del sistema en su lugar de origen.
Su exportacion exitosa en otros pafses y culturas de Latinoamérica permitiran
encontrar puntos en comun y necesidades de diferenciacién en la regién sobre
la que se encuentra inserta la ONG en la ciudad de Parana. Finalmente se
observardn aspectos relativos a la cultura y realidad del lugar para establecer
como se alinean los objetivos globales del Banco Grameen en la definicion de
una politica estratégica local.

En el primer capitulo se analiza el Grameen Bank en Bangladesh. Se detallan
en forma sintética el grupo de empresas que complementan su labor,
intentando establecer relaciones y sinergias. Se describe la metodologia sobre
la que se sustenta y se mencionan diferencias operativas con los servicios
financieros tradicionales.

En el segundo capitulo, se establecen las principales caracteristicas de los
proyectos microfinancieros que aplican el procedimiento Grameen en
Latinoamérica, particularmente aquellas refetfidas a tipo de organizacion,
objetivos, impacto, cobertura, servicios financieros que prestan, tasa de interés,
clientes , tipo de créditos, montos individuales, plazos. Actividades de apoyo o
setvicios adicionales. Sustentabilidad o autofinanciamiento.

Autor; Tellechea Vernica 12
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El tercer capitulo se focaliza a nivel micro, sobre un estudio de caso - ONG
de la ciudad de Parand - que trabaja otorgando microcréditos, aplicando los
principios y métodos establecidos por el Banco Grameen. Se observan temas
relativos a la organizacion de la institucion, lo que enriquece el analisis
aportando la mirada de una division organizacional diferente. Esto permite
conocer algunos aspectos inherentes al tercer sector y su desempefio.
Brevemente se establece la influencia del origen de los fondos en el
comportamiento de la misma y se trabaja sobre las 4 variables del marketing:
producto, precio, plaza y promocién. Ademés se refiere a la unidad de negocio,
organizacién y administracion, considerando su funcionamiento, liderazgo,
gerenciamiento y capacitacion de sus recursos humanos Estos témas permiten
realizar un analisis FODA.

Finaimente, se pretende construir la cadena o sistema de valor de Grameen
para trasiadaria a la definicién de una estrategia competitiva que se enuncia en
las conclusiones del documento.

La investigacién ha sido realizada aplicando herramientas de marketing
estratégico en dos etapas de andlisis. En una primera instancia exploratoria, se
trabajé en la blisqueda, estudio y seleccion de informacion de diversas fuentes
electrénicas y bibliografia especifica en el tema asi como también considerando
estudios e investigaciones previamente publicadas. Posteriormente, en una
etapa descriptiva se establecio contacto con ONG nacionales e internacionales
que aplican la metodologia Grameen, con el fin de identificar las estrategias
competitivas y herramientas de marketing que utilizan. Ademds, se recurrio al
uso de técnicas cualitativas de investigacién, particularmente entrevistas en
profundidad con informantes clave y una breve encuesta sobre una muestra de
clientes de la ONG local.

Desde lo profesional y personal la eleccién radica en la coincidencia con los
postulados basicos sobre los que se sustenta el microcrédito bajo la
metodologia del Grameen Bank y el supuesto de que resulta una altemativa
viable para la disminucion de la pobreza en nuestro pais. Indudablemente su
crecimiento y sustentabilidad deben basarse, al igual que en una empresa, en
la aplicacién y disefio de estrategias que le permitan diferenciarse del resto de
planes y politicas con las que compite. Microcréditos existen en todo el mundo,
pero su precursor ha sido el fundador de Grameen Bank. Puede considerarse

Autor: Tellechea Verdnica 13
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que Grameen es una marca lider en el mundo por la cual se la reconoce y
diferencia.

Se ha pretendido mediante este documento aportar ideas, propuestas
innovadoras y conocimiento que ayuden en las acciones necesarias para
combatir la pobreza y desigualdad , apuntando a mejorar la calidad de vida de
las personas que en la actualidad han quedado exciuidas del sistema

productivo.

Auntor: Tellechea Vertnica 14
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CAPITULQO !
GRAMEEN EN SU PAIS DE ORIGEN
1.1. Antecedentes:

Para comprender el significado y reconocimiento de esta entidad es
necesario aproximamos previamente a una serie de conceptos que seran
empleados a través de esta investigacion:

1.1.1. Microcrédito o Microfinanzas:

El microfinanciamiento es, segin su mas importante impulsor Muhammad
Yunus, director del Grameen Bank “un movimiento que convierte a los mas
pobres en los actores de su propio desarrollo econémico, a lravés del
financiamiento alternativo” (Moreno Martinez JE, Olvera RD, 4)

El concepto clave de las Microfinanzas es el acceso a servicios financieros
por parte de personas y grupos que tradicionalmente han resultado excluidos
de los mismos. Son créditos por montos minimos (entre 100 y 300 ddlares).

Cumple con una serie de objetivos que contribuyen a la reduccion de la
pobreza (Wolfensohn, 1998, 1)

1. Es una forma de crédifo que puede beneficiar a millones de personas muy
pobres, especialmente mujeres. El andlisis empirico* ha demostrado que en
los paises mds pobres del mundo como Africa, Asia y América Latina el
acceso a servicios financieros confiables y econémicos les ha permitido
revertir el circulo vicioso de la pobreza y mejorar los niveles de vida.

2. El microcrédito amplia los mercados financieros y promueve capital humano
en las microempresas, las instituciones financieras que las asisten y los
organismos qubernamentales encargados de la regulacién y supervisién del
Sector.

3. Fuerte compromiso desde las instituciones y organismos gubernamentales
en el éxito de esas aclividades, que se plasma en la asistencia técnica y
asesoramienfo para mejorar aspectos juridicos y de politica que afectan a

las instituciones microfinancieras.

4. A través de diversos ejemplos en et fibro “Hacia un Mundo sin Pobreza” Ed.Andrés Bello®, se relatan
experiencias y resultados en diversos paises (Yunus.1997, 211-230). Por mds informacién puede
recurrirse también a Robinson {2001,138/48).
Autor: Tellechea Verdnica i5
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1.1.2. Capital Social:

Para lograr el desarrollo sustentable de la economia, no sélo se
requiere crecimiento, sino que ademas es necesario que este se
acompafie de equidad social. El capital social se forma mediante fa
participacidon de organizaciones formales e informales que actian con
sinergia formando redes. Segun Amartya Sen, los vaiores éticos de los
empresarios y profesionaies de una sociedad son parte de los recursos
productivos de la misma. En zonas de pobreza, el capital social puede
estar limitado por clientelismo, asistencialismo y ofras razones que
resultarian contrarestadas por la accién de IMFs y ofras organizaciones
(Iglesia, grupos solidarios, etc.). Ei debilitamiento del capital humano y
social provocado por la exclusion de los procesos productivos durante
mucho tiempo, planiea la necesidad de fortalecer la capacidad creativa 'y
los lazos solidarios, mediante la implementacion de proyectos
microcrediticios y su articulacion con otras propuestas sociales.
(Bekerman. 2003, 49)

1.2. Desarrollo institucional:

Hay diferentes tipos de instituciones de crédito en el sector formal e informal

de la economia mundial, que van desde cooperativas, grupos de ayuda,

instituciones y fundaciones hasta microbancos que proveen servicios

financieros a sectores pobres.

Muchas de ellas carecen de regulacidn legal o se rigen por leyes y normativas

particulares de cada pais o estado. En general no captan ahorro del publico,

aunque algunas cuentan con admision para tomar determinados tipos de

depdsito.

Son de diversa indole, pero en general retinen las siguientes caracterfsticas:

Relacion personal con los clientes
Operaciones individuales
Procedimientos simples

Transacciones agiles

Autor: Tellechea Yerfnica 16
Master en Administracién de Empresas
UNL - 3et/05




Su desarrolio histdrico en los (ltimos veinticinco afios puede resumirse del

siguiente modo:

1) En la década de 1980 se logra escala, aparecen diversas instituciones
en diferentes paises y regiones del mundo. La gran mayoria surgieron
a partir de imitaciones o réplicas del “Grameen Bank de Bangladesh”.
Se piantea la necesidad de nuevos paradigmas basados en un
desarrollo de “conceptos” y “métodos”

2) En la década de 1990 se desarrollan como industria, con un
crecimiento acelerado de las instituciones de Microfinanzas (IMF).
intemacionalmente, lo que resulta mas llamativo es el desempefio que
lograron, con un crecimiento apropiado y supervisién sobre la
economia. Proliferaron todos los canales comerciales a partir de la
ensefianza de programas desde las instituciones. En Bolivia el Banco
Sol fue el pionero. Otro, el Rayat Bank de Indonesia (BRI). Ambos con
un elevado grado de conocimiento de productos, precios y mercados,
informacién que obtuvieron de los gobiemos de sus paises. Son
instituciones autosustentables y cuentan con staff adecuado, sistemas

de informacién, costos, managment y estructuras organizativas.

1.3. Familia Grameen:

El banco Grameen se inicia en 1974 en Bangiadesh, en la aldea de Jobra.
‘Se crea con la finalidad de atender a las familias mas pobres de ese lugar,
dividido en 3 sectores: musuiman, budista e hindi que atravesaban una grave
crisis provocada por la hambruna en esa region.

En una primer etapa o “fase experimental”, se trabajo desde la universidad de
Chittagong, bajo la supervisién directa del Profesor Muhammad Yunus®,
empleando alumnos de la misma raza u origen que sus habitantes a fin de
generar Ja confianza suficiente y una adaptacion e interpretacion de la cultura

de esa poblacién objetivo.

° El profesor Yunus es dactor en economia, egresado de la Vanderbilt University. Director del
Instituto de economifa de la Univ. de Chittagong en el afic 1974. Candidato a Premio Ndbal.
Goza de prestigio y reconocimiento por la comunidad internacional. Invitado de honor a la

cumbre del Microcrédito
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En esta etapa, el Dr. Yunus puso en prictica el método iniciando un
préstamo de 27 délares de su bolsillo a 42 trabajadores, para la compra de los
materiales que requerian para la elaboracién de cestas de mimbre y sillas.
Obtuve excelentes resultados tanto en recuperacion de los créditos como en la
mejora en el nivel de ingresos de las personas gue los obtuvieron. En etapas
posteriores y con la conviccion de sus supuestos, recotrié diversas instituciones
bancarias con la finalidad de obtener financiamiento. A los 2 anos, en 1876 y
luego de frustrados intentos, fundd el Grameen Bank como un proyecto para
ofrecer préstamos de 50 a 100 délares a mujeres pobres, bajo una metodologia
innovadora y con ¢l fin de brindarles capital para trabajos manuales, produccion
de alimentos o cria de ganado. Los clientes del Banco son sus propietarios y el
94 % de ellos son mujeres de areas rurales en grado de pobreza extrema
La fundacion “Un Sol Mén" de Catalufia referencia sus origenes a las Cajas de
ahorro (sigic XIX) como entidades de naturaleza fundacional, comprometidas
con los sectores mas desfavorecidos como campesinos, personas mayores o
clases obreras. Su evolucion recién en los anos 70 y 80 les permitio en Espana
la autorizacién para realizar actividades reservadas a los bancos, como el
descuento de letras u operaciones en moneda extranjera.

El microcrédito bajo la metodologia de Grameen Bank, tiene fuertes puntos
de identidad con los principios en los que se baso el origen de las cajas de
ahorro: - Estas luchan contra fa usura® instalada en los paises europeos, al
igual que el microcrédito lo hace en los paises en vias de desarrollo, -
proximidad al cliente y sus necesidades, accesibilidad, integracion a su medio

territorial

1.3.1. Caracteristicas generales y metodologia:

El Banco Grameen es un servicio financiero sin animos de lucro, pero que
opera con normas de cualquier crédito bancario: intereses, penalizacion por
mora, sistema de garantia y como tal provoca costos de funcionamiento y
administrativos. Se observa una inversién en las reglas del juego financiero: [0s
“microbancos” reservan sus fondas para otorgarlos a personas que carecen de

% Ei término usura se utiliza para designar al cobro de tipos de Interés superior al legalmente
establecido o sociaimente aceptado, que se cobra como contraprestacién de una cantidad
entregada en crédito por una persona u organizacidn a quienes se llamaria usureros.
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avales o garantias materiales mientras que los bancos tradicionales apuntan a
clientes que ofrecen suficiente garantia material.

Es autosustentable y autofinanciable’, significa que debe cubrir, con los
ingresos que genera, sus costos operativos, las pérdidas por incobrabilidad de
créditos e inflacion.

Estd principalmente orientado a otorgar crédito al sexo femenino. Basa su
estrategia en las mujeres y como se observara en el transcurso de este informe
entre otras razones, un andlisis y conocimiento del mercado en e! que se inicia
este programa avalan tat decision.®

Su estrategia se basa en los siguientes principios fundamentales (A. Ponce
de Le6n.1997)

v’ Asociacién: lo que asegura la permanencia de la institucion y la
adhesién a ella, sus clientes son “miembros” del banco mediante un
ahorro inicial y se responsabilizan de su funcionamiento eligiendo una
Junta Directiva

v Elevada Descentralizacion: lo que le permite minimizar sus costos de
funcionamiento. Rige el principio de que “el Banco va al Cliente”, esto le
ha permitido captar enorme cantidad de asociados que permanecen
estables durante ciclos de préstamos que se repiten en forma
consecutiva.

v’ Metodologia rigida y autoritaria: los préstamos se suceden en ciclos de
un afio, con devoluciones semanales y cada nuevo ciclo aumenta el
monto prestado hasta un cierto tope. El otorgamiento del crédito esta
asociado a un proceso de aprendizaje que exige la asistencia a
reuniones semanales, aceptacion de principios que se plasman en las
“16 decisiones” que abordan desde la produccidn, vivienda, educacidn,
higiene y nutricién hasta la planificacién familiar’. Ademés poseen un

"Una mirada a sus Estados Contables e indicadores, muestran que el Grameen es hoy la
institucién financiera mas sana de Bangladesh (Yunus.1997.p.47)

® En Bangladesh, “la predominancia de la pobreza extrema es mucho mayor en los hogares
cuya cabeza de familia es una mujer, los cuales pueden sumar una poblacién total de mas de 4
millones de personas. Mds del 95 por ciento de estos hogares encabezados por una mujer se
hallan por debajo de la linea de pobreza y un tercio de ellos figuran entre los de indigencia
absoluta™ (PNUD, 1996.) Sus ingresos son en promedio un 40 por ciento mads bajos que los de
l0s hogares encabezados por hombres.

8 Estas decisiones fusron formuladas por ias mujeres dirigentes de 100 centros miembros del

Banco Grameen y son: 1 - Los cuatro principios dei Banco Grameen (disciplina, unidad, valor y
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fuerte régimen de sanciones como multa o expulsién y el no
otorgamiento del crédito ante el incumplimiento de consignas como por
ejemplo la inasistencia a reuniones, incumplimiento en los pagos
semanales, etc.

v Fuerte control social: lo que garantiza ia transparencia en el
otorgamiento de los créditos y empleo de los recursos. La inversion
individual de dichos préstamos asi como sus resultados son evaluados
por el grupo.

v Sistema de garantia mutua grupal: esta sustituye a las garantias
materiales, normaimente de caracter prendario o hipotecario. Se logra
por fa conformacion de grupos de cinco personas que asumen la
obligacion colectiva de cumplir con Ia eventual mora de alguno de los
miembros del grupo.

1.3.2. Mercado y entormno:

Como en toda relacion de intercambio, en ésta también existen una serie de
factores que constituyen el entorno e influyen y condicionan el desarralio de la
relacion, en el mercado vy en las decisiones de las instituciones que actlan.
Estas influencias pueden ser directas (proveedores de crédito, otros
intermediarios, gobierno, entidades religiosas, etc.) o indirectas, representadas
por cambios politicos, sociales y econédmicos que constituyen el macroentorno

trabajo arduo) formaran parte de todos los aspectos de nuestra vida. 2, Llevaremos prosperidad
a nuestras familias. 3. No viviremos en casas mal cuidadas. Repararemos nuestras casas y nos
esforzaremos por construir nuevas lo antes posible. 4. Cultivaremas verduras todo el afio. Nos
alimentaremos en abundancia con ellas y venderemos el sobrante, 5. Durante las épocas de
siembra, plantaremos todas las plantas de semillero que podamos. 6. Planificaremos nuestra
familia para que sea pequefia. Minimizaremos nuestros gastos. Cuidaremos nuestra saiud. 7.
Educaremos a nuestros hijos y nos aseguraremos de que puedan ganar lo suficiente para
pagar sus estudios. 3. Siempre mantendremos limpios a nuestras hijos y a nuestro entomo. 9.
Construiremos y utilizaremos letrinas.10.Beberemos agua de pozos. De no haberios,
herviremos el agua o utilizaremos alumbre. 11. No aceptaremos dote en las bodas de nuestros
hijos, ni daremos dote en las bodas de nuestras hijas. Mantendremos al centro libre de la
maldicion de las dotes. No practicaremos el matrimonio infantil. 12. No seremos injustos con
nadie ni permitiremos injusticias hacia nuestra persona, 13. Colectivamente haremos mayores
inversiones para tener mayores ingresos. 14, Siampre estaremos dispuestos a ayudar a otros.
Si alguien esta en dificuitades todos ayudaremos. 15. Si tenemos conacimiento de cualquier
vioiacién a la discipiina en algin centro, acudiremos al centro y ayudaramos a restaurar la
disciplina. 16. Introduciremos la préictica de ejercicio fisico en todos nuestros centros,

Participaremos en todas las actividades soclales colectivamente. (Carola Conde Bonfil.2000.48)
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Desde un punto de vista de marketing, definiremos el mercado como el
conjunto de consumidores potenciales, es decir todos aquellos a los que se
pretende alcanzar

Definirio por los elemenlos que determinan su exislencia (Santesmases
Mestre, Sénchez de Dusso y Gesualdo.2000, 125) importa:

* Conjunio de personas, individuales u organizadas: l0s individuos objetivo a
los que apunta el microcrédito bajo ia metodologia Grameen son aqueilos que
pertenecen a los sectores mas pobres del mundo y que segun la modalidad de
trabajo de este tipo de organizacién, actian en forma grupal (constituyen
grupos para obtener los créditos, aunque estos son individuales)

* Que necesitan un producto o servicio determinado: el acceso a una fuente de
financiamiento para solventar su actividad y salirse de! circulo vicioso de la
marginalidad y pobreza. E! producto principal es el microcrédito, los servicios
son todos aquellos que se agregan al mismo (asistencia, capacitacién, etc.)

* Que desean o pueden desear comprar

* Que tienen capacidad (econdmica y legal) para comprar. Este es el aspecto
més critico de definir,

Prahalad y Hart (2002.108-117)'° plantean como una oportunidad
invisible de negocios para las companias multinacionales el desarroilo de
capacidad de compra en estos sectores 0 mercados de capa 4."" El verdadero
desafio estratégico consiste en visualizar un mercado activo donde sélo existe
pobreza y marginalidad. Segun estos autores esto se logra por 2 vias o
intervenciones: ofreciendo acceso al crédito y aumentando el potencial de
ingresos de las personas pobres De hecho algunas experiencias de compafiias
a nivel intemacional io demuestran, tal el caso de Singer & Company, fundada
en 1851 que permitié a millones de mujeres que no podian afrontar el costo de
adquirir una maquina de coser de contado, que accedieran a ella pagando sélo
U$S 5 por mes.

' C.K Prahalad es profesor de Administracién de Empresas de la Escuela de Negocios de la
Universidad de Michigan y fundador y presidente del directorio de Praja Inc., una compaiila
pionera en experiencias de eventos interactivos con sede en San Diego, California

Stuart L. Hart es profesor de management esfratégico y codirector def Ceniro de Empresas
Sostanibles de la Escuela de Negocios Kenan - Floger de la Universidad de Carolina del Norte

! Cuatro mil mitlones de personas en el mundo cuyo ingreso anual per. capita no llega a U$S

1500, el minimo considerado necesario para sostener una vida decenta.
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1.3.3. Condiciones del mercado donde inicié sus actividades:

Bangladesh es un pais del continente asidtico, limita al norte, este y oeste
con la India y al sur con el Golfo de Bengala (Océano Indico). Su capital es
Dakha, la moneda oficial es la Taka y se habla el idioma bengali. Tiene 134
millones de habitantes, pero es infimo el porcentaje que controla el poder real.
Es uno de los paises mas pobres del planeta en el cual la pobreza estructural y
desnutricion son sus mayores males. A esto se le suma el hecho que por su
situacion geogréfica estd azotado en forma periddica por catastrofes naturales,
tales como ciclones e inundaciones. Su producto interno bruto (PBI) per. Capita
(355 ddlares) es inferior tanto al de Pakistan {448 délares) como al de la India
(474 ddlares), lo que lo ubica dentro de los 155 paises mds pobres. (FMI.2000).
Segun la OMS (Organizacién Mundial de la Salud) es un pais categoria tres. 2
Cuenta con una densidad de poblacién de 830 hab. / Km2. La mitad de ella
vive por debajo de la linea de pobreza y alrededor del 40 % no tiene empleo.
Las mujeres son las mds vulnerables, por ser las que dltimo se alimentan y se
registran elevados indices de mortalidad materna, sobre todo en zonas rurales.
Pese a estos graves indicadores socioeconémicos, la economia ha crecido
mas del 4 % los (ltimos afios.

1.3.4. Estadisticas en Mercados de crédito Informal/Traditional
Referencias de Bangladesh :

En Bangladesh los proveedores informales proporcionan 63% de crédito. Los
prestamistas de dinero cubren el 77% de los fondos que necesitan los
granjeros (50% proviene de amigos y parientes, 13% de entidades de bien rural
y 14% de prestamistas profesionales). (Germidis £.A.1991).

Analizando el acceso al crédito (en porcentajes) se observa que:
(Ghate.1990).
a) La proporcién de individuos adultos por hogar que han pedido préstamos
es de:

2 paises donde es mas alto el peligro de contraer malaria u otras enfermedades tropicales
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8.5 % al sector formal
36.5 % al sector informal
resto a otros sectores no identificados

b) La proporcion de préstamos proviene de:

63 % del sector informal
37 % del sector formal

c) Proporcién de mayor deuda en los hogares:
En el afio 1982 un 39.4 % correspondia a! sector informal

En los estudios de informal credit market {ICM) se observa que en el pais,
existen variedad de prestamistas que otorgan montos cuyas cuotas oscilan
entre el 10y 20 % del monto del préstamo

La diferencias se manifiestan en la importancia relativa que detenta cada tipo
de prestamista, que van desde los profesionaies hasta los amigos y parientes.
Hay un nimero importante de grupos de crédito que recibieron formacion de
las ONG, pero la gran mayoria de ellos se constituyé espontaneamente.
Algunos de los segmentos que surgen son:
(i) eldadon, o ventas anticipadas de cosechas, como el paddy, cafia
de azucar y yute, como un medio de financiacién para la produccién;
aunque hay diferencias en la mayor fuente (comerciantes que usan
crédito pero operan por su propia cuenta, corredores del dadon que
represenian a os comerciantes al por mayor, granjeros, prestamistas
profesionales, eic.),
(i) el crédito de comercio, a interés explicito, se comparten las
utilidades , atadas a ventas o compras,
(iif) los préstamos pequeiios para consumo (extendidos por minoristas
pequefios) o para el comercio micro. Una proporcion aita de éstos es a
interés libre y viene de los amigos y parientes.
{iv) Un cuarto segmento consiste en créditos a plazos mds largos y
préstamos méas grandes para consumo y produccion, normalmente
avalados por hipotecas usufructuarias de la tierra que tienen la ventaja
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de transferir derechos del cultivo al prestamista en lugar de cobrar un
interés principal.

La prohibicion del Islam de cobrar interés™ parece haber tenido cuatro
influencias identificables por lo menos, en las finanzas del sector rural informal
en Bangladesh: una proporcion relativamente alta, a comparaciéon de otros
paises asidticos, de dadon como medio de financiacidn de la produccién de
cosecha, en la que el descuento del precio en la venta sustituye a! interés;
participacion en la ganancia en lugar de cobro de tasa de interés; una
proporcion sumamente alta de crédito a tasa de interés libre y elevada
frecuencia de hipotecas usufructuarias a |a tierra

Muchas industrias pequefias y servicios, como productos de cuero,
constructores chicos, orfebres en oro y joyeria, etc. se localizan en areas
rurales, por lo que se pueden determinar de modo mas significativo 2 sectores:
agricola/no agricola mas que relacién urbana/rural. Las fuentes mayores de
crédito no-agricola son: - de comercio y - de los amigos y parientes. Los limites
del comercio constituyen la base mas importante para la segmentacion del
ICM.

1.3.5. Mercado potencial = clientes.

Segun la OIT casi mil millones de personas - alrededor de un tercio de la
fuerza laboral del mundo — estdn subempleadas o hacen tareas por la cual
reciben salarios muy bajos, que no fes permiten acceder a condiciones de vida
dignas para ellas y sus familias

El Banco Grameen define su mercado potencial a partir de las personas cuyo
medio de subsistencia es la aclividad independiente y cuyas condiciones de

vida no facilitan la generacion de oportunidades. Abrir espacio para la creacién

3 Bl Coran dice (2:275) “Dios ha autorizado el comercio y prohibido la usura™. Un poco més
adelante (2:279) afiade: “Si no renuncidis (al interés) entorices podéis esperar una guerra por
parte de Dios y de su Enviado.” La razén fundamental de esta prohibicién reside en que en el
préstamo con interés el riesgo es unilateral: se presta una determinada cantidad para hacerla
fructificar, pero puede ser que las circunstancias no sean propicias y que no se gare lo
suficiente para pagar el interés, por lo tanto el que presta dinero no participa en el riesgo de la
explotacién. Pero como no se puede obligar a las personas particulares a privarse de su dinero
para prestarlo gratuitamente a otros, esta tuncién se resaerva al Estado y otras entidades de
bien pablico. Ademas existen otras formas de beneficio para los préstamos comerciales que se
flama “Mudaraba” y consiste en prestar dinero participando en las utilidades y/o pérdidas del
negocio.
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de este tipo de trabajo, a la mirada del profesor Yunus, es la mejor estrategia
para eliminar desempleo y pobreza. A diferencia de esto, la mayor parte de los
economistas propone la creacién de empleos. La base radica en instaurar
medidas eficaces e instituciones adecuadas para favorecer la labor
independiente y su acceso al mercado.
E!' modo de lograr capacidad de compra se fundamenta en 4 aspectos.
(Prahalad y Hart. 2002, 111)
Mejorar el acceso: a partir de sistemas de distribucion y vinculos de
comunicaciones
Crear poder de compra: acceso al crédito y generacion de ingresos
Dar forma a fas aspiraciones: Educacién del consumidor y Desarrollo
Sustentable
- Adaptar soluciones a la realidad local: desarrollo de productos para
objetivos de mercado especificos - Innovacidn de abajo hacia arriba

1.3.6. Definicidn del producto:

El Microcrédito, como ya fue definido anteriormente, es un préstamo de
pequefia escala, que tiene por propGsito la puesta en marcha de una
microempresa 0 la generacién de un incremento de los ingresos que se
perciben en la actualidad. En los paises mas desarrollados varia entre 30 y
5000 ddlares estadounidenses. En general se establece un plazo de
devolucidn inferior a los doce meses.

L.a definicion del producto no varfa en funcién de la entidad que los otorga
(por su tamafio, por su carécter publico o privado, nacional o internacional, etc.)
sino en el “monto” del préstamo y en el “tamafno” de [a empresa o persona que

lo recibe.

1.3.7. Breve descripcion de las empresas subsidiarias del grupo y sus
relaciones:
Si se analizan las empresas del grupo, se observa una coherencia con la
visién y misién del Banco.
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v’ Visién: “Hacia un mundo sin pobreza”. Brindar cobertura a través del
microcrédito a cien millones de familias para el afio 2005."

v Misi6n: “somos un banco, es todo lo que somos y lo gue pretendemos
ser: oforgamos préstamos para ayudar a gente pobre a alcanzar
dignidad humana” (Yunus.1998, 315)

A partir de 1989 comenzaron a crearse empresas € instituciones de apoyo y
asistencia al cumplimiento de la visién Grameen. Con un banco solamente no
se logra un mundo sin pobreza, es necesario ademas generar capacidad de
compra, condiciones de acceso al mercado, capacitacion y asistencia a los
entrepreneurs. Con este fin se fueron generando organizaciones que actian en
forma directa o bien brindando facilidades para obtener estos resultados. Se
generan sinergias a partir del aporte que cada una de estas empresas y
actividades realiza al conjunto, obteniendo por resultados mas dptimos que los
que se lograrian individualmente.

Una descripcion sintética de las mismas permite arribar a estas conclusiones:
GRAMEEN TRUST: creada en 1989. Objetivo: ofrecer capacitacion, asistencia
técnica y monitoreo. Surge como iniciativa para lograr exportar la experiencia
Grameen a otros paises y regiones, es decir crecer mediante la “expansion
geografica” (nuevos clientes, en otros mercados). El objetivo en definitiva se
traduce en lograr imitadores potenciales en otros mercados, exportando el
modelo. Los primeros aportes para su constitucién se lograron desde una
donacién de la Fundacién MacArthur. Mediante el Grameen Trust se intento
crear una metodologia que les permite a sus fundadores, detectar y formar
imitadores potenciales, aportando fondos para iniciar sus programas. Ademds
se financian y realizan investigaciones sobre alivio a la pobreza y se ha dado
apoyo a mds de 100 proyectos de estudio scbre este tema.

GRAMEEN KRISHI FOUNDATION: creada en 1991. Ei objetivo es la irrigacion
y transferencia tecnoldgica en actividades agropecuarias

GRAMEEN MOTSHO FOUNDATION: creada en 1994. Se dedica a la
produccién, comercializacién, transporte y almacenamiento de productos

piscicolas y acuicolas

" Anunciado en fa “Conferencia Cumbre del Microcréditc® en 1997 (The World Bank
Group.1997,1)
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GRAMEEN UDDOG: fundada en 1994 con el fin de asistir la produccion,
comercializacién y exportacién de tejidos y prendas de vestir
GRAMEEN KALYAN: asistencia médico sanitaria para clientes del Grameen
Bank, dedicada a la atencion preventiva y curativa de estas personas. Alcanza
también el establecimiento de centros de salud y hospitales. Fue creada en
1996
GRAMEEN FUND: en 1994 se cred con la finalidad de asistir y financiar todos
aquelios emprendimientos relacionados a la biotecnologia, comunicaciones e
informacion a partir de técnicas innovadoras
GRAMEEN COMUNICATION: Capacitacidn por internet para organizaciones
gubemamentales o no, centros de estudio, etc. Dedicada a la constitucion de
seminarios, talleres y programas de formacion e-learning.
GRAMEEN CYBERNET: ofrece servicios de internet a la red mundial de
Grameen. De apoyo en este campo a todas sus réplicas
GRAMEEN SHAKTI: financiamiento y asistencia a programas de generacion de
energia solar, edlica y biogds en poblados que carecen de energia eléctrica en
Bangladesh. Fundada en 1996
GRAMEEN SHAMOGREE: dedicada a la exportacion de productos ariesanales
de Bangladesh. Fundada en 1996
GRAMEEN TELECOM: servicios de telefonia para habitantes rurales de
Bangladesh. Hasta el afio 2000 se habia dado acceso a este medio de
comunicacién a 68.000 habitantes de esas regiones
GRAMEEN FOUNDATION U.S.A: dedicada a promover el desarrollo en
América de réplicas del Grameen Bank desde el afio 1997

Todas estas organizaciones se fundan en una pianificacion estratégica, cada
una de ellas responde a la necesidad de complementar, mejorar, asistir y
desarrollar el objetivo principal que dio nacimiento al Banco. En cada etapa se
observa y aplica una visién global desde lo local (Yunus.1997, 314)", desde la
fase experimental (Yunus.1997, 107/154) hasta los emprendimientos antes

detallados estan orientados a facilitar el acceso al mercado.

5 “pasé de la visidn global del economista a la modesta mirada del gusano practicants”

(M.Yunus-trad. Hacia un mundo sin pobreza)
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1.4.IMFS: Diferencias operativas metodolégicas con los serviclos
financieros tradicionales:

Las instituciones microfinancieras (IMF) han obtenido a nivel mundial y
particularmente en Latinoamérica un crecimiento acelerado. A fines del 2001,
las 29 IMFs analizadas por MicroRate'® incrementaron su portafolio de
préstamos en casi US$ 100 M, representando un incremento anual del orden
de! 23 % "(Giugioloni.1993, 5)

La mayoria de las IMF se encuentran en paises de Latinoamérica donde la
economia se encuentra en recesion. En estas regiones, las IMF durante el
2001 crecieron mientras que los bancos tradicionales se contrajeron.

Las instituciones financieras formales, tienen una estructura que claramente
no se basa en la confianza a sus clientes. Esto se verifica en la exigencia de
prendas, hipotecas, garantes, recibos de haberes y otras exigencias para
otorgar crédito. Las IMFs aplican el requisito de “confianza®, fundamento de ia
palabra crédito (del Iatin credere) al momento de prestar sus fondos y
garantizan el pago por otras vias. La devolucién se asegura y depende de la
capacidad y voluntad de los prestatarios en triunfar con sus emprendimientos.
En las IMFs, a diferencia de las instituciones tradicionales, se observa que
aplican principios organizativos, que se caracterizan por contar con una
apreciacion diferente de las necesidades financieras de los pobres y en la
contribucién que estos hacen al desarrolio econdmico, movilizando recursos
captados en este sector y creando un instrumento eficaz de combate de la
pobreza

Cuadro 1 — IMFs: Diferencias operativas con los servicios tradicionales:

Instituciones Financieras Tradicionales |Instituciones Microfinancieras (IMF)

Garantias prendarias, hipotecarias o |Aval “social”
personales

'8 Agencia calificadora de Instituciones Microfinancieras en Africa y América Latina
' =t o5 crédifos otorgados por instituciones financieras informales (utilizando ta metodologle de
microcréditos) han dado mejores resultados que los oforgados por instituciones financieras

formales durante la época de Crisis en la Reca. Argentina”
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interés de mercado, variable segun
oferta y demanda de dinero

Intereses mayores a los de mercado
pero menores a la usura o credito
informal. Se establecen en funcién
de
principalmente

los costos operativos

Los prestamos son individuales

Los prestamos se otorgan con base
en grupos solidarios

Cobertura limitada

La cobertura puede extenderse
flimitadamente ya que depende de la
del de
miembros del grupo

devolucion resto los

Los servicios en general se restringen al
otorgamiento de créditos

Se da prioridad a ios servicios de

ahorro, pero ademas se
proporcionan servicios de asesoria,
capacitacion para el desarrollo de su
emprendimiento y para mejorar las
condiciones de vida del titular del
crédito vy grupo

Tendientes a generar capacidad de

su familiar.

compra

Clientes objetivo: estratos sociales de
clase media, media-afta y aita

Clientes objetivo: poblacion que se
ubica por debajo de la linea de
pobreza, con ingresos que no
alcanza a cubrir sus necesidades

basicas

Organizacién y regulacién institucional:
reguladas por entes de Contralor y
politica monetaria y financiera

En una primera etapa se organizan
come ONGs (Organizaciones no
En
paises en una segunda etapa

gubemamentales). algunos

cuentan con regulacién formal de
polftica financiera

Fuente: elaboracién propia
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En los bancos tradicionales se genera un circulo vicioso que provoca bajos
ingresos, ahorro e inversién. Las IMFs buscan revertir esta situacién aplicando
para “bajos ingresos una inyeccién de fondos mediante créditos que permiten
lograr inversidn, mayor ingreso, mayor ahorro, mayor inversidn” y asi

sucesivamente.

Comparacién_de_Incobrables: De un estudio efectuado por la Universidad
Torcuato Di Tella {(Giuggioloni.1993,21/26)'8, comparando los porcentajes de
cartera irregular {mora mayor a 90 dias) de los 10 principales bancos privados
del pais, de acuerdo al BCRA y los obtenidos por las IMFs que acumulan un
elevado porcentaje de emprendimientos microfinancieros en Argentina, se
observa que durante el periodo Dic/99 a Jun/02 ia tasa de devolucion de
préstamos de esos 10 bancos, fue disminuyendo de 94.24 % en el primer
perfodo de la muestra hasta 88.93 % en el ditimo, mientras que el porcentaje
de cobrabilidad de las IMFs fue de 91.95 % en ese periodo. Ampliando la
muestra a clientes en mora mayor a un dia, el (ndice de devolucion de
préstamos de esos bancos a junio del 2002 disminuye a 77.62 %

Si este andlisis se traslada a las 10 mayores IMF por calidad de cartera en
|atinoamérica, observamos que los porcentajes de cartera de riesgo en mora
mayor a 30 dfas no superan el 4, 7 %, siendo en su gran mayorfa de un orden
entre el 1% y 3 %.

En conclusién, mientras que durante los afios analizados la tasa de
devolucién de créditos de las instituciones tradicionales disminuyé a valores
inferiores al 90 %, en las IMFs fue sorprendentemente elevado {superior al 90
%) y en crecimiento.

Cuadro 2 - Diez primeros Bancos {fuente BCRA)

Descripcidn DIC-99 | DIC-00 | DIC-01 [JUN= 02
Sit.3: Con problemas cumplimiento
deficiente 103% | 148% [ 1.83% | 424%

Sit.4: Con alto riesgo insolvencia — de
dificil recupero 248% | 3.13% | 456% | 477 %

" informacién complementaria en Cuadros 2, 3 y 4 - Fuente: “Los créditos otorgados por
instituciones financieras informales (utilizando ia metodologia de microcréditos) han dado
mejores resuttados que los otorgados por instituciones financieras formaies durante la época de
Crisis en [a Rca. Argentina™
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Sit.5: lrrecuperable 218% | 250% | 231% | 1.89%
Sit.6: Irrecuperable por disposicién 0.07% {012% | 0.26% | 0.17%
técnica
TOTALES DEVOLUCION
PRESTAMOS 94.24 % |92.77 % (| 91.04 % | 88.93%

Cuadro 3 - Incorporando Clientes con mora mayor a un dia: (fuente BCRA)

Descripcion DIC-99 | DIC-00 | DIC-01 [ JUN-02
Sit 2: Con riesgo potencial / 292% | 264% | 348% | 11.31%
Cumplimiento inadecuado
Sit.3: Con problemas cumplimiento 1.03% | 148% | 1.83% | 4.24%
deficiente
Sit.4: con alto riesgo insoivencia-de | 248% | 3.13% | 456% | 4.77%
dificil recupero
Sit.5: Irrecuperabie 218% | 250% [ 231 % | 1.89%
Sit.6: [rrecuperabie por disposicion 007% | 012% | 0.26% | 017 %
técnica
TOTALES DEVOLUCION
PRESTAMOS 91.32% [ 90.13% | 87.56 % | 77.62 %

Cuadro 4 - Réplicas Grameen: (fuente: Grameen Argentina)

REPLICAS Fecha de inicio DATOS Porcentaje de
Grameen Acumulados al Hecupero
Bahia Bianca 06/2000 31/12/02 65 %
Derqui 03/2003 31/03/03 894 %
La Piata 07/2001 31/03/02 95 %
Marmol 12/2001 31/12/02 97 %
Mendoza 09/2000 30/06/01 91 %
Posadas 01/2000 30/06/02 91 %
Resistencia 03/2002 30/06/02 100 %
Promedio de
recupero 91.95 %
ponderado por
monto

Autor: Tellechea Verénica
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1.5. Caracteristicas comunes de las Instituciones Micro financieras (IMF):

En general en la gran mayoria de las IMFs se observan las siguientes
similitudes:

« Mayor porcentaje de clientes de sexo femenino (94 % de los casos en
Argentina son mujeres)

» Funcionamiento operativo similar: se crea una sucursal con un gerente
de sucursal y un nuimero de gerentes de centros que cubren
determinadas zonas geograficas de escasa extensién. Ellos visitan los
potenciales clientes en sus viviendas para familiarizarse con sus usos y
costumbres y preseleccionan a los posibles candidatos. Mediante
reuniones explican los objetivos del Banco, sus fundamentos, modalidad
de trabajo, etc. Los manuales, solictudes, metodologia de aprobacion y
otorgamiento de créditos, desembolso, cobro y seguimiento son simples
y de sencilla aplicacién; se encuentran estandarizados y se explican
mediante una capacitacién, a los operadores y gerentes, previo al
trabajo de campo con los futuros candidatos.

« Los créditos se otorgan en forma individual, para proyectos unitarios,
| pero se exige la formacién de grupos. Los integrantes de estos grupos
son solidariamente responsables mas no econdmicamente. Los
diferentes miembros van recibiendo los prestamos en la medida que sus
compafieros van cumpliendo con la devolucién de los suyos y cuando se
alcanzan porcentajes preestablecidos de amortizacion.
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CAPITULO II
GRAMEEN EN LATINOAMERICA

2.1 Antecedentes y desempefio las IMFs en Latinoamérica:

Las instituciones microfinancieras (IMFs) han tenido un crecimiento muy
importante en todo el mundo y Latinoamérica no escapa a esta situacion.

Robinson (2001) hace mencién a una revolucion microfinanciera surgida a
partir de la década del 80 y que ha logrado escala a nivel internacional,
fundamentalmente desde principios de 1990.

El mercado de microcréditos puede ser dividido, desde su dptica, en dos
grandes grupos que se clasifican seglin sus fuentes de financiamiento.

v' Créditos para pobres suministrados por organizaciones no
gubernamentales y otras instituciones que se financian a través de
donaciones o subsidios y

v Créditos para pobres suministrados por organizaciones especializadas

en microfinanzas.

La principal diferencia que la autora establece entre una y otra modalidad,
estd dada fundamentalmente en la autosustentabilidad financiera, io que
permite en el segundo caso, que se sirvan de fondos del mercado de capitales
o circuito financiero internacional y lograr escala.

Diferentes razones han retrasado el desarrollo de este Gltimo mercado, entre
otras: la falta de percepcién de la demanda potencial, el mito de estimar a
estos sectores mas pobres como incapaces de generar rentabilidad al sector
formal de la economia Y los servicios financieros que a ellos puedan brindarse,
la carencia de mecanismos ¢ herramientas de gestion apropiadas a dichos
segmentos. Sin embargo, éste se plantea como un mercado potencial
sumamente atractivo dado su volumen (si se considera la demanda factible,
ésta a fines de 1999 ascendia a 4,5 billones de personas, 75 % de la poblacién
mundial).

El mercado Latinoarmericano, en toda su extensién, retine las caracteristicas
apropiadas para el desarrollo del microcrédito.
Autor: Tellechea Vernica 33
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En Bolivia a partir de la década del 80, en un contexto de emergencia
econdmica y social, se comienza a producir un desarrollo creciente y sostenido
de las microfinanzas, cuyo mercado se encuentra organizado en dos tipos de
instituciones: a) Entidades reguiadas por la Superintendencia de Bancos y
Entidades Financieras de Bolivia {SBEF), entre las que se ubica Banco Sol
como entidad especializada y 7 Fondos financieros Privados (FFPs) y b)
Entidades no fiscalizadas por la SBEF que se constituyen como ONGs
Financieras, organizadas como asociaciones y fundaciones civiles sin fines de
lucro {mas de once) (SBEF y FinRural.2002). Al mes de setiembre de 2004 y
luego de afios de trabajo, las IMFs fiscalizadas y no fiscalizadas, tenfan un
alcance que representa el 5.7 % de la poblacién econémicamente activa del
pais y atendian a iravés de 55 % de las agencias del sistema financiero una
cartera de 348 millones de ddlares. Captan ademés, casi el 6 % de los
depdsitos del publico, realizando un valioso aporte a la economia del pais en
cuanto a generacién de empleo y produccion a nivel micro, urbana y rural.

En México, en comparacion con otros paises de Latinoamérica, la
participacion de microempresas en el mercado crediticio es baja. En Costa
Rica, Republica Dominicana, Guatemala y Honduras, el porcentaje de
utilizacién de microcréditos oscila entre un 20 y 68 % (Diaz Amador.2003).
Modelos cercanos al Grameen Bank de Bangladesh, operan en diferentes
regiones de México, por ejemplo Santa Fe de Guanajato, Finca, Centro de
Apoyo al microempresario, Grameen Trust, etc. En todos ellos se potencia la
productividad de la mujer, a partir del acceso a alternativas de financiamiento y
respeto a las tradiciones productivas de cada region. En las reuniones
semanales de los grupos de crédito (de 5 personas), se practican mecanismos
de aprendizaje horizontal y lazos o redes comunitarias. La tasa de recupero es
cercana al 100 % en dareas rurales y promedio superior al 95 % en areas
urbanas y suburbanas.

La situacién economica y social ubica a la Argentina en un lugar de
importancia para el desarrollo de microcréditos. Los niveles de desempleo
oscilan el 13 % y las personas que viven bajo la linea de pobreza son 29.8 %,
lo que representa el 40.2 % de los hogares (INDEC.2004). Pese a esto, la
importancia de las microfinanzas es muy pequefia respecto a otros paises de
Ameérica Latina.
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La proporcién de microempresas con créditos provenientes de IMF,
escasamenie alcanzaba en 1998 el 0.26 %, representado por 4.940
microempresas sobre un total de 1.911.170. (Westley.2001). Esto se puede
explicar por varios factores relativos al contexto:

v Escaso interés de los organismos de cooperacidn internacional en
financiar estos proyectos (en general se concentran en paises de bajo
ingreso per. cépita, condicién que Argentina no reunfa hasta el afio
2001)

v Participacion minima de! Estado en e! desarrollo de la industria
microfinanciera. La iniciativa mas forma! que se observa es el FONCAP
(sociedad anénima del Estado y privados que financia actividades
microfinancieras desde 1997 mediante servicios de crédifo, asistencia
técnica y capacitacién a este tipo de proyectos).

v Marco juridico e impositivo inadecuado (no existen leyes especificas
para este tipo de IMF o emprendimientos y ausencia de disposiciones
impositivas que favorezcan el desarrollo de proyectos microfinancieros)

v Escaso interés de las organizaciones bancarias formales en atender el
segmento de pobres, fundado entre otras razones en deficiencias de
informacién que impiden una evaluacién de riesgo, ausencia de
garantias tradicionales, rentabilidad asociada al volumen del negocic en
créditos de escasoc monto y alios costos de transaccién, barreras

culturales, metodologias inadecuadas.

En el Grafico N° 1, se muestran los porcentajes de microempresarios con
créditos obtenidos de una IMF en Latinoamérica:
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Gréfico N° 1. Microempresarios con créditos obtenidos de una IMF en

Latinoameérica.

Microempresarios con creditos de IMF (en porcentajes)

Venazusii
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Extractado de la Tesis de graduacidn *“Los créditos otorgados por instituciones financieras
informales” de M.Giouggioloni, para la maestria en finanzas de la Univ. Torcuato Di Bella, afio
2003- tomado de Plan de Trabajo FIS 2003, extraldo de presentacion de Ana L. Valazza de
ACDE 2002, en base a ValGlenn Westley, “Can Financial Markets Policies reduce income
Inequality” Bl, Ocasional Paper.

22 BANCO SOL - EN BOLIVIA

Banco Sol fue el primer banco en Latinoamérica, constituido expresamente
para proveer servicios financieros para microemprendedores a escala
nacional.'®

El Banco fue creado por la Fundacién para la Promocidn y Desarrollo de la
Microempresa (PRODEM) como una ONG que oforga créditos comerciales
para micro emprendimientos.

1 Banco Sol no pertenece a la esfera del Grameen Bank, sin embargo por sus caracteristicas y similitudes
con dicho Banco, as{ como por el éxito de su gestidn, se toma de modelo en casi todos los trabajos que
referencian a metodologlas de microcrédito
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PRODEM fue fundada en 1986 por ACCION internacional, una ONG de USA
con asiento en Latinoamérica y por un grupo lider de negocios en Bolivia. En su

formacién participaron varios grupos e instituciones donantes, bolivianos e

internacionales.

2.2.1

222

2.2.3

“

VISION DEL BANCO: “Ser el lider, referente e innovador de las
microfinanzas a nivel nacional e internacional, favoreciendo ai desarrollo,
progreso Y calidad de vida de las personas con menores ingresos”.
MISION: “ser el Banco que brinda fa oportunidad de tener un mejor
futuro a los sectores de mernores ingresos, mediante el acceso a
servicios financieros integrales de alta calidad”.

VALORES INTITUCIONALES:

Servicio: Tener una actitud altamente respetuosa y eficiente

Integridad: Generar seguridad a través de acciones dignas, honestas e
integras.

Reciprocidad: Permanente consideracién por uno mismo y por los
demas porque "Juntos Crecemos’

Responsabilidad: Cumplir a tiempo con todo compromiso asumido.
Coherencia: Ser consecuentes con lo que decimos.

Compromiso: Continuo mejoramiento individual como base del progreso

global.

2 2.4 TIPO DE ORGANIZACION: es una entidad financiera reguiada por ley de

entidades financieras de ese pais

2.2.5 PRODUCTOS:

So! individual: prestamos individuales que varian entre 300 hasta 30.000
délares (monto promedio de 1000 délares)

Sol Sofidario: prestamos grupales que oscilan entre 20 a 2000 ddlares
por beneficiario (promedio crediticio de 500 déiares)

Sol vivienda: préstamos para la adquisicién de viviendas. Financian
hasta el 80 % del valor de la vivienda con préstamos que oscilan entre
3000 y 100.000 délares.

Sol efectivo: son préstamos para asalariados que van hasta 10.000
délares, con garantia personal en piazos hasta 3 afios

Sol vehiculo: prestamos para adquisicion de rodados
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« Sol de oro: es un crédito garantizado con joyas de oro, para personas
que sean clientes o no del banco, de otorgamiento inmediato y fibre
disponibilidad. Oscila entre 40 y 1000 délares con un plazo de 1 a 6
meses.

s Tarjetas de débito

« Sol Seguros: proveen seguros de vida y sepelio para sus clientes con el
respaldo de la compaifiia de seguros Zurci Bolivia

« QOtros servicios: cobro de impuestos, depdsitos a plazo fijo, cuentas de
ahorro

2.2.6 CLIENTES: La poblacién objetivo difiere en varios aspectos de la de
Grameen Bank, el porcentaje de mujeres es menor (78 %), los clientes son
principalmente habitantes de 4reas urbanas, estdn mejor posicionados
sconémicamente entre los menos pobres Y tienen que ser propietarios de un
emprendimiento en marcha antes de acceder ai crédito.

227 DATOS ESTADISTICOS (Conde Bonfil. 2000, 64)

Cantidad de deudores: 71.745
Porcentaje de mujeres: 70 %
Metodologia del préstamo: Individual: 99 %, grupal 1 %
Monto promedio del préstamo: 670 U$S
Tasa de interés efectiva: 40 %

Tasa de interés para los préstamos: 18 %
Tasa de inflacion: 8 %

Créditos por cobrar: 48 millones

Valor total de depdsitos: 11 mitiones
Depositantes: 49.484 personas

Ahorro promedio: $ 222

Interés pagado en ahorro: 8 %

2.2.8 AUTOFINANCIAMIENTO - SUSTENTABILIDAD: Esta fue una de las
bases o pilares sobre los cuales se creé Banco Sol. Por el hecho de ser una
ONG, se contaba con fondos restringidos para operar en el mercado de
capitales y tomar ahorro del publico. Entonces, con la finalidad de lograr
acceso a otras fuentes de financiamiento, diferentes a las donaciones de
grupos y organizaciones nacionales e intemacionales, incrementar el volumen
de préstamos y proveer mejores servicios financieros a microemprendedores,
PRODEM transformé a Banco Sol en un banco comercial privado.
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Banco SOL es el primer banco que ha ganado acceso a significativo capital
proveniente de firmas intemacionales que invierten en titulos de préstamo para
microemprendedores (Robinson.2001, 72)

Ya en el afio 1993, esta entidad era autosustentable, asi lo demuestra un
estudio realizado por USAID? sobre 11 emprendimientos microfinancieros
(Cristen, Raine y Vogel.1995, 26)

La contribucién global que Banco Sol y PRODEM han efectuado a las
microfinanzas va mas alla de sus clientes. Han demostrado que reguladas
financieramente y autosustentables, las instituciones microfinancieras pueden
acceder a mercados internacionales de crédito y lograr fondos para contribuir ai
crecimiento de las microfinanzas.

A su vez durante épocas de crisis econdémica, la pérdida de mercados que
ello significé a las IMFs fue mds r&pidamente superada por BANCO SOL

1.6.PRO-MUJER: en Bolivia, Pert, México y Nicaragua.

Pro Mujer es una organizacion que ha sido creada con la finalidad de asistir y
potenciar a la mujer, para lograr un desarroiio de sus condiciones econdmicas
y sociales, a partir del ejercicio activo en todos los procesos personales y
comunitarios. Brinda como actividad principal servicios de microcrédito, a partir
de organizaciones sustentables o nstituciones microfinancieras (IMFs).
Ademds, como acciones complementarias o adicionales, ofrecen servicios de

salud y desarroilo personal.

2.3.1 VISION: Pro Mujer sostiene que para lograr un desarrollo pieno de ias
naciones es necesara la participacion de la mujer, haciendo que elia ejerza

roles activos en todos los procesos (personal y comunitario)

2.3.2 MISION: *Apoyar a la mujer que vive en condicion de exclusion socio
econémica a través de servicios integrales participativos, para que logre
sostenibilidad personal, familiar y comunitaria®.

(1.8 Agency for International Development
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2.3.3 SEDES:
« En BOLIVIA: tienen cobertura geogréfica en El Alto, Sucre, Santa Cruz,
Potosi, Beniy Pando (2003)
e En MEXICO: localizacién en Tula, Tlaxcoapan, Tezontepec, Tepeji,
Ajacuba, Totonilco.
e En PERU: Puno, Juliaca. Tacna ('03)

e En NICARAGUA: Chinandega, Managua, Masaya, Ledn

2.3.4 CLIENTES:

Actualmente cuenta con mdas de setenta mil clientes, representados por
mujeres en condiciones de pobreza, que no tienen posibilidades de acceso al
crédito bancario. La mayoria de ellas lleva a cabo alguna actividad comercial
en localidades cercanas a las sedes de Pro-Mujer o desde sus hogares,
vendiendo y/o produciendo articulos de consumo diario, productos frescos, de
higiene personal u otros servicios (peluqueria, corte y confeccion, etc.). Sus
actividades contribuyen a la economia regional, aundque su gran mayoria no
cuenta con el capital necesario o suficiente para desarroliar o expandir sus
actividades.

2.3.5 PRODUCTOS:

Su principal oferta son los servicios de microcrédito, pero dado que los
clientes de pro-mujer, en general no tienen condiciones y/o acceso a sistemas
de salud adecuados u otros relacionados a mejorar su calidad de vida, esta
organizacion les provee ademas otros adicionales, tales como capacitacion en
desarrollo empresarial (a fravés de convenios con ias Universidades), servicios
de salud y asistencia personal (a partir de acuerdos con el ministerio de salud)
y legal (brindada a través de esiudiantes de la universidad en casos
relacionados a alcoholismo y violencia doméstica).

2.3.6 MONTO PROMEDIO DE CREDITOS:

Oscilan entre 80 y 150 USS.
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Cuadro5 - DATOS ESTADISTICOS PROMUJER

BOLIVIA 2001 2002 2003 May-2004
FECHA INICIO
1990
Nuamero de 35.808 41.609 49750 54.473
clientes
Nimero de 1.516 1.778 2.095 S/d
Bancos
Cartera de $ 3.841.470 $ 4.524.726 $ 5.586.663 S/d
Préstamos
Cartera de $ 2.366.096 $2812.121 $ 3.575.826 $5.217.299
Ahorros
PERU 2001 2002 2003 May-2004
FECHA INICIO
1999
Ndmero de 10.321 14.352 20.096 S/d
clientes
Ndmero de 328 521 764 S/d
Bancos
Cartera de $ 685.161 $1.313.289 $2.049.802 S/d
Préstamos
Cartera de $ 349.121 $629.625 $ 873.960 s5/d
Ahorros
MEXICO 2001 2002 2003 May-2004
FECHA INICIO
2002
Numero de 2.567 6.596 S/d
clientes
Ndmero de 93 252 S/d
Bancos
Cartera de $231.141 $574.021 5/d
Préstamos
Cartera de 47.376 $ 205.902 S/
Ahorros
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NICARAGUA 2001 2002 2003 May-2004
FECHA INICIO
1997
Numerc de 10.516 15.731 15.825 S/d
I clientes
Nidmero de 474 407 515 S/d
Bancos
Cartera de $629.385 $ 1.006.674 $ 1.424.437 S/d
Préstamos
Cartera de $ 333.028 $533.438 $ 668.462 S/d
Ahorros

Fuente: Elaboracién propia scbre datos publicados er:  hitp://www.promujer.org/esp/key.html
consulta 20/09/04

Diferentes acciones que realizan estas instituciones, demuestran una
I planificacion orientada a sus objetivos estratégicos. Algunos ejemplos son:

+ Talleres de satisfaccidn al cliente: (equipos de Pro-muijer Bolivia y Pert)
se realizan con la finalidad de disefiar herramientas para el estudio de
evaluacion de clientes, asi como también recolectar, procesar y analizar
informacion sobre los mismos, con el objeto de mejorar los servicios y
atencion a sus clientes.

» La alianza estratégica firmada entre Pro-Mujer Bolivia y el FIE { Fondo
Financiero Privado para el Fomento de iniciativas econdmicas SA),
institucidn privada que les permitird incrementar la gama de servicios a
los clientes de Pro Mujer y como contrapartida aumentara el nimero de
clientes que actualmente esa sociedad cuenta en algunas regiones.

Para esto se ha designado personal capacitado en tales iniciativas.

e Centro de Computacion de Pro Muijer Bolivia: destinado desde el afio
2002 en que se inaugurd con fondos de fa fundacion “Nuestro Futuro® a
brindar servicios de procesamiento de texto y planillas de calculo para
hijos de clientes con una cobertura para mas de 1500 nifios.
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¢ Anélisis de Mercado y Segmentacion de clientes: Banco Sol ilas efectia
con la finalidad de obtener informacidn relevante acerca de sus clientes,
necesidades, atributos que le asignan al microcrédito y otros aspectos
para luego tomar de base en el desarrollo de productos y servicios
apropiados. Se orientan al cliente a diferencia de las estrategias
tradicionales que se orientaban al producto: generar productos y
servicios acordes a las necesidades y preferencias de los clientes.

« Estudios de Impacto: en informacién anexa®' se adjuntan los estudios de
impacto realizados por estas organizaciones mediante analisis
econométricos y de correlacién que les permiten evaluar cumplimiento
de objetivos y otros datos relacionados con la mora, tasas de interes,
conformacion de grupos, tasas de devolucion por sexo, eic.

2.4 FAMILIA GRAMEEN — en Argentina:

La Fundacién Grameen (Aldeas) Argentina se constituyé y obtuvo su
personetia juridica n° 1070 en 1999, a partir de la iniciativa de un grupo de
personas, lideradas por el economista Pablo Broder, que fue designado por el
Grameen Bank de Bangladesh como el representante personal en Argentina,
Paraguay y Uruguay.

Realiza sus actividades bajo la supervision del Grameen Bank, el Grameen
Trust de Bangladesh y la Grameen Foundation de Washington.

Tiene como mision actuar como diseminadora de la metodologia en la
Argentina, a partir de la implementacién de réplicas (representaciones
regionales).

A principios del afio 2005, las réplicas de Grameen ascienden 25 a
distribuidas en las provincias de Buenos Aires, Chaco, Cdrdoba, Entre Rios, La
Pampa, Mendoza, Misiones, Neuquen, Rio Negro y Santa Fe.

Sus principales indicadores se resumen en el siguiente cuadro:

2 Yéase Anexo II
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Cuadro 68 - ESTADISTICAS GENERALES DE

REPLICAS GRAMEEN EN

ARGENTINA (a marzo/05)
N°
N° Créditos Prestatarios
% % de % de
|PROVINGIA __ REPLICA Otorgados _ Activos Mujeres Renovacién Recupero
Buenos Aires 19 de Jufio 35 20 100.00%| 60.00% 96.20%
Buenos Aires  |Astolfi - Pifar 10 5 100.00%| 80.00% 97.00%
Buenos Aires  |Azui 15 15 100.00% no s/d
Buenos Aires  [Bahia Bianca 45 45 s/d sid
Buenos Aires  |Derqui/Toro - Piiar 15 5 100.00%; 50.00% 80.00%
Buenos Aites |E} Talar - Tigre 20 10 75.00% 50.00% 80.00%
Buenos Alres |Ezeiza 5 5 100.00% no 100.00%
Buenos Aires  |Florencio Varela 30 15 100.00% s/d sid
|Buanas Aires  |José Mamoal 55 15 100.00%| 30.00% 96.00%
Buenos Aires  |La Plata 225 145 87.00% | 87.00% 90.00%
Buenos Aires  [Monta Chingolo 70 70 s/d sfd sid
Buenos Aires  [San Martin 130 50 s/d si/d sid
Buenos Aires |Temperey - LdeZ 5 5 100.00% no 100.00%
Buenos Aires  |Viila Adelina - San Isidro no no No no no
Buenos Alres  [Vilia Rosa - Piiar. 5 5 100.00% no 97.00%
Chaco Fontana 85 45 100.00%] 90.00% 97.50%
Cdrdaba Céridoba 15 sid sid s/d sid
Entre Rios Goncordia 10 10 100.00% s/d 90.00%
Entre Rios Parand 40 40 s/d s/d ?
La Pampa Santa Resa 40 40 75.00% no 100.00%
Mendoza Mandoza 55 20 100.00%| 35.00% 82.00%
Misicnes Posadas 280 50 100.00% 90.00%
Neuquén Junin da los A. 30 30 sid sid ?
Rio Negro Viedma 65 20 85.00% 30.00% 78.00%
Santa Fé Rosarlo 210 150 sid sid s/d
iSanlafe  ISanfaFé _ 170 100 ? ___sMd s/d
| TOTALES: 1665 915 95.41% 56.89% 92.25% I

Fuente: informacién suministrada por Fundacién Grameen Aldeas Argentina (FGAA) de Argentina

2.4.1 ESTATUS LEGAL: la mayoria de las representaciones tiene personeria
juridica y casi todas se orgarnizan bajo la forma de Fundaciones o Asociaciones
sin fines de lucro. (ONGs)

2.4.2 TAMANO, EDAD Y COMPOSICION DE LAS ORGANIZACIONES: Son
de todo tipo, pero en general el nlimero de miembros oscila entre 10 y 25
personas. La primera se establecié en la provincia de Misiones en el afio 2000,
por lo gue todas son muy jévenes. Algunas cuentan con una estructura informal
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y totalmente horizontal {como la réplica bajo estudio en Parand) y otras tienen
definido un organigrama formal con diferentes niveles, funciones y jerarquias.

2.4.3 CUMPLIMIENTO DE NORMATIVA LEGAL e IMPOSITIVA: como se
constituyen bajo la forma de asociaciones o fundaciones sin fines de lucro, se
encuentran exentas de cargos impositivos. En cuanto a su organizacién, la
gran mayorfa cuenta con personeria juridica y estan inscriptas y reguladas por
la Direccién de Inspeccién de Personas Juridicas o Registro Publico de

comercio.

2.4.4 FINANCIAMIENTO (origen de los fondos para préstamos). las
organizaciones no gubernamentales que aplican la metodologia en la
Argentina, obtienen sus fondos por via de donaciones personales, de empresas
e instituciones benéficas nacionales e internacionales. La FGAA ademas,
solventa sus gastos con ingreso por capacitacién que se traduce en un aporte o

capital inicial al momento de firma del acuerdo marco.

2.4.5 PRODUCTOS: todas prestan servicios de microcrédito como actividad
principal y en forma complementaria proveen de capacitacion, seguimiento y
asistencia técnica. Ademds canalizan ahorro (en montos minimos y
complementarios a los servicios de crédito, no como fuente de financiamiento

adicional).

2.4.6 RECURSOS HUMANOS: al afio 2005 asciende a 80 personas en total en
todas las réplicas, de las cuales solamente 10 son remuneradas por su trabajo
y cumplen un horaric laboral de mas de 25 horas semanales. El resto trabaja
ad-honorem y prestando servicios personales o profesionales sin cumplimiento
horario. Provienen de diversas disciplinas aunque en general son personas que
tienen formacién previa en organizaciones sin fines de lucro o de caridad,
estudiantes de carreras de administracién, ciencias econdmicas, ciencias de la
educacion y servicios sociales. En algunos casos se observa que la experiencia
previa en actividades de caridad genera rigidez en la aplicacién de criterios de
rentabilidad y establecimiento de pautas o tasas de interés que permitan la
sustentabilidad econémica y financiera de fa organizacién, dado el caracter
asistencialista de dichas actividades anteriores.
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2.4.7 MONTO DE LOS CREDITOS: Ei monto maximo autorizado en la
actualidad es de 500 pesos® para el primer crédito y asciende hasta $ 1200%
en las renovaciones. El monto promedio ronda los $ 406%*

2.4.8 PLAZOS Y FORMA DE PAGO: mayoritariamente se otorgan hasta en 50
cuotas de cancelacidon semanal. La recaudacién se efectla en las reuniones
del grupo en las cuales ademas se realizan otras actividades y servicios {por
ejemplo capacitacién, asistericia técnica, charlas de orientacion en aspectos de
sanidad, control de natalidad, alcoholismo, etc.)

2.4.9 GARANTIAS: son solidarios. Carecen de garantias reales o avales. La
mayor garantia la ofrece la “presién social” que se ejerce a partir de las
reuniones grupales y la condicién de otorgamiento del crédite a los demas
miembros sujeta al cumplimiento de los que ya lo han percibido.

2.4.10 CLIENTES: Un 9C % son mujeres que viven en zonas urbanas en su
gran mayoria (95 % de los casos) y realizan emprendimientos unipersonales.

Cuadro 7 -EMPRENDIMIENTOS QUE FINANCIAN (Argentina)

EMPRENDIMIENTOS URBANOS: 95 %
RURALES: 5%

TIPO DE DE SERVICIOS 30 %
DE COMERCIO 60 %

EMPRENDIMIENTO DE MANUFACTURA 10 %
SE INICIAN CON EL| 30%
CREDITO

ANTIGUEDAD CON MENOS DE 6 MESES| 10%
DE ANTIGUEDAD
CON MAS DE 6 MESESDE| 60%
ANTIGUEDAD

Fuente: elaboracién propia con datos abtenidos de Encuesta Fundacién Protagonizar y Universidad del
Colegio Méxima afo 2004

2 Equivalente 2 176 d6lares
2 Equivalente a 424 d6lares
* Equivalente a 141.34 d6lares
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2.4.11 IMPACTO: se carece de estudios de impacto de caracter formal que
permitan realizar una evaluacién del cumplimiento de objetivos de estas
organizaciones y cambio en las condiciones de vida de los beneficiarios de

crédito.

2.4.12 CONSTITUCION DE REDES: en general todas trabajan bajo la red
Grameen de Argentina que es presidida por la FGAA, quien les da origen a
partir de la firma de un ACUERDO MARCO que las regula. Tienen obligacion
de suministrar informacién de caracter estadistico, pero se observa un
cumplimiento disperso e informal de la misma, lo que dificulta su

procesamiento.
2.4.13 METAS: para el afio 2005 las FGAA se propone:

1, Formulacién de una estrategia para estrechar y fortalecer la relacion

entre réplicas.

2 Formalizacién de la informacién estadistica y procesamiento electrénico
de los datos.

3. Profesionalizacion de su estructura.
4. Establecimiento de planes a nivel nacional

5 Exigencia de planificacion por parte de las réplicas y control de
cumplimiento

6. Alcanzar sustentabilidad econémica y financiera

7. Otorgar en toda la red un total de 500 microcréditos, de los cuales 160

seran financiados por la FGAA.
8. Apertura de 5 nuevas réplicas en el pais
2.4.14 DEBILIDADES:
« Falta de capital disponible para préstamos

+ Escasez de fondos para solventar gastos operativos.
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El sistema se estd descapitalizando en virtud de que las replicas no

cuentan con sustentabilidad econémica y financiera.

No se observa una relacidon directa con el Grameen Bank de
Bangladesh, que podria considerarse el Banco matriz, salvo en el
mantenimiento de la metodologia de trabajo, lo que se considera
desventajoso por varios motivos:

a Imposibilidad de intercambiar expetiencias y lograr fortalecimiento a
partir de esas vias.

b. Falta de procesamiento formal de informacidon sobre créditos y

prestatarios

c. Imposibilidad de realizar estudios de impacto y efectuar

comparaciones formales.

d Riesgo de dispersién: se observa en muchos casos que las
organizaciones no gubernamentales nacen bajo la drbita del
representante a nivel regional y juego, durante el transcurso de su
vida, se transforman o dejan de trabajar en red y adhesion con la
organizacion que les dio origen. Esto, impide el fortalecimiento y
aprehension de las capacidades adquiridas, gozar de los beneficios
del “efecto aprendizaje” y del know how que se genera con el
transcurso del tiempo y aplicacion del modelo en cada region o pais.
Ademads, desde el punio de vista de financiamiento, impide las
posibilidades de trasferencia de fondos entre regiones conforme ias
necesidades (es de esperar que al igual que en el sistema financiero
formal, las casas matrices o IMFs de mayor escala y rentables,
transfieran e inviertan capital en aquellas zonas que se desea

fortalecer o invertir en su inicio).
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CAPITULO I
ANALISIS DE LA O.N.G “BANCO DE LOS POBRES”
3.1 - Antecedenies:

Ei proyecto de la fundacion se inicié en el afio 2001, a partir de la
convocatoria voluntaria de un grupo de personas, provenientes de diferenies
disciplinas, motivadas en la propuesta difundida por la Fundacion Grameen
(Aldeas) Argentina. El 13 de noviembre de 2001, mediante resolucion n°® 232,
Expediente N° 3399 de ia Direccién de Inspeccién de Personas Juridicas
(D.I.P.J), obtienen personeria juridica como una organizacion no

gubernamentai sin fines de iucro.

e Visidn: “Hacia un mundo sin pobreza”.

e Misidn: surge de su estatuto, es “promover, gestionar y desarrollar
organizaciones y acciones solidarias, que contribuyan a generar
condiciones de vida dignas para las personas en situacion de pobreza,
mediante programas de microcrédito, autoahorro, autoempleo,
capacitacién y toda otra actividad conducente a tai fin”

Con fecha 11 de diciembre de 2001 se firm¢ un convenio con ia Fundacion
Grameen (Aideas) de Argentina, io que ies otorga el caracter de Réplica Oficial
y mediante el cuai se comprometen a:

1. Presentar un plan financiero para la obtencién de fondos necesarios
para otorgar entre 100 y 300 créditos durante los dos primeros afos y
planificar la continuidad de la réplica en ei tiempo

2. Aplicar la metodoiogla de Grameen en la estructuracion de sus
operaciones financieras.

3. Trabajar en forma articulada con ia fundacion en Argentina para
preservar ei estricto cumplimiento de ia metodoiogia
Recibir capacitacién y entrenamiento de ia fundacién en Argentina.
Brindar toda la informacién y aceptar ei monitoreo que se requiera por
parte de la fundacién en Argentina

Autor: Tellechea Ver6nica A9
Master en Administracidn de Empresas
UNL - set/05



Se exige por tanto una aplicacién rigurosa de su metodologia y empleo del
isotipo, aunque no se otorga exclusividad, ni se admite su utilizacion con fines
de lucro.

3.1.1 Localizacién geogréfica:

Se encuentra ubicada en la ciudad de Parana, en 3 zonas o barrios a traves
de 4 centros. Se inicié en el Barrio San Agustin, donde se fundaron [os centros
San Francisco y Cristo Peregrino; durante el afioc 2004 se extendié a San
Benito y Bajada Grande. En esas zonas, se producen asentamientos de
pobreza y condiciones de vida caracterizadas por la informalidad, marginalidad,
empleo de subsistencia, necesidad de asistencia social y de salud. Un elevado
porcentaje de mujeres son cabeza de hogar.

Los centros son espacios fisicos en los que se realizan ias reuniones
semanales de cobranza y evaluacién. En elios se agrupan las beneficiarias de
los créditos, que se encuentran en dichas reuniones para realizar acuerdos,
implementar normas, recibir capacitacién y plantear los inconvenientes que se
generan en las actividades que desarrolian. Cada centro esta a cargo de un

coordinador o encargado.

3.1.2 Valores de la Organizacién.:

» Participacién

» Reconocimiento y respeto por la diferencia

» Transparencia

e Desburocratizacién

» Autonomia

e Blsqueda de consenso, respeto por los disensos

« Distribucién de funciones y delegacién de responsabilidades. Circulacion
del poder

3.2 Un banco comercial en paralelo con el Banco de ios pobres:
En el primer capitulo de este informe, se realizé una comparacién entre la
banca tradicional y las instituciones microfinancieras. Sobre esta base, se ha

considerado un cuadro elaborado por los integrantes de la organizacion no
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gubernamental en jornadas que se realizaron durante el afio 2001, el que

ejemplifica por oposicidn sus operaciones y caracteristicas respecto a los

hancos comerciales.

Cuadro 8 — Anélisis comparativo: Banco comercial versus Banco de los Pobres

BANCO COMERCIAL BANCO DE LOS POBRES
Sistema Financiero Solidario
LA quienes esta dirigido? Es abierto, cumplimentando | Ser pabre

requisitos y garantias reales.

Actitud de bldsqueda para salir
de |a pobreza.

Destina del préstamo

Diversos (comercial, inversion,
vivienda, etc.)

Para desarrollar una actividad
comercial que le procure
ingresos

Lacalizacidn En oficinas y sucursales en el | No tiene oficinas, sélo centros
radio urbano operativos en los barrios en
los que se focaliza el trabajo
Atencién Mediante empleados | Mediante  operadores  de
administrativos que atiendencampo que van a buscar al
en oficinas. L.a gente va al|cliente (en el barrio mediante
banco reuniones en los centros)
Costos Cobra intereses y gastos|Recupera costos operativos
administrativos para mantener e funcio-
namienta del sistema
Metodeiogia Requlacidn. Formularios v | No existen planillas.
ofros formalismas de garantia |No hay “letra chica”. Indagar
permanentemente al cliente y
acompaiiarlo en su gestién
Proyectos Debe presentar un praoyecto | Dependen de la iniciativa y
de inversidbn avalado por|creatividad del beneficiario.
profesionales con rendimienta | Puede ser individual © grupal.
garantizado. El riesgo se|Se minimizan riesgos para
evalia como un ftem para|evitarel fracaso.
calificar el prayecto.
Evaluacidn Por especialistas y aprobado] Tiene 3 instancias de aproba-
por el Banco cidn:
1—El grupa
2 = El operador de campo
3= La organizacion
Garantias Materiales ¥ solvencia | Garantia social. Aval mediante
econdmica la palabra y valores marales.
Coercion grupal y solidaria.
Sentidc de comunidad y
vinculos afectivos.
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Financiamiento

Del sistema financiero
capitales de riesgo

Donaciones, durante los
primeros anos.

Créditos blandos, iuago
Fondos rotativos. Las cuotas
ingresan nuevamente al siste-
ma para otorgar nuevos crédi-

tos. Autofinanciamianio

Cantidad de préstamos

Conforme reglas de mercado:
oferta y demanda

fimer afio: maximo 100
préstamos

Segundo afio: renovacion de
los primeros 100 y enirega de
100 nuevos créditos.

Motivo: garantizar [a aplicacion
de la metodologia y efecto

aprendizaje

Reglas Normas legales relativas alConformacidn de grupos de 5
entidades financieras personas que vivan en el

barrio. Que no sean familiaras
Que cuenten con un proyecto
viable.

Rslacidn contractual Social por contacto frecuente
en las reuniones semanales

Proceso de entrega del|Se completan formularios y ia Convocatoria

préstamo documentacion requerida Reuniones semanales para la

Se evallian y aprueban [os
proyectos
Se plorga el préstamo

conformacion del grupo
Aprobacién del proyecto en
sus 3 instancias
Taller de iniciacion
Entrega escalonada:
= a2 personas
= si cumplen el pago de
cuotas, se enirgga a
las 2 siguientes y si
las 4 cumplen, recién
se entrega a la 5.

Plazo de devolucidn

Cuotas mansuales, fijas ©
variables en el plazo pactado.
Se pueden establecer plazos
de gracia

En 50 cuotas {plazo maximo)
semanales.
La primer cuota se abona la
semana siguiente a la entrega
del crédito

Aharro

No contempla

La cuota contiene una
proporcién de ahomo para
contingencias. Se devuelva al
finalizar el pago del crédito
mas un interés

Compromiso

Cumplimiento de! contrato con
el Banco en todos sus
términos

Cumplir la metodologia
Grameen.
No tomar otros créditos ajencs

al Banco de los Pobres

Fuente: Elabaracién propia con datos extraidos de la ONG
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3.3 Aplicacion del marketing en el Banco de los Pobres:

La aplicacién del marketing en las organizaciones no gubemamentales,
implica un andlisis de fas actividades desarrolladas y del proceso de

comercializacion de las mismas, con el fin de que se produzca un beneficio

‘para las partes que intervienen en la relacion de intercambio y para la sociedad

en general {Santesmases Mestre, Sanchez y Kosiak.2000, 908).

Existen diferencias que abarcan desde su propiedad, finalidad, forma de
financiacién, naturaleza de los productos que ofrecen, formas y grados de
control, que deben ser consideradas al momento de evaluarlas.

En la aplicacién y disefio de una estrategia para el Banco de los Pobres
deben considerarse 3 aspectos (Kotler, 1979, 37)

1) Andlisis del mercado (entorno, segmentos, poblacién objetivo, etc).
2) Andlisis de los recursos (puntos fuertes y débiles propios y de la
competencia. Oportunidades y amenazas del entorno)

3) Analisis de la misién (definir el negocio y sus clientes)

En la organizacion bajo estudio, la aplicacion de estos criterios @s menor y se
presenta como una debilidad. El conocimiento previo de la zona y sus
habitantes, se basa en la residencia y trabajo de algunos de sus miembros
fundadores en los barrios donde se ubican los centros. Carecen de un analisis
formal del entormno, que les permita establecer oportunidades y amenazas y
sugerir acciones a las entidades gubemamentales (en forma directa o a través
de su representacion en Argentina, las FGAA).

Las relaciones con la red (entre ONGs y de ias ONGs con las FGAA) se
manifiestan con una gran informalidad, lo que dificufta obtener informacion

estadistica para aplicar a este andlisis.®

% gaivo por la firma del convenio o acuerdo marco al inicio y la soficitud de informacién estadistica por
parte da la FGAA, la cual no se cumplimenta adecuadamente y con una rutina preestablecida, sino
conforme el interés y plazos que el Banco de los Pobres e asigna. Este aspecto importa un punto a
trabajar desde las FGAA establaciendo “sanciones” y Ia concientizacién para las ONGs adheridas a la red
de la importancia de dicha informacién para aplicaria en metas y acciones a futuro que las beneficien.
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3.3.1 Andlisis externo. Definicidon de entomo y sus componentes.
Oportunidades y Amenazas.

La plaza en la cual se encuentra la ONG bajo andlisis, presenia
caracteristicas similares a las que se manifiestan en el escenario
microfinanciero nacional. Giuggioloni (2003; 6) menciona una serie de factores
que han influido en el desarrollo del mercado de microcrédito y se relacionan
con las condiciones de acceso al crédito por la poblacion mas pobre:

« Ausencia de garantias tradicionales, los pobres no poseen titulos de
propiedad susceptibies de hipoteca o activos liguidos.

» Deficiencias en la informacion, que impiden evaluar el riesgo del
deudor.

+ Metodologias inapropiadas o insuficientes: si bien hay algunas
modalidades de crédito o subsidio orientados a los segmentos mas
pobres, en general no rednen las condiciones y tecnologias adecuadas.
En la banca formal no se observan alternativas crediticias adaptadas a
estos segmentos, los que no se consideran rentables, aunque algunas
propuestas de financiamiento (por ejemplo Ia tarjeta Sidecreer) han
iogrado un lugar en el mercado, obtienen utilidades y se encuentran en
franco proceso de crecimiento.

» Creencias populares arraigadas que amplian la distancia entre el cliente
pobre potencial y el banco o fuente de crédito, lo que genera barreras de
acceso.

« Volumen y rentabilidad escasos: dados los montos de crédito que se
requieren, no plantean un atractivo a los bancos formales.

Ademads, influyen ofras condiciones del entorno, gque se asocian a la
participacién del Estado y la elaboracién de politicas publicas que contribuyan
al desarrolio de la industria microfinanciera. Un plan de trabajo elaborado por el
Fondo de Inversion Social (FIS) (Giuggioloni.2003, 5) menciona que la
Argentina no ha sido considerada una prioridad para los Organismos de

* Es una tarjeta regional, regida por ia Ley 25065 (de tarjetas de crédito) y Ley 24240 (de defensa al
consumidor) que nacié en el afio 2000, dirigida a los empleados pdblicos, entes autdrquicos, pasives
provinciales y municipios adheridos de la provincia de Entre Rios. Fue creada en parte para apalear la
crisis econdmica de la provincia y ante la existencia de la cuasi moneda federal. Actuaimente cuenta con
40.371 cuentas, de las cuales el 59 % correspande a socios activos (que realizan al menos 1 compra por
mes). Cuenta ademas con mas de 7000 comaercios adheridos. El (ltime ejercicio cerrd con utilidades. Por

mayor informacién se puede acceder ai sitio <www.sidecreer.com.ar>
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FACULTAD de CIENCIAS FLOMOMICAS
BIBLIOTECA
Morena 2557 - {S3000CVE) Santa Fe

Cooperacién internacional (Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desarrollo, etc.) dado su aito PBI per. Capita. Los paises en los que los
; programas de microcrédito han resultado exitosos, cuentan con un PBl per.

Cépita pequefio. Este ratio se toma como indicador de pobreza en la poblacion
de una nacién.”’

El papel del Estado es de especial importancia como articulador entre los
distintos sectores (publico y privado), en la implementacién de politicas
plblicas y legislacidn orientada al desarrolio de esta industria y para el

I Como se

establecimiento de una estrategia microcrediticia naciona
mencionara en el capitulo referido a principales réplicas de L atinoamérica®, la

iniciativa mas formal es el FONCAP®. A nivel local existe el COPROMEN®' y a

2 Bangladesh tiene un PBI per. cépita de 355 US$S, India de 474 U$S, muy escasos en camparacién can
la Argentina gue asciende a U$S 7778 (datos al afo 2000-fuente: FMI)
2 Como antecedentes pueden destacarse en Colombia, ia concertacién de diversos sectares en el Plan
Naciana! para el desarrolio de ia Microempresa que se viene aplicando desda 1984 can la participacian
del Ministerio de Desamoilo Econémico, el departamento Nacional de Planeacion, 1a Camara de Comercia
de Cali y CONFECAMARAS. En Chilg, la promocidn de formas de asociativos que contribuyen a la
agrupacién y organizacién de los pequefios productores. La Asamblea General de la ONU- Resolucidn
52/194 “Funcién del microcrédito en la erradicacién de la pobreza™. {FUNDACION ALDEAS ARGENTINA
- FGAA.2001)
2 ydase pagina 54.
3 B uoa S.A. del Estado y privados que provee fondos y otros servicios (por Ej.: capacitacién) a las
IMFs.
31 E{ COPROMEN es una entidad civil can personerfa jurldica y sin fines de lucro, en la que intervienen
organizaciones privadas y e Estado municipal asesorando al Ejecutivo respecto de la entrega de
microcréditos. Estos montas se otorgan a través del Fondo de Promacién del Empleo (Fopromem),
creado por ordenanza municipal n° 8363 y se sostienen can un determinado parcentaje de la recaudacion
del Municipio. Los créditos otorgados san visados por evaluadores independientes de la Liniversidad
Tecnoldgica Nacional, por ¢l Comité de Crédito det Copromen, 10 que garantiza ia transparencia e
imparcialidad a través de un proceso de seleccion, evaluacién y otorgamiento que se encara par fuera de
Ja Municipalidad. No 5e trata de subsidios sino de una iinea de créditas con un piazo de devolucion de 36
meses a un 8 % de interés anual.
Objetivos:
-Administrar, entre otros, las Fondos para la Promocién de Empleo (FOPROMEM), creado por ardenanza
N® 8363 y aplicarios en un todo de acuerdo a io estipulado por dicha ordenanza.
-Consglidar y expandir el desarollo preductiva local, con el fin primere de generar emplea en todas sus
posibilidades y formas.
-Fomentar la cooperacién intersectarial e interinstitucional, para encontrar procedimientos y actitudes
asociativas que posibilitan disminuir el desempleo.
-Facilitar con dilerentes instrumentos la concrecién de actividades y emprendimientos gue generan
demanda y produzcan puestos de trabajo genuinos.
-Producir 1a consofidacién de espacios participativos ciudadanos en Instituciones, para la formacién y
seguimiento de politicas que hagan al bien comin local.
-Fomentar el desamollo de encadenamientos preductivos, empresas familiares, redes de praveedores y
] otros.
i -incrementar las relaciones con los institutos, facultades, entidades y organismos dei conacimiento
3 iocales, posibiiitando un crecimiento dei aprendizaje conjunto.
-Mantener contacta directe con las micro, peguefias y medianas empresas locales para relevar y detectar
sUS necesigades.
-Promover y fomentar el desarroilo dei mercado local, explorando oportunidades extemas para la
colocacién de productos y servicios paranaenses o de 1a regién.
-Prevenir y desalentar sobre las formas econdmicas de produccién, comerciaiizacion, y consumo, que en
k ia macroeconomia local generen balances negativos.
-Caracterizar las micro, pequefias y medianas empresas, segln criterios y caracteristicas locales.
iniciando ei relevamiento y construccion de una base de datos, que facilite el desarrollo de las mismas.
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nive! regional se destaca el Banco Solidario™. Estas iniciativas representan una
oportunidad como fuente alternativa de financiamiento de segundo piso, para
suminisirar e! fondeoc necesario en el inicio y desarrollo de estos
emprendimientos a tasas mas bajas que las existentes en el mercado.

Existen algunos actores informales que sirven como proveedores adicionales
de fondos:

e Circulos de ahorro (grupos de personas que aportan un monto fijo
mensua! y del fondo que se genera retira en caracter de préstamo uno
por vez. Son de caracter informal, no cobran interés y la devolucion se
garantiza por su pertenencia a una empresa o club mediante la retencion
de haberes o cucta, eic)

« Mutuales (tienen una regulacién especial y se forman en torno a
empresas, sindicatos o actividades para brindar beneficios a sus
asociados, entre otros se incluyen los préstamos)

« Prestamistas informales (personas que se dedican a canalizar fondos en
barrios marginales a elevadas tasas de interés, mucho mayores que la
media del mercado de crédito formal, con un seguimiento “personal y
directo” del deudor)

» Financieras (entidades reguladas por la Ley de Entidades Financieras
pero dirigidas a segmentos de menor ingreso, descuentan documentos,
cheques, etc.)

« Familiares y amigos: no se cuenta con datos estadisticos de la
participacién de estos actores informales o de su impacto en el
desarrollo del mercado de microfinanzas pero no se puede negar su

-Generar comentes de opinidn, tendientes a promover que las normas y legislaciones sean apropiadas
para el sosienimiento de los objetivos del Consejo de Promocién del Empleo. (Boletin informativo
municipal.2004)

2 ¥| Banco Solidario es un programa creado en el ambito de la Secretaria de Estado de Promocion
Comunitaria de la Provincia de Santa Fe que ha sido creado con fa finalidad promover el desarollo del
mercado microcrediticio mediante la transferencia de subsidios no reintegrables (hasta U$S 20.000) a
Gobiemos Locales (Municipalidades y Comunas) y e Organizaciones No Gubemamentales sin fines de
lucro.

Sus objetivos son; 1- Lograr transformaciones en los programas de politicas sociales orientadas al
reemplazo del mero asistercialismo hacia metodologias participativas, autogestionarias y con
responsabilidad es personales y solidarias. 2- Brindar apoyo econdémico & organismos gubernamentales
{Municipatidades y Comunas) y organizaciones no gubemamentales sin  fines de lucro para que
desarrollen sistemas de microcréditos reintegrables destinados a fomentar microemprendimientos o
actividades productivas o de servicios, individuales o grupales, capitalizando el conocirniento, las
capacidades y habilidades de las personas beneficiaras. 3 Recrear en los beneficiarios |a foma de
conciencia de sus capacidades personales y grupales y del rol y protagonismo social que a ellos también
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contribucién a la necesidad urgente de crédito en la poblacion de mas
€SCasos recursos.

3.3.1.1 Demanda:

Esta constituida por aquella poblacién que no tiene posibilidad de acceso al
crédito formal (sistema bancario formal) y por tanto se puede orientar a los
programas de microcrédito. La situacion actual de empleo, pobreza e
informalidad son indicativos de esta poblacién objetivo.

E! departamento Parand se ubica dentro de ia regidn pampeana, con un total
de habitantes que seglin censo del afio 2001 ascendia a 319.614 personas y
con un crecimiento de poblacion respecto al afio anterior del 15.7 %. Segin
datos del INDEC, 10 de cada 100 hogares es pobre y el 13,6 % de sus
habitantes vive en condiciones de indigencia®, este indice se eleva al 28 % si
lo ubicamos en la linea de pobreza®. En el Anexo lil, se observa que
aproximadamente 75.000 personas representan el segmento atractivo de
poblacién para canalizar microcréditos en la provincia de Entre Rios (15 % de
personas que se ubican entre la linea de indigencia y pobreza, con edad
promedio entre 24 y 64 afos).

Cuadro 9 - Linea de Indigencia y Pobreza

LINEA DE INDIGENCIA LINEA DE POBREZA
REGION Personas Personas
(%) (%)
Total Urbano EPH 15 29.8
Regién Pampeana 13.2 27.5
Parana 136 36.5

FUENTE: elaboracion propia sobre datos Indec (EPH encuesta de hogares) — datos al segundo
semestre de 2004 - <www.indec.gov.ar>consulta 04/05. <www.entrerfos.gov.ar>consulta 06/05

cabe en el proceso de recuperacion econdmica y productiva de la provincia y de! pals. (Banco
Solidario.2005)
3 |.a Linea de indigencia est4 determinada por la Canasta Basica de Alimentos minima por hogar que,
seglin el INDEC a diciembre/04 era de $ 344.72 y de $ 104.42 por adulto equivalente,
3| 2 “Linea de Pobreza” esta determinada por la canasta basica de alimentos minima (CBA} que, segin
al INDEC, alcanzaba en diciembre 2004 por adulto equivalente a $ 230.31
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3.3.1.1.1 Nivel de Actividad y Empleo:
Las tasas de actividad y empleo deben considerarse a fin de evaluar la
poblacién objetivo y complementar los datos de demanda.

Cuadro 10 — Actividad y Empleo:

TOTAL 28 TOTAL REGION | PARANA
TASAS AGLOMERADOS | AGLOMERADOS | PAMPEANA
URBANQOS DEL INTERIOR
Actividad 45.9 43.1 45 44.1
Empleo 40.4 38.5 39.6 38.4
Desocupacion 12.1 10.8 12.1 8.6
Subocupacion 14.3 12.3 12.6 7.1
Subocupacién
demandante 9.7 9.3 9.3 S/D
Subocupacion
no 4.5 3.0 3.3 S/D
demandante

Fuente: Elaboracion propia con datos de INDEC - encuesta permanente de hogares continua
— datos al 4o.trimestre/04, <www.indec.gov.ar> e INDEC-DEC <www.entrerios.gov.ar-consulta
junio/05=

La region en la que desarrolia sus actividades la ONG bajo andlisis, se ubica
en una situaciéon de empleo que ronda la media de agiomerados del interior,
con tasas de desocupacién algo méas bajas.

El impacto laboral de la poblacién inactiva, da como resultado que mas
personas estén dispuestas a desempefiarse como microemprendedores, S
cuentan con capital para comenzar (Giuggioloni.1998,12) Ademas, se pueden
mencionar 2 efectos adicionales, producto de la desocupacién: - la
incorporacién de estas personas en las organizaciones que suministran
microcréditos y —con menor posibilidad de medicidn - la Inversién en capital
social, como una de las vias de desarrollo de programas de
microfinanciamiento, {Giuggioloni.1998, 13).%

3 atualmente fa inversién social, en los mercados financieros més desarrollados representa el segmento
mas innovador de la industria. En EEULU a noviembre/98 ef Sacial Investment Forum 2000 informé de uno
de cada ocho délares de activos estd canalizado en inversiones sociales y ambientales (2.16 billones de
LU$$ de los cuales 5,4 millones de U$S representa inversion comunitaria). Fuente: Plan de Trabajo FIS
2003 (fondo de inversién social) “Increasing Investment in Communities: a Community Investment guide
for Investment Professionals and institutions” Social investment Forum 2000.
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3.3.1.1.2 El Sector informal:

La OIT (organizacion internacional del Trabajo) lo define como “aquel que
agrupa todas las actividades de bajo nivel de productividad, a los trabajadores
independientes (con excepcion de los profesionales), a las empresas muy
pequefias y no organizadas”. Desde otra mirada, el sector informal seria
“sindnimo de subempleo 0 empleo disfrazado” (Neffa. 2000, 21). Si bien no se
cuenta con datos de la ciudad de Parand, se considera que se-ubica dentro de
los valores medios a nivel pais (39,9 % del empleo total urbano), distribuido
entre unidades familiares (trabajadores por cuenta propia sin calificacién
profesional ayudados por familiares) y microempresas (empleadores con
establecimientos de menos de 5 empleados).(Bekerman.2003,22).

Las unidades econdmicas informales presentan caracteristicas particulares
que lo definen: unidades de produccién muy heterogéneas, domina la
utilizacion de recursos y factores de produccién de origen local, tiene
dificultades para acceder a créditos institucionales, los bienes de produccion
son propiedad de personas fisicas y de sus familiares, actividades de pequefa
escala de cardcter ambulante o inestable, la produccién se comercializa en el
mercado local, uso de factor fuerza de mano de obra, emplean pocas personas
o se asisten con trabajadores familiares. Escasa tecnologia productiva
(Neffa.2000, 21)

3.3.1.2 Situacion Legal:

Ei sector microfinanciero requiere de mecanismos de regulacion. Los
mismos abarcan el estatus legal de las IMFs; coordinacién y supervision de
fondos, la capacidad de recuperacién de la cartera de microcréditos, la
sustentabilidad financiera, etc.

La participacién del Estado es fundamental en esta tarea y debe ser
descentralizada, intensiva y de fuerte compromiso, pero sélo en la supervision
y el apoyo. (Cruz, 2002); lo cual permitird un mejor ambiente de competencia
entre IMFs y que ellas procuren una asignacién de microcréditos acordes a las
reglas de mercado. Se debe apuntar a que los mismos sean canalizados en
proyectos viables y rentabies, con un control adecuado que maximice las
posibilidades de éxito. Aplicar fondos en emprendimientos que carecen de
sustento y rentabilidad, pondrfa al beneficiario en una situacién econdmica peor
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que la anterior al crédito, ya que se encontrarfa agravada por el
endeudamiento.

A nivel local, provincial y nacional no se cuenta con una regulacion y
legislacion adecuadas para fas IMFs (instituciones de microfinanzas), asi como
para las actividades desarroliadas por los prestatarios (beneficiarios de
microcréditos).

La intermediacién financiera se encuentra reguiada por fa Ley de Entidades
Financieras N° 21526. Las IMFs quedan comprendidas por aplicacidn de su
articufo 1° (“personas y entidades privadas 0 publicas oficiales o mixtas, de la
Nacion, las provincias o municipalidades que realicen intermediacion habitual
entre oferta y demanda de recursos financieros”). Esto impide la ONG bajo
estudio, tenga la posibilidad de captar ahorro del plblico para canalizarlo en
préstamos; lo que importa una debilidad, obligandola a valerse de otras fuentes
de financiamiento alternativo. Pero, al no estar alcanzada por la regulacion del
Banco Central®®, tampoco resulta obligada al cumplimiento de requisitos
patrimoniales y de liquidez que éste establece. Sus actos juridicos, son objeto
de regulacion del derecho privado. Los aspectos asociativos, se rigen por las
disposiciones de la Inspeccion General de Justicia (Registro Pdblico de
Comercio)®, para entidades sin fines de lucro (asociaciones y fundaciones).
En lo impositivo, resulta beneficiaria de una exencion subjetiva (Art. 20 inc. f
Ley de Impuesto a las Ganancias). Este beneficio, que en una primer instancia
puede considerarse una fortaleza para la institucién, se convierte en amenaza
por cuanto, el otorgar préstamos a terceros, puede ser interpretado por {a AFIP
_ DGI (Direccién General impositiva)®, en uso de sus facultades de
interpretacion del principio de realidad econdmica que le otorga la Ley 11683
(de procedimiento), como un mal uso de la figura juridica, encubriendose

actividades lucrativas gravables.™

% E| Banco Central de la Republica Argentina es el organismo que regula a las entidades financieras
§Plicando la ley 21526 y normas complementarias.

Normas especificas y complementarias: Ley 19836/72 “de Fundaciones®. Resolucién 6/80 inspeccion
General de Justicia "Normas de la Inspeccién General de Justicia®. capitulo XIH, arts.81 al 144-
Asociaciones Civiles y Fundaciones.
¥ E¢ ol organismo que recauda y aplica las disposiciones en materia impositiva a nivel nacional.

% Cahe destacarse un juicio realizado por la OGl ala Fundacién Emprender basado en este principio. SIn
embargo fue dictaminado a favor de la fundacién por aplicacién del principio de “coriimiento del velo o
teoria de la penetracidén que permite a los jueces correr el velo que importa ia figura jundica para
considerar la realidad econdmica subyacente. Las entidades sin fines de lucro estdn autorizadas para
realizar cualquier acto juridico (incluyendo actividades lucrativas), en tanto los resultados sean
reinvertidos en el cumplimiento de sus fines” (Giuggioloni.1 998,186)
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En el mes de setiembre del afio 2001, la Fundacion Grameen (Aldeas)
Argentina, presentd ante ia Camara de Diputados del Congreso de la Nacién,
un proyecto de ley para fomentar la accién de los operadores y beneficiarios de
microcréditos. La misma define en su articulo 1° el Objeto y Sujeto de la Ley:
Microcrédito y Microemprendedores , en su articulo 2° establece la exencién de
impuesto a los ingresos brutos para las instituciones de microcrédito y en su
articulo 3° los beneficios para los microemprendedores, que apuntan a la
exencidn de tributos, tasas y gravdmenes existentes y los que se creen a
futuro, por un plazo de 5 afios desde la obtencién del microcrédito otorgado por
una entidad incorporada al Registro Nacional de Microcréditos (institucion a
crearse). Ademas, la exencion del impuesto a los ingresos brutos para las
microempresas, también por un plazo de 5 afios. Este proyecto ha perdido
fuerza de ley.

3.3.2 Andlisis interno: Fortalezas y Debilidades
3.3.2.1 Estrategias y Organizacidn:

En la organizacion bajo andlisis, no existe una definicion de estrategia y no
se observan acciones de estas caracteristicas en su desempeiio.

Su organigrama no se encuentra documentado, pero tal como la definen sus
miembros, tiene una estructura horizontal, en la cual las decisiones se toman
por consenso y el poder circula, en coherencia a sus valores.

No hay departamentos, pero existe una divisidn de funciones y delegacion de
responsabilidad conforme el siguiente esquema:

‘Tesorero +— Presidente — Operadores
Poder Daecisiones de Campo
— <
0 Contabilidad O Relaciones institucionales Coordinan y administran
a Cobranzas 0 Representacion a 1 centro
0 Administracion 0 1 ovarios grupos

Sus integrantes superponen algunas funciones inherentes al cargo, con
otras operativas (por ejemplo la presidenta y tesorera son a su vez operadores
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de campo y coordinan un centro). Esto piantea varios inconvenientes en la
gestion, que se relacionan con: falta de tiempo, intereses opuestos (elevar
costo de los créditos en defensa de la sanidad econémica y financiera de la
organizacion suele ser contrario a los intereses de los prestatarios que
coordina), relaciones de poder, alianzas y colision, etc.

3.3.2.1.1 Fomalizacidn;

El grado hasta el cual estd formalizada una organizacién, es una indicacion
de las perspectivas de quienes toman decisiones en ella, respecto de los
miembros organizacionales (Hall .1996, 70). En el Banco de los pobres, es de
un grado intermedio. Sus procedimientos o reglas estin formalizados por
escrito en su metodologia (tipo de proyectos que financian, destinatarios,
conformacion de grupos y programacion de reuniones, funciones de los
centros, etc). Se realizan reuniones semanales, en la que se tratan diversos
aspectos (econdmicos, financieros, de recursos humanos, etc), previamente
establecidos mediante un proyecto y las decisiones se plasman en el libro de
actas. En los centros las reuniones con los grupos beneficiarios de crédito,
responden a pautas y métodos preestablecidos y coherentes a la metodologia
impuesta por la FGAA.
3.3.2.1.2 Tamafio, edad y composicién de la organizacion:

Es una organizacion pequefia. Su nimero de integrantes se ubica por debajo
de la media® en este tipo de instituciones. (Morales Valverde y Rojas. 2000, 8).
Al inicio contaba con 18 personas, de las cuales sélo 3 eran hombres. A la
fecha de realizacién de este trabajo, el nimero ha disminuido a 9, de los cuales
sélo 2 se incorporaron con posterioridad a su fundacion. Todos sus integrantes
son miembros de {a junta directiva.
3.3.2.2 Recursos Financieros:

Segiin Bekerman (2003.16), los indicadores existentes para analizar la
situacion financiera de las IMFs pueden ser divididos en 5 grupos, definidos
segun su objeto de estudio: Calidad de Cartera, Sustentabilidad, Crecimiento,
Cobertura y Productividad.

3.3.2.2.1 Indicadores de calidad de cartera: es uno de ios mas significativos y

reconocidos por la mayoria de IMFs y otras organizaciones (Banco Mundial,
Banco Interamericano de Desarrolio, etc.). Expresa la importancia que adquiere
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la cartera de préstamos de la IMF. Es el principal activo de la organizacién y el
de mayor tamafio. Una mala administracion de ia cartera puede llevar a la
institucion a su desaparicién o desfinanciamiento por parte de sus donantes,
asi como también genera la desconfianza de los clientes en la continuidad del
programa.
La morosidad de la cartera se puede expresar mediante 3 criterios
principales segun las FGAA!

o Tasa de Recupero: 100 (monto  definitivamente no
recuperable/monto total de préstamos otorgados)

En el Banco de los pobres, la tasa de recupero al mes de julio de 2003 era
del 87.70 % sobre un total de $ 9270 otorgados en crédito y se incrementd
al 88,53 % al mes de julio de 2004, sobre un total de $ 15.270 de créditos
otorgados a esa fecha. La media informada por las FGAA ascendia a 92.27
%.

Sin embargo, si se aplica la tasa de recuperacién puntual, la misma
disminuye a 55.58 % a julio de 2003 y 63.65 % a julio de 2004. La tasa de
recuperacion debe expresar los importes hechos efectivos, comparados con
los importes vencidos®'

o Tasa de morosidad: es complementaria a la tasa de recuperacion
puntual. Relaciona el monto total no cobrado en el periodo/monto
total que debia cobrarse en el periodo) * 100

En el Banco de los pobres los indicadores son de 44.42 % y 36.35 %
respectivamente en cada periodo analizado, pero si se relaciona la mora
con el total de préstamos otorgados, la misma disminuye a 16.84 % y 10.24
% respectivamente.

o Cartera en riesgo: relaciona el saldo en préstamos pendientes con
incumplimiento o mora, con el saldo fotal en préstamos. Se observa
un incremento de la cartera de riesgo en el tiempo. El ditimo periodo
bajo andlisis, ascendia al 31 % de la cartera, en contraposicion con
la media de todas las |MFs, que es de 12.1 % en préstamos de mora

mayor a 30 dias y disminuye al 2.7 % si se incrementa el plazo de

40| a media en las organizaciones sin fines de lucro es de 27 integrantes a tiempo completo
41| a forma de medicién se realiza aplicando la férmula: importe de los reembolsos efectivos de! principal /
importe del principal que debia haberse cobrado
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tolerancia a una mora superior a 90 dias. En |MFs sustentables,
dichos valores descienden hasta 3.7% y 2.3 % respectivamente
(Giuggioloni.2003,27)

Se manifiestan algunos aspectos de interés a partir del andlisis realizado:

¢ Los indices que se presentan confirman una debilidad financiera de
ia institucion que atenta su desempefio y permanencia, mas aun
considerando que una de las “fortalezas” sobre las que se sustentay
defiende la metodologia se funda en el elevado porcentaje de
recupero y cumplimiento.

» Sustancial diferencia entre las tasas de recupero histéricas y las
tasas de recupero corriente: esto evidencia la necesidad de
seguimiento constante de la cartera de créditos. Los periodos en que
los operadores de campo realizaron una gestion efectiva y asistencia
“perfecta” a las reuniones, los prestatarios respondieron con una
devolucion superior a los montos vencidos (se recupera cartera en
mora e incobrable)

3.3.2.2.2 Indicadores de crecimiento: el crecimiento de cariera ademés de

manifestar el éxito en la gestion resulta necesario a los fines de obtener escala
que permita solventar el funcionamiento de la entidad. La organizacién bajo
estudio, no cumplimenté sus pautas de crecimiento, establecidas mediante la
firma del convenio. En el cuadro 2, se observa que inicialmente tuvo un
crecimiento importante (72 %} y fue disminuido al 39 % al mes de abril de 2005.
Esto responde a los inconvenientes de gestién de la organizacion, que impide
canalizar sus fondos en nuevos créditos. Es resultado de la decision de sus
miembros y del retiro de prestatarios (al finalizar la devolucién, sélo 7 créditos
se renovaron).
3.3.2.2.3 Indicadores de Sustentabilidad:
Internacionalmente se consideran 2 indicadores de sustentabilidad:
o Sustentabilidad operativa: refieja la capacidad de la organizacion para
solventar sus gastos de funcionamiento. Se relaciona el ingreso percibido
por intereses y gastos de administracién, con los costos operativos no
financieros y remuneraciones.
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Tasa = ingresos por intereses y/o comisiones

Remuneraciones + costos operativos no financieros
Tasa al 31-07-03: 77 %
Tasa ai 31-07-04: 29 %

La disminucién observada responde a la falta de renovacién de créditos y
deterioro de cartera.

Con un interés por préstamos del 25 % anual (50 cuotas semanales-12,5
meses promedio) se requerian 38 y 46 créditos nuevos respectivamente,
para solventar los gastos operativos (téngase presente que la institucién no
abona remuneraciones, o que disminuye considerablemente sus
necesidades financieras)

El- Banco de los pobres, en la actualidad, cubre sus gastos de
funcionamiento con el aporte de los socios benefactores, en virtud de ia

falta de escala

a Sustentabilidad financiera:

Tasa = ingresos por intereses y/o comisiones

Remuneraciones + costos operativos no financieros + costos
financieros (inciuido prevision incobrables)

Tasa al 31/07/03: 43 %
Tasa al 31/07/04: 19 %

Nuevamente se observa un deterioro en los indicadores, fundado en la

disminucidn de cartera e incremento en la incobrabilidad.

Las diferencias entre ambas posturas (sustentabilidad operativa versus
sustentabilidad financiera) se fundan en los objetivos de cada institucion.
Aquellas que pretenden “profundidad” (alcanzar a los segmentos mas pobres)
aplican tasas de interés “subsidiadas”, mientras que las IMFs que basan su
estrategia en la sustentabilidad financiera, elevan sus tasas en funcién de la
elasticidad de la demanda del crédito con respecto al interés, ain a riesgo de
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no alcanzar segmentos vuinerables y pobres. Las Ultimas obtienen escala, son
rentables y no presentan riesgo de desaparicién por falta de subsidios o
donantes. (Banco Soly Banco Rakyat de Indonesia se ubican en este modelo)
(Robinson.2001, 74)

Consultados los miembros del Banco de los pobres, respecio a sus
objetivos, manifiestan encuadrarse en la teoria de la sustentabilidad operativa,
a fin de lograr profundidad de alcance mas que expansién en escala.

3.3.2.2 4 Indicadores de Cobertura:

Las IMFs miden el éxito de su desempefio, evaluando el grado de

cumplimiento de su vision: revertir la pobreza mediante la proporcién de

servicios financieros.

Este aspecto, las diferencia de las instituciones reguladas por el Banco
Central, u otras del mercado de capitales, que miden su rendimiento por
accién, tendiendo al mayor beneficio.

Hay 3 categorias:

o Cobertura de clientes y género: nimero de clientes activos recibiendo
servicios, clasificado por género (sexo)

Al 31/07/03 - 32 clientes (89 % mujeres)
Al 31/07/04 - 46 clientes (90 % mujeres)

a Cobertura de Ahorro: sin datos. La ONG no ha implementado una politica
de ahorro en forma intensiva y no paga intereses por el mantenimiento de
dichos fondos. Sélo se ingresa un ahorro de 2 % del crédito a modo de
reserva (ahorro forzoso). Al 31 de julio de 2003 no existian cuentas de
ahorro voluntario. Al 31 de julio de 2004 se mantenian fondos de terceros
en cuentas de ahorro, provenientes del depdsito voluntario del grupo de
hombres de su cartera.

o Cobertura de los préstamos: indica el tamano promedio de los préstamos y
mide la evolucion de la situacién de sus clientes, considerando el
incremento del monto promedio de los mismos durante el tiempo. En el
Banco de los pobres el indicador refleja:

Al 31/07/03 - Iniciales $ 300

Al 31/07/04 - Iniciales $ 300
Renovaciones $ 450
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3.3.2.2.5 Indicadores de Productividad: se emplean para medir la eficacia en la

utilizacién de los recursos de la IMF. Hay 2 principales que reflejan la
productividad operativa (RRHH y equipos) y productividad financiera (empleo
de recursos financieros)

En la ONG hemos considerado la productividad de los “operadores de campo”

Productividad por operador de campo = N° de clientes activos por operador

Cantidad de beneficiarios cartera activa

Cuadro 11 - Productividad operadores de campo:

OPERADOR CLIENTES ACTIVOS | PRODUCTIVIDAD
ESTELA 9/35 25%
PATRICIA Y VICTORIA 4/35 11 %
BELEN Y ERICA 2/35 5%
SAN FRANCISCO
POROTA Y  NATI 3/35 9%
(BAJADA GRANDE)

POROTAE INA 6/35 18 %
SAN BENITO

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la ONG
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Estos indices no se consideran representativos, en virtud de que los
clientes se agruparon en diferentes centros por su calidad de cumplimiento,
alterando en ndmero de personas por grupo que es atendido en cada centro
y por cada operador.

Analizando la cartera con saldo al mes de abril/05, scbre un total de 52
créditos, se observa:

Cuadro 12 — Cartera por saldos:

% SOBRE NORMAL MOROSO0S |INCOBRABLES
CARTERA
Pritnero 65 % 45 % 25 % 20 %
Segundo 18 % 100 % 0 0
Tercer 0 mas 4 % 100 % 0 0
Ampliacion 13% 77 % 33 % 0

Fuente: elaboracidn propia con datos de Ia ONG

Trasladando el andlisis por operador:
Con crédito inicial en situacion de incobrables, por operador:
v Marta y Emmanuel - 30 %
¥ Sin operador - 20 %
v lnayTeresita- 10%
v Patricia y Erica - 20 %
v Porota y Estela~ 10 %
Con crédito inicial en situacién de mora, por operador:
¥ Porota y Estela — 56 %
¥v" Marta y Emmanuel - 22 %
¥ Inay Teresita - 22 %
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La situacion refleja la dependencia y elevado grado de relacion entre el
cumplimiento de pago y la participacién del operador de campo, ya que
en ambos casos, los mayores porcentajes de incumplimiento son
coincidentes con operadores que dejaron de ejercer funciones o no
realizan su gestion de manera ptima {cumplimiento de tiempo parcial 0
1 con informalidad), o que obligé a reasignar esas personas en oftros
grupos o simplemente dejaron de asistir a reuniones.

Otro dato de interés que surge es el efecto aprendizaje, ya que los
mayores porcentajes de incumplimiento y mora se relacionan con
créditos iniciales y otorgados durante los primeros meses de gestion de
la ONG.

La productividad financiera no se calcula por carecer de datos para el
j analisis.

3.3.2.2.6 Fuentes de financiamiento: su principal fuente en la actualidad es a

través de donaciones y por el aporte de “benefactores’. Este

aspecto es condicionante en su accionar. Los proveedores de fondo
de! Banco de los Pobres, no exigen maximizacidn en el retorno de la
inversién, como sucede en una sociedad o empresa con fines de
lucro. La justificacion ante los donantes radica en la demostracion de
la aplicacién en créditos, sin manifestacion de resultados e impacto.
3.32.27 Costo_de capital: no tiene, dado que su principal fuente de

financiamiento es a traveés de las donaciones.
33.22.8 Solvencia v liquidez: estos son indicadores corrientes en una

empresa comercial. Miden la capacidad de la empresa para hacer

frente a sus compromisos. En la ONG pueden considerarse ptimos,
dada la inexistencia de pasivos; pero son irrelevantes, en virtud de
que la sustentabilidad y autofinanciamiento del banco no dependen
de estos indicadores. Indican su capacidad de aplicar activos al
cumplimiento de su misién. En el Ultimo ejercicio bajo analisis se
observa una descapitalizacién de la ONG, producto del incremento
en la incobrabilidad y falta de retorno sobre la inversion (los
intereses son insuficientes para solventar sus gastos operativos).
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3.3.2.3 Recursos Tecnoldgicos:
3.3.2.3.1 Tecnologfa dura: sistemas de informacidn y gestién (software)

La IMF no cuenta con sistemas de informacion apropiados para la obtencion
de informacion interna. Los datos de los clientes, administracion de ia cartera
de créditos, cobranzas y gestién operativa se procesan mediante documentos
preimprésos o archivos de planilia de célculo, que luego sirven de base para ia
elaboracién de sus estados contables.

Cada centro mantiene registros manuaies de la cobranza semanal que
realiza y luego los rinde ai tesorero (en forma periddica sin determinacion de
plazos concretos). Las tasas de mora e incobrabilidad se determinan previas al
cierre anual (en oportunidad del Balance). Cada operador conoce la situacion
de su cartera, a partir de los registros de su centro, mediante planillas
estandarizadas.

A medida que la institucidn crece, se requiere un sistema de informacion
adecuado, mediante la incorporacién de tecnologias (sistemas operativos,
software), que le permita controlar su desempefio en forma efectiva y eficiente.
El procesamiento de la cobranza, mediante planilias de célculo, es critico y se
dificultara aln mas en la medida que la organizacién logre escala. No se
cuenta con una base de datos de clientes, que permita monitorear la situacion
crediticia y evolucién del emprendimiento que se financia; ademas de otros
datos esenciales: situacidn familiar, escolaridad, domiciiio, afios permanencia
en el barrio, ingreso, etc. que permitan realizar acciones de marketing.
3.3.2.3.2 Tecnologia blanda - Conocimiento, innovacién y capacitacion:

A la fecha de constitucion de la Fundacion, los integrantes provenian de
diversas actividades y disciplinas, entre los que se contaban especialistas en
evaluacién de proyectos de regularizacién de asentamientos precarios , en
constitucion y administracién de organizaciones sin fines de lucro, auditoria de
proyectos sociales y rurales, Contadores Publicos, Abogados, especialistas en
comunicacion y asistencia social, lo que representaba un importante activo
para la institucién en cuanto a conocimiento. Pero, salvo la capacitacion
especifica brindada al momento de la firma del convenio con las FGAA,
posteriormente no recibieron més instruccion. En una sola oportunidad
asistieron a un congreso efectuado en la provincia de Mendoza, para participar
de un encuentra con el resto de las organizaciones de la red. No cuentan con
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planes de capacitacion especifica en la administracion de IMFs. Al momento de
redaccion de este informe, un elevado porcentaje de esas personas se han
retirado de la institucion, lo que dificulta ain mds su desempefio y las
posibilidades de innovacion, por aplicacion de conocimientos especificos de la
actividad microfinanciera.

3.3.2.4 Curva de Experiencia:

En cualquier organizacion, en una primera etapa la productividad es inferior a
periodos posteriores, en funcidn del “efecto aprendizaje”

En la fundacién, sus miembros manifiestan que la experiencia les ha
permitido corregir algunas debilidades, a partir de la observacion y analisis del
comportamiento de sus clientes en cada centro.

Los operadores de campo son un factor clave en este aspecto. Por ejemplo,
a partir del afio 2005 han comenzado a disminuir el plazo de devolucién de sus
créditos y se observa una mayor respuesta a pesar de que esto importa una
modificacién en el monto de las cuotas. Han observado que una mayor
frecuencia en el reembolso, importa mayor circulacion de capital y de ingreso
por intereses, o que les permite renovar por montos superiores, acompanando
el crecimiento de los proyectos y mayor liquidez de recursos (intereses) para
financiar sus gastos operativos. Ademds, se ha incorporado la posibiiidad de
“inyeccién de fondos™ durante el plazo de devolucion del préstamo, conforme
surgen necesidades financieras adicionales y evaluando el desempefio de
cartera.

Otro aspecto observado, a partir del andlisis integral de los créditos
otorgados, fue que no se realizaba una evaluacion previa de la localizacion de
los proyectos. En jornadas que se realizaron con la participacion de todos los
centros, al Ubicar los emprendimientos en un “mapa” del barrio de prestatarias,
surgié una proximidad “inconveniente” en términos de competencia, entre 2
proyectos del mismo tipo. En forma parcial, los integrantes de la ONG, van
asumiendo la necesidad de contar con un sistema de informacidn, que se
adapte al tamafio creciente de la cartera y estd en sus planes impiementario a

futuro.
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3.3.2.5 Alianzas con otras organizaciones o entidades:

El Banco de los Pobres mantiene escaso contacto con las FGAA. Salvo con
una réplica de Santa Fe, con la gue suele intercambiar experiencias e
informacion, no tiene comunicacion con el resto de organizaciones integrantes
de ia red. No mantiene convenios con universidades y pese a ser miembro
integrante del Copromen, no se sirve de este, ni realizan acciones en conjunto.
En diversas oportunidades, han intentado alianzas con algunas organizaciones
(por Ej.: Asociacion Barriletes, Puerto Sanchez), pero no han avanzado en
acciones conjuntas. Esto responde a la faita de una estrategia y politica por
parte de la institucion, lo que se traduce en acciones individuales y sin un
objetivo concreto. Se observa un constante ensayo y error en sus acciones que

debilita el logro de objetivos.

3.3.2.6 Recursos Humanos

Es un aspecto critico de ia ONG bajo estudio. Los recursos humanos con que
cuenta para la ejecucion de actividades, son escasos dadas las necesidades y
atencién que se requiere. Un operador de campo, debe asistir a reuniones
semanales de 1 hora como minimo, por cada grupo concentrado en el o ios
centros a su cargo, visitar a los clientes, analizar la evolucion de sus
préstamos, realizar tareas administrativas relacionadas con la cobranza,
acompafiar a los prestatarios en la capacitacion que se le provee
(generalmente en horarios distintos a las reuniones semanales), etc. Todos sus
integrantes trabajan ad-honorem y por tanto, dedican a esa actividad lo que
resta de sus compromisos laborales y/o familiares. La cobranza de socios
benefactores se terciariza en voluntarios, que se vinculan con aiguno de ios
miembros de la organizacién y no es responsabilidad exclusiva de una o varias
personas. E! andlisis de proyectos, es realizado por los integrantes de la ONG
gue presentan un perfil y capacitacion ad-hoc; en muchos casos la tuncién es
coincidente con la de operador de campo, lo que impide el control por oposicién
y anufa una instancia de evaluacion (la primera debe realizarla el operador de
campo, la segunda la comision o analista de proyecto).

No cuentan con una politica de incorporacion de personal (voluntario o
remunerado) y se observa una actitud “cerrada™ al ingreso de personas; en
muchos casos fundada en prejuicios (estiman que la falta de conocimiento
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previo del perfil del potencial voluntario pueda resultar contraria a los valores de
la organizacion y perjudicar su desempefio futuro). En el mismo sentido, se
manifiesta una oposicién casi absoluta a remunerar algunas funciones.

E! perfil de sus miembros actuales puede definirse en términos de un
excesivo voluntarismo y una cierta resistencia a la innovacion. Conceptos como
“intereses”. “rentabilidad”, “clientes” y otros del marketing, se perciben como
tabu, pero en realidad, reflejan un desconocimiento profundo de las bondades
y caracteristicas del sistema sobre el que han fundado su organizacion.
3.3.2.6.1 El operador de Campo:

Entre sus recursos humanos, es critica la participacion y formacion del
coordinador de grupos. Es la persona que actda de representante y nexo de los
clientes del banco. El operador debe estar al tanto de fo que sucede entre los
integrantes y de las actividades que cada uno de ellos realiza. Como base debe
conocer cada uno de esos clientes, tener un trato permanente y saber cdmo
manejarlos, actuando de guia y evaluador. Debe contar por tanto con
cualidades de liderazgo para coordinar, alentar, seguir, evaluar y representar a
los miembros del grupo a su cargo. Su compromiso debe limitarse a esas
actividades, sin tornarse en actitudes paternalistas, que puedan anular la
posibilidad de desarrollo de potencialidades de las personas que redne.
3.3.2.6.2 Relaciones de poder y liderazgo:

El poder se manifiesta y ejerce mediante relaciones horizontales, en las que
se combinan la colaboracién, con las metas personales. Surgen camarillas y
coaliciones en la busqueda de imposicion de ideas, basadas en intereses
propios y de la organizacién. Pese a ello, reina ia camaraderia en sus
reuniones y existe un profundo respeto por las diferencias. No surge un lider,
aunque sea natural o emergente, lo que en algunas oportunidades genera un

debate permanente.
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Cuadro 13 — Andlisis F.0.D.A (Cuadro Resurnen)

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS OPORTUNIDADES
Capacitacion de los |Falta de capacitacién|Acceso al crédito, Situacién actual de
operadores de|y experiencla previa|dificultades y fac- [empleo, pobreza e
campo (personal ! de los prestatarios en|tores que influyen informalidad
operativo). actividades (ausencia de garan-
productivas tias tradicionales,
metodologias
inadecuadas,
informacién insu-
ficients, etc.)
Capital suficiente No puede captar Fuentes de Finan-
ahorro del plblico ciamiento de 2do piso
(mayorista) en
FONCAP , Banco
Solidario
Fuerte compromiso|No  cuentan  con Legislacic’m No existen otras IMFs
social de los | experiencia previa inadecuada en la zona. Ser
miembros de la)actividades de mi- pioneros en la ragion.
organizacion. crofinanciamiento.
Conocimientc de la|No cuentan  con| Aislamiento (no se|Disponibilidad de
cultura de los bamios | indicadores de gestion |trabaja en redes ni|financiamiento  para
en los que se se observa | estos proysctas
otorgan los desarrolic de las)(extema: ONGs
prestamas (los mismas}) internacionales Y
opera-dores son de otros danantes)
esas zonas)
Producto (novedoso) | Sustentabilidad Crecimianto de
operativa inversion social
Sustentabilidad Farmacidn redes
financiera solidarias (capitai
social.
Falta de remuneracion
al personal.
Fuente: elaboracion propia.
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3.3.3 Andlisis de la mision:

Estd adecuadamente definida en su estatuto, se alinea a su visiony expresa
gué hacen y cémo lo hacen. Es amplia, lo que permite abarcar toda la gama de
actividades secundarias, que complementan su producto, contribuyendo al

cumplimiento del objeto de su existencia.

3.3.4 Las 4 P - Producto, Precio, Plaza y Promocion:

El Banco de los Pobres trabaja basicamente con un tipo de producto o
servicio financiero, el microcrédito grupal o solidario. Se aplica con
preferencia a financiamiento de actividades productivas (ampliacién o nuevas).
Los montos de los créditos oscilan en 100 dolares (300 pesos argentinos) y se
otorgan a personas que integran grupos de hasta 5 prestatarios. Se conforman
de manera voluntaria, entre personas de un mismo sexo y que no mantengan
un vinculo familiar. Todos sus miembros asumen una responsabilidad solidaria,
por el cumplimiento de pago de cada integrante; es decir que si uno de ellos no
cumple, el resto responde por su crédito. La modalidad de enirega es
petiodica: primero se otorga un crédito, luego de un plazo de algunas semanas
los 2 restantes y asi finalmente a los otros 2. Si uno de ellos demora los pagos,
retrasa el otorgamiento a los otros integrantes del grupo.

A partir del afto 2004, se incorpord la modalidad de entregas de créditos
individuales. Ademas, reagrupd miembros de distintos grupos en centros
(asociandolos por cumplimiento). Tal reduccién importd la perdida de la
garantia y “aval social” sobre la que se sustenta la metodologia.

Consultados los responsables del Banco, manifiestan haber alterado la
metodologia por considerarla Inapropiada, intentando  flexibilizar |a
administracion y canalizacién de fondos en aquellos “buenos pagadores”, sin
considerar que sobre los créditos en mora y con riesgo crediticio se perdia el
Unico aval que se cuenta.

Los plazos de pago se establecen previamente y varian entre 30 y 50
semanas (inicialmente eran de 50 Unicamente). Todos los eréditos de un grupo
deben tener el mismo plazo de devolucion, pero el monto varia en funcidn del
proyecto que se financia. Las cuotas pueden ser semanales, quincenales o

mensuales. El operador de campo puede sugerir inyeccion de capital y
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maodificacién de los términos det crédito, si se requiere por las caracteristicas y
flujo de ingresos del emprendimiento.

Este aspecto goza de una elevada valoracion por los clientes del Banco. En
la encuesta efectuada, los atributos Plazo y Forma de pago obtuvieron 5.87 y
5.62 puntos respectivamente sobre un total de 7.

La tasa de interés se fija considerando la media sugerida por las FGAA y es
insuficiente para cubrir los gastos operativos, aunque se establece que debe
financiarlos a future. En la actualidad ronda el 25 %* . Se aplica como interés
simple (directo) sobre el monto total y en su fijacién no se han contemplado los
3 componentes bésicos®™:

v costo de los fondos, es decir los costos directos y reales de los recursos
empleados en la cartera de préstamos y los indirectos por inflacion sobte
fondos donados ¢ de bajo costo.

v reserva para préstamos impagos: como un porcentaje 0 monto de
incobrabilidad vy

v costos operativos: de funcionamiento de la institucion. No se considera
rentabilidad o margen por ser una entidad sin fines de lucro

Los miembros de la institucién se resisten a ajustar la tasa de interés en
términos nominales sobre dichos pardmetros. En la encuesta realizada, los
clientes otorgaron una menor valoracién a este ftem, ubicdndolo en un
tercer lugar con una puntuacién de 4 sobre 7, igual a la asignada a la
posibilidad de pertenencia a un grupo y capacitacion adicional.

Los clientes del banco son en un 90 % mujeres, con edad promedio entre

30 y 50 afios. Un 60 % vive hace mds de 15 afios en el barrio y son de

nacionalidad argentina. La mitad de ellas son el tnico sustento econdmico y

el 38 % restante, reciben otro ingreso por parte del conyuge u otro miembro

de la familia.

2 Tasa total, independientemente del periodo o plazo de pago. Esto ocasiona que la tasa sea variable y
diferente segin el plazo del crédito y no guarda relacién con el saldo.

* Por mayor informacién puede consultarse Christen Robert “Financial Management of Micro-Credit
Programs “ Manual de Series N 2 ACCION Intemacional, Cambridge, MA ¢ Las Tasas de Interés: su
Significado Para Las Microempresas y Los Programas de Crédito ACCION IntemacionaVAITEC,
Washingtor
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El 67 % de las familias percibe un ingreso promedio de U$S 159*. Ei 100
% se ubica debajo de la linea de pobreza (con ingresos inferiores a U$S
90), lo que refleja ausencia de “profundidad” de impacto social, ya que no se

estd alcanzando a los sectores mas pobres.

INGRESQO FAMILIAR Ingreso per. cépita Porcentaje por ingreso
Menos de U$S 100 0 0

De U$S 101 a U$S 180 U$S 52.0 67 %

De U$S 180 a U$S 280 U$S 83.8 ~ 33%

Mds de U$S 280 0 i 0

Fuente. elaboracion propia con datos extraidos de la ONG

Otros datos confirman esta situacidn, ya que todos han recibido educacién
primaria completa, se encuadran como familia tipo (de 3 a 5 hijos} y envian
sus hijos a la escuela.

La mayor parte de los clientes, manifestd no poseer capacitacion y
| experiencia previa de su actividad y haberla adquirido séio, lo que muestra
un debilitamiento de capital social producto de la exclusién durante mucho
tiempo del circuito productivo (en algunos casos se trata de hijos de
desocupados) y la desaparicién de los oficios y las labores de aprendiz.
Esta situacion, plantea una dificultad a la institucion en el proceso de
aprobacion de proyectos y la escasa diversidad de alternativas a financiar.
Resulta necesario evitar la superposicion de actividades y proyectos en un
radio escaso, a fin de contribuir a fortalecer vinculos sociales y cooperacion
evitando acciones de competencia que puedan resentirlos.

La marca “Banco de los Pobres” y su logo fueron seleccionados con
exquisito detalle, en instancias previas a su fundacion, cuidando los
aspectos necesarios para identificar el producto, transmitir el segmento al
que se apunta y la actividad que se realiza, diferenciandolo del resto de

propuestas semejantes en la plaza. Es una combinacién de nombre,
I simbolos y disefio. Como logotipo se utiliza un grafismo que visualiza en un

circulo una flor regional y una mano abierta mirando hacia arriba en sefal

de progreso. Incluye ademds el nombre “Banco de los Pobres®, la razén

* Para calcular el ingreso se considera cotizacién del délar a 2.83 $. Valores de referencia: Canasta bésica
total (CBT) $ 254.72 - U$S 90 y Canasta bésica alimentaria (CBA) $ 115.78 —US$S 41, valores a julio de
2005 sabre datos INDEC.
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social y la aclaracién al pie de que se trata de una Réplica Oficial de las
F.G.A.A, en tipografia y colores caracteristicos.

BANCO
ros POBRES
Replica Of ficaWERAMEEN Parani

e

La Promocién se realiza inicialmente mediante una Convocatoria en €l barrio
objetivo. Se invita a todas las personas de la sociedad civil que se puedan
sentir interesadas por el proyecto. El alcance que se pretende, abarca a ios
clientes objetivos (personas pobres del barrio) y a todas aquellas personas o
miembros de la sociedad, que puedan contribuir mediante acciones de diversa
indole (donantes, publicidad en medios graficos y otros, etc)

3.3.5 Evaluacion de proyectos:

La evaluacion de los proyectos de los microemprendedores o prestatarios se
realiza dentro de un marco de gestion integral. La evaluacion se considera un
proceso permanente de indagacion, planificacidn y valoracion, tendiente a
generar conocimiento y aprendizaje, para mejorar la gestién y optimizar los
resultados. Dentro de este marco, el andlisis del proyecio individual de cada
prestatario, se transforma en una etapa de ese proceso, en continuo estudio y
reformulacion.

Su finalidad es generar informacién, que permita la toma de decisiones
oportuna y necesaria para lograr eficiencia y eficacia; contribuyendo a la
calidad de procesos, resuitados € impacto del proyecto sobre los objetivos
globales del programa. Todas estas acciones, se fealizan en funcion de
contribuir a mejorar las condiciones de vida del prestatario, su grupo familiar y
la comunidad o barrio al que pertenece.

La evaluacioén incluye:
a) Conocimiento y aprendizaje mutuos: el prestatario recibe la capacitacion
y complementariedad que requiere para implementar su proyecto.
Autor: Tellechea Ver6rica 78
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Previamente, la ONG necesita un conocimiento de las caracteristicas
del mismo y de la/s persona que lo llevara/n a cabo.

b) Es integral, se evalian todas las etapas, desde la planificacion, la
gjecucion hasta los resultados del mismo. No se centra sdlo en la
evaluacién financiera, econdmica y técnica (producto, produccién)

c) Los parametros e indicadores se construyen a lo largo del proceso y son
de diversa indole (econémico financieros, tales como rentabilidad, punto
de equilibrio, costos, etc, hasta los sociales como indicadores de
impacto)

En un plano meramente econémico, financiero y de marketing y en una

etapa ex ante, se contemplan los siguientes aspectos:

3.3.5.1 Anélisis de la propuesta:
Incluye la definicién del negocio, se establecen los objetivos, las

actividades (produccién de bienes o servicios, reventa, efc), las
necesidades que atiende. En este punto es muy importante la
actividad del operador de campo. Es la persona que orienta al
prestatario en la formulacién del proyecto. Lo guia para poner en
practica su idea y plasmarla en un documento. Es fundamental
respetar las capacidades y habilidades naturales de cada individuo.
Se lo orienta mediante preguntas y cuestionamientos, que le
permiten analizar y redefinir pautas que influiran en su propuesta.

Se debe considerar ademas la creatividad y originalidad de cada
emprendimiento, analizando las ventajas e inconvenientes que ello

plantea.

3.3.5.2 Analisis F.O.D.A:

Es preciso definir fortalezas y debilidades del proyecto (responden
a variables internas, en general son controlables) y las oportunidades
y amenazas que vienen dadas por el entorno. Estas dltimas son mas
dificites de controlar, aunque se pueden prever. Se intentard generar
acciones que permitan minimizar las amenazas, o0 incluso
transformarlas en oportunidades.
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3.3.5.3 Anélisis del mercado:
El anélisis de mercado incluye:

Limites del mercado: El proyecto debe incluir una mencidn de las

caracteristicas de la zona o radio de accidn y su alcance.

Estructura del consumo/demanda: Incluye indicadores socioecond-

micos, nivel de vida, predisposicion al consumo. Gastos familiares,
efc.; cuantas personas viven en el barrio, edades, si son solteras o
grupos familiares, si tienen hijos menores, etc. Se consideran todos
aquellos aspectos socioecondmicos, que infitirdn en el negocio y
determinardn la capacidad de compra de los clientes objetivo
(demanda potencial).

Competencia: Se requiere determinar quienes seran los principales

competidores. Todas aquellas persohas o empresas que
comercialicen productos o servicios similares al del proyecto bajo
andlisis, por ejemplo si es un minimercado, analizar qué otros hay en
la zona.

El evaluador debe considerar estas caracteristicas y analizar si el
producte o servicio que se ofrece, es factible de ser adquirido o
utilizado por las personas del barrio 0 zona en la cual se establecera
el negocio. Si se trata de un proyecto o propuesta nueva, se debe
contempiar el plazo que puede lievar establecerlo, darlo a conocer y
lograr su aceptacion y consumo.
3.3.5.4 Producto:

Puede tratarse de un producto o servicio. Puede ser de reventa o
bien de produccién. Se analizan las caracteristicas del mismo.,
forma de presentacion, si es factible de ser mejorado, cualidades,
cantidades, forma de comercializarlo. Se trabaja sobre estrategias de
diferenciacién y calidad, analizando cualidades, identificacion,
modelo, marca, envases, eic.

El evaluador debe considerar las postbilidades de mejorar el
producto o servicio, si en una primera presentacion no se muestra
diferente al resto de la competencia; o bien orientar al prestatario en
su forma de presentarlo y posicionarlo, asi como también en su

distribucion.
Auntor: Tellechea Vertmica 80
Master en Administracién de Empresas :
UNL - set/05



Muchas veces, un producto © servicio bajo determinadas
condiciones, es factible de optimizar para la venta cambiando ia
forma de presentacion. Por ejemplo, el jabén en polve se puede
comprar en grandes cantidades y fraccionar en potciones o unidades
menores para facilitar su compra, adecuandolo a las posibilidades de
pago de los clientes objetivo, Un dulce puede resultar mas atractivo
si se lo vende en un envase novedosc. En una panaderia, se
aumentan las posibilidades de compra, si se colocan extractores que
den al interior del local, o al exterior para invitar a los consumidores a
adquirirlo (aroma al pan recién horneado).
3.3.5.5 Precio:

Es el valor que se le asigna al hien o servicio a ofrecer. El precio

se puede establecer de dos formas;
- Una, partiendo del costo y agregando la ganancia ¢ contribucion
que se desea lograr (factible en productos de exclusividad, (nicos u
orientados a un segmento de aitos ingresos. En un mercado
globalizado, las posibilidades de establecer el precio de este modo,
son cada vez menotes)

Una segunda forma que es determinando el precio en funcién de io
que el mercado o clientes objetivos estan dispuestos a pagar. Este
precio marca el limite supetior que se puede establecer. La
rentabilidad se garantiza minimizando los costos.

En los proyectos que presentan los emprendedores, es
fundamental considerar esta segunda opcién. Un precio fijado tanto
por debajo o por encima del monto que los clientes estan dispuestos
a pagar, augura un fracaso comercial; asi como no trabajar en la
optimizacién y minimizacidn de costos puede importar trabajar a
pérdida.
3.3.5.6 Costos:

Los costos a considerar son variados, seglin sea produccion propia
o reventa. Si se trata de un bien de produccion, deben tomarse en
cuenta los insumos; por ejempio, para hacer pan, se debe incluir el
costo de fa harina, levadura, sal, gastos de hotneado y hasta un
margen de pérdida por la obsolescencia (pan oreado). Peto estos
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costos pueden optimizarse de diversas formas: por ejempio con el
pan oreado, transformandolc en pan rallado, o budines, efc.
Reemplazando la forma o materiales empleados para la coccion, efc.
Los ejemplos antes mencionados, demuestran lo fundamental que
resulta el analisis integral y como proceso. Un proyecto inviable tal
como se presenta, puede transformarse en rentable, modificando
algunas variables no tenidas en cuenta originalmente.
Los costos pueden ser “fijos” (no varian en funcién de las
cantidades que se produzcan y/o vendan, por ejemplo: alquiler),
“variables” (se maodifican en funcién de las cantidades producidas y/o
vendidas., por ejemplo: harina u otros insumos, siguiendo con el
ejemplo de la panaderia; costos de mano de cobra por hora de
trabajo, lefia del hormo, efc.) o “semivariables” (aquellos que se
modifican por tramos o bien tienen un piso fijo y luego se modifican
en funcién del consumo. Por ejemplo: la electricidad, en la cual el
minimo es fijo y luego varia en funcién del consumo).
3.3.5.7 Otros aspectos:
Canales de distribucién: este anadiisis incluye: * de que forma se
distribuird el producto. Si es de consumo masivo directo al por
mencr ¢ por mayor. Por ejemplo: si es una rotiseria, como se
distribuira el producto, si los costos de reparto se incluyen o
corren por cuenta del comprador, etc. Se pueden plantear
diversas altemativas, con la finalidad de mejorar la oferta.
*Definicion de puntos de venta, localizacion, etc.

» Estrategias de marketing: seguramente no seran consideradas
por el emprendedor, perc es muy importante despertar su interés
y orientarlo a ellas. Se pueden trabajar sobre estrategias de
producto, distribucion, precic y publicidad. Todas ellas le
permitiran mejorar su oferta y concentrarse en segmentos no
alcanzados; o bien llegar a ofros, que quizd en una primera
propuesta no se encuentran considerados.

3.3.5.8 Indicadores:

Permiten conocer el desempefic y factibilidad del proyecto bajo
andlisis. Lo ideal es construirios sobre la marcha y estdn en constante
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reformulacién. La organizacién bajo andlisis los aplica en forma

altemnativa, uno u otro o combinando varios segtin el caso.

Desde el punto de vista econdmico, los principales son:

¢ Punto de equilibrio: es la cantidad de ventas minimas que se debe

lograr para cubrir los costos (fijos mas variables)

Punto Equilibrio: Costos Fijos

(pr.via unit— cto variable unitario) ~~ * Contrib.marg.unitaria

o Coniribucién_marginal unitaria: indica cuanto contribuye cada

unidad de producto vendida (no es una ganancia unitaria, representa
cuanto contribuye a la utilidad total. La ganancia sélo se logra con
volumen de ventas, una vez que se han cubierto todos los costos
fijos)

Cm = precio de via unitario = costo variable unitario

« Costo de fabricar o comprar: ia finalidad es determinar el punto de

indiferencia (aquel en el cual resulta indistinto fabricar o comprar).
Este punto se produce, cuando el costo variable de produccion es
igual que el costo de adquisicién

Cantidad * costo de adquisicion unitario (COSTO DE COMPRAR)

Cantidad * costo variable unitario + costos fijos (COSTO DE
FABRICAR)

« Costo de vender a granel o fraccionado

Ingreso por venta en bruto es igual a la cantidad por el precio de venta
unitario en bruto
L. T.B= Q*pvb
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Ingreso por venta elaborado es igual a la cantidad por precio de venta
unitario elaborado menos la cantidad por costo variable unitario
menos los costos fijos

INE= Q'pve-Qcv-CF

+ Presupuestos: Es una manifestacién formal de los planes vy
objetivos del proyecto. Se elaboran para un periodo determinado,
expresado en términos monetarios, incluyendo ingresos y gastos de
todas las fases del proyecto. Incluye desde la planificacion toma de
decisiones, determinacidén de metas y objetivos de ventas, asignacién

de recursos y analisis de desvios.

¢ Arbol de decisidn: se utiliza para analizar alternativas o resultados
factibles, cuando se plantean varias posibilidades que importan una
decisién y cuyo resultado varia en funcidn de éstas. Se pueden
gfectuar andlisis de sensibilidad

+ Fiujos de fondos, Valor actual neto. Tasa interna de retorno: son

herramientas de andlisis financiero, que se utilizan para realizar
proyecciones y determinar rentabilidad proyectada, entre otros
aspectos.
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CAPITULO IV
CADENA DE VALOR DEL GRAMEEN BANK

La cadena de valor en una empresa de produccién o de servicios, esta
conformada por una “serie de actividades discretas que se desempefian en el
disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos”
(PORTER.E.1997, 51)

Es necesario analizar las FUENTES de ventaja competitiva, como una forma
sistematica, de examinar todas las actividades que una empresa desempena y
cémo interactlan entre si. La cadena de valor es la herramienta basica para
hacerlo. Estd inserta en un campo mas grande de actividades, que Porter
“5denomina “sistema de valor”. Encontramos cadenas de valor hacia arriba “los
proveedores de fondos para los crédites que entrega el “Grameen Bank’, que
deben crear y entregar capital a modo de insumos, que luege son empleados
por el Banco para suministrar crédito a sus entrepreneurs.

{os “canales de distribucion® de esos créditos, también influyen. Estan
representados por las instituciones y organizaciones no gubernamentales, que
administran y distribuyen estos fondos, baje pautas de organizacion y
comportamiento, que les establece el Banco o matriz. La funcién de estos
canales, es critica. Los mismos influyen en forma directa, sobre el
comportamiento del comprader o beneficiario del crédito y a su vez sobre las
actividades de la propia empresa o Banco, suministrando informacion para el
seguimiento.

El producto, eventualmente llega a ser parte de la cadena de valor de 1a IMF;
sin embargo, en este tipo de actividades, se puede considerar que influye en
forma determinante y fundamental en la cadena de valor del beneficiario del
crédito. En el cien por ciento de los casos, es el factor determinante de una
modificacién en su sistema y calidad de vida, asi como su primer elemento de
cambio y subsistencia.

La base Ultima para la diferenciacion, es una empresa y el papel de sus
productos en la cadena de valor del comprador, que determina las necesidades
del mismo. (PORTER.1997, 52).

3 Michael E. Porter, prof. de Adroinistracién de Empresas en Harvard Business School y autor de
numerosos fibros y publicaciones sobre estrategia competitiva.
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El elemento de distincién fundamental, radica en el modo de hacer las cosas;
en su libro “Hacia un mundo sin pobreza®, el autor®® dice: “en enero de 1977, al
comenzar, observé el modo como otros manejaban sus establecimientos de
credito y extraje lecciones de sus errores. Los bancos convencionales y sus
cooperativas de crédito pedian siempre el reembolso de una sola vez. La.
obligacién de efectuar un solo pago al final del creédito no estimula a nadie a
separarse de una suma importante de dinero. La gente retrasa el plazo al
maximo, aumentando ef monto del préstamo y a fin de cuentas, a veces decide
simplemente no pagar. Decidi hacer exactamente lo contraric. Los pagos
serian tan infimos, que quien pidid dinero ni siquiera se daria cuenta del pago.
Es una manera de superar el bloqueo psicolégico que representa el hecho de
separarse de tanto dinero. Opté por un sistema de pagos cotidianos. El control
resultaria mas facil y tendria un sistema para saber inmediatamente quién
cumplia y quién se retrasaba......” (YUNUS.1997, 124). En este parrafo, se
pueden verificar elementos de andlisis estratégico, al observar como actda la
competencia para desarrollar fortalezas o elementos que en ella no existen;
permitiendo superar sus propuestas, generando un elemento diferenciador o
ventaja competitiva.

Las cadenas de valor en las empresas de un sector industrial, son distintas
en funcion de su desempefio, su historia, etc. Una diferencia destacable puede
estar dada en el panorama competitivo, haciendo foco en la atencién de un
segmento del mercado.

Grameen Bank sirve a un sector que normalmente es excluido del mercado
de credito y capitales, el de mds bajos recursos. El focalizarse sélo en este
segmento, le permite ajustar su cadena de valor.

Su estrategia y modalidad de trabajo le pemiten generar capacidad de pago e
inclusion en los sistemas productivos, logrando demanda alli donde
inicialmente no se presenta.

Sus potenciales clientes, son personas gue requieren de determinadas
condiciones y caracteristicas, para transformarse en un segmento de consumo
interesante de alcanzar.

Dos mas son las decisiones estratégicas que se observan en su historia;

* Yunus M.1997
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Una de eilas, es el crecimiento a partir de ampliar los mercados geograficos a

los que sirve. Esto lo efectua a partir del afio 1986, en el que comienza a
establecer condiciones para exportar su modelo al mundo, a partir de réplicas
que aplican su metodologia en forma rigurosa. Actuaimente, el modelo ha sido
exportado a més de 58 paises de todos los continentes. En Africa a 22 paises,
en Asia a 16 paises, en Australasia, en Europa a 4 pafses, en América a 15
pafses y estas cifras crecen dia a dia, lo que hace muy dificil efectuar un
relevamiento completo (YUNUS.1997, 212)".

El segundo elemento, esta dado en el grado de integracion deniro de las

actividades. Una empresa puede explotar los beneficios de un panorama mas
amplio, en forma directa o a través de convenios o alianzas con ofras, que
comparten riesgo y aportan beneficios. Estas acciones, le permiten coordinar o
complementar la cadena de valor, Grameen ha desarrollado todo un conjunio
de organizaciones integradas y subsidiarias, que contribuyen y complementan
su actividad principal, otorgando fuerza a su ventaja competitiva. Asi podemos
mencionar a Grameen Cybernet, Grameen Foundation USA, Grameen Fund,
Grameen Lalyan, Grameen Krishi Foundation, Grameen Motsho Foundation,
Grameen Shamogree, Grameen Telecom, Grameen Trust, Grameen Uddog,
etc. Algunas de ellas, tienen fines de lucro, como el caso de Grameen
Cybernet, que provee servicios de Internet en Bangladesh y es precursora en
su campo. Trahaja en forma conjunta con Grameen Communications, ésta sin
fines de lucro, que también ofrece este tipo de servicios y su objetivo es poner
la web a disposicion de todos los establecimientos educacionales y de
investigacion de Bangladesh.

Ei grado de iniegracion dentro de las actividades, juega un papel
fundamental en la ventaja competitiva; Ia que se puede lograr también a fravés
de las interrelaciones que se presentan. En nuestro ejemplo, la integracion
entre Grameen Cybernet y Grameen communications, permite que se genere
riqueza y se logre un veloz cambio social, uniendo a las mujeres del medio
agricola que padecen de abusos y dominacién por el hecho de estar aisladas;
les permite conexién con el mundo entero. La interrelacion esta dada en el
beneficio que reporta a los clientes del Grameen, el acceder a telefonia celular

“7 Informacién més completa puede lograrse en www.grameen.org o en www.citechco.net/grameen
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en lugares donde practicamente no existe oferta*®. La estructura social y
econdmica de estas personas, se modifica. Sus costos de traslado vy
comunicacion, disminuyen. A su vez, el Banco puede efectuar el control y
conexion a bajo costo. Grameen Cybernet, recibe renta y el beneficio adicional
de acceder a una capa de consumidores, que representan demanda agregada
0 gue no posefa capacidad de compra.

Una vez que se logré consolidar el aspecto comercial del Banco, se
comenzo a trabajar sobre una expansién horizontal. El crecimiento en este
orden, le permite cubrir funciones que tienen poco o mucho que ver con la
actividad bancaria, pero que resultan fundamentales para modificar la calidad
de vida y el acceso al mercado de sus prestatarios. Asi, se amplié el horizonte
de préstamos y financian elementos de la calidad de vida, como pozos de
agua y viviendas.

Un grupo de empresas autofinanciadas, se ocupan de la salud, jubiiacion y
educacion de sus clientes. Forman parte de lo que denominan expansion
vertical y proveen un amplic rango de servicios. Pero ademas, realizan
expansion horizontal, en aquelios casos que en ciertos aspectos aumenta el
tamano de sus préstamos, ya que amplian su alcance. Por ejempio un cliente
que inicialmente tomd préstamos para producir, en etapas posteriores puede
tomar financiacion para vivienda o educacidon de sus hijos, por montos
superiores y alcanzando otros aspectos diferentes al que originaimente o
acerco al Banco. Se incrementa la demanda de construccion y educacién y asi
sucesivamente.

La cadena de valor de Grameen, al igual que la de una empresa, esta
compuesta por nueve categorias de actividades genéricas, que estan
eslabonadas unas a otras. Tienen mayor peso sus recursos humanos y los
sistemas de informacion (desarrolio tecnoldgico). Ademas, influyen las
aclividades de sus proveedores de fondos (donantes, organismos
internacionales), los canales de distribucién (Grameen Trust y las réplicas
oficiales en cada pais) y compradores de los microcréditos (sus prestatarios).

En términos competitivos, el valor es la cantidad que fos compradores estan

dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporcioria. En la institucian,

* Bangladesh tiene la mas baja densidad de teléfonos de 1a regi6n, con apenas un aparato telefénico cada
300 personas
Antor: Tellechea Verdnica g8
Master en Administracidn de Empresas '
UNL - setf05



se manifiesta en la valoracion que sus clientes le otorgan al atributo tasa de
interés. La puntuacién es mucho menor gue otros aspectos, tales como
nosibilidad de pertenencia a un grupo y al Banco, valores solidarios,
capacitacidn, etc. Las principales actividades de valor se presentan en la
capacitacion y especializacién de sus recursos humanos y los sistemas de
informacidn a medida. El margen surge en dos sentidos: posibilidad de mayor
rentabilidad, dada la ubicacién de la tasa de interés real en escalones
superiores a la media de sector formal y en la generacidn de capital social y
mercado alli donde no existe.

Indudablemente la estrategia de Grameen se basa en una diferenciacion en
la prestacion de sus servicios. ldentificar estas actividades es fundamental para
establecer cudles son los aspectos tecnoldgicos y estratégicamente diferentes.

El futuro debe orientarse a la generacidon de un sector industrial, que
acompane el desarrollo de mercado mediante distintas acciones en las que
participen Estado, Universidad y Sociedad Civil.

e e __ & A
P A W a e .
Micmerabin ™ f Clisiles i l,-"r. Operadores 4 Futuro: crear Sistemas
|: __.I "-__ Fobren i i de Campo y i de valor Microcrédito
-""--__ _----"' s \___________,..--'"'. I"--.__ otfros | como sector industrial
Capacidad de compra capacitacion ™.
W, T - -
= - potencialidades
CADENA DE VALOR:
Infraestructura de Grameen .-""-‘.\__
Recursos Humanos (especizlizados en microfinanzas) -HH-'"H.__ Interés
Desarrollo tecnoldgico (sistemas de informacidn adecuados) ™ +
Anilisis de chientes (segmen- - Capital
tacién), Procesamiento de ___..-'"'
Informacidn, operaciones, SERVICIOS _.-"’--- social
Salida (cobertura) o
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CONCLUSIONES:

“Toda Crisis presenta una oportunidad de cambio”

Ei Microcrédito es una estrategia diferente para combatir la pobreza.
Aplicado en sus dos formas: “tradicional”, financiade con subsidios y
donaciones o “moderna”, sobre una base autosustentable, se ha exportado a
distintas regiones con probado éxito.

La investigacion realizada durante los tltimos afios y la breve incursién en el
Banco de los Pobres, permitieron obtener ensefianzas y conclusiones relativas
al tema en cuestion:

El paradigma central radica en “crear mercado”, por medio de un simple
crédito, se brinda capacidad de compra a las personas que se encuentran
marginadas y excluidas de! sistema econdmico.

Tiene 2 consecuencias de importancia:

1, Las funciones de oferta y demanda de mercado se incrementan,
posibilitando una mayor cantidad de personas con acceso a consumo, que
contribuyen ademds con su produccién de bienes y servicios.

2. Los gastos de gobiemo disminuyen en “asistencia y salud”. Los
beneficiarios ingresan al circuito productivo, reduciendo la dependencia en
pianes y otras medidas caritativas.

Las politicas de microcrédito se basan en las oportunidades que ofrece el
mercado, explotando y fortaleciendo lazos comunitarios. Las capacidades
emprendedoras de los pobres se incentivan, aprovechando el beneficio que
ofrecen las nuevas tecnologias aplicadas a este fin.

La ayuda a los sectores marginales a superar ia linea de pobreza, presenta
ademds de una buena obra, una oportunidad de negocio para las IMFs. las
posibilidades de acceso al crédito, permiten aumentar e potencial de ingresos
de dichos sectores. La tecnolagia, los sistemas de distribucion y redes de
comunicacion, permiten el procesamiento eficiente de informacién sobre los
clientes y sus necesidades. Los resultados de sus emprendimientos y
estructuras de costos mejoran mediante la capacitacién y servicios.

El nuevo paradigma radica en gestionar microfinanzas comerciales

sustentables. El desarrollo de esta industria, necesita condiciones
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macroeconémicas, politicas y legales que contribuyan al respecto. El
énfasis, se aplica en la existencia de organizaciones de microcrédito
rentables, que cubran sus costos operativos. Las fuentes de financiamiento
surgen de fondos autogenerados de los intereses cobrados a sus clientes,
del ahorro del pdblico y de proveedoras de segundo piso.

Es un tema de debate, que apunta a definir cudles son los objetivos del
programa y la prioridad en el accionar de las instituciones.

En un extremo se ubican las propuestas “win-win®, que intentan obtener
“profundidad de impacto econémico”’. Parten del supuesto que los
programas subsidiados son ineficientes y que los individuos carenciados,
valoran el acceso al crédito, sin primar un costo barato.

En el otro extremo se ubican las teorfas de los “advocates”, que sostienen
que para lograr impacto social, es necesario subsidiar parcialmente a ios
clientes con tasas de interés minimas. (Morduch.1998).

Los prestatarios atendidos por uno y otro tipo de institucién, difieren en
cuanto al grado de pobreza. Los segmentos mds cercanos a la iinea de
indigencia, se ubican en las IMFs subsidiadas, a las que resuita mds critico
iograr escala y requieren de fuertes compromisos de transparencia vy
“accountability” de sus operaciones. En cambio, los programas que buscan
la autosustentabilidad, atienden a los clientes méas ricos entre los pobres,
logran escala a largo plazo y se subsidian mediante ahorro e interés de sus
préstamos.

El tercer paradigma se piantea en torno a la informacién imperfecta. Su
hipdtesis es que el riesgo de incumplimiento, normalmente asociado a la
falta de garantias, se puede superar minimizando los problemas derivados
de las asimetrias en la informacién entre el Banco y los clientes. Las IMFs
sustentables (Bekerman 2003, 11), han superado este inconveniente, a
través de una serie de incentivos dindmicos, garantias solidarias, bisqueda
de referencias, conocimiento del cliente, la familia y su emprendimiento, lo
que les permite seleccionar a ios prestatarios de més bajo riesgo de
incumplimiento.
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La tasa de recupero, tiene relacién con las acciones que se efectGan para
fortalecer la garantia solidaria y el desemperfio de sus beneficiarios. Los altos
indices de devolucion, resuitan de la simplicidad de operaciones, presion del
grupo, calidad de servicios y coleccion de actividades que realiza el staff de las
instituciones, pero principalmente porque siguen las afternativas y opciones de
pago que sus clientes consideran apropiadas {en términos o plazos).

El producto se potencia con los servicios adicionales que lo complementan y
garantizan los resuitados.

Con este panorama de éxito y factibilidad de las microfinanzas y bajo este
entorno, surge el interrogante:

., Cual debe ser la estrategia para la ONG bajo estudio que persigue iguales
objetivos que los que aplica Grameen Bank internacionaimente?

La organizacion estudiada, se encuentra atravesando una crisis institucional,
la cual requiere ser superada como condicion indispensable para establecer
una politica estratégica y definir cursos de accién.

Del anélisis intemo (fortalezas y debilidades) y extemo (oportunidades y
amenazas) se concluye como viable aplicar una estrategia de enfoque,
convirtiéndose en especialistas.

Los argumentos que avalan esta decision, se basan en:

v El producto es adecuado y novedoso (no existen emprendimientos
similares en la region)

v Atiende un segmento especifico y determinado {clientes pobres que no
tienen acceso a la banca formal),

v' Existen posibilidades de obtener financiamiento a través de donantes y
gobierno;

v" La ONG cuenta con capital suficiente para continuar sus acciones ios
proximos anos;

v En las oportunidades que la metodologia fue respetada en su esercia,
las tasas de devoiucion obtenidas acompanaron a la media nacional e
internacional.

La ventaja competitiva, Unica y distintiva se mantiene construyendo barreras
de ingreso e invirtiendo en acciones que permitan sosteneria.
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Dichas actividades se basan en las que sugieren las “best-practices”

observadas en las IMFs sustentables:

v
v
v
v
v

v

Especializacion en el negocio de Microfinanzas comerclales
Conocimiento de los clientes y sus necesidades
Caracteristicas de propiedad institucional

Establecer prioridades de organizacidn y gerenciamiento
Desarrollo de Recursos Humanos

Contar con una politica corporativa

Todos estos elementos, contribuyen a la sustentabilidad y escala.

La constifucién de redes y alianzas estratégicas permite ingresar en estos

mercados, familiarizdndose con [a cuitura y conocimiento de cada regidn a un

menor costo e inversion. Resuita esencial esfablecer relaciones con gobiernos,

ONGs y otros actores (Universidad, Instituciones religiosas, empresas locales,

etc.) para confribuir al cumplimiento de estos fines.

v Ser especialistas en el negocio de Microfinanzas importa:

Tener experiencia y formacion en servicios financieros, que faciliten la
comprensién de las operaciones y dindamica crediticia de la regidn, tanto
formal como informal.
Estar en permanente conocimiento de las politicas y regulaciones
vinculadas con el sector, asi como la construccion de canales de
comunicacion con el Estado, que posibiliten paricipar en Ia
implementacion de normas asociadas a esta industria.
Contar con experiencia en gerenciamiento de portafolios de riesgo y
liquidez.
Trabajar en ia construccion de redes con otros sectores del mercado,
que contribuyan a generar las condiciones necesarias y comple-
memtarias a la demanda que se apunta.
El conocimiento de ios clientes y sus necesidades, es imprescindibie en
una organizacién que aplique una visién moderna del marketing. La
metodologia que se utiliza en la institucion bajo analisis, facilita la
cercania al prestatario: “el Banco de los Pobres va al cliente”, conoce su
familia, sus habitos de consumo, sus necesidades y realiza propuestas
orientadas a satisfacerio.

Autar: Tellechea Ver6nica 93

Master en Administracién de Empresas
UNL —set/0S



Estos aspectos ademds, permiten fortalecer la garantia de pago de los
créditos. El grado de cumplimiento se relaciona con la asistencia a las
reuniones y con el “compromiso social” que en ellas se genera. E! operador de
campo actda como un factor de importancia en lograr adhesion.

En las encuestas realizadas entre las personas que concurren a las reuniones
después de recibir el crédito, aparece como elemento mas valorado, fa
posibilidad de continuidad en el grupo y el compromiso con el Banco y el
proyecto. En orden de importancia, le siguen la opcién de superacién, la
participacion en talleres, obtener experiencia de otros proyectos, los lazos de
responsabilidad y amistad.

El 99 % de los beneficiarios manifesté sentirse parte del Banco, lo que
demuestra una fuerte adhesion y compromiso. Asimismo, requirieron
acompafiamiento y capacitacion por parte de la organizacion, como factores de
mayor importancia.

Los clientes que dejaron de concurrir, manifestaron principalmente escasez
de tiempo, 0 encontrar trabajo y en segundo término, la imposibilidad de
abonar su cuota, lo que genera “presion social”. En menor importancia, surgen
problemas familiares, de salud, falta de interés en los temas desarrollados de
capacitacion.

Los estudios de impacto apuntan a conocer ia situacion de los clientes por
ingreso y ocupacion, el usc de sus fondos y deberian informar sobre el
cumplimiento de los objetivos de la ONG: eliminar la pobreza.

v La propiedad institucional en principio puede mantenerse bajo la orbita de
ONG, perc en una segunda etapa, a fin de generar escala, setd necesario
inciuiria en el mercado formal de entidades reguladas por el BCRA, para lograr
captacion de ahorro del pablico y financiamiento del mercado de capitales.

v El aspecto més critico a gestionar es la organizacion y managment.

Ei Banco de los Pobres debera actuar como una unidad de negocios,
operando en red con el resto de las réplicas de las F.G.A.A en Argentina.
Debera plantearse ser un centro rentable, con evaluacion de cuentas de su
perfomance y responsabilidad descentralizada. Sus miembros, actuaran
poniendo un fuerte énfasis en la supervision, control internc y auditorias.
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El director, presidente o manager trabajara bajo condiciones y requisitos de
un banco comercial, lider en la provisién de servicios financieros, apropiados a
las necesidades de sus ciientes. Gestionara la institucion priorizando
condiciones de utilidad. Se debera renunciar a requerimientos colaterales o
formas no tradicionales de préstamo e interés. Esto sdlo es factible si cuenta
con formacién gerencial y especializacién en Microfinanzas. Ei staff de recursos
humanos debera ser adecuadamente capacitado.

Las mejores practicas observadas en las [MFs sustentables, referencian a
organizaciones en las que sus miembros son activos y comprometidos con la
salud de su organizacién; estos aspectos se observan en el Banco de los
Pobres. Pero a su vez, actiian como accionistas comerciales, fijando tasas de
interés y cuotas que cubran sus costos (no subvencionados); sobre este factor
sera por tanto necesario trabajar.

En la ONG se observa ausencia de profundidad de alcance, porque no se
estd trabajando con sectores que se ubican debajo de ia linea de indigencia.
Esta situacién, acerca la posibilidad de aplicar principios de la teoria de
advocates, actuando sobre el factor interes.

Los clientes encuestados, manifestaron una menor valoracion al atributo
interés alto, lo que permite prever una mayor elasticidad al precio (tasa de
interés).

La escasez de proyectos productivos y la ausencia de oficios, son factores
que surgen con marcada influencia. Esto es coherente con la realidad
econémica observada a partir de la década del noventa (escaso desarrolio
industrial y productivo, importacion, descartar resultaba mas econdmico que
reparar, etc.). La mayoria de los clientes del Banco de los Pobres, manifestd
autoaprendizaje del oficio o actividad aplicado en sus emprendimientos. La
gran mayoria son hijos de padres desocupados © que quedaron fuera del
circuito econdmico.

Entre los elementos que se asocian al éxito de ios proyectos, se destacan el
tipo de actividad: la asociadas a produccion de manufacturas y de caracter
novedoso gozan de privilegio; fas con mayor desercion se asocian a
‘emprendimientos comerciales, de reventa de ropa y kioscos. La localizacion
influye en segundo orden, en aquellas zonas que se repiten negocios en un
radio escaso, las posibilidades de buen resultado, se ven directamente
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afectadas por la competencia que se genera. Es un elemento que no se
contempld inicialmente al otorgar los créditos.

El plazo de los créditos y la flexibilidad en la fijacion del mismo, influye en el
grado de cumplimiento. Se requiere establecerio en funcién de cada proyecto,
aumentando cantidad de cuotas y disminuyendo su extension final (en cuotas
quincenales o mensuales y no mayor a 6 meses)

v La capacitacion de sus recursos humanos serd uno de sus elementos
distintivos, considerando que !as personas son su principa! activo estratégico.

Se requiere de una intensa fabor, apuntando a! desarrollo de una trayectoria
profesional, que resulte de una posicién destacable y deseable entre las
instituciones.

Se deberd establecer una politica de reclutamiento, ingresc vy
posicionamiento en la ONG, que resulte en la contratacidn de un staff
respetuoso y ayudante de los clientes de bajos ingresos, con elevada eficiencia
en su desempefio.

Se recurtitd a programas de capacitacion profesional especializada en
Microfinanzas y al establecimiento de planes de catrera orientados a estos
fines.

Es necesario fijar incentivos para su personal basados en indicadores de
gestion, perfomance y utilidades. Algunas funciones deben ser rentadas,
principalmente aquellas de caracter operativo.

Los operadores de campo cumplen un rol clave en el desempeiio del grupo
de prestatarios, con los que mantiene un vinculo estrecho. Actia como lider
alternando roles de capacitador, guia, organizador y representante dei grupo
ante la direccion. Se requiere un fuerte compromiso con los objetivos de fa
ONG vy con el grupo de beneficiarios que coordinan.

Estas cualidades exigen una definicion previa de “perfil para el puesto” y de
las “capacidades” y “habilidades” con que deben contar quienes se
desempefien en estas funciones. Los estudiantes de carreras de indole social,
se presentan como los més aptos para capacitar en este rol, para fo cual ia
ONG puede valerse de pasantias o convenios con las universidades de la
plaza.
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¥ Los sistemas de informacidn son un elemento critico. Se conciuye que es
una debilidad importante, que presentan la gran mayoria de las réplicas en
Argentina. Se observa falta de informacién consolidada y ausencia de
esquemas operativos, que garanticen niveles de eficiencia y cumplimiento de
resultados. Se estima que puede fundarse en el énfasis puesto en la formacién
previa y capacitacidn de los “operadores de campo”, situacién que no se repite
en la formacién de las estructuras administrativas de las IMFs gque se suman a
la red. No se establecen requisitos minimos de cumplimiento, en envios de
informacioén y construccidn de indicadores, pero ademds, en sentido opuesto,
tampoco hay un retorno por parte de FGAA a quienes los cumplen (por ejemplo
aplicando incentivos dindmicos, sanciones disciplinarias, multas”. etc).

v La red presenta un deterioro y su construccion es precaria, 10 que
contribuye al uso inadecuado de la misma, desalentando el envio o intercambio
de informacion de importancia, relacionada a la actividad de las réplicas.

No se genera sinergia, la que resulta de vital importancia como medida de
efectos mutuos. Este es un aspecto estratégico que debe reformularse a nivel
FGAA. Para su implementacién deberd trabajarse con un sustento tecnolégico
gue garantice su ejecucion, procesamiento y gestion.

La participacion de las réplicas de cada regién del pafs, trabajande en red
como unidades estratégicas de negocio (UEN), permitird generar sinergia
operativa, como resultado de la mejor utilizacion de equipos y personal,
distribucién de gastos comunes de procesamiento de informacion, ventajas de
curvas de aprendizaje de aquellas representaciones de mayor antigiedad y
escala.

Ademas, se puede lograr sinergia de inversiones, mediante la canalizacion
de fondos excedentes de algunas UEN en otras que lo requieren, transferencia
de investigacion, desarrollo de productos y servicios comunes.

La sinergia en la direccion resulta evidente, como una contribucidn importante
al efecto total, generando una corriente de conocimientos entre todas las
agencias de la red. Las nuevas representaciones regionales se enfrentaran con
problemas organizativos y operativas similares a fos que ya se han presentado
y solucionado con anterioridad en ofras, permitiendo guiar de modo efectivo
acciones estratégicas.
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La posibilidad de que los efectos mutuos se materialicen, dependera de como
las nuevas IMFs se integren a la red; siendo éste un aspecto fundamental a
gestionar desde las FGAA (representacion nacional)

En definitiva, se requiere construir una politica corporativa, acorde a la regidn

Y su cultura considerando una serie de factores que se pueden resumir en:

v' Trabajar sobre un efectivo gerenciamiento como fortaleza con habilidades y
capacidades inherentes al cargo y tipo de negocio (perfil para el puesto).

v' Generar productos y servicios apropiados a la demanda de familias de
bajos recursos y entrepreneurs.

v" Priorizar un efectivo gerenciamiento de los recursos, administrar entidades
autosustentables

v Realizar estados de desempefio, rentabilidad, balances, etc. de caracter
perigdico.

v" Qbtener altas tasas de devolucién en los préstamos

\

Mantenimiento de una rigurosa metodologia operativa.
¥" Disefiar sistemas de reclutamiento y capacitacién de RRHH con mediciéon
de desempefio, evaluacion, promocion e incentivos
v" Crear y ejecutar procedimientos de control interno, supervisién y auditoria
de alta calidad.
v" Contar con sistemas apropiados de informacin gerencial y con un staff de
personas calificado para su empleo.
v" Localizacién con servicios y horarios adecuados a las caracteristicas y
necesidades de sus clientes.
v' Aplicar politicas de segmentacién de clientes y priorizar proyectos
productivos novedosos.
Surgen también interrogantes, que resultan materia prima para la continuidad
de investigacion:
¥ Indagar sobre las altemativas de organizacion de las IMFs y establecer
relaciones con las fuentes alternativas de financiamiento.
v' ¢Pueden ser las sociedades de garantia reciproca una alternativa de
financiamiento adecuada para el microcrédito?
v" Establecer y realizar mediciones de impacto empleando indicadores que
permitan analizar una evolucién de la situacién de los clientes del Banco y
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la aplicacion de los fondos en sus proyectos. Realizarlas con grupos control
y estableciendo diferencias en la evolucion de sus negocios y situacion
economico social del grupo familiar.

Analizar la variable “ahorro” que no ha sido considerada en este informe,
estableciendo aspectos tales como “elasticidad de la demanda de ahorro,
motivos por los cudles los clientes del banco ahorran, posibilidades de
captacién de ahorro del piblico en general y otros aspectos que permitan
desarrollar y establecer importancia y posibilidades de desarrolio de esta

fuente de financiamiento.

En sintesis, el desafio principal consistira en generar capacidad de com-
pray recrear las condiciones necesarias para la existencia de mercado.

La propuesta se basa en mantener su visién, estableciendo su mayor
ventaja competitiva en la “manera de hacer las cosas”, apuntando al éxito
con procedimientos sencillos y estandarizados, transparencia, controles,
rentabilidad y entrenamiento de su staff con un fuerte conocimiento de las
Microfinanzas y del mercado local y regional.

En palabras de un encumbrado ejecutivo “solo se puede ser exitoso en
Microfinanzas si te enamoras de ello”. (Robinson.2001).
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Anexo I: Replicas de Grameen en el Mundo
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Anexo I - EVALUACIC)N DE IMPACTO. ONGs en BOLIVIA QUE APLICAN
METODOLOGIA GRAMEEN - Fuente: www.finrural.com - consulta 21/09/04

EVALUACION DE IMPACTO EN PROMUJER:
RESUMEN EJECUTIVO

Utilizando comparaciones entre una muestra, representativa, de clientas de PRO MUJER, con
al menos 2 afios de antigiiedad como prestataras y, un grupo de conitrol conformado por
personas que no han recibido crédifo pero que tienen caracteristicas similares a la clientsla
meta de la instifucidn y, bajo el supuesfo de que las diferencias enfre ambas muesiras son
atnbuibles a su participacion o no-participacién en PRO MUJER, la presente investigacion
arribd a las condlusiones estadisticas cuantilativas descritas a continuacion

Impactos_economicos _de PRO MUJER, Los impactos econdmicos “principales”™ de PRO
MUJER sobre sus clientas, considerados como tales por existir diferencias estadisticas de
mayor magnitud respecto al grupo de control, se evidencian en: 1) La inversién en las
actividades de sus clientes, medida por el valor estimado de sus activos y el incremento del
capital de trabajo y activos ocurrido en el Ulimo afo; 2) La diversificacién de ingresos de sus
clientas, medida por el desempefio de més de una actividad econdmica; 3} Los ingresos de las
actividades econémicas de sus clientas, medidos por los montos de ventas y ganancias; 4) Los
ingresos de los hogares de sus clientas; y, 5) Los activos de los hogares de sus clientas,
medidos por el valor estimado de ios bienes muebles e inmuebles. Sequidamente se presentan
algunos resultados que respaldan estas conclusiones.

s El nivel promedio de inversién en activos de las unidades econdmicas de la muestra de
clientas, es 73% superior a {a inversion promedio del grupo de conirol.

e Las unidades econdmicas que ejecutan dos actividades generadoras de ingresos,
representan al 42% de la muestra de clientes y tan sélo al 25% del grupo de conirol.

e Ei monio promedio de ventas de las unidades econdmicas de la muestra de clientas,
supera en 29% al monio promedio de ventas de las unidades econdmicas del grupo de
control.

¢ El monio promedio del ingreso de los hogares de la muestra de clientes, supera en 36% al
monto promedio de ingresos de los hogares del grupo de conirol.

+ El valor monetario de los activos de los hogares de ia muestra de clientes, supera en 82%
al promedio evidenciado en los hogares del grupo de control.

Impactos sociales de PRO MUJER. (os impactos sociales “principales” de PRO MUJER
sobre sus clienias, recaen en las siguientes dreas: 1) La educacién de los hogares de sus
clientas, medida por la asistencia de los miembros adulios del hogar a centros de educacion o
capacitacién en el dltimo afio; 2) Las condiciones de vivienda de los hogares de sus cllentas,
medida por las ampliaciones en vivienda realizadas en el (ltimo afio; 3) La prevencion de ia
salud de los hogares de sus clientas, medida por ios controles médicos que los menores de
edad y adultos recibieron en el dltimo ano; y, 4) La sequridad alimentaria de los hogares de sus
clientas, medida por los periodos de escasez de alimenios enfrentados en el ditimo afio.
Seguidamente se presentan algunos resultados que respaldan estas conclusiones.

e Los hogares en los que durante e! dltimo afio, al menos un adulio asistid a centros
educativos o de capacitacién, representaron al 47% de [os hogares de la muestra de
clientas y tan sélo al 35% de los hogares def grupo de conirol.

e Los hogares que en el Uitimo afio mejoraron las condiciones de su vivienda mediante
ampliaciones del espacio, representaron al 20% de los hogares de la muestra de clientes y
tan solo al 12% de los hogares del grupo de control.

= Los hogares en los que durante el ditimo afio, todos los menores de edad recibieron un
controt médico de salud, representaron al 55% de los hogares de la muesira de clientas y
tan sélo al 46% de los hogares del grupo de control.

= Los hogares en los que durante ef (ltimo afio, al menos un aduito recibié un control médico
de salud, representaron al 56% de los hogares de la muestra de clientas y tan solo ai 48%
de los hogares dsi grupo de coniroi.
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» Los hogares que en el Gitimo afio no enfrentaron periodos de escasez de alimentos por
falta de dinero, representaron al 65% de los hogares de la muestra de clientes y tan solo al
57% de los hogares del grupo de control.

impactos en empoderamiento de PRO MUJER. Los principales impactos de PRO MUJER
sobre el empoderamiento de sus clientas, recaen en las siguientes areas: 1) Las habilidades
empresariales de sus clientas, medidas por el habito de realizar registros contables, al menos
hésicos, y, el habito de administrar de manera separada el dinero de su actividad y su hogar; 2)
La autoestima de sus clientas, medida por su participacion activa en organizaciones sociaies,
no sblo como miembros de base sino también como lideres o dirigentes: y, 3) El
empoderamiento econémico de sus clientas, medido por el incremento en su ingreso personal
producido en el itimo afio. Seguidamente se presentan algunos resultados que respaldan
estas conclusionas

e Las mujeres que administran de manera separada el dinero de su negocio y de su hogar,
representan al 72% de las mujeres de fa muestra de clientes y tan solo al 54% de las
mujeres del grupo de control.

« Las mujeres que participan activamente en organizaciones sociales, representan al 31% de
las mujeres de la muestra de clientes y tan solo al 13% de las mujeres del grupo de control.

e Las mujerss que en el dltimo afio elevaron su nivel de ingreso personal, representaron al
28% de las mujeres de la muestra de clientes y tan sélo al 18% de las mujeres del grupo de
control.

impactos de PRO MUJER sobre Ia redyccién de pobreza. A través de distintos indicadores,
se verificaron menores niveles de pobreza en clientas de PRO MUJER que en individuos del
grupo de control Considerando como linea de pobreza a un ingreso familiar igual o menor a
162 délares mensuales, se determind que en hogares expuestos al programa de PRO MUJER
fa proporcién de hogares pobres es de sélo 20%, mientras que, en hogares no-expuestos al
programa la proporcién de hogares pobres se eleva hasta el 40%.

Resultados cuantitativos ampliados

1) Resultados del test de diferencias significativas entre medias de la muesira de
clientes y el grupo de control. De acuerdo a este test, ios impactos econdmicos “principales’
de PRO MUJER, recaen en: 1) el ingreso familiar y la inversion en activos musbles e inmusbles
de los hogares de sus clientas, 2) la diversificacidn de ingresos de sus clientas y 3) ia inversion
en las actividades econémicas de sus clientas, medida por su inversién en activos.

2) Resultados del test de diferencias significativas entre medianas de la muestra de
clientes y el grupo de control. De acuerdo a este test, los impactos econdmicos “principales”
de PRO MUJER, recaen también en: 1) el nivel de empleo de las unidades econémicas de sus
clientes, 2) los ingresos de las unidades econdmicas de sus clientes, y 3) la inversion en las
actividades econémicas de sus clientes, medida por la inversién en capital de trabajo.

3) Resultados de los tests de correlaciones. Utilizando estos tests se determinaron las

siguientes relaciones estadisticamente significativas:

= El monto del préstamo de PRO MUJER, estd directamente correlacionado con: 1) la
Inversién, los Ingresos y el Nivei de Empleo de la actividad econdmica de la clienta; 2) la
Inversién en Activos Muebles e Inmuebles para el hogar de |a clienta, 3) La mejora en los
Niveles de Educacién de los miembros del hogar de la clienta; y, 4) la Autoestima de la
clienta, medida por el planteamiento de retos personales.

» La antigliedad de la clienta de PRO MUJER, est4 directamente correlacionada con: 1) las
Condiciones de Vivienda de! hogar de ia clienta, 2) ias Practicas de Prevencion de la Salud
de miembros del hogar de la ciienta, 3) la Seguridad Alimentaria del hogar de la clienta; 4)
El empoderamiento econdmico, las habilidades empresariales y 1a autoestima de fa clienta.

» E numero de préstamos que la clienta recibié de PRO MUJER, esta directamente
corrglacionado con: 1) las Condiciones de vivienda del hogar de la clienta, 2) la Asistencia
escolar de los menores del hogar de |a clienta, 3) la Seguridad Alimentaria del hogar de la
clienta; y, 4) las Habilidades empresariales y la Autoestima de la clienta.
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4) Resultados del modelo econométrico. Se construysron dos modelos economeétricos, una
para cada muestra, utiiizando al capital de trabajo como variable proxy de la situacién de la
unidad econdmica. Los resuitados fueron los siguientes:

* La situacion de las unidades econdmicas de las clientes de PRO MUJER esta explicada
por las siguientes variables: 1) el monto del préstamo de la institucién, con un peso da
0.24; 2) el monto de ventas de la unidad econdmica, con un peso de 0,27; 3) el monto del
ingreso familiar, con un peso de 0,14; y 4) el monto de los activos del hogar, con un peso
de 0,15; 5) el tamafio de la fuerza laboral de la unidad econdmica, con un peso de 0,13; y,
6) el nivel de instruccion del cliente y otros adultos de su hogar, con un peso de 0,12.

e La situacidn de las unidades econdmicas de los individuos del grupo de control esta
explicada por las siguientes variables: 1) el monto de los activos del hogar, con un peso de
0,17, 2) el monto de ventas de la unidad econdmica, con una peso de 0,45; 3) el tamano de
la fuerza laboral de la unidad econdmica, con un peso de 0,14; y, 4) el nivel de instruccién
del propietario de [a unidad econdmica, con un peso 0,23.

Utilizando la informacién de una muestra de clienfas de PRO MUJER, fa presente investigacion
ambé a las conclusiones cyantifativas descritas a continuacion

Resultados sobre la percepcion de los clientes en cuanto a los impactos de PRO MUJER.
La mayoria de las clientas de [a institucidn, tiene opiniones favorables acerca de los cambios
que se produjeron en su unidad econémica, su unidad familiar v su persona gracias a su
participacién en PRO MUJER. Desde su perspectiva, los principaies impactos de PRO MUJER
se produjeron sobre: el capital de trabajo y nivel de ingreso de sus negocios, el nivel de
ingreso familiar y la cooperacidn en sus hogares; y, en su autoestima y habilidades
empresariales. Seguidamente se presentan algunos de los resultados hallados que respaldan
astas conclusiones

» EI 55% de las clientas opina que gracias a su participacion en PRO MUJER la situacidn de
su unidad econdmica ha mejorado, frente a un 8% de clientas con una opinién contraria.
Las principales mejoras propiciadas por PRO MUJER, se vincularon al incremento de
ingresos y ai incremento del capital de trabajo, con participaciones porcentuales de 29% y
34% de la muestra respectivamente.

* Ei 56% de las clientas opina que la situacién de su unidad familiar ha mejorado gracias a
su participacidén en PRO MUJER, frente a sdlo un 3% con una opinidn contraria. Las
principales mejoras propiciadas por PRO MUJER se vincularon al incremento del ingreso
familiar y el fortalecimiento de la cooperacidn entre los miembros del hogar, con
participaciones porcentuales de 42% y 30% de la muestra respectivamente.

= Finalmente, el 60% de las clientas de la institucion opinan que su situacién personal ha
mejorado gracias a su participacion en PRO MUJER, frente a sdlo un 4% con una opinidn
contraria. Las principales mejoras propiciadas por PRO MUJER se vincularon al incremento
de la autoestima y al mejoramiento de ias habilidades y destrezas en el manejo del
negocio, con paricipaciones porcentuales de 36% y 43% de la muestra respectivamente.

Resultados sobre {a satisfaccion del cliente. La mayoria de los clientas de ia institucion
demuestra estar satisfecha con las caracteristicas de PRO MUJER y desea continuar
recibiendo los servicios de la institucién. Las caracteristicas mds apreciadas son: 1) su paolitica
de otorgamiento de préstamos que permite un acceso facil y répido a créditos vy, 2) sus
serviclos complementarios al crédito de capacitacidn y promocidn del ahorro. La posibilidad de
ahorras es otra de las caracteristicas apreciada por un grupo mayoritario de participantas del
programa. Examinando la cara opuesta, las caracteristicas menos apreciadas de PRO MUJER
son: 1) la politica de cobranzas de las asociaciones comunales considerada inflexible y
generadora de duras penalidades para las clientas cumplidas en nombre de ia garantia
solidaria y, 2) aspectos sspecificos de su tecnologia financiera como la tasa de interés del
credito considerada elevada, la frecuencia de pago considerada demasiado continua y la
duracion de las reuniones periddicas de los bancos comunales considerada demasiado larga.
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Seguidamente se presentan algunos de los resuitados hallados que respaidan estas
conclusiones.

» El 86% de las clientas desea continuar trabajando con la institucin luego de cancelar su
actual obligacién crediticia.

« Ei 25% de las clientas de la muestra opinan que la caracteristica mas apreciada de PRO
MUJER es su politica de otorgamiento de préstamos que permite un acceso agil-y tacil al
crédito, mientras que, el 50% otorga ta! calidad a los servicios adicicnales al crédito de
capacitacién y promocidn del ahorro.

e Para el 52% de las clientas de la muestra, la caracteristica mas apreciada del ahorro
promovido por PRO MUJER es la posibilidad de ahorrar.

+« FEl 24% de las clientas expresa no tener ninguna opinién negativa acerca de las
caracteristicas da PRO MUJER, mientras que, el 34% expresa sentirse disconforme con
ja politica de cobranzas de ia institucion, considerada inflexibie y generadora de duras
penalidades para ias clientas cumplidas a nombre de |a garantia solidaria.

Basados en los estudios de caso realizados a clientes de PRO MUJER, se exirajeron los
resultados cualitativos presentados seguidamente.

Recomendaciones de las cligntas de PRQO MUJER para su institycién... Seguidamenie se
presenta un detalle de estas recomendaciones provenientes de las clientas de PRO MUJER.

» Recomendaciones con relacién a las asaciaciones comunales: 1) Evitar que en los bancos
comunales se creen grupos de poder; 2) En casos de asociaciones que se disueiven,
preservar el incremento del monto del préstamo para las clientas que quieren continuar en
el programa; y, 3) Promover fa conformacién de grupos integrados por ias clientas mas
cumplidas

« Recomendagiones con relacidn a servicios adicionales af crédito: 1) Habilitacién de talleres
practicos que permitan a las clientas diversificar sus fuentes de ingresas.

» Recomendaciones respecto a difusidn de informacion al cliente: 1} Mayor informacion
sobre la posibilidad de acceso a préstamos individuales de mayor monio; 2) Mayor
informacion schre la opcidn de ahorro veluntario.

i Usos de los créditos de PRO MUJER. Ei uso principal que se olotga al préstamo de
la institucion, es la inversidn en capital de trabajo para su negocio. Cuando ias clientas
acceden a maycres montos de préstamos, la inversién en activos productivos o
mobiliario para su negocic se convierte en otre uso principal del crédito de PRO
MUJER, al igua! que, 1a inversién en vivienda o la inversién en bienes de consumo para
su hogar. También existen usos no deseables del créditc de PRO MUJER, traducidos
en el crédito que beneficia a la pareja de la clienta o0 a sus familiares de sexo
masculino; el crédito que se utiliza para el pago de otras deudas; vy, el crédito que se
destina a gastos de consumo de su hogar o gastos de emergencia.

Uso de los ahorros acumulados gracias a la participacién en PRO MUJER- Los usos
principales de esios ahorros son el gasio de cofsumo de su hogar y el gasio de
entretenimiento de su hogar. Cuando se logra acumular ahorros de mayor monto, la inversion
en activos para su negocio asl como la inversién en vivienda o bienes de consumo para su
hogar, se convierte en oiro destino principal de los ahorras. independientemente de su monto,
los ahorros son utilizados para financiar gastos de emergencia del hogar y déficit en ei pago de
deudas.
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Impactos Inesperados de PRO MUJER. En cuanto a impactos, no considerados
dentio 1as hipdtesis de investigacion planteadas, en el dmbito de la unidad econdmicg
del cliente se venficaron los siguientes impactos inesperados:

En el &mbito de las unidades econdmicas de las clientas de PRO MUJER, se evidericiaron
los siguientes impactos inesperados: 1) Incremento de la Productividad de la actividad
econémica, 2) Estabilizacion de ingresos y suavizacion de déficits estacionales de
ingresos, y, 3) Disminucidn de cosios de inversion

En el ambito de los hogares de las clienias, se evidenciaron los siguientes impactos
inesperados: 1) Aumento del gasto familiar mejorando un bienestar ya ganado y 2)
incremento del gasto familiar superando una situacion previa de crisis.

En el ambito de las clientas como individuos, se evidenciaron los siguientes impactos
inesperados: 1) Creacién y/o incremento del capita! social; 2) Fortalecimiento de la
comunicacion de mujeres con los miembros de su hogar; 3) Mayor participacion de mujeres
en el sostenimiento de su hogar.
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Anexo lll: Poblacién por sexo en Entre Rios.

Poblacidn por sexo segin grupos etireos. Afio 2001

Edad ’Total —
59 115.931 59.061 56.870
10-14 114960 58.301 56.659
15-19 105.584 53.560 52.024
20-24 97.562 49.034 48,528
5-29 81.347 40.556 40.791
0-34 72.048 35.507 36.541
5-39 70.816 35.042 35.774
0-44 66.837 32.726 34.111
5-49 62.304 30.964 31.340
0-54 58.258 28.935 29.323
5-59 47.602 £3.354 24.208
0-64 41,141 19.413 21.728
65-69 34.443 15.383 19.060
70-74 30.264 12.576 17.688
75-79 21.268 g.111 13.157
80-84 13.703 4.669 9.034
85-89 7.237 2.208 5.029
90-94 2.461 697 1.764
95-99 542 148 394
100 y mas 69 14 55

Fuenta: INDEC Censo Nacional da Poblacidn, Hogares y Viviendas 2001.

El 15 % de la poblacién entre 25 y 65 afios, se considera demanda potencial (poblacidn
objetivo).
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Anexo I'V: Indicadores de Gestidn del Banco de los Pobres

TASA DE CRECIMIENTO

CARTERA PRESTAMOS A JULIO/2003)
CARTERA PRESTAMOS A JULIO/2004)
CARTERA PRESTAMOS ABRIL/2005
TASA CRECIM. AL 07/04

TASA CRECIM AL 04/05

v INCOBRABILIDAD Y MORA

incobrabies/ftotal Activo
incobrablesftotal Créditos

TASA DE RECUPERO

total créditos cobradosiotal eréditos vencidos
RECUPERO (FGAA}

100-(monto incobrables/monto total prestamos otorgados)
TASA DE MORA (FGAA)

monto no cob/monto que dehla cobrarse

TASA DE ATRASO (MORA)

importes en mora/importe total de prestamos
CUANTIFICACION DE CARTERA RIESGOSA

salde pendiente de prestamos que no se pagan
puntualmente / saldo pendiente del total de prestamos
INCOBRABILIDAD (FGAA)

monto definitivamente no recuperable (incobrables)/monto
total de prestamos * 100

$9,520

$16,380
$22,800

72.06%
39.19%

31/07/03 | 31/07/04 | 30/04/05 |

4.90%
19.48%

55.58%

87.70

44.42%

16.84%

26.66%

12.30%

8.83%
31.60%

63.65%

88.53

36.35%

10.24%

28.20%

11.47%

S/d
49%

S/

88.565

Sid

6.63%

31.46%

11.45%

o0 4 [0V (el

RIS

“antidad de préstamos otorgados desde el inicio 41 44
Monto total en pesos prestado desde el inicio $ 9,520 $ 16,380 22200
“Wimero de grupos existentes 7 10 12
“himero de clientes activas 32 46 s/d
ifonto total de los préstamos activos $9,520 $ 6,860 sid.
Te los activos, cudntos estan en el primer crédito, eic:
1° Crédito 32 15 s/d
2° Grédito 0 7 s/d
3 Crédito 0 s/d
42 Crédito
Iel monto total: Cudnto coresponde a renovaciones 4] 470 s/d
4Gmero de prestatarias que desertaron antes de finalizar s/d sid s/d
i orcantaje promedio de recuparo ** 56% 64% s/d
o Se calcula: Del monto folal que habrla que tener reembuolsado al
momento, ctidnto efectivamente se reembolsd,
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